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RESUMO

Titulo: Estratégias para Facilitar o Compartilhamento de Conhecimentos em Uma
Organizacdo de Pesquisa e Desenvolvimento

Autor: Jacqueline Silveira de Sa Leitao

Orientador: Prof. Dr. Néri dos Santos

Nas pesquisas encontradas na area de gestdo do conhecimento, pode-se verificar que a
etapa de compartilhamento do conhecimento ¢ complexa e de dificil administragao.
Fatores tecnologicos, culturais e sistémicos sdo apontados como envolvidos nesse
processo. No que se refere as organizacoes de pesquisa e desenvolvimento,
caracterizadas por intensa geracdo de conhecimento, esse fendmeno € critico, uma vez
que as oportunidades de compartilhamento oferecem grande potencial de criacao,
principalmente pela premissa de que todo processo cognitivo ¢ influenciado pelas
relacdes e interagdes que envolvem pessoas, artefatos e demais elementos encontrados
no contexto. Considerando-se que o compartilhamento de conhecimentos,
principalmente tacitos, ¢ uma decisdo dos atores envolvidos no processo, adotou-se o
modelo de Endsley (1995) sobre consciéncia da situacdo como base para o estudo.
Tendo essas reflexdes como pano de fundo, este trabalho objetiva a identificagdo de
estratégias que facilitem o compartilhamento de conhecimentos entre pesquisadores de
organizacdes de P&D. Foi utilizada pesquisa qualitativa, por meio de grupos focais e
entrevistas. Foram identificadas quatro categorias e respectivas sub-categorias que se
referem aos fatores que intervém no compartilhamento de conhecimentos entre
pesquisadores, das quais foram levantadas as estratégias para facilitar o
compartilhamento. A categoria extra-organizacional envolve seguranca da informagao e
cultura de pesquisa no Brasil. A categoria organizacional engloba estrutura
organizacional e recurso para pesquisa, gestdo da pesquisa, sistemas de avaliagdo e
recompensa, gestdo da informagdo e gestdo de pessoas. A categoria local (unidade)
inclui gestdo e oportunidade de conversacdo. A categoria individual engloba preparacao
do pesquisador para o compartilhamento.

Palavras-chave:
Gestdo do conhecimento; Compartilhamento de conhecimento; Cognicao situada;
Consciéncia da situagdo; Cognicdo Compartilhada; Instituicdes de P&D.



ABSTRACT

Titulo: Strategies that Support the Knowledge Sharing in Development and Research
Organization.
Author: Jacqueline Silveira de Sa Leitao

Knowledge management researches agree that the knowledge sharing is complex and
has non-trivial management. Technological, cultural, and systemic factors influence this
process. In the context of research and development organizations, where there are
massive knowledge generation, this phenomena is critical, since sharing opportunities
provide great potential of creation, mainly due to the premise of all cognitive processes
are influenced by relations and interactions involving people, artifacts, and other
elements of the context. Considering that the knowledge sharing, specially the tacit
ones, is a decision of process actors, the model of Endsley (1995) about situation
conscience was adopted for this work. Using the arguments above, this research aims at
the identification of strategies that support the knowledge sharing between researchers
and R&D organizations. It was applied qualitative research using focused groups and
interviews. Four categories, all of them detailed in subcategories, associated to factors
that influence knowledge sharing between researchers were identified and used to
elaborate strategies in order to improve this sharing. The category extra organizational
is related to the information security and research culture in Brazil. The category
organizational references organizational structure, research resource, research
management, evaluation and retribution systems, information management, and human
resource management. The category local (unit) includes conversation management and
opportunity. The category individual deals with researcher training to the sharing.

Keywords: Knowledge Management; Knowledge Sharing; Situated Cognitions;
Awareness Cognition; Shared Cognition; R&D Organizations.
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CAPITULO I: INTRODUCAO

Neste capitulo serdo abordados os contetidos relativos a contextualizagdo do tema,
definicdo dos principais termos e do problema, objetivos geral e especificos,

justificativa do estudo e ineditismo da proposta de pesquisa.

1.1. Contextualizac¢ao do tema

As relagdes de negdcios nos tempos atuais nao distinguem as empresas apenas
pelo tamanho e pela capacidade financeira. Tanto grandes como médias e pequenas
empresas precisam desenvolver trés importantes paradigmas da atualidade:
produtividade, ativos intangiveis e gestdo. O primeiro diz respeito & maneira de
produzir, o segundo a presenca da informacdo e do conhecimento e o terceiro as formas
de gestdo. Castells (1999) acentua que a “produtividade ¢ a fonte da riqueza das nacdes
e a tecnologia, inclusive a organizacional ¢ a de gerenciamento, ¢ o principal fator que

induz a produtividade” (p. 100).

No que se refere a énfase no conhecimento como diferenciador das organizagdes, esta ¢ encontrada
também em nivel macro, como na visdo de Silva (1999), que afirma que “com a ascensdo do paradigma
informacional, o conhecimento se transforma na mais critica fonte de poder e riqueza na época
emergente” (p. 14). Cita uma declara¢do do Banco Mundial com o titulo “Conhecimento para o
Desenvolvimento”, como um exemplo e indicador da importancia que tem sido dada ao conhecimento

pelos “guardides do capitalismo™:

El conocimiento es como la luz. No tiene peso, es intangible y puede facilmente
viajar por el mundo, iluminando la vida de los pueblos en cualquier lugar....
Los paises pobres—y los pueblos pobres—difieren de los paises ricos [y de los
pueblos] no apenas porque ellos tienen menos capital sino también porque ellos
tienen menos conocimiento. La generacion del conocimiento es muy cara, y
este es el por qué la mayor parte del conocimiento es generado en los paises
industriales.... El Informe del Desarrollo Mundial propone que miremos los
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problemas del desarrollo desde una nueva forma—desde la perspectiva del
conocimiento.... Este Informe es centrado en dos tipos de conocimiento y dos
tipos de problemas que son criticos para los paises en desarrollo: [i]
Conocimiento sobre tecnologia, el cual nosotros llamamos conocimiento
técnico o simplemente know how..... [ii] Conocimiento sobre atributos, tales
como la calidad de un producto, la diligencia de un trabajador y la credibilidad
de una firma....Un desafio para los gobiernos en todas las partes es, por lo tanto,
reconocer la persistencia y universalidad de las brechas de conocimiento y los
problemas de informacion. [Banco Mundial World Development Report:
Knowledge for Development, 1998/1999:Overview, p. 1-14)

E possivel perceber que a declaragdo salienta a importancia do processo que
envolve a gestdo do conhecimento, ndo apenas em nivel das organizagdes, mas a partir
de uma perspectiva global que diferencia as nagdes e os povos, j& demonstrando a
necessidade de os paises definirem politicas que priorizem o conhecimento necessario
ao seu desenvolvimento.

Os avangos tecnoldgicos criaram as grandes eras da humanidade: da pedra
lascada, da pedra polida, dos metais, das ferramentas, das maquinas a vapor ¢ da micro-
eletronica. Da mesma forma, a evolucdo da tecnologia da informacdo foi essencial a
réapida disseminag¢do do conhecimento e das formas de gerencid-lo. Ainda de acordo
com Castells (1999) “no novo modo informacional de desenvolvimento, a fonte de
produtividade acha-se na tecnologia de geragdo de conhecimentos, de processamento da

informacao e de comunica¢ao de simbolos” (P. 35).

De fato, pode-se afirmar que a informag@o e o conhecimento sdo elementos fundamentais em
todos os modos de desenvolvimento, uma vez que o processo produtivo sempre se baseia em algum grau

de conhecimento ¢ no processamento da informagao.

Corroborando essa idéia, Sveiby (2001) afirma que na economia do
conhecimento a sua geragao e compartilhamento possuem papel determinante na criagdo
da riqueza. O autor relata que ha trinta anos atras Singapura, Hong Kong, Taiwan e

Cor¢ia do Sul eram economias de baixa renda. Para gerar crescimento, as quatro nagoes
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investiram pesadamente na educacdo e no treinamento, bem como na retengdo e atragdo
das melhores competéncias.

Entretanto, embora ndo haja dividas de que o tema gestdo do conhecimento vem
sendo apontado por estudiosos como de relevancia, enquanto perspectiva necessaria ao
crescimento das organizagdes, esse tipo de gestdo tem encontrado dificuldades tanto em
nivel dos atores envolvidos quanto do cenario em que estd inserido. Contudo, esse
fendomeno ¢ esperado uma vez que o que se observa ¢ uma mudanga de um paradigma
de homem econdmico, onde o valor ¢ o poder por meio da retengdo de ativos tangiveis,
para o paradigma onde a base e a fonte de poder estd no ativo intangivel que esta sob
discussdo: o conhecimento.

Uma das dificuldades de maior reincidéncia refere-se a transferéncia ou, como
alguns estudiosos também denominam, o compartilhamento dos conhecimentos
existentes na organizagdo ou fora dela, que sdo fundamentais para que as expectativas

da era do conhecimento sejam alcangadas.

Definicao dos Principais Termos

Conhecimentos- conhecimento explicito e conhecimento tacito (AUTORA,
2005).

Conhecimento Explicito- conhecimentos que podem ser codificados, expostos
(GRANT, 1996).

Conhecimento Tacito- conhecimento que estd no inconsciente, na forma de agir
do individuo, dificil de ser explicitado (POLANY, 1962).

Compartilhamento de Conhecimentos- transferéncia e/ou troca de conhecimento
explicito ou tacito entre individuos, grupos ou entre individuos e grupos (AUTORA,

2005).



18

Cognicdo Situada- abordagem que considera que a cogni¢do estd distribuida
entre a mente, o corpo, a atividade e o grupo de elementos culturais de uma determinada
situagao (LAVE, 1988).

Consciéncia da Situagdo- percepcao dos elementos no ambiente em um intervalo
de tempo e espaco, a compreensdo do seu significado e a projecdo de seu status em um
futuro proximo (ENDSLEY, 1995).

Cognicdo Compartilhada- processo cognitivo que ¢ distribuido entre os membros
de um grupo social (HOPP, SMITH E HAYNE, 2002).

Organizacdes de P & D- organizagdes caracterizadas por intensa geracdo de

conhecimento (AUTORA, 2005).

1.3. Defini¢ao do Problema

As organizagdes de P&D, especificamente a EMBRAPA (Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria) tém guiado suas estratégias no sentido de se tornarem
organizacoes de sustentabilidade garantida, fortalecidas pela sua competéncia e
adequagdo de seus processos.

A EMBRAPA encontra-se em um momento de transi¢do de seu quadro
de pessoal, onde parte da sua expertise desenvolvida, particularmente seus
pesquisadores, encontra-se no momento de carreira proximo a aposentadoria, podendo-
se ter nos proximos cinco anos um percentual significativo de profissionais em processo
de desligamento da empresa. Esse fato parece indicar a necessidade do desenvolvimento
e aplicagdo de estratégias e/ou ferramentas que auxiliem na ampliagdo do acesso as
informagdes ¢ aos conhecimentos sob dominio dos pesquisadores e na permanéncia
daqueles na organizacdo, podendo fazer com que essa rotatividade traga menos danos

para a Empresa.
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Em contrapartida, a EMBRAPA possui um parque tecnologico que pode
facilitar o processo de compartilhamento de informacdes e conhecimentos. Contudo, a
falta de utilizacdo do potencial que essas ferramentas oferecem, entre outras
dificuldades de compartilhamento, pode causar: retrabalho por falta de comunicagdo
entre areas e/ou profissionais com atribui¢des afins; resultados aquém do seu potencial
em termos de qualidade; perda de oportunidade de novos projetos e parcerias;
sobrecarga de trabalho para empregados com maior conhecimento e rede de
relacionamentos; competi¢do elevada entre empregados levando ao prejuizo no trabalho
em equipe necessario; atraso no alcance de metas acordadas; diminui¢do da capacidade
competitiva da empresa; queda na satisfacdo do cliente quanto a empresa e até baixa
motivacao dos empregados.

Tendo em vista essas consideragdes, acredita-se ser necessario identificar formas
exeqiiiveis de facilitar o compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da
EMBRAPA. Nesse sentido, formula-se a seguinte pergunta de pesquisa: como facilitar o
processo de compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da

EMBRAPA?

Objetivo Geral

Identificar estratégias que facilitem o compartilhamento de conhecimentos entre

pesquisadores de uma organizagdo de P&D.

Objetivos Especificos

a) Verificar a forma como os conhecimentos estdo sendo compartilhados pelos

pesquisadores da EMBRAPA;
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b) Identificar as categorias envolvidas no processo de compartilhamento de
conhecimento entre pesquisadores da EMBRAPA;

C) Definir, com base nos dados levantados e nas indica¢des encontradas na
literatura da d4rea, estratégias necessarias a melhoria do processo de

compartilhamento de conhecimentos entre pesquisadores na EMBRAPA.

1.6. Justificativa

Sdo inimeros os trabalhos encontrados na literatura que se reportam a
importancia do conhecimento como um diferencial competitivo para as organizacoes.

As organizacdes intensivas em conhecimento, principalmente, devem ser alvos
de investigagdo, uma vez que estdo focadas de forma primaria na geragao e transferéncia
do conhecimento. Empresas de pesquisa e desenvolvimento configuram-se, pois, em
locais prementes de investigacdo, com o fim de maximizar todo o processo envolvido na
gestdo do conhecimento.

Contudo, o ambiente encontrado hoje (ou talvez desde sempre) nas empresas de
P&D, parece ndo assegurar que o conhecimento ali existente seja efetivamente utilizado
onde deve sé-lo. Um dos fatores que pode influenciar essa situacdo ¢ o(a) baixo(a) ou
inadequado(a) compartilhamento/transferéncia do conhecimento, talvez reforcado pela
difundida postura “individualista” designada aos cientistas. Entretanto, sempre ocorre
compartilhamento, seja este facilitador ou ndo do processo de geragdo do conhecimento.

Junto a isso, verifica-se que a gestdo do conhecimento ¢ uma 4area
multidisciplinar, que necessita ser estudada a luz de disciplinas como a antropologia, a
sociologia, a administracdo, a psicologia, entre outras. Do contrario, parece haver o risco
de se incorrer na falta de delineamento adequado da realidade envolvida no processo de

gestao do conhecimento.
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1.7. Limita¢oes da Pesquisa

A principal limitagdo do estudo diz respeito a abrangéncia do contexto
pesquisado, uma vez que 0 mesmo concentrou-se em investigar a percep¢do dos
pesquisadores que fazem parte do quadro de pessoal de uma empresa de pesquisa,
desenvolvimento e inova¢do, ndo atingindo a visdo de seus parceiros em outras
organizacoes. Essa escolha impossibilita uma visdo externa, daqueles sujeitos que estao
envolvidos no compartilhamento de conhecimentos realizado pelos pesquisadores sob
estudo. Contudo, essa limitacao justifica-se uma vez que o interesse da pesquisa estava
centrado prioritariamente no compartilhamento interno, que ocorre entre 0s

pesquisadores que fazem parte da empresa.

1.8. Relevancia do Estudo

Embora o meio cientifico reconheca a importancia dos estudos sobre cognicao
humana visando compreender os mecanismos cognitivos envolvidos em todo o processo
do conhecimento, parece necessario que articulagdes mais sist€émicas sejam realizadas
no sentido de considerar aspectos, tanto do individuo como da organizacdo ou do
contexto, na  andlise dos mecanismos envolvidos na  geracdo e
compartilhamento/transferéncia de conhecimento.

A abordagem da cogni¢do situada vem sendo discutida como uma forma
alternativa as abordagens cognitivas tradicionais que consideram a a¢cdo humana sendo
conduzida por planos, definidos por representagdes mentais construidas pelo individuo

de forma individualizada. A perspectiva proposta pela cogni¢ao ou acdo situada parece
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avancar ao reconhecer que todo processamento cognitivo ocorre sobre influéncias
internas e externas ao individuo e que acontece em processo, a medida que se atua nas
situacoes.

Observando essa abordagem, esse trabalho avanga no sentido de pretender
investigar, a luz da cognigdo situada, as estratégias de compartilhamento/transferéncia

de conhecimento entre pesquisadores.

CAPITULO II: FUNDAMENTACAO TEORICA

A gestdo do conhecimento tem sido apontada por estudiosos como de relevancia
enquanto intervencdo necessdria ao crescimento das organizagdes (YANG, 2004;
CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001; SVEIBY, 1998 DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; GUNDRY e MIETES, 1996;
MALHOTRA, 1993*; MILER, 1996, entre muitos outros).

Eboli (1999) ressalta como impacto das grandes transformagdes no cendrio
empresarial a necessidade de as organizagdes aprenderem como fazer a gestdo do
conhecimento, tornando-se este um diferenciador para o sucesso. Indica que as
organizacgdes tém reconhecido a rapida obsolescéncia do conhecimento e a necessidade
de ndo so6 assimilarem, mas também gerarem novos conhecimentos, especialmente
aqueles vinculados aos negdcios da Empresa.

Na mesma linha, Kanter (1999) coloca que a gestdo do conhecimento traz uma
nova luz sobre como uma organizagdo pode ganhar vantagem competitiva e tornar-se

inovativa com sucesso.



23

Barroso e Gomes (1999) relatam como crescente o nimero de empresas que tém
percebido o quanto ¢ importante saber o que elas sabem e serem capazes de tirar o
maximo proveito de seus conhecimentos.

Enfocando as dificuldades em lidar com a gestdo do conhecimento, Fleury (1999)
alerta que dentro da grande onda de discussdo sobre a economia, a sociedade e a
organizagdo baseadas no conhecimento, emerge um grande desafio para os paises como
o Brasil, cujo projeto de desenvolvimento estd na abundancia das riquezas naturais e na
mao-de-obra barata e ndo qualificada. Essas nagodes terao que enfrentar o desafio de
inser¢do em uma economia globalizada, em que o conhecimento e as pessoas preparadas
constituem maior vantagem competitiva.

Contudo, Spender (2001) lembra que uma abordagem baseada no conhecimento
revela novos topicos e métodos apenas quando sdo entendidas as diferengas entre os
ativos de conhecimento de uma organizagdo (intangiveis) e os chamados ativos mais
convencionais (tangiveis). Os chamados ativos intangiveis sdo assim denominados por
ndo serem concretos, palpaveis, tais como os relacionamentos com os clientes,
fornecedores e parceiros.

Verifica-se que o tema tem avangado no sentido de apresentar solugdes praticas
para as organizagdes atuarem com competéncia no melhor aproveitamento de seus
conhecimentos. Entretanto, o tema parece complexo, uma vez que tem como foco algo
de dificil mapeamento ¢ medi¢do. Essa intangibilidade dos ativos do conhecimento
torna sua gestdo mais complexa, demandando atenc¢do especial a forma como devem ser
compreendidos. Assim, segue-se apresentado algumas tentativas de caracterizar

conhecimento.

2.1. O conhecimento
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O ponto de partida para melhor compreender o conhecimento poder ser considera-
lo para além das patentes ou do conhecimento incorporado nos artefatos humanos e
envolver o ato de conhecer revelado na solu¢do de problemas e nas praticas produtivas
de individuos e grupos na organizacdo (SPENDER, 2001).

Ressalta-se a existéncia de um continuo de complexidade que se inicia com os
dados, seguindo-se com as informagdes até chegar ao conhecimento. Assim, para
Davenport (1999) dado ¢ um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos.
No ambito das organizagdes, dados sdo registros estruturados, enquanto que
informacdes sdo dados que fazem a diferenga, isto ¢, informar ¢ dar forma aos dados. O
autor sugere que transformar dados em informagdes envolve um processo de
entendimento de relagdes entre aqueles.

Na mesma perspectiva, Drucker (1991) considera que informacdes sdo dados
dotados de relevancia e propdsito, sendo a matéria prima para a tomada de decisoes.
Contudo, para ser considerado conhecimento Davenport (1999) defende que a
informacao seja utilizada pelo homem que a absorve gerando uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, contextualizacao e insight experimentado.

Crawford (1994, p. 21) afirma que “conhecimento ¢ a capacidade de aplicar a
informagdo a um trabalho ou a um resultado especifico. Somente os seres humanos sio
capazes de aplicar dessa forma a informagao através do cérebro ou das suas habilidosas
maos”. Pode-se inferir que o conhecimento ¢ inerente a0 homem e que nao pode ser
compreendido distante desse sujeito.

Nessa linha, Polanyi (1962) ja criticava a objetividade do conhecimento e trouxe
a idéia de que este € subjetivo e pessoal, fruto da relacdo do homem com seu meio e
envolve sentimentos pessoais € compromisso com o objeto do saber. A partir dai,
propoe a existéncia do conhecimento tacito, esclarecida pela idéia de que sabemos mais

do que realmente conseguimos dizer. Nesse foco, o conhecimento denominado tacito
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estaria em um nivel subconsciente. Esta parece ser a base para os estudos encontrados a
seguir.

Sveiby (2001), apoiando-se na epistemologia da autopoiése, indica que o
conhecimento esta relacionado a representacao da realidade, propria ao individuo e/ou
ao grupo a que pertence, que gera ¢ ¢ produto de uma “crenca verdadeira justificada”.
Essa crenga exterioriza-se na “capacidade de agir” que pode ser vista na pratica,
alimentada pela experiéncia vivida. Ressalta que, ao contrario dos bens tangiveis, o
conhecimento cresce cada vez em que ¢ utilizado e deprecia quando ndo utilizado.

Reforcando essa idéia, Spender (2001) reflete que conhecimento tacito ndo se
refere apenas aquele que ndo pode ser codificado, mas aquele que ainda nao foi
explicitado. O autor propde que o conhecimento tacito, no local de trabalho, possui trés
componentes: consciente, automatico e coletivo. O componente consciente ¢ mais facil
de ser codificado, ja que o individuo sabe explicar o que esta fazendo. O componente
automatico ¢ mais dificil de codificagdo uma vez que, nesse caso, o individuo nao tem
consciéncia de como esta realizando o trabalho. E o componente coletivo diz respeito
aquele desenvolvido pelo individuo e compartilhado por outros e também ao
conhecimento gerado em um ambiente social especifico.

Na tentativa de compreender melhor o conhecimento, Grant (1996) apresenta
algumas caracteristicas que esse deve possuir: transferibilidade (capacidade de ser
transferido principalmente internamente a empresa), capacidade de agregacao
(capacidade de ser adicionado aos conhecimentos existentes), apropriabilidade
(capacidade de possibilitar retorno ao criador do conhecimento), especializacdo na
aquisi¢do do conhecimento (necessidade de pessoas especializadas para criar, armazenar
e processar o conhecimento) e importancia para a produgao (capacidade de agregar valor

ao processo produtivo).
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O conhecimento também tem caracteristicas de extensibilidade e de
contextualidade que o transformam em “bem publico”, além de caracteristicas que lhe
permitem ser comprado e vendido, podendo ser um bem privado (SPENDER, 2001).
Nesse sentido, para reagir adequadamente as incertezas, fruto da competi¢do, ¢
necessario que as empresas desenvolvam: a) uma visdo clara sobre suas forcas e
fraquezas e b) o hébito de lidar com riscos de maior dependéncia de outros.

Encontra-se mais uma tentativa de detalhar como o conhecimento se configura
em Crawford (1994) que acrescenta quatro caracteristicas do conhecimento que o torna
peculiar e que sdo seu diferencial: a) auto-reproducgdo- quanto mais ¢ difundido, mais o
conhecimento cresce; b) substituicdo- substitui tradicionais fatores de producao; c)
transportavel- facilmente enviado e d) compartilhamento- pode ser transferido entre
pessoas e grupos.

Ainda para Beijerse (2000) o conhecimento pode ser descrito como algo que
envolve tanto dados quanto informagdes controlaveis. E resultado de multiplos fatores:
experiéncias, habilidades, culturas, personalidade, sentimentos etc.

Para a obtencdo de uma visao comparativa das posi¢des relatadas quanto aos
tipos e caracteristicas do conhecimento, a seguir serd apresentada em tabela de acordo
com os autores estudados.

Tabela 1- Tipos e caracteristicas do conhecimento.

AUTORE ANO TIPO
Polanyi (1962) Tacito/ Explicito
Spender (2001) Tacito (Consciente, Automatico, Coletivo)
Explicito

Nonaka e Takeuchi (1997) Tacito

Explicito
AUTORE ANO CARACTERISTICAS
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Grant (1996) Transferibilidade
Agregacgao
Apropriabilidade
Especializagao

Importancia para producao
Spender (2001) Extensibilidade

Contextualidade
Crawford (1994) Auto-reproducao

Substituicao

Compartilhamento

Fonte: Elaborado pela autora a partir de levantamento de literatura (2006)

A tabela 1 parece mostrar a concordancia da diferenciacdo basica entre o
conhecimento tacito e o explicito e que, para a compreensdo do conhecimento tacito,
faz-se necessario maior esforco de investigagdo. Apresenta também uma pequena
amostra de quanto o conhecimento ¢ versatil o que refor¢ca também a sua complexidade,
evidenciando a necessidade de examinar o processo no qual esta envolvido dentro das

organizacdes sociais.

2.2. O processo de gestiao do conhecimento

O processo de gestdo do conhecimento inclui uma visao ampla onde estao
inseridos a identificacdo, a gera¢do e o compartilhamento do ativo de informagdes
geradas pela Empresa. Para amparar esse processo verifica-se que a gestdo do
conhecimento possui um dominio interdisciplinar, que segundo Barroso ¢ Gomes
(1999), ¢ composto pelas ciéncias cognitivas, da informagdo, organizacionais ¢ da

administragao.
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A ciéncia cognitiva trata do “funcionamento” da mente individual e coletiva,
lidando com a esséncia do conhecimento e da aprendizagem. A informacao ¢ o veiculo
do conhecimento e, como tal, a ciéncia da informacao oferece o referencial tedrico para
lidar com a midia da gestdo do conhecimento. Uma vez que as empresas reconhecem o
conhecimento como um dos seus mais valiosos ativos, as ciéncias organizacionais e de
administracdo estdo cada vez mais trabalhando com esse componente.

Referindo-se a compreensdo dos processos envolvidos no conhecimento,
Spender (2001) sugere que os elementos individuais das atividades sdo a fonte dos
significados que as pessoas envolvidas usam para entender e dirigir suas tarefas. Esses
elementos identificaveis e discretos do conhecimento organizacional estdo embutidos no
sistema de conhecimento das empresas. Assim, o estudo do conhecimento
compreendido como objeto visa abstrair o conhecimento das pessoas que o criam e
implementam, e o conhecimento como processo envolve os processos individuais e
sociais de criatividade, inovacao, motiva¢ao e comunicagao.

Para Beijerse (2000) gerenciamento do conhecimento pode ser definido como o
alcance das metas organizacionais tornando produtivo o fator conhecimento. Isto ¢ feito
principalmente para facilitar e motivar as pessoas na extracdo e desenvolvimento de
suas capacidades (suas competéncias essenciais). Ao lado disto, o gerenciamento do
conhecimento inclui a totalidade dos sistemas com as quais as informagdes dentro das
organizacdes podem ser gerenciadas e acessadas.

Buscando também definir a gestdo do conhecimento como um processo, Barroso e
Gomes (1999) indicam a inclusao das seguintes etapas: identificagdo e mapeamento dos
ativos intelectuais ligados a empresa; geragcdo de novos conhecimentos para oferecer
vantagens na competi¢ao do mercado; acessibilidade de grandes quantidades de

informagdes corporativas, compartilhando as melhores préaticas e a tecnologia que torna
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tudo isso possivel. Para Kanter (1999), essas etapas devem e podem ser base para
tomadas de decisdo gerenciais nos diversos niveis.

Na mesma perspectiva, Beijerse (2000) organiza um modelo de gestao do
conhecimento, conforme figura 1. De acordo com o autor, tornar o fator conhecimento
produtivo ¢ a principal meta do processo de gerenciamento de conhecimento que utiliza

os quatro meios de organizagao.
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ivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

SISTEMA

Estratégia

Adquire
conhecimento

Protege o
Conhecimento conhecimento

desenvolvido /‘\
Conheciment
o Produtivo Compartilha o CULTURA
\ conhecimento
Gap de
conhecimento /

‘ESTRUTURA

Utiliza o
\ conhecimento
Conhecimento . -
. Avalia o
necessario — .
conhecimento

Figura 1- Um Modelo de Gestao do Conhecimento.

Fonte: Beijerse (2000, p. 168)

O primeiro meio refere-se aos sistemas, cujo uso pode ser facilitado, estimulado

e motivado pela utilizacdo dos outros trés meios de organizagdo: estratégia, estrutura e

cultura:

* A estratégia ¢ importante principalmente para a avaliagdo do conhecimento,
determinagdo do conhecimento necessario e disponivel e determinagdo das lacunas
de conhecimento.;

* Uma estrutura simplificada ¢ importante para o desenvolvimento, a aquisi¢do ¢ a
retencdo do conhecimento. Deve ser simplificada com relacdo ao fator

conhecimento, sendo geralmente flexivel, horizontal e descentralizada;
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* Finalmente, motivar a cultura da empresa é especialmente importante para o
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento. A cultura ¢ informal e orientada
aos problemas, tarefas e resultados. Acima de tudo, a cultura é caracterizada pela
abertura, flexibilidade e inclinacdo para correr de riscos. Cometer erros em tais
organizagdes ¢ visto como um investimento no processo de aprendizagem das

pessoas, elemento fundamental.

Pelo modelo exposto, verifica-se que um processo de gestao de conhecimento deve
ser considerado a partir de uma perspectiva multinivel, onde fatores em niveis diversos
devem ser trabalhados, isto ¢, deve-se ampliar o foco no individuo para niveis mais
tatico e estratégico na organizagao.

Barclay e Murray (1997), analisando os estudos sobre gestao do conhecimento,
verificaram a existéncia de algumas abordagens organizacionais. Identificaram estudos
pautados em abordagens mecanicistas; abordagens culturais/comportamentais e
abordagens sistematicas.

As abordagens mecanicistas sao centradas na aplicag¢ao de tecnologias e recursos
para fazer mais e melhor o que ja se fazia e incluem: focalizar na melhor acessibilidade
da informagdo, sustentada por melhores meios de acesso e nas facilidades para
reciclagem de documentos, e utilizar tecnologia de rede. Como exemplo, Vail (1999)
discorre sobre a importancia do mapeamento do conhecimento enquanto um mecanismo
de “capturar” a informagdo, organizando-a e tornando-a acessivel para a empresa, e
assim, ampliando o seu “background”, de forma a aperfeicoar o capital intelectual da
mesma.

As abordagens culturais/comportamentais t€ém raizes na reengenharia ¢ na gestao
de mudangas, e tendem a uma visdo gerencial da questdo do conhecimento. Tendem a

centrar-se na inovagdo e criatividade e pressupdem que: comportamento e cultura
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precisam ser modificados; sé tecnologias e métodos tradicionais sdo incapazes de
resolver o problema do conhecimento; o que importa ¢ o processo € nao a tecnologia; e
nada acontece ou muda a menos que os gerentes o facam acontecer.

A tecnologia ¢ um elemento basico que ndo pode faltar. Aspectos culturais
incluem a forma como as pessoas sdo motivadas por participar do compartilhamento,
como os lideres reforcam o comportamento de compartilhar, que condi¢des de tempo ¢
estimulo a organizagdo oferece a quem entra nesse processo, inclusive recompensas
financeiras, a existéncia de uma linguagem comum entre que esta sendo a fonte da
transferéncia e o receptor e a existéncia de propdsitos comuns.

As abordagens sistematicas acreditam na analise racional do problema do
conhecimento e defendem que: o que importa s3o os resultados sustentiveis, ndo o
processo ou a tecnologia; um recurso pode ser utilizado se for devidamente modelado ¢
alguns aspectos do conhecimento corporativo podem ser modelados; questdes culturais
sao importantes, mas também devem ser avaliadas de forma sistematica; apesar de ter
um componente importante de gerenciamento, a gestdo do conhecimento ndo ¢ uma
disciplina que pertenca exclusivamente aos gerentes.

Segundo Barroso e Gomes (1999), verificam-se poucas organizacdes aplicando as
abordagens sistematicas, embora sejam indicadas como as mais completas e adequadas.

Difundindo melhor o tema nas organizagdes, Nonaka e Takeuchi (1997)
apresentaram um modelo que denominam de “criagdo do conhecimento”, que tenta
explicar o processo de inovacdo e também fundamenta-se na distingdo entre o

(13

conhecimento tacito e o explicito, indicando que “o segredo para a criacdo do
conhecimento esta na mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito”, encontrado no

individuo, no grupo e na organizagdo. Essa linha também ¢ indicada por Kanter- 1999,

Boudreau e Couillard- 1999, entre outros.
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Segundo os autores, o conhecimento tacito ¢ pessoal, especifico ao contexto e,
assim, dificil de ser formulado e comunicado. J& o conhecimento explicito ou
“codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica.

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) fundamenta-se em duas dimensdes, que
servem de base para a construgdo da espiral do conhecimento, esquema utilizado para
mostrar as condi¢des necessdrias a criagdo e conversao do conhecimento (figura 2). A
dimensao epistemoldgica se refere a transformagao do conhecimento tacito em explicito
e vice-versa. J& a dimensdo ontologica diz respeito ao nivel de conhecimento que vai do
individual ao interorganizacional. As duas dimensdes, em conjunto, representam a visao
dialética e processual do modelo, que se utiliza da metafora espiral para indicar que o
movimento entre as variaveis se repete, de forma interdependente.

Os autores indicam que hd quatro modos de conversdao do conhecimento criado,
a partir da interagdao entre conhecimento tacito e conhecimento explicito: socializagao,

externaliza¢do, combinacao ¢ internalizagao.
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Dimensao
Conh¢€Pistemologica
explic
A
Conhecimento Dimensao
Téacito ’Ontologlca

Individuo grupo organizagdo interorganizagdo

Nivel de Conhecimento

«— —>

Figura 2- Modelo de criagdo do conhecimento.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A socializagdo ¢ um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir
dai, também da criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades
técnicas compartilhadas. A externalizagdo refere-se a transforma¢do do conhecimento
tacito em conceitos explicitos. A combinagdo ¢ um processo de sistematizagdo de
conceitos em um sistema de conhecimento. A internalizacdo diz respeito a incorporagao
do conhecimento explicito no conhecimento tacito, podendo ser comparado ao que
Leitao e Carvalho (1999) caracterizam como a transferéncia eficiente do conhecimento

através da organizagao, que significa que esta

tem capacidade de estender o conhecimento gerado em seus diversos setores para toda a
empresa ¢ que seus empregados entendem o que foi criado, identificam as
conseqiiéncias diretas e indiretas com seu trabalho ou setor ¢ sdo capazes de adaptar a

sua realidade os conceitos da nova situagdo tecnologica (p. 29).

Encontram-se outras propostas sobre o processo € a gestdo do conhecimento, tal
como a de Daft (2002) que distingue os mecanismos para a administracdo do

conhecimento explicito e tacito. Para a administragdo do conhecimento explicito os
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mecanismos seriam: armazenamento de dados, exploracdo de dados; mapeamento do
conhecimento; bibliotecas eletronicas. Para a administracdo do conhecimento tacito os
mecanismos seriam: didlogo; histdrias de aprendizagem e relato de casos; comunidade
de pratica. Esses mecanismos sdo evidentemente ferramentas indispensaveis a
transferéncia do conhecimento utilizando-se das tecnologias da informagao.

A compreensdao do processo de gestdo do conhecimento facilita a sua
administracdo, que tem encontrado obstaculos, conforme identificado por Chase (1997),
que efetuou estudo para ao “Journal of Knowledge Management” em conjunto com a
“Best Practice Club” e “The Benchmarking Exchange”, junto a 143 organiza¢des com o
objetivo de conhecer a visao dos profissionais da area da gestdo do conhecimento sobre
a efetividade das organiza¢des em criar, manter e avaliar seus conhecimentos, bem
como os niveis de gestdo do conhecimento e padrdes de adogdo e uso de ferramentas e
técnicas.

Entre as conclusdes do estudo de Chase (1997) esta a indicagdo de que as
barreiras a criagdo de uma organizagdo baseada em conhecimento estdo relacionadas a
questao cultural, ou ao que o autor denominou de questdes de “soft”. Sdo elas: falta de
reconhecimento do problema, falta de tempo, estrutura organizacional inadequada, falta
de comprometimento da alta geréncia, sistema de recompensas inadequado, énfase no
individuo mais do que na equipe.

Esses resultados indicam que os estudos focados além da tecnologia e da cultura
devem ser realizados para suprir de solu¢des os problemas encontrados na gestdo do
conhecimento nas organizacoes.

Os estudos analisados também indicam que a gestdo do conhecimento estd se
desenvolvendo como uma nova disciplina, incorporando processos fundamentais para o
crescimento das organizagdes. Mais do que um “modismo”, ou uma nova forma de

denominar velhos processos, a gestdo do conhecimento insere-se nas organizagdes como
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uma ferramenta nova, fruto de demandas apresentadas pelos atuais cenarios de
vertiginosa mudanga tecnoldgica e que poderd contribuir significativamente para a
sobrevivéncia e competitividade desta no mundo globalizado.

Bratt (2001) defende que as organizacdes que tiveram sucesso com a gestdo do
conhecimento sdo as que coordenaram com cuidado suas relagdes sociais e tecnologias.
Somente com a construg¢do de um ambiente de participagdo, coordenagdo e

compartilhamento do conhecimento sera possivel gerir conhecimento adequadamente.

Assim, o direcionamento do conhecimento individual para os interesses da empresa,
pressupde um ambiente de compartilhamento, transformagfo e interagdo entre os membros da

organizagao.
No processo de gestdo do conhecimento, uma das etapas que tem sido apontada
como ponto critico na sua alavancagem ¢ o compartilhamento ou a transferéncia do

conhecimento gerado pela organizagdo ou fora dela.

2.3. Compartilhamento de conhecimento

Duguid e Brown (2001) apontam o compartilhamento de conhecimento como uma
das questdes centrais na gestao do conhecimento, e refletem que

se as empresas fossem sistemas unitarios de conhecimento, sistemas ndo
coletivos de comunidades diversas, cada uma com conhecimento local proprio,
identificar e¢ usar o que ¢ organizacionalmente benéfico poderia ser
relativamente facil. Para a HP saber o que a HP sabe, como implica na propria
declaragdo, simplesmente envolveria melhorar o procedimento de busca (p. 71).

Os autores indicam que o conhecimento existente em diferentes comunidades
organizacionais ndo formam um todo coeso e¢ sim um grupo fragmentado e apenas

localmente desenvolvido.
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Para integrar esses conhecimentos em favor da organizagdo, Arrow (1974) sugere
a criacao de agendas que seriam declaragdes oficiais da coeréncia que deve ser
observada no desenvolvimento e utilizagdo do conhecimento na organizagao.

Tratando ainda a questdo do compartilhamento e mobilizagdo do conhecimento,
Duguid e Brown (2001) sugerem que a mobilizagdo do conhecimento estd mais
relacionada com praticas de alinhamento de diferentes comunidades do que da
realizacdo do intercimbio do conhecimento explicito. Orientam que

A solugdo para a fragmentacdo ndo ¢ simplesmente construir uma melhor

Intranet, implementar o Lotus Notes ou desenvolver um “armazém de
conhecimento” para descobrir “o que a HP sabe”. Ao contrario, envolve
trabalhar em duas frentes. Uma ¢é apoiar o desenvolvimento interno e a
circulagdo do conhecimento nas comunidades de pratica. A outra ¢ ir atras de
alinhamentos proliferos da pratica mutante entre as comunidades (p. 74).

Nesse sentido, sugerem formas das organizagdes oferecerem tais apoios e
alinhamentos: a interiorizac¢ao ¢ a intermediacdo do conhecimento.

A interiorizagdo do conhecimento inclui o seu reconhecimento gerado pela
comunidade, que pode ocorrer por meio da sua disponibilizagdo para todos os membros
dessa comunidade. Citam como exemplo os banco de dados com relatos de experiéncias
e “dicas” de melhores praticas. Alertam, entretanto, que € necessario o gerenciamento
adequado desses mecanismos para que possam ser utilizados com objetividade e
facilidade.

A intermediacao do conhecimento pretende quebrar as fronteiras que delimitam as
praticas das comunidades. Pode ser realizada por participagdo, por tradugdo e por
objetos de fronteira. A intermediagdo por participagdo pretende utilizar a superposi¢ao
existente entre as comunidades. Assim, pessoas que fazem parte de mais de uma
comunidade podem ser ponte entre as praticas e interesses dessas. Essas pessoas podem

criar canais informais entre as comunidades ou a organizacao pode criar canais formais.
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A intermediacdo por tradugdo refere-se a utilizagao de tradutores externos que tém
a funcao de evidenciar os problemas existentes entre as areas e facilitar a identificagdo
de medidas de superacdo. Exige que a equipe tenha confianca no tradutor. A
intermediagdo mediante objetos de fronteiras ajudam as comunidades a negociarem
formas de integracdo e de trabalho conjunto. Esses objetos de fronteira podem ser
fisicos, tecnologias, processos administrativos ou técnicas compartilhadas por diferentes
comunidades. As vezes, essa negociagdo ¢ explicitada em documentos, memorandos
etc. Outras vezes sao “processos de ajustamento implicito, reciproco, a medida que as
comunidades aprendem a trabalhar em préticas entrosadas, sem que a coordenacdo
esteja diretamente sujeita a discussao” (DUGUID e BROWN, 1998, p. 77). Os

contratos, memorandos, planos, programagdes sao exemplos de objetos de fronteira.

Segundo Abreu e Abreu (2002) entre outros, existe o desafio da gestdo do conhecimento empresarial

em disseminar e compartilhar o conhecimento na organizacao para se obter vantagens competitivas.
Sveiby (1997) refere-se aos ativos intangiveis como o diferencial das
organizagdes, que sdo representados por relacionamentos entre as pessoas, entre 0s
eventos e entre essas duas varidveis. Afirma o autor, que o conhecimento enquanto um
potente ativo intangivel possui algumas caracteristicas marcantes tais como sua
capacidade de crescer a medida que ¢ utilizado. Assim, como um ativo intangivel, ndo é
depreciado por uso, sofrendo um efeito contrario - conhecimento compartilhado ¢
conhecimento duplicado. Dessa forma, para esse tipo de ativo, a chave para a criacao de
valor € a sua transferéncia, que ¢ um processo multidirecional, que beneficia a todos que
estdo envolvidos.
Sveiby (1997) ainda orienta a existéncia de trés familias de ativos intangiveis
que devem ser submetidas a processos de transferéncia. A familia das estruturas
externas refere-se aos relacionamentos com os clientes, fornecedores etc e a imagem da

empresa. O valor desses bens sofre influéncia da forma como a empresa relaciona-se
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com seus clientes. A familia de estruturas interna é fruto do trabalho das pessoas
internamente a organizagdo e compreende patentes, conceitos, modelos, sistemas
administrativos e conceituais. Essa estrutura ¢ independente dos individuos e
sobrevivem a sua saida da empresa. 4 familia da competéncia individual diz respeito a
expertise existente na equipe interna que compde a empresa.

O autor propde a existéncia de nove possibilidades de transferéncia do
conhecimento, que envolvem o cruzamento entre as trés familias de ativos intangiveis
relacionadas. As transferéncias podem ocorrer internamente em cada familia e entre
cada uma delas. Afirma que os nove tipos de transferéncias ocorrem na maioria das
organizacdoes € devem ser coordenadas numa estratégia coerente para que todo o
potencial da empresa possa ser utilizado. Essa coeréncia expressa-se também nos
padrdes e nas estruturas formais que facilitam a transferéncia do conhecimento.

Visando investigar os processos de gestdo de conhecimento, Oliveira Jr., Fleury e
Child (2001) realizam pesquisa junto a subsidiarias de uma empresa de propaganda e
verificaram que a empresa pesquisada utilizava com sucesso, quatro processos criticos
para permitir a aprendizagem e o compartilhamento de conhecimentos: conhecimento
como estratégia, atores focalizadores, troca de know-how e fluxos de informagao. O
conhecimento como estratégia diz respeito a premissa da necessidade de adogdo de
valores nos quais todas as unidades da organizagdo desenvolvam interesses e valores
comuns. Nesse sentido, a empresa pesquisada assume de forma explicita e, formal e
sistemdtica, que o conhecimento ¢ o processo chave para melhorar a eficicia da
empresa. Assim, todos os dirigentes da empresa t€m claro a importancia do
“compartilhamento do conhecimento”.

Atores focalizadores sdo pessoas com o papel de organizar o conhecimento
existente na empresa, consolidando informacdes e disseminando-as pela rede

corporativa ¢ guiando a tomada de decisdo. A empresa pesquisada, em uma das suas
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unidades/subsididrias, instituiu o cargo de Diretor de Compartilhamento de
Conhecimento.

Troca de know-how refere-se a troca de experiéncias e melhores praticas entre as
subsidiarias por meio de reunides regionais com representantes das diversas unidades da
empresa. Fluxo de informagdo diz respeito a utilizacdo de tecnologia de informagdo e
outras tecnologias para agilizar o processo de disseminacdo de informagdes de interesse
comum para as subsididrias.

Buscando investigar os fatores que podem influenciar a transferéncia de
melhores praticas existentes na propria organizagdo, Szulanski (1996) realizou um
extenso estudo composto de duas etapas: a primeira etapa foi a escolha das empresas.
Foram escolhidas as que tinham realizado, com sucesso, experiéncias de transferéncia
interna de melhores praticas e que priorizam essa estratégia em sua gestdo. A segunda
etapa foi a pesquisa propriamente dita, que contou com oito empresas, quando foi
utilizado um questionario. Este foi elaborado a partir de trabalho de campo junto a uma
amostra dos futuros respondentes e utilizou uma escala de cinco pontos, tipo Likert.

As variaveis dependentes do estudo referiam-se a quatro estagios do processo de
transferéncia, que segundo o autor seriam: iniciacdo, implementagdo, “ramp-up” e
integracdo. As variaveis independentes diziam respeito a grupos de fatores que
influenciariam o sucesso da transferéncia das melhores praticas, quais sejam: relativas
ao tipo de conhecimento a ser transferido (ambigiiidade causal e falta de provas), a
quem deve transferir o conhecimento/pratica- fonte- (falta de motivacdo e falta de
credibilidade percebida), a quem deve receber a transferéncia — recipiente- (falta de
motivacdo, de capacidade de absorcdo e de retengdo) e, por fim, ao contexto
organizacional (contexto estéril e relacionamento intenso entre as areas envolvidas na
transferéncia). Para o tratamento dos dados foi utilizada correlagdo candnica de 122

melhores praticas nas oito empresas estudadas.
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Os resultados do estudo revelam a existéncia de trés principais fatores que
influenciam o sucesso da transferéncia interna de melhores praticas: a falta de
capacidade de absor¢do do recebedor, a ambigiiidade quanto causa do sucesso da
pratica, isto €, que fatores levam a pratica ser efetivamente boa para a empresa, € o
relacionamento entre quem transferiu (a fonte) e quem recebeu a transferéncia
(recipiente).

Estes resultados ndo confirmam, de forma direta, o que a literatura vinha
apontando quanto a fatores que influenciam o sucesso da transferéncia que seriam
ligados a motivacdo para a transferéncia. Indicam também que as empresas interessadas
em realizar compartilhamento interno de informacdes ou transferéncia de melhores
praticas, devem dedicar atencdo ao desenvolvimento de capacidade de aprendizagem
das unidades envolvidas, bem como fortalecer o relacionamento entre elas e a
documentac¢ao de provas quanto a confiabilidade da pratica a ser transferida.

Refletindo sobre os obstidculos a transferéncia de conhecimentos, O'Dell e
Grayson (1998) afirmam que o desejo de aprender ¢ natural a muitas pessoas, mas que
esse desejo natural ¢ frustrado por uma variedade de fatores logisticos, estruturais e
culturais criados pela propria organizacao, tais como: culturas de “sigilo” de informagao
entre as diversas areas; a sindrome “ndo foi inventado aqui”, como justificativa para ndo
legitimar o conhecimento a ser compartilhado; a falta de contato/relacionamento de
pessoas que trabalham lado-a-lado; maior foco no compartilhamento do conhecimento
explicito do que no tacito; auséncia de reconhecimento e/ou recompensa para as pessoas
que utilizam seu tempo no processo de compartilhamento de informagdes.

Na mesma linha, Nevis, DiBella e Gould (1995), apos realizagdo de pesquisa
junto a quatro empresas (Motorola, Corporation, Mutual Investment Corporation- MIC e
Eletricité¢ de France- EDF), propdem um modelo para estudar como as organizagdes se

configuram como sistemas de aprendizagem. O modelo pressupde a existéncia de
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variaveis descritivas, ou seja, aspectos que devem conter relativos a orientagdes de
aprendizagem, e variaveis normativas que indicam fatores que facilitam a configuracao
da empresa como um sistema de aprendizagem.

Descrevem como orientacdes de aprendizagem, sete formas: fonte de
conhecimento: interna ou externa; foco no processo ou no produto; forma de
documentacgdo: pessoal ou publica; forma de disseminagdo: formal ou informal; foco de
aprendizagem incremental ou “transformacional”; foco na cadeia de valor: no projeto ou
na “entrega” e foco no desenvolvimento de habilidades: individual ou em grupo.

Entre os dez fatores que devem existir na empresa para facilitar sua atuagdo com
sistema de aprendizagem, Nevis, DiBella e Gould (1995) indicam o espirito de
investigacdo; clareza sobre o tipo de “gap de performance” existente na empresa;
existéncia de esfor¢os para definir medidas de resultado; curiosidade em testar novas
formas de realizagdo do trabalho; clima de abertura para acesso de qualquer tipo de
informacao; educacao continua; variedade operacional, de métodos, procedimentos e
sistemas; valorizacdo de talentos multiplos na organizacdo (mais de um campedo);
envolvimento da lideranga nos processos humanos e operacionais da empresa e por fim,
visdo sistémica da organizacao.

Assim, os autores consideram que, independentemente do estilo assumido pela
organizagdo, as caracteristicas descritivas devem ser identificadas para haver clareza em
sua forma de acdo e facilidade na definicdo do foco das estratégias a serem
implementadas, e as caracteristicas normativas devem se perseguidas para que a
empresa atue como um efetivo sistema de aprendizagem.

Segundo O'Dell e Grayson (2000) a maneira mais eficiente e eficaz de gerir os
recursos do conhecimento € por meio da transmissdo sistematica das melhores praticas

empresarias, sejam elas internas ou externas a organizagdo. Os autores definem
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melhores praticas como “aquela praticas que produziram resultados excelentes em outra
situagdo e que poderiam ser adaptadas para a nossa situagao” (p. 31).

Indicam a existéncia de quatro niveis de melhores praticas, quais sejam: 1) Boa
Idéia- necessita ter sua eficacia comprovada e ¢ candidata a aplicacdo piloto; 2) Boa
Pratica- técnica, metodologia, procedimento ou processo que foi implementado e teve
resultados positivos. Foi substanciada por dados coletados em uma unidade; 3) Melhor
Pratica Local- pratica julgada como eficaz, baseada em andlise de dados de desempenho
de processo em quase toda a empresa; 4) Melhor Pratica do Setor- pratica julgada a
melhor abordagem para toda a empresa ou grande parte dela e ¢ baseada em
benchmarking interno e externo.

De acordo com O’Dell e Grayson (2000) “a chave para que a transmissao das
melhores praticas dé bons resultados ¢ tratar esse desafio como a iniciativa de mudanca
que ele representa” (p. 41). Reforcando essa perspectiva de mudanga, Lucas (2005)
reflete que uma das dificuldades na transferéncia de conhecimento ¢ que esta envolve
que as pessoas mudem sua maneira de fazer as coisas, por outra cuja garantia de sucesso
nao ¢ certa.

Mas O'Dell e Grayson (2000) consideram que esse processo de mudanga so
ocorrerd adequadamente se forem observados trés aspectos: existéncia de um proposito
de transferéncia claramente definido; de ambiente propicio a transmissdo que deve
considerar quatro viabilizadores (tecnologias de informagdo, cultura, sistema de
medi¢do e infra-estrutura organizacional); e existéncia de planejamento do projeto de
implantac¢dao de um sistema de transmissao.

Os autores organizam o que denominam de Modelo de Transmissao de Melhores

Praticas apresentado na figura 3.

Infra-estrutura




1. Planejar Cultura

2. Projetar

4. Expandir Proposicdo de
Valor
Medicbes
. 3. Implementar
Tecnologia

Figura 3- Modelo de transmissao de melhores praticas.

Fonte: O’'Dell e Grayson (2000)

Respondendo a questdo quanto a melhor forma de transferéncia do
conhecimento, Davenport e Prusak (1998), afirmam que ¢ por meio da contratacdo de
pessoas competentes e da disponibilizacdo de oportunidades para que possam conversar.
Em detrimento da existéncia de grande quantidade de conhecimentos que sempre
existem nas organizagdes, os autores defendem que, apesar de a transferéncia de
conhecimento sempre ocorrer, independente de a organizagdao estimular isto ou nao,
parece haver uma tendéncia das pessoas buscarem e trocarem informacdes e
conhecimentos por meios mais faceis, em virtude do que a psicologia cognitiva
denomina de racionalidade limitada que considera que o homem nao busca as melhores
alternativas para solucionar seus problemas, mas aquelas que satisfazem
momentaneamente suas expectativas, sem um gasto maior de energia cognitiva.

A organizagdo nao pode prescindir dos processos de transferéncia de
conhecimento, que podem ocorrer de maneira formalizada ou ndo. Os autores
consideram, entretanto, que a melhor forma de lidar com esta questdo ¢ incentivar a
troca espontanea, criando um ambiente denominado por Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)

de ambiente de solicitude.
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Davenport e Prusak (1998) defendem que as reunides face a face sdo os
melhores canais de transferéncia de conhecimento, principalmente do tacito que por ser
mais ambiguo e ¢ mais dificil de ser transferido. E a troca por meio da conversa pode ser
produtiva levando a novas aplica¢des do conhecimento e até criacdo de idéias relevantes
e aplicéveis a organizacdo. Lucas (2005) em pesquisa junto a empresas publicas também
considera que “embora avangos nos sistemas de comunicag¢ao tenham acelerado a troca
de informagdes, eles ndo podem substituir a interacdo entre as pessoas e os beneficios
associados ao contato face a face” (p. 87).

Nesse sentido, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) relatam que muitas empresas tém
estimulado situagdes informais em que seus empregados possam conversar sem um
objetivo aparente definido previamente, pautadas pela crenga que conversar ¢ uma
estratégia fundamental na gestdo do conhecimento. Esta visdo contrasta com a
administracdo da velha economia, que considerava que qualquer situagdo que nao fosse
formalmente focada no trabalho deveria ser severamente desestimulada e até punida.

Mesmo em ambientes de pesquisa que exigem conhecimento altamente técnico,
empresas como a japonesa Dai-Ichi Pharmaceuticals criam espagos informagdes para
que seus pesquisadores possam compartilhar suas idéias. A criacdo de novas idéias pode
ocorrer em grupos inter areas, de pesquisadores que estudam temas convergentes.

Davenport e Prusak (1998) refletindo sobre os aspectos culturais que impactam
na transferéncia de conhecimento, propdem a existéncia de inibidores de atritos e de
estratégias que podem retardd-los ou impedi-los, conforme apresentado na tabela 2.

O’Dell e Grayson (1998) indicam que o papel da lideranca maior da organizagao
na transferéncia de melhores praticas ¢ fundamental e inicia-se com o convencimento
dessa de que vale a pena e tem impacto positivo para a empresa. Segundo os autores, o
proprio lider deve ter um comportamento de compartilhamento. Defendendo a visdo da

organizacdo como um organismo vivo, Nonaka e Takeuchi (1997), afirmam que o
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compartilhamento do conhecimento explicito ndo ¢ suficiente para a geracdo do
conhecimento. Afirmam que mais do que processar informag¢do informacdes objetivas ¢
necessario haver a mesma compreensado a respeito do que a empresa representa, a forma
como estd sendo conduzida, o futuro almejado e estratégias para alcanca-lo, como
deseja viver e como transformar esse mundo em realidade, torna-se mais importante do
que processar informagdes objetivas.

Os autores indicam as trés caracteristicas-chave da criagao do conhecimento: uso
da linguagem figurativa ¢ do simbolismo (metafora e analogia); transferéncia do
conhecimento de um individuo com outros e ambiente de ambigiiidade e de

redundancia.
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Tabela 2- Inibidores de transferéncia do conhecimento.

ATRITO (INIBIDORES)
Falta de confianca mutua

Diferentes culturas, vocabularios e quadros
de referéncia

Falta de tempo e de locais de encontro;
idéia estreita de trabalho produtivo

Status e recompensas vao para oS
possuidores do conhecimento

Falta de capacidade de absorcdo pelos
recipientes

Crenga de que o conhecimento ¢
prerrogativa de determinados  grupos,
sindrome do “ndo inventado aqui”
Intolerancia com erros ou necessidade de
ajuda

SOLUCOES POSSIVEIS

Construir relacionamentos e confianga
mutua por meio de reunides face a face
Estabelecer um consenso por meio de
educacdo, discussdo, publicacdes, trabalho
em equipe e rodizio de funcdes

Criar tempo e locais para transferéncias do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo,
relatos de conferéncias

Avaliar o desempenho e oferecer
incentivos baseados no compartilhamento
Educar funcionérios para a flexibilidade;
propiciar tempo para aprendizado; basear
as contratacdes na abertura a idéias
Estimular a aproxima¢do ndo hierarquica
do conhecimento; a qualidade das idéias ¢
mais importante do que o cargo da fonte
Aceitar e recompensar erros criativos e
colaborac¢do; ndo ha perda de status por ndo
se saber tudo

Fonte: Davenport e Prusak (1998, p. 117-118)

Referindo-se a transferéncia do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)

afirmam que

o conhecimento pode ser ampliado ou cristalizado em nivel do grupo, através
de discussdes, compartilhamento de experiéncias e observacdo. Os membros de
uma equipe criam novas perspectivas através do dialogo e do debate. Esse
dialogo pode envolver consideraveis conflitos e divergéncias, mas ¢ exatamente
esse conflito que impulsiona os funcionarios a questionarem as premissas
existentes e a compreenderem suas experi€éncias de uma nova forma. (Nonaka e

Takeuchi, 1997, p. 14).

O compartilhamento de idéias também ¢ visto como uma estratégia de

redundancia que auxilia na difusao e internalizagdo do conhecimento explicito.

A indicagdo de um clima colaborativo, sem competi¢do, onde haja confianga

mutua entre os empregados, tem sido apontado como facilitador do compartilhamento
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de informacdes e conhecimentos (RUGGLES, 1998; TSAI ¢ GHOSHAL, 1998 ¢
TYNAN, 1999).

Pesquisas mais recentes confirmam a influencia de fatores culturais ou
relacionais no sucesso do compartilhamento de conhecimentos, como a de Hooff e
Ridder (2004) realizada com o fim de investigar influenciadores da transferéncia de
conhecimentos confirmaram a hipotese de que o comprometimento com a organizagao,
um sistema de comunicagdo eficaz e o uso de tecnologias de comunicagdo sdo
facilitadores do compartilhamento de conhecimentos.

Yang (2004) também sugere a adog¢do de uma abordagem facilitadora do
compartilhamento de conhecimentos que inclui: desenvolvimento de programas de
motivacdo (intrinseca e extrinseca); solicitagdo aos empregados para compartilharem
seus conhecimentos e habilidades apos retornarem de treinamentos; abertura de canais
de comunicagdo entre empregados; estimulo e incentivo para quem compartilha e
criacao de jogos de integracgao.

Numa mesma perspectiva, mas incluindo elementos tecnologicos e de gestdo,
Syed-Ikhsan e Rowland (2004), investigando o impacto de varidveis organizacionais na
transferéncia de treinamento concluiram que a disponibilizacdo dos ativos do
conhecimento, a cultura para o compartilhamento (baixo individualismo), um fluxo
adequado de comunicacdo, a existéncia de tecnologia de infraestrutura de informagao,
gestdo de pessoas (turnover de staff e treinamento para compartilhar) e questdes
politicas sdo elementos que impactam na transferéncia de treinamento.

Aspectos relativos ao relacionamento entre os atores envolvidos no processo de
transferéncia de conhecimentos foram estudados por Lucas (2005), que confirmou a
hipdtese de que a confianga existente entre esses sujeitos, bem como a reputacdo dos

atores envolvidos, tém impacto marcante no sucesso da transferéncia.
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No que se refere aos obstaculos ao compartilhamento, Yang (2004) conclui que
os principais impedimentos a esse processo estd relacionado a disposi¢do das pessoas
em compartilhar seus conhecimentos, a capacidade e habilidade para fazé-lo e aos
aspectos relativos ao ambiente de trabalho, tais como tempo para compartilhar e o grau
de intimidade entre os empregados envolvidos.

Ainda sobre a discussdo relativa as dificuldades no compartilhamento de
informagdes, Mussi (2002) afirma que estas estdo diretamente relacionadas ao tipo de
conhecimento. O conhecimento explicito pode mais facilmente ser compartilhado. O
compartilhamento de informac¢do da mesma forma recebe influéncias organizacionais ou
do meio que podem incentiva-lo ou inibi-lo. De acordo com Mussi (2002) alguns dos
fatores que podem exercer algum tipo de influéncia sdo: fatores culturais e estruturais,
local de trabalho, espacos informais, linguagem, capacidade de absorcao, diversidade de
interesses, parcialidade do conhecimento, fragmentagdo do processo de implementagao,
visao reducionista do processo de implementagao.

A tabela 3 apresenta uma sintese das estratégias indicadas pelos autores
estudados no que se refere a facilitar o compartilhamento de conhecimentos nas

organizagoes.
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Tabela 3 - Estratégias para facilitar o compartilhamento de conhecimentos nas

organizagoes.
AUTOR ESTRATEGIAS
Arrow (1974) Agendas- declaragdes oficiais

Nevis, Di Bella e Gould (1995)  Espirito de investigagao
Clareza sobre “gaps” de desempenho
Mediadas de resultados
Busca de novas formas de fazer
Abertura a acesso a informagao
Educacao continuada
Variedade operacional e de métodos
Valorizagdo de talentos multiplos
Envolvimento da lideranca
Visdo sistémica

Szulanski (1996) Capacidade de absor¢ao do recebedor
Seguranca quanto ao sucesso do uso do
conhecimento

Relacionamento satisfatdrio entre atores
Nonaka e Takeuchi (1997) Socializagdo- discussdes, compartilhamento de

experiéncias e observacgao.
Davenport e Prusak (1998) Contratagdo de pessoas competentes

Oportunidades de conversar
(Ruggles, 1998; Tsai e Ghoshal, Clima colaborativo, sem competicdo, com confianca

1998 e Tynan, 1999). mutua entre os empregados.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de levantamento de literatura (2006).
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Tabela 3 - Estratégias para facilitar o compartilhamento de conhecimentos nas

organizacoes (continuagado).

AUTOR

ESTRATEGIAS

O’Dell e Grayson (2000)

Duguide e Brown (2001)

Oliveira Jr et alll (2001)

Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)
Yang (2004)

Hooff e Ridder (2004)

Propésito de transferéncia
Ambiente para transmissao:
- Tecnologia de informacao

Cultura

Sistema de medi¢ao e infra-estrutura

Planejamento da transmissao
Interiorizagdo- ex.: dicas de melhores praticas

Internalizagdo- participagdo, traducao e objetos de

fronteira
Conhecimento como estratégia; Atores focalizadores;

Troca de know-how; Fluxos de informagao
Ambiente de solicitude
Desenvolvimento de programas de motivacao

(intrinseca e extrinseca); estimulo ao
compartilhamento de conhecimentos apos retorno de
treinamento; abertura de canais de comunicagao entre
empregados; estimulo e incentivo para quem

compartilha e criagcdo de jogos de integragao.
Comprometimento com a organizagdo; Sistema de

comunicagdo eficaz; Tecnologias de comunicagdo

Syed-Ikhsan e Rowland (2004)

Lucas (2005)

Disponibilizacdo dos ativos do conhecimento;
Cultura para o compartilhamento; Fluxo adequado de
comunicacao; Infra-estrutura de informacao; Baixo

turnover de staff; Treinamento para compartilhar
Incentivo a interagdo para gerar confianga entre

envolvidos

Fonte: Elaborado pela autora a partir de levantamento de literatura (2006)

Pode-se inferir, apos anélise da tabela 3, que a facilitagdo do compartilhamento

de conhecimento estd relacionada a aspectos tecnologicos, mas fundamentalmente a

acoes focadas na criacdo de um ambiente denominado por Krogh, Ichijo e Nonaka

(2001) de solicitude, onde seja possivel que o lidar com o conhecimento seja prioridade
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e que faca parte da rotina da organizacdo praticas formais e informais de
compartilhamento.

Dentro do modelo proposto por Nanaka e Takeuchi (1997) existe uma interacao
permanente entre o conhecimento tacito e o explicito e € nessa interagao que ¢ realizada
pelos individuos e grupos que ocorre a difusdo do conhecimento em nivel de
divisdes/setores/departamentos etc.

A socializagdo ¢ a estratégia onde os individuos compartilham suas experiéncias
e modelos mentais. Dirigindo-se por essa linha de raciocinio, encontra-se a abordagem
da cognicdo situada, segundo a qual em cada oportunidade de interagdo que ocorre,
modelos sdao compartilhados e idéias sdo geradas. Esse processo pode ser rico e
produtivo ou mais limitado em seus resultados, mas sempre que uma agdo ocorre, a
interacdo entre os elementos que compdem a situagdo gera algo novo, que €
compartilhado entre as pessoas envolvidas.

Reflete-se que, se o conhecimento ¢ algo interno ao ser humano, seria possivel
compartilhd-lo? Sera que se compartilha mesmo ndo ¢ a informagdo? Parece
interessante considerar que, na verdade, o homem compartilha as suas representacdes
sobre a realidade, sobre as informagdes. Nessa perspectiva deve-se compreender o
processo de compartilhamento a luz daquilo que influéncia essas representacdes, o que

parece ser foco da denominada cognic¢do situada, que sera tratada a seguir.
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2.4. Cognicao situada

A valoriza¢do do conhecimento remonta a tempos atras, pelo menos a época de
filosofos como Platdo e Aristoteles que enfatizavam a importancia e o valor do saber
para a humanidade. Inteligéncia estava ligada ao conhecer, seja a si mesmo, ao mundo, a
existéncia.

Entretanto, a busca pela compreensdo desse saber trouxe e traz pontos de
desencontro em termos epistemologicos que principiam a divergéncia quanto a
defini¢do de conhecimento. Uma das questdes ¢ comentada por Prado Jr (1980),
segundo o qual o problema fundamental do conhecimento ¢ a separagdo entre o sujeito e
o objeto, originada pela metafisica. Afirma, contudo, que “com as conclusdes implicitas
da mecanica quantica, abre-se francamente na fisica o debate em torno das relacdes
entre o sujeito e o objeto, entre experimentador e a experiéncia, entre o fisico e os fatos
que ele considera” (p. 572).

Com essa perspectiva, propde a dialética como método de superacdo desse
dualismo, por meio do estudo do relacionamento sujeito-objeto. Refere-se ndo a anélise
das relagdes entre estes elementos, mais do que isso, ao relacionamento visto como
legitimo a partir de um sistema inico em que ambos existem, um em funcdo do outro. E
¢ nos fatos concretos que essa relagdo deve ser buscada, na historia do sujeito e do
objeto, sua cronologia, génese e fases de desenvolvimento: “a sucessdo de
acontecimentos que assinalam o desenrolar do pensamento, desde seu nascedouro até
sua conclusdao no conhecimento que nele resulta” (p. 574).

Compreendendo a realidade de forma dialética, Prado Jr (1980) defende que, no
estudo do conhecimento, faz-se necessario examinar em que condi¢cdes ocorrem as

experiéncias, as relagdes do sujeito e do objeto:
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A operagdo do pensamento com relacdo a realidade objetiva no processo da
elaboracdo do conhecimento, se realiza em fun¢do do sujeito do pensamento,
que ¢ entendido como o sujeito que comenta as experiéncias ¢ as condiciona de
acordo com ele proprio. Contudo, o objeto do pensamento, que ¢ a realidade
considerada pelo individuo pensante, também o transforma, faz dele o sujeito
conhecedor. Assim, condiciona o sujeito ¢ o transforma também. Sujeito e
objeto ndo constituem entidades autébnomas, mas ambos participam um do
outro, e no curso do processo pensante e do conhecimento, passam um no outro

(p.562).

Desenvolvendo linha de pensamento sobre o conhecer, Gibson (1986) traz a
teoria da percepcdo pela informagdo que considera que a percepcao requer um
organismo ativo. Perceber depende da interagdo entre o organismo e o meio. Contudo,
para Gibson, o que se percebe ¢ significativo, definindo que o significado nao ¢ algo a
ser incorporado ao organismo, durante o processo de percep¢do, mas que estd 14, no que
chamou “affordance”. Assim, perceber “affordances” ¢ perceber significados. Dessa
forma, a percepcao ¢ resultado direto das propriedades do meio e ndo envolve qualquer
forma de processamento sensorial. Na perspectiva Gibsoniana, a mente deve ser vista
pela otica de interagdes organismo- meio, diferente da tradi¢do Cartesiana que considera
a mente um deposito de imagens ou proposicoes relativas ao mundo.

Refletindo sobre a importancia das caracteristicas dos individuos bem como dos
aspectos culturais que o rodeiam na compreensao da cogni¢do humana, Gardner (1994)
propde o estudo das raizes bioldgicas e evolutivas da cogni¢do, bem como dos fatores
culturais que influenciam as “competéncias cognitivas”. Refor¢a o papel da cultura na
formag¢do da compreensdo humana sobre a realidade e propde como desafio o
desenvolvimento de um modelo de como competéncias intelectuais podem ser
fomentadas em diversos cendrios culturais.

De acordo com Gadner (1994), para compreender adequadamente a cognicao
humana, deve-se incluir um conjunto mais amplo e universal de competéncias do que ja

se considerou. Para o autor, “uma inteligéncia ¢ a capacidade para resolver problemas
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ou de criar produtos que sejam valorizados dentro de um ou mais cendrios culturais” (p.
X ; introdugdo).

Nesta perspectiva, as teorias cognitivas, como a de Piaget e a do processamento
de informagdes, incorrem no erro de acreditar que “um Unico mecanismo de resolugdo
de problemas altamente genérico, obrigatoriamente dé conta de uma gama completa dos
problemas humanos” (GARDNER,1994 p. 18). Defende-se a individualidade na
compreensdo da realidade, sendo esta definida, em grande parte, pelas experiéncias
culturais vividas pelos individuos que enfraquecem a idéia de que o ser humano possua
padrdes de conduta cognitivas que se repetem de maneira determinada.

Uma analise do desenvolvimento da psicologia deve considerar, de acordo com
Greeno e Moore (1993), numa perspectiva de complementar um ciclo dialético, que a
teoria estimulo-resposta seria uma tese e a teoria do processamento da informacgdo
chegou como sua antitese. A partir desse processo, surge a teoria situacional com o
papel de atuar como a sintese dessas visdes sobre o conhecimento e a aprendizagem
humana.

Bastos (2001) em uma analise historica das ciéncias cognitivas identificou
paradigmas que marcam o desenvolvimento da area. O marco inicial, segundo o autor, ¢
a denominada “primeira revolucdo cognitivista”, que de acordo com Harré e Gillet
(1999) refere-se ao processamento da informacdo. Esse primeiro paradigma inclui a
visdo da interdisciplinaridade e a importancia da computacao utilizada como sindbnimo
de sistemas cognitivos, usando a metafora da mente como “software”.

Essa visdo caracteriza-se por uma estrutura cognitiva simbolica, onde os
simbolos sdo considerados como “padrdes com a propriedade especial de designarem
estruturas externas a si proprias” (BASTOS, 2001, p. 86). Por meio do processamento
simbolico as pessoas representam o mundo em termos de um modelo natural que

aplicam regras para realizar inferéncias. Existe uma seqiiéncia serial de operagdes
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simbolicas que capta, codifica, compara, transforma e armazena informagdes. Pode-se
afirmar que a teoria do processamento de informagodes refere-se a “‘um tipo de resolugao
de problemas logico ou lingiiistico” (GARDNER, 1998, p. 19).

Essa perspectiva foi criticada pela visdo conexionista, pelo avanco das
neurociéncias e a incorporagdo das dimensdes socio-culturais. A visdo conexionista
considera que a cognicdo envolve redes que conectam unidades, ocorrendo o
processamento paralelo ou distribuido e ndo mais serial. A representacdo do
conhecimento estd em conexdes entre neurdnios € ndo mais estocada em uma memoria
especifica.

O conexionismo foca-se também em compreender os processos implicitos
envolvidos na geragdo do conhecimento, considerando que as arquiteturas simbolicas da
perspectiva do processamento de informacgdes cobrem apenas processos controlados e
conscientes, mas nao os processos inconscientes ou implicitos.

Outro aspecto apresentado por Bastos (2001) encontrado no estudo das ciéncias
cognitivas, diz respeito a visdo mente-corpo como inseparaveis, ao contrario da primeira
perspectiva, segundo a qual a mente seria semelhante a um programa de computador, o
que parece indicar a separagdo entre mente-corpo. Essa idéia advoga que a mente resulta
de um processo evolutivo que ndo se constituiu um “o6rgdo” regente central, que ¢
atividade e processo e que, mesmo com genéticas idénticas, os sistemas nervosos sao

diferentes em funcao da historia de interacao de cada individuo.

Fialho (2001) refletindo sobre a ecologia cognitiva, comenta que
... arelagdo sujeito-objeto € dialética. Nem objetividade (o mundo existe em si
¢ 0 homem vé como ele é), nem subjetividade (o mundo néo € percebido a ndo

ser através de subjetividade). Interpenetragdo e participacao, sujeito e objeto
sdo inseparavelmente emaranhados (p. 195).

Outra vertente do desenvolvimento dos estudos cognitivos envolve a dimensao

socio-cultural. E a recuperagio do papel do significado, segundo Bastos (2001), “que
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valoriza o fendmeno da linguagem com forte énfase no papel da cultura e da sociedade
na constru¢do da mente humana” (p. 91). Nessa visdo os filésofos da linguagem, tal
como Wirttgenstein, ddo suporte ao entendimento de que a mente ndo ¢ um “locus”,
mas deve ser vista como tendéncias a agir de forma especifica em determinadas
situagoes.

Surge dai, segundo Harré e Gillet (1999), a “segunda revolugdo cognitiva” que
se refere a énfase no significado e no que esta envolvido na sua construgdo. E a natureza
social dos processos cognitivos que se revela e considera que:

- 0S processos cognitivos ocorrem nas situagdes cotidianas, envolvendo interagdes
entre pessoas e contextos;

- as representagdes € o processamento sdo realizados tanto de forma individual
quanto coletiva;

- o pensamento sobre qualquer evento ¢ cheio de valor, de significado emocional e
afetivo;

- a atividade cognitiva ocorre em um contexto de regras, expectativas e papéis,
envolvendo, portanto, um carater moral.

Essas consideracdes podem gerar a reflexdo de que a teoria do processamento
simbdlico abriu uma caixa preta da cognicdo que contém as estruturas da interagdo entre
agentes cognitivos e os sistemas fisicos bem como as outras pessoas com as quais eles
interagem.

Fialho (2001) traz ainda uma terceira proposta que denomina de Cognitivismo
Egosofico, segundo o qual “o Homem existe em um Meio Ambiente, sobre o qual atua
criando uma Cultura. Conhecer ¢ operar sobre a Cultura em que se vive, modificando o
meio ambiente e transformando-se a si proprio no processo” (p. 14). Nessa perspectiva,

a cogni¢do pode ser vista como possuindo uma funcdo bioldgica (que ¢ interna ao
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individuo e mantém sua organizacdo); uma fun¢do pedagogica (resultante da insercdo e
acoplamento do individuo ao seu ambiente) e uma funcao de observador que se refere a
epistema de observacdo, resultante da articulagdo entre as outras duas funcdes e que faz
surgir “uma forma de ver, pensar e explicar o mundo” (FIALHO, 2001, p.15).

Refletindo sobre a influéncia da cultura no desenvolvimento do conhecimento,
Gardner (1994) também afirma que “a menos que se viva numa cultura onde este
dominio ¢ caracteristico, se fara pouco ou nenhum progresso nele” (p.29). Ressalta que
grande parte da informagao sobre um dominio ¢ melhor pensada dentro da prépria
cultura, uma vez que ¢ a cultura que define os limites da conquista individual.

A proposta de Fialho (2001) baseia-se na estrutura definida por Maturana e
Varela (2001) que traz a baila a idéia de que os sistemas sociais, tais como os sistemas
bioldgicos sdo autopoiéticos, isto ¢, sdo ao mesmo tempo produtores e produtos do
meio. Assim, o meio produz mudangas na chamada estrutura dos sistemas, mas estes
também agem sobre o meio, alterando-o numa relagdo circular. A esse fendmeno foi
dado o nome de acoplamento estrutural. Assim, embora os autores defendam a
existéncia de uma estrutura interna propria de cada sistema, que o guia, na inter-relagao
com outros sistemas ou individuos, estabelecem-se transa¢des onde a conduta de um
sempre provoca respostas em outro sistema e assim, as relacdes se estabelecem numa
perspectiva ndo-linear, isto &, circular.

Essas 1idéias parecem reforcar um reconhecimento da necessidade de
compreender 0s processos cognitivos inseridos em contextos, sob contingéncias
especificas que se caracterizam pela relacdo entre os atores ou sistemas envolvidos. A
teoria situacional, advinda da segunda revolucdo cognitivista, mas encontrada na visdo
ecosofica de Fialho (2001), parece pretender desvendar estruturas envolvidas nas

relacdes estabelecidas nos processos cognitivos. Segundo Greeno e Moore (1993), o
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caminho indicado para isso ¢ a utilizacdo dos recursos da ethnografia, da psicologia
ecologica e da teoria situacional.

Lave (1988) afirma que o processo cognitivo para a cogni¢do situada ¢ o
resultado das “relacdes entre a mente no trabalho e 0 mundo em que se trabalha” (p. 01),
€ que a “cognicdo nao €, portanto, um fendmeno meramente psicoldgico, mas estende-se
através da mente, corpo, atividade e ambiente” (p.18).

Essa visdo de cognicdo focada na relacdo entre individuo e ambiente nao ¢ nova,
verificando-se teodricos da educagdo abordando o tema, tais como Dewey e Vygotshy ,
com o construtivismo, que embasa a cognicdo situada. Também Levine, Resnick e
Higgins (1993) refletindo sobre a influencia do social sobre a cognic¢ao, colocam que “a
atividade cognitiva ¢ fortemente afetada pela forma como as pessoas constroem a
situacdo social na qual elas se encontram” (p. 593).

Artman e Waern (1995) tratam da cogni¢do situada como uma abordagem que
emerge da antropologia social e da sociologia que dao base a idéia de que toda cogni¢ao
¢ situada no contexto e que seu foco esta na agdo, muito mais do que no processamento
interno da informacao. O que eles denominam de acdo situada estuda a cogni¢do no
contexto natural, buscando compreender como a cognicao ¢ distribuida pelos artefatos e
pelas pessoas € como esses recursos sao utilizados pelos atores para agirem.

A questdo envolve explicar o relacionamento entre a agdo e os recursos. Assim,
na abordagem situada, a interagdo ¢ a principal unidade de analise dos estudos sobre
cogni¢ao.

Encontra-se na literatura autores que substanciam a abordagem situada, como
Prado Jr (1980) que afirma que “o ser humano ndo ¢ contemplativo e sim ativo”
(p.554). E ¢ por meio da acdo que entra em contato com o mundo. E € pela agdo que se
relacionam o pensamento e a realidade exterior. Em qualquer situagdo, mesmo a

pesquisa mais tedrica, hd uma agdo e em qualquer acdo, por mais rudimentar que seja,
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h4a um pensamento: “acdo e pensamento formam dois aspectos do mesmo fato e, se a
acdo ¢ a exteriorizagao do pensamento, pensamento ¢ interiorizacao da acao” (p. 556).

Maturana e Varela (2001) afirmam que “todo fazer ¢ um conhecer e todo
conhecer ¢ um fazer” (p. 31), trazendo uma densa reflexdo sobre a relacao circular
existente entre o sujeito e seu meio, que se influenciam mutuamente a cada momento
produzindo um novo conhecimento. Assim, seria impossivel ndo associar o sujeito do
seu meio, ou o que serd chamado situacao.

Byrne (1994) refletindo sobre os modelos computacionais € a acdo situada,
lembra a existéncia da posi¢do situada como uma oposicdo aqueles, e ressalta a
influéncia da posi¢ao de Skinner na construgdo da idéia da agao situada. O behaviorismo
estrutura-se sobre a importancia do ambiente no comportamento humano. Apesar da
resisténcia de estudiosos e entusiastas da cogni¢do situada, quanto a se denominarem
discipulos de Skinner, parece clara a influéncia de sua abordagem. Esta influéncia
reflete-se na medida em que a cognigdo situada “resgata” a importancia das
contingéncias, das varidveis ambientais na construcdo das representacdes sobre a
realidade, no comportamento.

Assim, infere-se a influéncia do pensamento behaviorista na abordagem da
cogni¢do situada quando se encontra a valoriza¢do dos fatores situacionais, por meio da
indicagdo da grande variedade de caracteristicas e héabitos humanos associados a
diferentes climas e culturas. Contudo, varios outros pontos fogem a essa convergéncia,
principalmente pela “desvalorizacdo” de aspectos individuais no desenvolvimento do
comportamento humano. O foco da abordagem behaviorista estd na forte influéncia de
fatores ambientais sobre a acdo humana, o que se aproxima da visdo da cognicdo
situada. Entretanto, o equilibrio da importancia de elementos do individuo, que junto
com as varidveis ambientais geram as agdes, ndo parece receber a mesma atengdo entre

os behavioristas.
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No que se refere ao construtivismo, na visdo de Winn (1993), embora exista uma
ampla variedade de posicoes tedricas dentro dessa filosofia, a visdo comum ¢ que o0s
aprendizes sdo construtores ativos de conhecimento, por si mesmos. Conhecer, de
acordo com esta abordagem, ¢ um processo adaptativo quando a acao do individuo no
mundo provoca a assimilagdo de novos conceitos.

Para responder a questdo de qual modelo o individuo escolhe para se pautar e
agir, e fugir do relativismo absoluto (qualquer modelo ¢ adequado) que o construtivismo
aparentemente orienta, sdo propostos os critérios da coeréncia, do consenso ¢ da
concordancia (entre padrdes cognitivos diferentes dentro da mente do individuo). E ¢ a
concordancia que leva a visdo do “construtivismo social”, que v€ o conhecimento como
o processo de comunicagdo e negociacao (a construcao social da realidade).

Na perspectiva do construtivismo, enfatizando o fator social na cognicao
humana, Clansey (1997) considera

que todo pensamento e acdo humanos ¢ adaptado ao ambiente, isto ¢, situado,
porque o que as pessoas percebem, como elas conceituam suas atividades e o
que fisicamente fazem, desenvolvem juntos..... Toda agdo humana é, no

minimo, parcialmente improvisada (p. O1).

Reflete que as modelagens do conhecimento humano descrevem apenas
abstratamente 0s processos comportamentais dos homens, mas ndo conseguem captar
realmente a flexibilidade da percepg¢dao humana, os vieses que permeiam a forma de
interpretar as informagdes que lhes sdo apresentadas. Defende que o conhecimento
humano ¢ inerentemente social em sua concepgao.

Clansey (1997) traz a baila a questdo da conceitualizagdo humana como um
processo impossivel de ser mapeado, uma vez que envolve os aspectos subjetivos da
percepcao humana. Afirma que as interagdes que geram insights ocorrem dentro e fora

do cérebro humano. Refere-se também ao conceito de “percep¢ao transacional” que diz
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respeito ao processo de olhar, perceber e compreender de forma conjunta, ocorrendo o
compartilhamento reciproco entre os envolvidos.

Na mesma linha de andlise, Barsalou (2000) defende que as pessoas
desenvolvem conceitualizagdes especificas a cada situacdo, ndo existindo conceitos
independentes das situagdes em que ocorrem. Cada objeto, situagdo ou pessoa que ¢
conceitualizado, o é de acordo com a situagdo em que ocorre. Mesmo a conceitualizaciao
de um objeto como uma cadeira, tera seu conceito alterado, caso esteja sendo percebido
em uma sala de aula ou em uma sala de cinema. Sua funcionalidade e outros aspectos
que a caracterizam estdo sujeitos a situagdo que inclui todos os fenomenos que o
compdem, inclusive as pessoas envolvidas. Assim, Barsalou (2000) ressalta a
importancia das situagdes para a cognicao.

Pode-se inserir nessas reflexdes a posicao de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre
as dimensdes do conhecimento, quando afirmam que

o conhecimento tacito contém uma importante dimensao cognitiva. Consiste em
esquemas, modelos mentais, crencas e percepgdes tdo arraigadas que as
tomamos com certo. A dimensao cognitiva do conhecimento tacito reflete nossa
imagem da realidade (o que é) e nossa visdo do futuro (o que deveria ser).
Apesar de ndo poderem ser articuladas muito facilmente, esses modelos
implicitos moldam a forma com que percebemos o mundo a nossa volta (p.08).

Dai a importancia de estudar o compartilhamento porque ¢ por meio dele que
efetivamente o conhecimento ¢ criado. Estas colocagdes dos autores parecem nao
considerar a dimensdo situada da cognic¢do, ressaltando os elementos do individuo na
construcao ou no desenvolvimento do conhecimento tacito.

Enfim, pode-se perceber a abordagem da cognigdo situada busca superar o “gap”
existente na visdo dos cognitivistas tradicionais que, segundo Byrne (1994) e outros
autores da darea, deixam de lado a influéncia dos aspectos ambientais sobre o

comportamento.



63

Uma critica a agdo situada ¢ que algumas ac¢des ndo seriam situadas e podem ser
modeladas independente da situagdo em que ocorrem. Um exemplo citado por Byrne
(1994) ¢ o de um aluno resolvendo um problema matematico. Esta situagdo sera
modelada igualmente seja ocorrendo em uma sala de aula ou em um shopping. Contudo,
deve-se considerar que o resultado final da equagdo a ser estudada serd o mesmo em
qualquer uma das situagdes, mas o processo de chegar a tal resultado pode ndo ser o
mesmo. Caminhos diferentes, tendo em vista os estimulos de cada ambiente, poderiam
ser tomados. Sabe-se que, mesmo o raciocinio exigido por estes tipos de problema,
seguem passos mais detalhados ou mais sintéticos e isso, por si sO, ja caracterizaria
modelos diferentes de resolugdo de problema. Estdo envolvidos os estilos de
representacdo de cada individuo em cada situagao.

Outro aspecto que pode diferenciar a acdo de resolver um problema matematico
¢ a motivacdo do sujeito que pode ser diferente em situacdes em que a agdo demandara a
defini¢do de uma promogao profissional, do que em outra em que estiver apenas
praticando em sala de aula.

Byrne (1994) também reflete sobre o locus de representagdo como um
diferencial no processo cognitivo. Representar a situagdo utilizando papel e lapis (por
exemplo uma equagdo matematica), significa representa-lo de forma externa. Resolver o
mesmo problema sem a ajuda desses artefatos significa representd-lo internamente.
Segundo o autor, isto diferencia o l6cus de representagdo, o que altera a modelagem da
acao.

Para Clancey (1991) cogni¢dao situada considera que todo comportamento,
incluindo falar, resolver problemas e até habilidades fisicas sdo geradas no lugar e ndo
por aplicagdes mecanicas e regras previamente estocadas no cérebro. “O que interessa
para a acdo situada ¢ uma descri¢do holistica de como as pessoas constroem as coisas

dentro da situacdo, mais do que relatos sobre fragmentos do processo” (p. 03). Traz,
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portanto, uma proposta integrativa que supera a dicotomia entre ambiente e pessoas.
Assim, ndo ¢ possivel separar a cogni¢cdo do contexto porque “toda acao especifica deve
ser vista como uma resposta especifica a circunstancias especificas” (p. 04).

Dessa forma, sugere-se que nao existem planos fixos nos quais o homem se
baseia para pensar e agir. Ao invés, os planos sdo construidos dinamicamente durante a
acdo. Este elemento difere da posicdo da cogni¢do tradicional que defende a existéncia
de modelos mentais, isto €, representagdes mentais que os individuos possuem e que
norteiam suas agoes.

Portanto, a cognicdo esta distribuida entre a mente, o corpo, a atividade e o
grupo de elementos culturais envolvidos, que sdo situados no mundo concreto das agdes

e ndo em estruturas internas.

2.4.1. Cognicao situada & acao situada

Artman e Waern (1995) explicam que a utilizagdo do termo agdo situada, ao
invés de cognicao situada justifica-se para evitar que se confunda esta abordagem com o
cognitivismo “tradicional”, uma vez que o termo cognitivo esta fortemente carregado
pela defini¢do que estrutura as suposigdes teodricas cognitivistas tradicionais. Além
disso, pretende-se ressaltar que ¢ por meio da andlise da agdo que ¢ possivel
compreender 0s processos cognitivos. A agdo ¢ mediada por artefatos e outras variaveis
do meio que tém que ser consideradas na andlise da cognicdo porque fazem parte, sdo
intrinsecas a ela, caracterizando-a.

A utilizagdo de uma maquina calculadora para resolver equagdes matematicas
provoca um processamento cognitivo da informagao que € proprio e serd diferente caso
as mesmas equacdes sejam resolvidas sem esse artefato. Caracteriza-se um processo

especifico onde a calculadora ¢ mediadora e faz parte ativa da cognigao.
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Assim, a a¢do ¢ a unidade de andlise porque ¢ nela que ocorrem as interagdes
entre o individuo e o ambiente.

Resnick., Levine e Teasley (1991) baseados na consideracdo do carater mediador
da cognicdo, arriscam propor que o processo social deve ser visto como cogni¢ao. Lave
(1988) também segue nessa linha de pensamento e ndo apenas vé o mundo social como
cogni¢do, mas também as agdes envolvidas na cognicdo, sdo social e historicamente
organizadas.

Estas reflexdes conduzem a relevancia de diagndsticos profundos sobre o 16cus
onde a acdo ocorre, incluindo-se os processos culturais envolvidos, a maneira como se
formaram e os aspectos mais relevantes que os caracterizam.

Vera e Simon (1993) indicam duas formas de Acdo Situada. A forma “soft”
aplica-se quando sdo construidos sistemas de inteligéncia artificial, que sdo principios
de acdo situada sobre representacdo. A forma ‘“hard” ¢é caracterizada como uma

abordagem de investigagdo da interagdo humana no contexto natural.
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2.4.2. Perspectivas de estudos sobre cogni¢io/acao situada

Dentro da forma “hard”, Artman e Waern (1995) diferenciam trés focos de
estudo da acao situada.

A perspectiva “person-plus” ¢ a mais radical e tem como unidade de andlise o
individuo, as ferramentas especificas e as outras pessoas. Para esta perspectiva de
estudo, os artefatos e os fatores sociais sdo condi¢des para as pessoas na agao cognitiva,
mas ndo permeiam toda a acdo do pensamento. Embora considere as proposicoes
basicas da psicologia cognitiva tradicional, defende que, de fato, os modelos mentais
existem, mas nao sdo independentes do contexto. O foco dessa perspectiva parece ser o
interelacionamento de varidveis individuais e do meio.

A perspectiva interpretativa ou psicologia discursiva ¢ apoiada em visdes socio-
lingiiisticas e busca compreender “como o significado ¢ construido e negociado dentro
de comunidades especificas e grupos de pessoas com interesses especificos” (Artman e
Waern ,1995, p. 09). Para esta perspectiva a interpretagdo do mundo ¢ o que realmente
existe e nao idéias universais e objetivas sobre ele. A “fala” ou linguagem ¢ o ponto de
referéncia que o sujeito utiliza para dar sentido ao mundo. Nesta linha, o conhecimento
e a cogni¢do sdo inerentemente sociais e portanto distribuidos. A negociagdo das
interpretagdes delineia o contexto. Como a cogni¢do ndo pode ser separada da interacao
social, as habilidades cognitivas estdo sempre interconectadas com a situagao social.

Na visdo interpretativa, o foco no discurso concentra-se em como ele ¢ construido, suas
fungdes e as diferencas que envolvem a organizacao discursiva, ndo importando
questdes de semantica. O trabalho de Schulman (1987) se apdia na visdo interpretativa
na medida em que reconheceu a inabilidade das maquinas em captar ou reconhecer a

sutiliza do significado dos processos de comunicagdo, que envolvem recursos sociais.
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A terceira perspectiva dos estudos em cogni¢do ou agdo situada proposta por
Artman e Waern (1995) ¢€ a pratica situada identificada com a proposta de Lave (1988) e
considerada como a que mais se opde as visdes cognitivas tradicionais. Nesta
perspectiva, o mundo construido socialmente ¢ o primeiro e principal conceito.
Considera que qualquer atividade ou conceituacgdo ¢ situada em um mundo estruturado
historica e culturalmente. O mundo conhecido hoje e os conceitos vivenciados em
situacdes novas sdo, na verdade, estruturados e mediados por concepgdes historicas, isto
¢, sdo resultado de visdes construidas historica, social e culturalmente. Como Lave
(1988) defende, as pessoas ou o ambiente ou artefatos culturais ndo sdo estaveis, mas
construidos na histéria em andamento. Assim, pode afirmar que ndo existem verdades
objetivas.

Nessa perspectiva, Goldman (1993), ressaltando a influéncia socioldgica na
compreensao historica dos eventos, afirma que:

toda manifestagdo é obra de seu autor individual e exprime seu pensamento ¢
sua maneira de sentir; essas maneiras de pensar ¢ de sentir ndo sdo porém
entidades independentes em relagdo as acOes e aos comportamentos dos
homens. S6 existem e s6 podem ser compreendidas em suas relagdes
interindividuais que lhes conferem todo contetido e toda riqueza. (p. 106)

Goldman (1993) ressalta que conhecer a histdéria auxilia na compreensao dos
homens que, com suas condi¢gdes diferentes e com meios diferentes, no mais das vezes
nao tém aplicagdao na nossa época. Seus valores e suas idéias sdo proprios de seu meio,
iguais ou opostos aos que sdo considerados hoje. Isso traz a consciéncia de fazer parte
de um todo que transcende ao homem e este da continuidade, para que os que virdo
também o facam. Citando o pensamento de Hegel ¢ Marx, Goldman (1993) lembra que
“os outros homens se tornam, cada vez mais, ndo seres que vejo € ouco, mas aqueles
com os quais ajo em comum. Nao se situam mais do lado objeto, mas ao lado sujeito do

conhecimento e da acao”(p. 21).
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Artman e Waern (1995) indicam os pontos em comum entre as trés perspectivas
de estudo/pesquisa:

a) Abordagem naturalista para estudar os fenomenos- a investigagdo sobre os dados
primarios, no ambiente real em que ocorrem;

b) Contexto- embora cada uma das trés perspectivas definam o contexto a partir da
sua visdo, em todas essa ¢ a variavel de grande relevancia no estudo da cognigao.
Para a “person-plus” o contexto refere-se aos artefatos e a intera¢do entre eles e a
pessoa. Na visdo interpretativa, o contexto € o que as pessoas dizem sobre ele. E
na perspectiva da préatica situada o contexto ¢ aquele historicamente construido,
bem como considera os contextos das trés visoes;

c) Interagdo e Comunicagdo- ¢ a base para a compreensao da cogni¢do e ¢ somente
na intera¢ao que nossas idéias se desenvolvem,;

d) Conhecimento e significado desenvolvidos na situa¢do- qualquer conhecimento
de uma pessoa € incompleto e sempre sera complementado na situacao;

e) Recursos, representacdes e ferramentas- os recursos sdo elementos da situagdo
que, no minimo sao consideradas como complementos na formag¢do da cognigao.
Por recursos pode-se entender objetos, representacdo de artefatos materiais e

“imateriais” como simbolos, linguagem etc.

Para representar os fundamentos postos pela cognigdo situada, pode-se encontrar na
literatura o modelo de Endsley (1995) que traz a proposi¢do de variaveis envolvidas no
fendomeno denominado de consciéncia da situacdo, que se configura em um dos
momentos do processo denominado de a¢do ou cogni¢do situada. O arcabougo proposto
nesse modelo parece abranger as varidveis que, em linhas gerais, sdo indicadas nos

estudos da area como envolvidos no processo de desenvolvimento cognitivo.
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2.4.3. Consciéncia da situacao

De acordo com Endsley (1995) a verdadeira consciéncia da situag@o vai além de
estar consciente sobre os dados. Além disso, envolve um nivel mais avanc¢ado da
compreensdo da situacdo, bem como uma projecao de estados futuros, tendo em vista os
objetivos relevantes do individuo. Assim, os sujeitos devem integrar significados do que
¢ percebido, tendo em vista os objetivos. Deve-se buscar a compreensdo da situagdo
como um todo.

Endsley (1995) traz a seguinte defini¢do: “consciéncia da situagdo € a percepcao
dos elementos no ambiente em um intervalo de tempo e espaco, a compreensao de seu
significado e a projecdo de seu status em um futuro préximo” (p.33). Envolve, portanto,
ndo apenas a compreensao da realidade atual, mas das conseqiiéncias ou tendéncias as
quais essa parece conduzir. Estar consciente da situagdo ¢ compreender e interpretar a
realidade, sempre a partir dos objetivos os quais o individuo esta focado.

Na tentativa de mapear os fatores envolvidos na a¢do humana, Endsley (1995)
apresenta um modelo de consciéncia da situacdo, que objetiva representar o processo de
tomada de decisdo.

Verifica-se a consciéncia da situagdo como um sub-estado separado do processo
decisorio (figura 4). Envolve trés momentos: perceber os elementos da situagdo que
ocorre; compreender ou interpretar esses elementos e prospectar conseqiiéncias para o
que foi percebido. Contudo, esse sub-estado ¢ influenciado por dois grupos de fatores do
sistema ou da tarefa e fatores individuais.

Os fatores do sistema se referem a varidveis tais como as caracteristicas do
proprio sistema; a forma como a interface de informacdes ¢ apresentada; o nivel de
estresse e a carga de trabalho sobre o trabalhador; a facilidade de conexdo com as

informag¢des ¢ com o nivel de automacao do sistema.
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. Caracteristicas do sistema

. Design da interface

. Estresse ¢ carga de trabalho
. Facilidade de conexdo

. Automacao
Consciéncia da Situagao
Estado DESEMPEN
Do e L DECISAO [y HODA
Amb1ent_e> Percepcao de Compreensao Percepcao ACAO
Elementos na da Situacao
Situacao Corrente Corrente do
NIiV/EL 1 NIiV/EL 2
N\ _
FATORES INDIVIDUAIS
Mecanismos de
Processamento
Aa InfAarman3in
. Metas e Objetivos Estoques de
. Preconceitos Memoéria de Longo Automaticidade
. Expectativas Tormn

+

. Habilidades
. Experiéncia
. Treinamento

Figura 4- Modelo de consciéncia da situacdo para tomadas de decisdes dinamicas.

Fonte: ENDSLEY (1995, p. 33)

O outro grupo de fatores ¢ composto por variaveis individuais e incluem as

metas e os objetivos do sujeito, seus preconceitos € expectativas em torno do que estd

sendo analisado, bem como a forma como processa as informagdes que possui em sua

memoria de longo termo. Envolve, também, o nivel de automaticidade que conseguiu

desenvolver para os processos de atengdo e percepgdo. Todos esses elementos

individuais sdo influenciados pelas habilidades, experiéncias e nivel de treinamento do

individuo.
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Fazendo uma ligagdo com o construto compartilhamento de conhecimento,
pode-se considerar que a decisdo de compartilhar pode sofrer o mesmo processo
descrito no modelo de Endsley (1995), onde essa agdo estd sujeita a aspectos do
ambiente/sistema que podem facilitar ou dificultar sua ocorréncia, bem como elementos
do sujeito envolvido, que decide compartilhar seus conhecimentos ou manté-los
reservados. Essa decisdo parece ser o ponto de partida para o desencadeamento de
movimentos de troca, de transferéncia de conhecimentos, principalmente tacitos.

Dessa forma, considerando-se que cada organizacdo configura situacdes
especificas, a partir de suas peculiaridades, que tem por base sua historicidade, fatores
externos que a influenciam etc, pergunta-se quais os elementos que podem compor os
fatores de sistema, bem como os fatores individuais de uma organizacdo de pesquisa
que levam seus pesquisadores a compartilhar conhecimentos?

Essa indagacdo torna-se pertinente quando se verifica que a agdo de
compartilhamento parece s6 ocorrer de forma voluntaria. Embora possa e deva ser
estimulada, ha indicios que o compartilhamento de conhecimento, principalmente de
nivel tacito, ¢ um ato voluntarioso cujos fatores envolvidos nos estudos na area tentam
mapear.

Reflete-se também que esse processo decisorio se dd em varios niveis da
organizagdo, seja no ambito estratégico, onde as grandes decisdes sobre o futuro da
organizacao sao definidas, ou na instancia do sujeito na operacionaliza¢ao das metas sob
sua responsabilidade. A decisdo estratégica ¢ influenciada pela prospec¢do que os
tomadores de decisdo fazem sobre o impacto que, no caso, o processo de
compartilhamento de conhecimento pode trazer para a organizagdo. Referindo-se ao
compartilhamento de conhecimentos entre pesquisadores de organiza¢des de P&D, faz-

se relevante, pois, identificar o que pode estar norteando as decisdes sobre
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compartilhamento tanto em nivel estratégico, como no comportamento do pesquisador
na sua atuacgao.

Em termos cognitivos, pode-se inferir que o modelo de consciéncia da situagdo
incorpora a perspectiva defendida pela cognicao situada, uma vez que toda agdo tem por
base o processo relatado pelo modelo de Endsley (1995). Dentro da acdo ocorre, de
forma recorrente, um processo de tomada de decisdo, que se repete sendo influenciada
pelas variaveis indicadas pelo modelo.

Assim, a compreensao da decisdo de compartilhar, envolve entender como
ocorre a consciéncia da situacdo que também esta inserida em um contexto social. Pode-
se verificar a ocorréncia de pesquisas que tém investigado o conceito de cognigdo
compartilhada como parte do processo de tomada de decisao (LEVINE, RESNICK, &

HIGGINS, 1993; HIGGINS, 1992).

2.4.4. Cognicao Compartilhada

Também chamada de cogni¢do compartilhada socialmente, cogni¢do distribuida,
cogni¢do contextualizada, modelo mental da equipe, conhecimento compartilhado e
modelo mental compartilhado, a cogni¢do compartilhada parte do principio de que a
cogni¢do ¢ um fendmeno tanto inter como intrapessoal.

A justificativa para o interesse no estudo desse construto estd na percepcao
comentada por Mohammed e Dumville (2001) de que, se os membros de uma equipe
tiverem uma adequada compreensdo compartilhada de sua tarefa, da equipe, dos seus
equipamentos e da situacdo, a efetividade da equipe aumentara. Isto €, a necessidade de
conhecer o processo de cognicao compartilhada, também indicada pelos autores

estudados como modelo mental compartilhado, ¢ sobremaneira pratica.
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Tentando reforgar a necessidade do compartilhamento e indicar uma estratégia
de como fazé-lo, Jay (1999) afirma que a capacidade de compartilhar conhecimento e
experiéncias dentro de um grupo pressupde “a mente social”, ou seja, uma Unica mente
dispersa em varios cranios.

Aprofundando a relagdo entre consciéncia da situa¢ao e cogni¢ao compartilhada,
Hopp, Smith e Hayne (2002), com base na literatura sobre modelos mentais
compartilhados, propdem um esquema que considera que o processo de consciéncia da
situagdo envolve a influéncia dos modelos mentais compartilhados. O esquema proposto
pelos autores apresenta uma visdo que tem como resultado final a coordenacdo das
acoes ou tomada de decisao.

A figura 5 apresenta o esquema de Hopp, Smith e Hayne (2002) e mostra que os
modelos mentais compartilhados podem ser sobre a tarefa ou sobre a equipe ¢ podem
ser focados em estruturas de conhecimento ou estruturas de crengas, isto €, pode haver
modelos mentais compartilhados sobre como fazer o trabalho ou como agir, sob que
valores. Cannon-Bowers e Salas (2001) desdobram o modelo de mapa mental
compartilhado sobre conhecimento na tarefa, em conhecimento sobre a tarefa especifica
e conhecimento relacionado com a tarefa. Explicam que a existéncia de mapas
compartilhados, seja sobre conhecimentos especificos ou compartilhados, leva a equipe
a ter expectativas semelhantes sobre o funcionamento do trabalho e o que o afeta.
Cannon-Bowers e Salas (2001) também desdobram a visdo de mapas mentais
compartilhados sobre conhecimento focado em estruturas e crengas em conhecimento
sobre os membros da equipe e sobre as crengas compartilhadas. Segundo os autores,
conhecer melhor os colegas com quem se compartilha e possuir crengas que sio
compartilhadas, leva aos membros de uma equipe ou aos sujeitos do processo de

compartilhamento a maiores chances de decisdes em grupo adequadas.
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Consciéncia da Situacao

Modelos Mentais Compartilhados

TRANSACIONAL SIMILAR
Tomada
Equies/tarefas Arcabouco de referéncias => d‘e 3
ip compartilhados Decisao
Acuracidade

Estrutura de crencas

Consenso

Figura 5- Estagio atual da literatura sobre cogni¢cao compartilhada
Fonte: Hopp, Smith e Hayne (2002, p.8)

Inserido no modelo estd o conceito que memoria “transacional” (tradugdo da
pesquisadora) que se refere ao sistema onde cada sujeito usa a memoria de outros, para
complementar a memoria limitada de cada um. Segundo Moreland e Myaskovsky
(2000) a memoria transacional € um sistema desenvolvido pelos grupos que combinam
o conhecimento dos seus membros com a consciéncia compartilhada sobre quem sabe o
que. Assim, a aprendizagem/vivéncia de grupo envolve o compartilhamento de
informacdes € o uso da memoria “transacional” que conduz ao desenvolvimento do
modelo ou da cognicao compartilhada, que facilita a tomada de decisao em equipe.

J& o aspecto “similaridade” diz respeito a quanto na equipe existe de consenso,
referéncias compartilhadas e precisdo das informagdes e valores.

O esquema de Hopp, Smith e Hayne (2002) ¢ descritivo e tenta explicar os

elementos envolvidos na configuracao da cogni¢cdo compartilhada.
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Vale ressaltar que, apesar de varios termos serem utilizados como sinénimos a
cognicdo compartilhada, na verdade apresentam diferencas de base, como ¢ o caso do
compartilhamento de informagdes, que embora possa estar na mesma linha de
compreensao do fenomeno, diferencia-se dos construtos mapa mental compartilhado e
cogni¢ao compartilhada uma vez que tem como interesse de pesquisa o numero de vezes
que a informacdo ¢ mencionada e em que auxilia na tomada de decisdo. Ja os demais
construtos se preocupam com o impacto da convergéncia do conhecimento nos
processos e desempenho da equipe. (MOHAMMED e DUMVILLE, 2001).

Reflete-se que o processo de compartilhamento de conhecimentos pressupde o
envolvimento de mais de um ator, seja ele ocorrendo com mediagdo tecnologica ou de
forma direta, face a face. Também se pode considerar o ato de compartilhar como um
processo de tomada de decisao.

Assim, como se esta diante de um processo de grupo, onde existem decisdes
sobre “se” e “o que” se deve compartilhar, faz-se necessario compreender a ocorréncia
da cognicdo compartilhada e reconhecer o seu impacto no resultado do trabalho.
Ressalta-se que no modelo de consciéncia da situacdo de Endsley (1995), assumido
como base desse estudo, esse tema parece estar inserido mais diretamente na “percep¢ao
da situagdo corrente”, na “compreensdo da situagdo corrente” e na “percep¢ao do status

futuro” (ver figura 4), como parte do seu processo interno.

Considerando que, de acordo com o contexto sob andlise, organizagdes de
pesquisa, as variaveis envolvidas tém caracteristicas peculiares, de uma forma geral,

faz-se necessario caracterizar esse ambiente no qual estudo foi realizado.

2.5. Organizagoes de pesquisa e desenvolvimento
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Algumas defini¢des encontradas na literatura parecem suficientes para
caracterizar o contexto a ser estudado: organizagdao. Para Maximiano (1995) “uma
organizacdo ¢ uma combinacdo de esfor¢os individuais que tem por finalidade
realizarem propositos coletivos” (p. 25). Envolvem pessoas, maquinas, equipamentos,
dinheiro, tempo, espago € conhecimentos.

Vista como um sistema, a organizagdo pode ser considerada uma combinagado de
dois subsistemas: o técnico e o social. O subsistema técnico inclui aspectos tais como
proposito, divisdo do trabalho, coordenagdo, tecnologia, burocracia e recursos. O
subsistema social envolve as pessoas e seus comportamentos, seja em nivel individual
ou coletivo. A relagdo entre eles ¢ de interdependéncia.

Em foco mais relacional Bastos (2001) afirma que “organizagdes sdo criagdes ou
ferramentas sociais, produtos de agdes individuais e coletivas; sua dinadmica e seus
processos entrelacam-se com processos e dinamicas de individuos e de grupos em um
espaco e tempo que delimitam e circunscrevem suas interagoes” (p. 94). Organizagoes,
portanto, seriam individuos em interagao.

Na mesma linha, Jones (1994) define uma organizagdo como uma ferramenta
usada pelas pessoas, de forma individual ou em grupos, para alcancar uma grande
variedade de metas. “Envolve o conhecimento coletivo, valores e visao das pessoas que,
conscientemente (e algumas vezes inconscientemente) tentam obter alguma coisa que
desejam e valorizam” (p. 04).

As organizagdes, entdo, existem para, de acordo com Jones (1994), que as
pessoas possam, de forma conjunta, obter facilidades que sozinhas nao conseguiriam. A
seguir um esquema apresenta as idéias do autor quando aos motivos das organizagdes

existirem.

Aumentar a
especializacdo e
divisdo do trabalho
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Figura 6- Porque as organizacdes existem.

Fonte: Jones (1994, p. 09)

As caracterizacdes apresentadas indicam que originalmente as organizagdes
devem servir as pessoas no alcance de suas metas, seja em termos materiais, cognitivos
ou emocionais. As organizagdes de pesquisa e desenvolvimento ndo se diferenciam
quanto a esse aspecto, e agregam o fato de existirem para gerar, criar novos produtos ou
servigcos. Sao compostas por fortes competéncias técnicas, focadas nos seus objetos de
pesquisa. Como tal tendem a caracterizar-se por uma estrutura de poder meritocratico,
onde o saber norteia a posi¢ao e a influéncia de seus membros.

Dessa forma, as organizagdes de P&D sdo espagos de trabalho onde o
conhecimento circula em todos os niveis, desde o estratégico até o operacional, seja em
nivel de criacdo ou compartilhamento. Esse ambiente deve, portanto, estar inserido em
um clima de permanente troca e transferéncia das idéias produzidas interna ou

externamente.
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No estudo do comportamento organizacional, onde se incluem todas as relagdes
que ocorrem entre individuos, grupos e areas, parece necessario compreender os fatores
que desencadeiam os processo envolvidos, seja para o alcance dos objetivos propostos

ou nao.
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CAPITULO III: PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Caracterizaciao do Estudo

Para definicao do método a ser utilizado nesse estudo, foi considerada a posi¢ao
de segundo a qual “a rigor, ndo podemos dizer que ha uma escolha metodologica, pois a
escolha real ¢ de um objeto de pesquisa que, por sua vez, brota de uma hipotese de
trabalho que toma a mente do pesquisador” (p. 166). Assim, a escolha do método esta
vinculada a pergunta do pesquisador, que o fara utilizar um método ou outro. Na mesma
linha, Yin (1989) indica que para se definir o método a ser usado numa pesquisa ¢
preciso analisar as questdes que sao colocadas pela investigacao.

Turato (2003) defende que, mesmo que os métodos qualitativos e quantitativos
possam ser vistos como insepardveis e interdependentes, existe separagdo entre eles
porque epistemologicamente respondem perguntas diferentes, mesmo que sobre o
mesmo objeto de estudo.

Assim, a pesquisa qualitativa investiga o fendomeno em profundidade, ndo
definindo a priori as categorias de andlise, buscando a descri¢do cuidadosa de um
fenomeno, e estuda o significado que os sujeitos dao a esse fendOmeno, o que se
configura dado de valor. Uma vez que o objetivo desse estudo foi conhecer em
profundidade um fendmeno acontecendo em uma realidade especifica, sem que
houvesse, a priori, hipoteses sobre essa realidade, o método qualitativo responde melhor
a pergunta da pesquisadora.

Foi considerado também que o estudo de caso, aplicado na pesquisa qualitativa,
¢ indicado quando se estuda um “fendmeno amplo e complexo, onde o corpo de

conhecimentos existente ¢ insuficiente para permitir a proposi¢ao de questdes causais €
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quando um fendmeno nao pode ser estudado fora do contexto no qual ele naturalmente
ocorre” (BONOMA, 1985, p. 207).

Em linha complementar, Yin (1989) apresenta o estudo de caso como adequado
para responder as questdes "como" e “porque" que sdo explicativas e tratam de relagdes
operacionais que ocorrem ao longo do tempo mais do que freqii€ncias ou incidéncias. O
estudo de caso se caracteriza entdo pela "... capacidade de lidar com uma completa
variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observagdes" (YIN, 1989,
p. 19).

Merriam (1998) também define estudo de caso qualitativo como uma descricao e
analise holistica e intensiva de uma simples estancia, fenomeno ou unidade social. Para
a autora, o ponto que delimita o objeto de estudo é o caso que pode ser definido como
uma coisa, uma entidade simples, uma unidade com fronteiras definidas. Esse caso,
segundo Merriam (1998), pode ser uma pessoa, um programa ou uma comunidade.

Algumas caracteristicas que um estudo de caso qualitativo deve ter,
foram apresentadas por Merriam (1998). Ele deve ser “particularistico”, descritivo e
heuristico. “Particularistico” significa que deve focar em uma situagdo, um evento,
programa ou fendmeno particular. Descritiva quer dizer que o produto final do estudo de
caso ¢ uma descricdo rica do fendmeno sob estudo e heuristica significa que o estudo de
caso traz luzes ao leitor quanto a compreensao do fendmeno estudado.

A partir desses pressupostos, considera-se que o presente trabalho caracteriza-se
como estudo de caso, uma vez que a empresa estudada configura-se como uma entidade
particular, com peculiaridades que a diferenciam de outras organizagdes, fruto de sua
historia e que criam limites e fronteiras com a realidade. Esta sendo estudado um tema
cujas relagdes ainda ndo sdo comprovadamente conhecidas e que s6 podem ser
verificadas dentro das fronteiras da empresa em questdo porque a subjetividade dos

individuos sob estudo ¢ propria dessa realidade. Uma instancia singular estd sendo
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estudada, que ¢ wuma categoria profissional dentro daquela organizacdo: os

pesquisadores; sobre um assunto especifico: compartilhamento de conhecimentos.
Caracterizada como um estudo qualitativo, que busca aprofundar o

fendmeno sob estudo, a presente pesquisa definiu como opgao teodrica e epistemoldgica

a epistemologia qualitativa que serd explicada a seguir.

3.2. Opcao Tedrica e Epistemolégica
O presente estudo esta baseado na perspectiva segundo a qual a
subjetividade configura-se como uma questdo central no desenvolvimento de uma
pesquisa na area social. Em consondncia com a visdo da cogni¢do situada, a
subjetividade a que se refere esse trabalho estd pautada na visdo de Rey (2002),
conforme esta apresentado a seguir:

Considero a subjetividade o sistema de significacdes e sentidos subjetivos em
que se organiza a vida psiquica do sujeito e da sociedade, pois a subjetividade ndo ¢
uma organizacao intrapsiquica que se esgota no individuo, mas um sistema aberto e em
desenvolvimento que caracteriza também a constituicdo dos processos sociais, tema que

tenho explicado por meio da categoria de subjetividade social. (REY, 2002, p. VIII).

Rey (2002) trabalha com a nogdo de subjetividade como fruto de fatores
intrapsiquicos ou subjetividade individual e também do que denomina de subjetividade
social. Defende que a subjetividade individual € constituida por um sujeito historico,
sendo sua constituicao atual fruto de sua historia pessoal que ¢ certamente social, uma
vez que este sujeito encontra-se e desenvolve-se em sociedade. Nessa sociedade o
sujeito produz novos sentidos e significagdes sobre o0 mundo, que, por sua vez, resultam
em novos sentidos. Assim, a acdo do sujeito na vida social ¢ fundamental para a

transformagdo da subjetividade social.
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A subjetividade social traz a visdo de que a subjetividade individual ndo ¢
um fendmeno individual, mas € sim um sistema complexo que ¢ produzido tanto no
nivel individual como no social. Dessa forma, os processos sociais ndo podem ser vistos
como externos ao individuo, mas parte de um sistema mais complexo, a subjetividade
social, da qual o individuo ¢ constituido e também constitui (REY, 2003).

Assim, estudar o homem significa compreender os significados e sentidos
dados por ele sobre a realidade. Essa significagdo parece ser fruto de aspectos
imbricados em elementos individuais e sociais que estdo intrinsecamente relacionados e
que ndo podem ser compreendidos de forma isolada. Portanto, compreender o homem
pressupde conhecé-lo inserido nos processos sociais, considerando tanto as suas
caracteristicas atuais como a historia que da base a sua existéncia.

Trata-se da busca do conhecimento, de conhecer a forma como o homem
conhece e, como defende Rey (2003),

Em termos de conhecimento, ¢ impossivel isolar o fendomeno estudado dos
processos implicados na produ¢do co conhecimento, o que, de forma alguma, significa
que a delimitag¢do do espaco da realidade construido pela teoria ndo participe do proprio
processo do conhecimento (p XI).

A partir desses e outros pressupostos (REY, 2002) propdoe a
epistemologia qualitativa como tentativa de lidar com a subjetividade, inerente ao
estudo do individuo inserido nas organizagdes sociais, em suas diversas formas.

A epistemologia qualitativa, conforme esclarece Bruno-Faria (2005),
“nao se trata de um conjunto de técnicas ou métodos de coleta de dados, mas de uma
forma de construir conhecimento que se dirige a um objeto complexo: a subjetividade”
(p. 166). Essa subjetividade, “constitui-se como um processo irregular e diferenciado,
que vai se ramificando em diferentes direcdes, na medida em que o objeto vai se

expressando em toda a sua riqueza durante a investigacao” (REY, 1997, p. 75).
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Assim, essa proposta metodoldgica considera a pesquisa qualitativa como
processo dialogico que envolve o pesquisador e as pessoas que sao sujeitos da pesquisa,
estando todos inseridos no processo.

A epistemologia qualitativa se apodia em trés principios que norteiam
metodologicamente a pesquisa:

1°) O conhecimento ¢ uma produgdo construtiva-interpretativa, isto ¢é, ¢
necessario dar sentido as expressoes do sujeito estudado. Nesse sentido, “o pesquisador
integra, reconstréi e apresenta em construgdes interpretativas, diversos indicadores
obtidos durante a pesquisa, os quais ndo teriam nenhum sentido se fossem tomados de
forma isolada, como constatacdes empiricas”. (REY, 2002, p. 31). Dessa forma, o
pesquisador ¢ também sujeito da pesquisa, construindo novas idéias, muitas vezes nao
identificadas diretamente com o que foi coletado.

2°) Carater interativo do processo de produg¢do do conhecimento, onde o cenario
principal € a interacao entre o pesquisador e o pesquisado ¢ as relagdes entre os sujeitos
pesquisados entre si. Valoriza, portanto, a comunicacdo humana que se estabelece e os
conseqiientes imprevistos surgidos.

3°) Significagdo da singularidade como nivel legitimo da producdo do
conhecimento, que considera que “a informagdo expressa por um sujeito concreto pode
converter-se em um aspecto significativo para a produgdo de conhecimento, sem que
tenha de repetir-se necessariamente em outros sujeitos” (REY, 2002, p. 35). Assim, a
quantidade de sujeitos necessdria a pesquisa tem a ver com as necessidades de
informacao que se definem ao longo do estudo.

A epistemologia qualitativa assume que a pesquisa ndo € um processo
regular. Ao contrario, desenvolve-se de forma aberta, onde surgem permanentemente
novos problemas e desafios para o pesquisador, longe de seguir uma linha

rigorosamente definida, se orienta por suas proprias idéias, intuicdes e opgdes, fruto dos
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indicadores que sdo identificados durante a pesquisa. Assim, para a epistemologia
qualitativa,

O caminho das hipoteses que segue o curso ativo do pesquisador em face das
multiplas encruzilhadas do processo de pesquisa ¢ acompanhado da produgdo de
indicadores que facilitam a interagdo entre as idéias do pesquisador e as manifestacdes
do estudo, por meio do qual avanca em direcdo a constru¢cdes mais abrangentes do

processo de producgdo de conhecimento, as quais sdo de carater temporario. (p. 115)

Dessa forma, os instrumentos de pesquisa assumem um sentido interativo
adquirindo importancia pelas conversagdes que provoca e pelas reacdes do sujeito
diante delas.

Para Rey (2002), “o contexto interativo e o tecido relacional da pesquisa
determinam o valor da qualidade da informacao, o qual s6 se pode conseguir com o
envolvimento e a motivagdo dos sujeitos estudados” (p. 58). Assim, a pesquisa
caracteriza-se como um processo interativo entre o pesquisador e o(s) pesquisado(s).
Nessa instancia, muito do que se constroi sobre o problema de pesquisa s6 surge durante
a pesquisa, uma vez que estdo inacessiveis a representacdo do pesquisador no inicio da
pesquisa.

Durante o desenvolvimento da pesquisa ndo ¢ possivel separar as etapas de
coletas e analise de dados, uma vez que o processo de producdo de idéias ocorre de
forma continuada e perpassa todos os momentos da pesquisa.

Com essa visdo, Rey (2002) propde que a utilizacdo de dados como
resultado direto dos instrumentos, sem mediacdo do pesquisador, seja substituida pelo
uso de indicadores “para designar aqueles elementos que adquirem significacdo gragas a

interpretagdo do pesquisador” (p. 112).
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Nesses termos, a epistemologia qualitativa considera que o dado em uma
pesquisa nao tem um valor em si mesmo, mas deve ser estudado em didlogo com o
pesquisador, o que origina a idéia de utilizagdo de indicador ao invés de dados.

Indicador refere-se a elementos que adquirem significado pela interpretacao do
pesquisador e que ddo base ao surgimento de novos indicadores. Dessa forma, ¢ o de um
caminho que pode levar at¢é a mudanga do problema em foco ou a decisdo pela
utilizagdo de novos instrumentos de pesquisa.

Verifica-se que a epistemologia qualitativa tem como pressuposto a construgao
do conhecimento a partir dos indicadores que sdo encontrados pelo pesquisador. Esses
indicadores sdo “categorias que facilitam o surgimento dos complexos processos que
caracterizam qualquer pesquisa contextualizada no estudo da subjetividade humana”
(REY, 2002, p. 114).

A defini¢do de categorias constitui-se o foco da andlise de dados de uma
pesquisa qualitativa. Merriam (1998) conceitua categorias ou temas como sendo um
processo de dar sentido aos dados. Dessa forma, esse processo ¢ intuitivo, mas também
¢ fortemente voltado aos objetivos do estudo e influenciado pela orientacdo e
conhecimento do pesquisador, bem como pelo significado explicito dado pelos
participantes da pesquisa. Para a autora, o coragdo do método ¢ a comparacdo continua
de incidentes, marcagdes dos respondentes e outras manifestacdes. Traz a idéia de
unidades de dados, onde os “bits” de informagdo que tém sentido comum sao
agrupados. Unidades de dados sdo quaisquer segmentos de dados significativos.

Merriam (1998) apresenta algumas linhas mestras que podem ser usadas para
garantir a eficacia das categorias:

Categorias devem refletir o proposito da pesquisa- sdo a resposta a questdo de

pesquisa;
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Categorias devem ser exaustivas- representar todos os dados definidos como
importantes e relevantes para o estudo;

Categorias devem ser mutuamente exclusivas- uma unidade de dados deve ser
enquadrada em uma categoria;

Categorias devem ser sensiveis- ter exatiddo em captar o significado dos
fendmenos;

Categorias devem ser conceitualmente congruentes- categorias de um mesmo
nivel devem ser caracterizadas a partir do mesmo nivel de abstragao.

Trazendo mais uma caracteristica que as categorias devem ter, Rey (2002, p. 60)
considera que as categorias sdo instrumentos do pensamento que expressam nao s6 0
momento do objeto estudado, mas o contexto histérico-cultural em que esse momento
surge como significado e, com ele, a historia do pesquisador que ¢ elemento relevante
na explicacdo de sua sensibilidade criativa.

No que se refere ainda aos métodos de analise, na construcao do conhecimento,
pode-se encontrar os processos logicos de inducdo e deducdo. A epistemologia
qualitativa propoe a utilizagdo da logica configuracional como uma forma de fugir a
logica utilizada naqueles processos. Pressupde que o pesquisador estd no centro da
produgdo do conhecimento e trata das relagdes entre o pesquisador € o processo
pesquisado. Assim, “a logica configuracional integra de forma simultanea as
configuragdes do pensamento do pesquisador com os fatos da realidade estudada, os
quais aparecem em forma de dados e de indicadores”. (REY, 2002, p. 129).

Pode-se inferir que a proposi¢ao da epistemologia qualitativa esta em
consonancia com a visdo da cognicdo situada, uma vez que ressalta e se embasa na idéia
de que o conhecimento ¢ construido de forma situada, dentro de um espago especifico
em que os cendrios e as relagdes presentes sdo elementos de grande impacto no

Processo.
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Portanto, a utilizagdo da epistemologia qualitativa, por meio da logica
configuracional que percebe a insercao de todos os sujeitos envolvidos na pesquisa,

parece ser a escolha metodologica mais adequada para esse estudo.
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3.3. O Ambiente da Pesquisa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA, foi criada em 26
de abril de 1973 e instituida com fundamento na Lei n.° 5.851, de 7 de dezembro de
1972. E uma empresa publica, vinculada ao Ministério da Agricultura e do
Abastecimento, dotada de personalidade juridica de direito privado, com patrimonio
proprio, autonomia administrativa e financeira.

Estd sob a sua coordenagdo o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecudria-
SNPA, constituido por institui¢des publicas federais, estaduais, universidades, empresas
privadas e fundacdes que, de forma cooperada, executam pesquisas nas diferentes areas
geograficas e campos do conhecimento cientifico.

Sua missao ¢ viabilizar solugdes para o desenvolvimento sustentdvel do espago
rural, com foco no agronegocio, por meio da geracdo, adaptacdo e transferéncia de
conhecimentos e tecnologias, em beneficio dos diversos segmentos da sociedade
brasileira.

E administrada por um Conselho de Administragdo, 6rgio de deliberacio
superior ¢ pela Diretoria Executiva Os membros do Conselho de Administracdo
exercerdo seus mandatos enquanto ocuparem o0s respectivos cargos, quais sejam:
Diretor-Presidente e Diretores-Executivos, estes em denominagdo especifica, serdo
nomeados pelo Presidente da Republica, para mandato de trés anos, podendo ser
reconduzidos por igual periodo.

A estrutura basica da EMBRAPA compreende: 6rgdo de deliberacdo superior:
Conselho de Administragdo; 6rgaos de administra¢ao superior, integrados pela Diretoria
Executiva e por Unidades Centrais, competindo-lhes o planejamento, a supervisdo, a

coordenagdo e o controle das atividades compreendidas nos objetivos da Empresa além
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da formulacdo das respectivas politicas; Unidades descentralizadas, competindo-lhes
desempenhar, conforme o caso e nas respectivas areas de atuacdo, funcdes de
coordenacgdo, programagao e execucao, no que concerne as atividades-fim da Empresa.
A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, sediada no Distrito Federal,
atua por meio de 11 Unidades Centrais, integrantes da Sede, trés Unidades de Servico e
37 Unidades de Pesquisa espalhadas por todo o Brasil. A figura 6 representa o
organograma sintese da EMBRAPA.
Localizadas no edificio-sede da EMBRAPA, as Unidades Centrais sdo,
ao lado da Diretoria Executiva, 6rgdos integrantes da administracdo superior da
Empresa, as quais compete planejar, supervisionar, coordenar € controlar as atividades

relacionadas a execucdo de pesquisa agropecudria e a formulagdo de politicas agricolas.

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO AUD
| CAN
DIRETORIA EXECUTIVA  — (gp
DIRETOR PRESIDENTE ™ SGE
L R A GPR
ACS T | DAF
SPD AJU —T— DGP
ASP — T DRM
— DTI
Figura 06- Estrutura organizacional da EMBRAPA.
Fonte: Site oficial da EMBRAPA (2005)

A EMBRAPA atua por intermédio de trinta e sete Centros de Pesquisa, trés
Servicos e onze Unidades Centrais, estando presente em quase todos os Estados da
Federagdo, nas mais diferentes condi¢des ecoldgicas. Para chegar a ser uma das maiores
instituigdes de pesquisa do mundo tropical, a Empresa investiu, sobretudo, no

treinamento de recursos humanos, possuindo, hoje, 8.619 empregados, dos quais 2.221
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sdo pesquisadores, 45% com mestrado e 53% com doutorado, operando um or¢camento
da ordem de R$ 660 milhdes anuais.

Tecnologias geradas pelo SNPA mudaram a agricultura brasileira. Um conjunto
de tecnologias para incorporacao dos cerrados no sistema produtivo tornou a regiao
responsavel por 40% (46) da producao brasileira de graos, uma das maiores fronteiras
agricolas do mundo. A soja foi adaptada as condigdes brasileiras e hoje o Pais € o
segundo produtor mundial. A oferta de carne bovina e suina foi multiplicada por 3 vezes
enquanto que a de frango aumentou dez vezes. A producgdo de leite aumentou de 7,9
bilhdes em 1975 para 21 bilhdes de litros, em 2002 e a producao brasileira de hortalicas,
elevou-se de 9 milhdes de toneladas, em uma area de 700 mil hectares, em 1980, para
15,7 milhdes de toneladas, em 806,8 mil hectares, em 2002. Além disso, programas de
pesquisa especificos conseguiram organizar tecnologias e sistemas de producdo para
aumentar a eficiéncia da agricultura familiar e incorporar pequenos produtores no
agronegocio, garantindo melhoria na sua renda e bem-estar (EMBRAPA, 2005).

Na drea de cooperagdo internacional, a Empresa mantém 275 acordos de
cooperacao técnica com 56 paises e 155 instituicoes de pesquisa internacionais,
envolvendo principalmente a pesquisa em parceria. Para ajudar neste esforgo, a
EMBRAPA instalou nos Estados Unidos e na Franga, com apoio do Banco Mundial,
laboratérios para o desenvolvimento de pesquisa em tecnologia de ponta. Esses
laboratorios contam com as bases fisicas do Departamento de Agricultura dos Estados
Unidos, em Washington, e da Agrdpolis, na Universidade de Montpellier, na Franga,
permitindo o acesso dos pesquisadores a mais alta tecnologia em areas como recursos

naturais, biotecnologia, informatica e agricultura de precisdo.

3.3.1. A Cultura da EMBRAPA
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Em pesquisa realizada na EMBRAPA visando definir o processo de mudanga
organizacional, Brito (2000) resgatou a histéria da Empresa e relata que esta foi fundada
em um momento histérico em que o Estado, na figura dos militares, tentava criar uma
administracao publica focada na tecnoburocracia, pautada em uma logica de gestdo mais
racional e qualificada, com menos influencias politicas. Esse modelo defendia a
aplicagdo da administragdo cientifica que envolve planejamento, especializa¢do, divisao
do trabalho e formalizagao.

Junto a isso havia um grande esfor¢o de industrializagdo no pais e a
determinagdo de aumentar a produgdo de alimentos no pais. A EMBRAPA vem, entdo,
com a missdo de realizar pesquisa aplicada para gerar aumento de produtividade da
agricultura por area.

A EMBRAPA foi inaugurada com a missdo de “iniciar uma nova era na
agricultura brasileira (...) com uma estrutura administrativa tecnocrata, focada na figura
de “um presidente carismatico que esteve nos principais cargos da organizacao que era,
pode-se dizer, o principal articulador da garantia de sobrevivéncia da EMBRAPA”
(BRITO, 2000, p. 79).

Para enfrentar esse desafio, a EMBRAPA nd3o dispunha de profissionais
qualificados no mercado brasileiro que pudessem compor seu quadro de pessoal,
conforme ressalta Vargas (1997). Isso gerou uma politica intensiva de capacitagdo de
pesquisadores saidos das universidades ou que permaneceram na EMBRAPA apés a
desmanche do Departamento Nacional de Pesquisa Agropecuaria- DNPEA, antigo
orgdo responsavel pela pesquisa agropecuaria no Brasil. Assim, a EMBRAPA
desenvolveu um parque de conhecimento cientifico incalculdvel.

A influéncia cultural da academia esteve presente na construcdo da Empresa,
uma vez que a base de formagao dos profissionais esteve nesse contexto. Esse foi fruto

da influencia das crencas e valores académicos advindos de universidades,
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principalmente americanas. Assim, Brito (2000) relata os valores académicos que
nortearam e que foram internalizados pelos pesquisadores da EMBRAPA:
e universalismo da ciéncia- os resultados da pesquisa sdo impessoais e
universais;
* crenca de que os produtos da pesquisa sdo de dominio publico e sua difusdo
deve ser livre e aberta;
* objetividade com relacao aos resultados da ciéncia;
* rigor cientifico na validagdo dois resultados;
* negacdo da burocracia e do controle;
» valorizagdo e orientagdo para os pares;
* producdo cientifica voltada para o avango do conhecimento em si mesmo;
* voluntarismo- valorizagdo da autonomia para planejar e conduzir trabalhos
de pesquisa;
* crenga de que todo conhecimento ¢ bom e que os problemas advém do seu
uso;

* crenga na dicotomia entre producao e transferéncia de tecnologia.

Pode-se inferir que a EMBRAPA foi criada com uma influéncia académica que a
caracteriza, de certa forma, como uma organizacdo de bases semelhantes a
Universidade.

Ressalta-se que todo esse processo de formacdo e desenvolvimento dos
pesquisadores, parece ter gerado um sentimento de lealdade com a EMBRAPA, que
pode ser constato em trabalhos realizados por Borges-Andrade, Cameshi e Xavier
(1990) e Leitao, Guimaraes ¢ Rosal (1998) que pesquisaram o clima organizacional na

EMBRAPA e incluiram o tema comprometimento organizacional. Ambos estudos
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encontraram alto nivel de comprometimento afetivo entre os pesquisadores da
EMBRAPA com relagcao a Empresa.

Esse comprometimento, junto com o orgulho de fazer parte de uma Empresa de
grande reconhecimento nacional e internacional, criaram, segundo Brito (2000) o “mito
de competéncia técnica superior” (p. 86) que parece permear a vida da Empresa e
influencia a definicdo de prioridades e as decisdes de gestdo administrativas e técnicas,
inclusive em relagdo ao ambiente extra-organizacional, gerando, em alguns momentos,
uma certa arrogancia organizacional.

Verifica-se que esse modelo de gestdao de centralizagdo politica e valores
académicos, pode ter contribuido para uma cultura que domina a organiza¢ao, marcada
pelos seguintes tragos, segundo Brito (2000):

» fechamento organizacional relativo que dificulta a interagdo e a participagao
dos grupos de interesse na definicdo das prioridades de pesquisa.;

* construgdo de um espago organizacional que estimulou institucionalizagdo da
visdo reducionista e produtivista da ciéncia que pressupde a dominagdo da
natureza ¢ a exploracdo dos recursos naturais;

* construgdo social de um mito da competéncia técnica superior que foi
responsavel, em parte, por seu fechamento e pelo desenvolvimento da
imagem da EMBRAPA auto-suficiente em termos de conhecimento e de
recursos;

e organizacdo do trabalho que valorizou o individualismo e métodos de
trabalho de pesquisa que favorecem a institucionalizagdo da

monodisciplinaridade;



94

* construgdo social de um modelo de gestao centrado mais na oferta do que na
demanda por tecnologias, produtos e servicos por parte dos diferentes grupos
de interesse (clientes/usudrios/beneficiarios);

* valorizagdo e sustentacdo de uma configuracdo organizacional hierarquica
centralizadora e até mesmo autoritaria em diferentes niveis de gestao;

* Dbaixa orientacdo para a capacitagdo em gestdo de atividades relacionadas a
producdo cientifica e tecnologica.

Com esses tracos a EMBRAPA entrou, como as demais organizagdes de
pesquisa, em um processo de revisdo de seus conceitos, suportada pelas mudangas no
cenario cientifico que ndo mais absorve esse modelo produtivista, tendo em vista a
introducdo de padrdes que incluem a convergéncia tecnoldgica, que pressupde uma
atuacdo mais interdisciplinar e até trans-disciplinar.

Sob esse cendrio de transformac¢do mundial, de diminui¢do do apoio financeiro
do Estado, bem como outras mudangas nas politicas publicas do Brasil, a EMBRAPA
iniciou um processo de mudanga organizacional que passou atuar em estratégias que
visavam sinalizar ao pesquisador a necessidade de mudancga de valores e significados no
trato da pesquisa agropecuaria.

Essas mudangas deveriam alterar relacdbes da EMBRAPA com o ambiente
externo, principalmente no que se refere a competi¢do por recursos. De acordo com
Brito (2000), a nova orientacdo deveria ter tragos tais como compromisso com a
sociedade, orientagdo para o mercado, desenvolvimento sustentdvel, cooperagdo
internacional, competi¢do por recursos, embasados por valores tais como:
modernizagdo, produtividade, competitividade, qualidade e desenvolvimento

sustentavel. Para tanto, estimula a orienta¢do para a pesquisa aplicada, visao sistémica,
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orientacdo para resultados, eficiéncia e eficacia e cooperagdao multi e interdisciplinar,
inclusive no nivel intra-organizacional.

Como conseqiiéncia ao novo modelo, verifica-se que os pesquisadores, que
véem de uma estrutura que alimentava a dominagdo racional operacionalizada por
coalizdes profissionais, entraram em uma “intensa atividade politica na disputa de
espaco, recurso, prestigio e reconhecimento” (BRITO, 2000, p. 114). Dessa forma,
parece ter se instalado um dilema: cooperar em equipe multi e interdisciplinar e
preservar o Poder e o status quo do conhecimento individualizado.

Pode-se inferir que o processo aqui relatado pode ter gerado uma cultura de
relacionamentos paradoxais, que sao a0 mesmo tempo, competitivos € cooperativos.

Tendo em vista que esse estudo concentra-se nos pesquisadores da empresa, €
pertinente mapear a forma como a pesquisa foi gerenciada na empresa, para que se
possa compreender a evolucdo dos sistemas adotados e o foco dado ao

compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores.

3.3.2. Historia dos Sistemas de Gestao da Pesquisa na EMBRAPA

O objetivo deve topico ¢ relatar o histdrico dos sistemas de gestao de pesquisa na
EMBRAPA, desde a sua criagdo. As informagdes apresentadas foram obtidas por meio
de entrevista a um pesquisador da Empresa que acompanhou toda a sua historia,
atuando em areas de planejamento de pesquisa na Unidade Sede da EMBRAPA.
Também foram analisados os documentos: Planos Diretores da Embrapa (PDE) e
Resolugdes Normativas que se referiam aos sistemas de gestdo da pesquisa da
EMBRAPA.

O primeiro modelo da EMBRAPA, foi na época da primeira diretoria, quando

ndo havia um sistema de planejamento corporativo da Empresa como um todo. Eram
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elaborados projetos a partir de um rol de prioridades detectadas naquele momento,
quando quase tudo era prioritario.

O portifolio de tecnologias existia, mas era aquém das necessidades. Houve,
entdo, uma grande mudanga na visao da agricultura baseada na revolugao verde que
coincide muito com o comego da EMBRAPA. Implementou-se foco mais intensivo em
tecnologia.

Nesse primeiro periodo, uma massa muito grande de pesquisadores foi treinada.
Esses profissionais, ao momento da incorporagdo, davam mais prioridade naquilo em
que tinham se especializado. Nessa época ndo havia concurso e os pesquisadores foram
escolhidos dentro das universidades, pelos seus destaques académicos. A maioria deles
contratada para fazer mestrado e doutorado.

No segundo momento, criou-se um modelo que se chamou modelo circular onde
a pesquisa era voltava para os produtos, para “dentro da fazenda”. A pesquisa, entdo, era
focada na produg¢do, mas ja existiam centros preocupados com questdes dos
ecossistemas: centros que tomavam conta dos cerrados, do semi-arido e da Amazonia.
Eram os principais ecossistemas que, naquele primeiro momento, na EMBRAPA foram
destacados como importantes.

Dentro do modelo circular também havia um centro voltado para a
transformacdo, para a agregacdo de valor agroindustria, e os centros de produtos,
também ja tinham sido criados. Nessa época, as tecnologias estavam muito voltadas
para os principais problemas do sistema de produgdo. Apesar de ainda haver pessoas
que retornavam da pds-graduagdo e continuavam na linha do seu trabalho de tese.

Houve um grande desenvolvimento tecnoldgico e, por volta de 1985, a
EMBRAPA ja havia ganhado grande credibilidade, havia crescido a quantidade de
pessoas treinadas com muito conhecimento, bem como havia implantado varios

laboratorios com tecnologia de ponta. Ocorria uma efervescéncia dos recém doutores e
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mestres relacionando-se com seus orientadores e toda sua equipe de comunicagdo
cientifica.

Nesse periodo a elaboracdo de projetos e de tecnologias foi intensa e culminou
com um grande problema: cada pesquisador tinha seu projeto. Isso provocou grande
pulverizacdo em prejuizo da formagdo de equipes em projetos mais densos, com mais
contetdo cientifico.

Nesse contexto foi percebido que a EMBRAPA nao poderia ficar tomando conta
de tecnologia dentro da porteira, que precisava pesquisar principalmente produtos que
tivessem valor agregado, fortalecer a agroindustria, procurar mais parcerias com o setor
privado, com outras institui¢des, isto €, fortalecer o ambito multi-institucional.

Isto, de certa forma, foi feito, mas a falta de fortalecimento do lider provocou
que cada um procurasse o seu espago, o seu projeto e, ao final da década de 90, tinha-se
o mesmo processo do passado, embora menos intensamente, 0 que causou O
desprestigio do modelo circular.

A conseqiiéncia disso foi que, em 1991, comecou na EMBRAPA um grande
projeto de planejamento estratégico que foi um exemplo de como uma institui¢ao
publica poderia fazer um grande planejamento. Esse processo levou a mudanca do
modelo circular para o que, na época, se chamou de Sistema Embrapa de Planejamento
(SEP) que tinha dois pilares na sua concep¢do: um era o projeto, com proposta de
pesquisa mais densa, com uma equipe na sua formacao; o outro era o lider de projeto
que deveria ser o gerente mais importante dessa empresa.

O papel do lider de projeto era definir, a partir de uma agenda de pesquisa fruto
de consulta a sociedade, qual a demanda que deveria ser trabalhada. Deveria tornar esse
tema uma proposta institucional, inserido no Plano Diretor da Unidade (PDU), trazer
para essa idéia uma equipe, inclusive multi-institucional, que pudesse elaborar uma

proposta, estabelecer responsabilidades mutuas, procurar financiamento nos diversos
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6rgdos institucionais com projetos que tivessem forca técnica para competir, inclusive
nos foruns externos 8 EMBRAPA.

Essa proposta sofreu alguns embates dentro do modelo de gestdo, uma vez que
os chefes tinham grande poder de decisdo, e contestaram a autoridade dos lideres que
estavam sendo treinados e bastante valorizados. Isso prejudicou a implantagdo do
modelo como ele havia sido estabelecido.

Uma vez que os lideres ndo tiveram a forga que deveriam ter, houve um
desprestigio dessas pessoas que passaram a ter uma responsabilidade muito grande, sem
um conseqiiente apoio institucional. O resultado foi a retomada da pulverizagdo de
projetos, com cada pesquisador trabalhando na sua linha de pesquisa, no seu projeto e
com poder de decisdo naquilo que ele deveria fazer.

Na década de 90, principalmente a partir de 1993, a EMBRAPA j4 ndo era uma
instituicdo rica e ja tinha sérios problemas de recursos. Apesar disso, continuou
produzindo tecnologias e permaneceu conhecida como uma instituicdo de grande valia
para o incremento do agronegocio.

Por volta de 2000 ¢ 2001, novamente foi incrementada uma revisdao do modelo
institucional da EMBRAPA, e se introduziu a figura dos macroprogramas com a
preocupacdo de, mais uma vez, quebrar a questdo dos projetos focados, trazer a
discussdo grandes temas que estavam a preocupar o agronegdcio brasileiro e que
incorporavam a questao de produtos, zoneamento, gas efeito estufa, saude animal, saude
vegetal. Discutiu-se por volta de vinte temas e criou-se, dentro do macroprograma 1, as
grandes redes de pesquisa.

Foram formadas treze redes cujo éxito pode ser verificado na mudanga
observada na questdo de parceria internas. Em um ano a EMBRAPA conseguiu

aumentar em 100% as parcerias internas na formulagdo e execucao de projetos.



99

Contudo, essas parcerias estavam sendo prejudicadas porque, em um
determinado momento, criou-se 0 SAL- Sistema de Avaliagdo de Unidades que, apesar
dos seus méritos, criou problemas como competicdo entre as unidades e uma certa
distancia na formulagdo de projetos.

E, novamente, a alteragdo no modelo de planejamento criou uma
competitividade nos projetos de pesquisa na EMBRAPA muito grande, dentro dos
fundos setoriais que estavam em pleno vigor nesse momento.

Mudou-se para o SEG- Sistema Embrapa de Gestdo, com a preocupacao nao s
com a agrega¢do, mas em como melhorar a gestdo da area técnica da EMBRAPA. Dos
até dezesseis programas que existiam dentro do SEP, conseguiu-se reduzir para seis.

Esses programas foram descentralizados com administracdo nas unidades, o que
trazia um certo mal estar pela “protecdo” dada a unidade detentora do programa. Esse
processo foi trazido para a Sede, para o entdo DPD- Departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento e foram criados os gestores de macroprograma.

Também foram implementados comités cientificos de avaliagdo de propostas,
com ad hoc. Embora isso ja existisse, foi incrementado com a preocupagdo com a
analise da qualidade dos projetos. Foi criado um comité acima dos comités técnicos, que
era o comité de gestdo da pesquisa que aprova do ponto de vista do interesse da
instituicdo, das suas grandes diretrizes.

Ressalta-se que a utilizagdo dos programas nacionais de pesquisa- PNP’s no
modelo circular, gerava oportunidades de compartilhamento entre os pesquisadores, mas
tinham méritos e defeitos. Os méritos eram que as discussdes aconteciam mais amiude,
com pessoas de diferentes instituigdes, de diferentes visdes em termos cientificos. Mas
naquela época havia muitos recursos € menos projetos. Hoje, que os programas
cresceram, as discussdes tém que ser muito mais objetivas € ndo ha tempo reservado

para essas questoes.
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Essas discussdes seriam feitas pelos comités técnicos, os CTI’s. Mas, as fungdes
dos CTI’s, foram ampliadas, tendo em vista a competéncia demonstrada, o que os levou
a ndo atender a sua principal demanda que ¢ cuidar da parte cientifica da unidade,
avaliar os projetos, as parcerias. Contudo, por uma questdo de sobrecarga de trabalho, os
CTI’s foram omissos nesse aspecto.

Outra iniciativa utilizada no sistema de gestao atual sdo os nticleos tematicos que
trabalham com linhas de pesquisa por especialidade. O objetivo ¢ fazer a gestdo da
pesquisa de uma forma mais agrupada, trazendo pessoas de diferentes especialidades
para um nucleo. Em alguns aspectos ele pode se confundir com o projeto. O sucesso
desses nticleos estd muito relacionado a como as unidades escolhem esses temas e de
quem ¢ o gestor.

Quanto as grandes dificuldades encontradas nos sistemas de gestdo da pesquisa
utilizados pela EMBRAPA, relata-se que a partir de 1985 houve varios problemas que
impactaram na producdo cientifica da Empresa. Um deles foi a falta de recursos em
quantidade adequada. Sempre se conseguiu encontrar solugdes alternativas, captar
recurso, gerir os recursos € a maior parte do proposto foi executada, mas com um
sacrificio e sempre com perda de qualidade.

Outro problema que houve diz respeito ao acompanhamento do projeto de
pesquisa. Esse € um aspecto importante porque no acompanhamento e na avaliagdo da
pesquisa pode-se corrigir, implementar e colocar novas idéias.

Sendo uma organizacdo intensiva na geracdo de conhecimento e inovagdo, ¢
pertinente conhecer quais as iniciativas desenvolvidas na Empresa que indiquem o nivel

a sua preocupacao em realizar a efetiva gestdo do conhecimento existente.

3.3.4. A Gestao do Conhecimento na EMBRAPA
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Em levantamento realizado pela equipe do entdo Departamento de Organizacao e
Desenvolvimento- DOD no ano de 2002, foram identificadas e caracterizadas 14
iniciativas relacionadas com a area de Gestao do Conhecimento, demonstrando, ja nessa
época, um movimento da Empresa no sentido de se organizar para gerir melhor seu foco
de negdcio: o conhecimento e a inovagao.

Essas iniciativas estao pulverizadas, se encontram em diversas fases do processo
de gestdio do conhecimento e estio sendo gerenciadas por varias unidades
organizacionais da EMBRAPA. (FRESNEDA ¢ ARAUJO, 2002)

Entre essas iniciativas estd a proposta de criacdo do Nucleo de Inteligéncia, que
seria discutida no ambito das unidades da EMBRAPA ¢ a implantacdo do Modelo de
Gestdao Estratégico- MGE que visa construir e implementar modelos de gestdo
estratégica na EMBRAPA para operacionalizar o Plano Diretor da EMBRAPA - PDE ¢
os Planos Diretores das Unidades — PDUs..

Também se encontra o projeto em execucdo de melhoria de processos,
implantacdo de praticas de universidade corporativa, comunidades de praticas virtuais,
proposi¢ao de banco de dados de boas praticas, gestdo da propriedade intelectual e
implementagdo de sistemas e ferramentas que facilitam a comunicagdo entre pessoas €
unidades.

Entretanto, faz-se necessario que essas agdes fagam parte de um plano maior de
gestdo do conhecimento na EMBRAPA que, de forma corporativa oriente as agdes em
cada etapa desse processo. Atualmente a EMBRAPA estd discutindo um projeto de
gestao do conhecimento, liderado pela Secretaria de Gestao Estratégica- SGE, que visa
definir as grandes linhas de ag@o corporativas para a implementacdo efetiva do processo

de gestdo do conhecimento na Empresa.

3.4. Coleta de Dados
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Para a operacionalizag¢@o da pesquisa, definiu-se como principal técnica de coleta
de dados o grupo focal, que permite ao pesquisador levantar categorias relevantes para
os participantes, sobre um determinado tema, facilitando a exposi¢do dos mesmos de
forma mais espontanea.

De acordo com Ruediger e Riccio (2004) grupo focal compreende uma discussao
aparentemente informal na qual um grupo de pessoas com perfil definido a partir dos
objetivos da pesquisa, ¢ convidado a discutir o tema em estudo, de forma semi-
estruturada, guiado por um moderador (o pesquisador). Embora haja controvérsia
quanto ao tamanho de um grupo focal, em linhas gerais, indica-se que seja composto
entre seis e dez pessoas.

A importancia do grupo focal concentra-se principalmente em captar a percepcao
de varios sujeitos, de forma condensada, possibilitando o acesso a dinamica estabelecida
na discussdo de um problema ou fendmeno. (CASSELL e SYMON, 2004). Essa
dindmica pode possibilitar o acesso a forma como o conhecimento ¢ construido por
sujeitos pertencentes a uma determinada realidade.

Assim, “o material resultante da coleta €, por suas caracteristicas, multifacetado,
comportando diversos angulos de analise” (RUEDIGER e RICCIO, 2004, p. 154), o que
possibilita, em curto espaco de tempo, o acesso a uma gama ampla de interpretagdes
sobre um fendmeno.

O plano inicial desse estudo era a utilizacdo apenas de grupos focais para a
coleta de dados. Entretanto, no decorrer da pesquisa, foi percebida a necessidade de
levantar a percepcao de pesquisadores em cargos estratégicos na Empresa, que atuem
como gestores formais, uma vez que, apesar de haver indicios de uma configuragio de
poder meritocratica, conforme Vargas (1997), as relagdes de poder também sdo
permeadas por hierdrquicas que tém influéncia na defini¢do e implementacdo de

politicas e estratégias organizacionais.
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Contudo, a constatacdo da inviabilidade em formar um grupo focal com esses
profissionais, tendo em vista a grande dificuldade de conciliagao de agendas, optou-se
pela utilizacdo de entrevistas individuais, técnica de coleta de dados que pode ser usada

como complementar ao grupo focal, conforme Ruediger e Riccio (2004).

3.5. Definicio da Amostra

Para a realizagdo do estudo, recorreu-se a amostragem intencional e por
saturacdo, onde o “pesquisador fecha o grupo, apds as informagdes coletadas com um
certo nimero de sujeitos, novas entrevistas passam a apresentar uma quantidade de
repeticoes em seu conteudo” (TURATO, 2003, p. 363). Assim, o pesquisador ao
perceber que, considerando os objetivos da pesquisa, os contetidos expressos nas novas
falas ndo acrescentam novos significados a compreensao do fendmeno, encerra a
amostragem.

Na definicao da amostragem, inicialmente foi realizada entrevista informal com
uma técnica, responsavel pela area de desenvolvimento humano da Empresa, que
detinha informacdes sobre o perfil dos pesquisadores. O objetivo era obter nome de
empregados que pudessem realizar a indicagdo dos participantes para o primeiro grupo
focal. Deveriam ser empregados de vasta experiéncia na Empresa, da area de pesquisa e
desenvolvimento, que tivessem conhecimento e/ou interesse sobre o tema
compartilhamento de conhecimento entre pesquisadores. Foram indicados trés
pesquisadores, sendo um diretor da Empresa, o gerente da area de P&D da EMBRAPA
e um chefe de P&D de uma das Unidades de Pesquisa da Empresa.

Foi realizado um contato inicial por telefone com os indicados, quando era
explicado o objetivo da pesquisa, o método utilizado e entdo realizado o convite para

participag@o no estudo. A partir desse contato, foi agendada entrevista com dois deles
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para obtencdo das indicagdes. Com o terceiro a entrevista foi realizada por telefone,
tendo em vista problemas de disponibilidade na sua agenda.

Dessa forma, nessas entrevistas foram ratificados o objetivo e a metodologia da
pesquisa e solicitada a indicagdo de pesquisadores que tivessem demonstrado interesse e
preocupagdo com o tema compartilhamento de conhecimento entre os pesquisadores da
Empresa.

No primeiro momento pretendia-se utilizar uma adaptacdo do método Delphi,
segundo o qual se obtém a amostra por meio da indica¢dao recorrente de sujeitos, por
especialistas.

A entrevista com o diretor resultou na indicacdo de direta de cinco
pesquisadores, bem como a sugestdo de serem convidados aqueles que responsaveis
pelo Macroprograma 1, que pressupde a construcao de redes para o desenvolvimentos
dos projetos de pesquisa.

A entrevista com o chefe de P&D da sede resultou a indicagdo de oito
pesquisadores, tendo-se utilizado como principal critério aqueles que estavam
envolvidos em projetos que utilizassem a rede como estratégia de compartilhamento.

Na entrevista com o chefe de P&D de uma unidade de pesquisa, foram indicados
diretamente cinco pesquisadores, bem como se sugeriu a participagdo de pesquisadores
envolvidos com os Macroprogramas 1 e 2.

Foi possivel identificar coincidéncia de indicagdo direta de apenas trés
pesquisadores. Entretanto, o critério de participar do Macroprograma 1 foi sugerido
pelos trés profissionais entrevistados. Com isso em maos, partiu-se para a composi¢ao
do primeiro grupo focal que deveria privilegiar a participacdo dos pesquisadores que
foram indicados pelos trés entrevistados, bem como daqueles que participassem do

Macroprograma 1.
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Assim, para a formagdo do primeiro grupo focal foram consideradas as
indicagdes o que resultou em uma formagao heterogenia no que se refere a formacao, ao
tempo de Empresa e atuacdo. Essa caracteristica foi considerada adequada, uma vez que
o mesmo serviria de ponto de partida para a identificacdo de indicadores que levariam a
defini¢do dos critérios do grupo seguinte e assim por diante.

Uma vez que havia indicagdo de pesquisadores de Unidades de Pesquisa
localizadas em diferentes estados do Brasil, e diante da dificuldade de recursos para
viabilizar a presenca “in loco” dos indicados, decidiu-se pela utilizacdo de encontros
semi-presenciais, por meio do sistema de videoconferéncia no sistema “multi Kast” que
possibilita a comunicac¢ao on-line, sendo a sede da Empresa o local de transmissao. Para
isso, inicialmente foi verificado se as Unidades de Pesquisa onde os indicados eram
lotados estavam em condigdes técnicas para a realizagdo da videoconferéncia. Foram
contactados para o primeiro grupo focal, apenas aqueles pertencentes a Unidades de
Pesquisa onde seria possivel a realizagdao da videoconferéncia.

Primando pela realizacdo de uma aproxima¢do menos formal com os
pesquisadores, o que poderia estimular seu interesse em participar do estudo, a
estratégia de recrutamento foi contato telefonico, seguido por mensagem via e-mail. No
contato telefonico foi explicado o objetivo do trabalho, uma breve justificativa e o
método utilizado, bem como verificado o interesse e a disponibilidade inicial do
pesquisador para participar do estudo. Confirmada a disponibilidade, era enviado e-mail
com maiores detalhes sobre a pesquisa, especificando-se data, hora e local do grupo
focal.

Foram convidadas uma técnica e uma estagiaria da area de gestdo de pessoas da
Embrapa Sede para participar dos grupos focais como observadoras, cujo papel foi de
auxiliar a pesquisadora na mediagao dos grupos, bem como realizar anotagdes de pontos

relevantes percebidos no decorrer das conversas.
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No primeiro grupo focal utilizado um roteiro com questdes para orientar a
pesquisadora na mediagdo das discussdes, conforme especificado a seguir:

Informacdes sobre conducdo da reunido: objetivo, tempo, método, sigilo,
compromisso com envio de resultados;

Defini¢ao do papel da moderadora e das observadoras;

Apresentagdo do conceito de “compartilhamento de conhecimentos”;

Apresentagdo dos participantes: nome, formagao, lotagdo e area de trabalho;

Desenvolvimento:

Existe compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da
EMBRAPA? Se existe, com que finalidade?

Como ocorre esse compartilhamento? Com que meios etc?

Esse compartilhamento poderia ser diferente/ Em que sentido?

Que fatores facilitam o compartilhamento de conhecimentos entre os
pesquisadores da EMBRAPA?

Que fatores dificultam o compartilhamento de conhecimentos entre os
pesquisadores da EMBRAPA?

O que deveria ser feito para maximizar o compartilhamento de conhecimentos
entre os pesquisadores da EMBRAPA?

A partir do segundo grupo focal, foi incluido questionamento referente ao
compartilhamento de conhecimento entre pesquisadores novos na EMBRAPA e aqueles
com mais tempo de Empresa, por se ter percebido, no primeiro grupo focal, esse como
um indicador relevante a ser investigado no estudo sobre compartilhamento de

conhecimento entre pesquisadores na EMBRAPA.
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CAPITULO IV: APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta se¢do serdo apresentados os conteudos levantados nos grupos focais e nas
entrevistas. O relato estd organizado por unidade de analise.

O grupo focal foi considerado como uma unidade, ja que, apesar de haver
conteudos manifestos por varios pesquisadores, o conjunto foi percebido como uma
unidade, ja que o que foi exposto resulta da interagdo entre os participantes do grupo, o
que gera dinamica propria diferente de manifestagdes individuais.

Algumas falas de sujeitos da pesquisa, identificadas como importantes para
ressaltar a idéia relatada nesse capitulo estdo organizadas no anexo do trabalho,
indicadas por numerag¢do localizada ao fim da idéia a ser detalhada.

As entrevistas estdo apresentadas de forma conjunta, considerando-se que as
mesmas configuram-se uma unidade de analise, uma vez que compdem a visdo de um
nivel hierarquico da Empresa, cuja experiéncia de pesquisa e a atuagdo em gestdo
confere aos entrevistados uma compreensdo da realidade parcialmente semelhante.

Ao final do relato de cada grupo focal e das entrevistas, esta apresentada uma
sintese com as categorias e respectivas sub-categorias identificadas.

4.1 Grupo Focal n° 1

O primeiro grupo foi composto por nove pesquisadores de cinco unidades
diferentes, sendo seis da regido centro-oeste (com um da Embrapa Sede) e trés da regido
sudeste, que participaram por meio de videoconferéncia.

Destes, trés sdo gestores e todos tém doutorado. Deles sete sdo da area de
genética e dois da area de agro-informatica. O tempo de EMBRAPA varia entre trés e
trinta anos, sendo que dois pesquisadores t€ém trinta anos de Empresa, um possui
dezenove anos, um tem dezesseis anos, trés estdo com dez anos de empresa e um tinha

trés anos de EMBRAPA.
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O grupo teve duragdo de duas horas e vinte minutos, contando algumas
interrupcdes em virtude de falhas na conexao do sistema de comunicagao utilizado.
Pode-se verificar nesse grupo, a ocorréncia de categorias de impacto no
compartilhamento de nivel extra-organizacional, organizacional, local (unidade) e ainda
aspectos do nivel do individuo.

O relato dos contetidos abordados estd organizado pela importincia do
compartilhamento de conhecimentos entre pesquisadores na EMBRAPA, pelos
facilitadores para o compartilhamento ocorrer, pelas dificuldades e por sugestdes para a
maximizacdo do compartilhamento. Em cada tdpico sdo consideradas as categorias
acima mencionadas.

4.1.1. Importincia do Compartilhamento de Conhecimento Entre os
Pesquisadores

Em termos de cendrio e condigdes existentes para o compartilhamento, foi
relatado que nos anos iniciais de existéncia da EMBRAPA, os grandes desafios eram
mais localizados, o que talvez ndo exigisse uma visao multidisciplinar. O ambiente era
mais espontaneo, nao havendo uma visao de que os produtos da EMBRAPA eram bens
publicos “e talvez ndo exigissem tanto a interagdo e o compartilhamento de
informagdes”.

Contudo, essa realidade foi sendo modificada e hoje ja ndo comporta mais uma
postura individualizada, monodisciplinar, tendo em vista que os desafios tornam-se cada
vez mais complexos, e isso ¢ uma tendéncia mundial em termos de empresas de
inovacao.

Referindo-se as estratégias e situagdes existentes no passado que facilitavam o
compartilhamento de conhecimentos, foi citado que os PNP’s, propiciavam

oportunidades de compartilhamento por meio das reunides anuais que faziam parte do
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processo. Entretanto, diante do cenario descrito, deve-se rever a possibilidade de
retomar tais estratégias. [1]

Nesse cenario, o compartilhamento de conhecimentos foi visto como uma
necessidade para ndo repetir esfor¢os € se conseguir avangar a passos mais largos no
sentido do alcance dos objetivos da Empresa.

Referindo ao estado atual de compartilhamento também de estruturas e sistemas,
foi indicada a necessidade desse ser aprimorado. [2]

Também reconheceram que existem elementos que facilitam o
compartilhamento de conhecimento entre os pesquisadores da EMBRAPA.

4.1.2. Facilitadores do Compartilhamento entre Pesquisadores

Quando questionados sobre o que estd facilitando o compartilhamento de
conhecimentos entre os pesquisadores da EMBRAPA, os participantes indicaram que a
gestdo da pesquisa centrada nos macroprogramas ¢ uma estratégia positiva:

Na mesma linha, o Sistema de Gestdo da EMBRAPA (SEG) ¢ visto como uma
iniciativa facilitadora do compartilhamento, quando orienta e se baseia na composicao
de redes onde a troca e a parceria se consolida. [3]

No ambito extra-organizacional, a nova lei de inovagdo foi apontada como um
estimulo ao compartilhamento, ja que estimula a negociacao.

Mesmo reconhecendo-se que hd uma grande tendéncia das instituigdes de
pesquisa valorizarem a cooperagdo e o compartilhamento, também foi apontada que a
protecdo do conhecimento ¢ uma preocupacao. [4]

A protecao do conhecimento, em pauta nas organizagdes de geracao intensiva de
conhecimento, estd sendo estudada e organizada, como uma nova disciplina necessaria
para lidar esse ativo intangivel, “o0 bem mais nobre que se possui”.

Tendo por base esse cendrio no qual a EMBRAPA esta inserida, o grupo

apontou o que pode estar dificultado o compartilhamento na Empresa.
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4.1.3. Dificuldades para o Compartilhamento entre os Pesquisadores

Nesse grupo foram levantados contetudos extra-organizacionais, organizacionais
e de individuos.

4.1.3.1 Fatores Extra-Organizacionais

Foram levantadas questdes extra-organizacionais, relativas ao cendrio de
mercado onde a EMBRAPA estd inserido e que devem ser levadas em conta na
definigdo de politicas de compartilhamento. A Empresa ndo esta imune as influéncias de
decisdes externas porque, mais do que antes, a EMBRAPA tem buscado parcerias e
financiamentos externos para possibilitar a sua sustentabilidade. Dessa forma, existe
uma influéncia marcante de como esses parceiros se comportam quando a seguranca do
conhecimento. [5]

Essa realidade traz desafios para a EMBRAPA no sentido de lidar com as
contradigdes geradas, tais como a pratica de compor a equipe com bolsistas e
estagiarios, que tém junto as suas universidades, obrigacao de publicar. Assim, alguns
projetos sdo financiados por instituicdes sob contratos negociados que englobam
restricdes quanto a publicacdo de informagdes que se chocam com a parceria com a
universidade.

4.1.3.2. Fatores Organizacionais

No nivel organizacional, foram apresentados alguns aspectos que podem estar
dificultando a ocorréncia de compartilhamento entre os pesquisadores.

O modelo institucional da EMBRAPA foi indicado como ultrapassado para
atender a atual realidade. A organizacao da Empresa em Centros de produto, tematicos e
ecorregionais foi compreendida como inadequada para atender a necessidade de atuagdo

integrada, multi e trans-disciplinar. [6]
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Houve concordancia de que essa formatagdo institucional dificulta que o
conhecimento existente na Empresa circule onde ele ¢ necessario, ficando detida e
armazenada na fonte de criagao.

Os sistemas de avaliacao das unidades e de individuos e equipes (SAU e SAAD,
respectivamente) foram apontados como mais um entrave ao compartilhamento, por
gerar um ambiente muito competitivo entre os pesquisadores.

O grupo apontou que a competicdo pode ser encontrada ns diversos niveis de
relacionamento que envolvem a Empresa: “é disputa entre pesquisadores, grupos de

pesquisa, institui¢cdes, ai nds vamos bem além”.
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a) Gestao

A utilizagdo de estratégias de gestdo inadequadas também estd na lista de
entraves ao compartilhamento. A falta de continuidade na condugdo de estratégias
importantes para a Empresa causada por mudancas no corpo gerencial, pode estar
trazendo perdas na conducao das politicas de gestdo da pesquisa pautadas na integragao
e na multi-disciplinaridade, “nds vivemos de uma boa intengao”.

A falta de oportunidades formais e sistematicas de compartilhamento ¢ outra
questdo de gestdo mais focada entre unidades que foi apontado: “o que eu senti nesses
poucos anos de empresa, € que € muito ruim vocé ter apenas uma reunido no final do
ano, de prestacdo de conta”.

A inexisténcia de instrumentos que evidenciam as grandes competéncias
humanas existentes na Empresa pode desestimular que esses profissionais compartilhem
seus conhecimentos. [7]

Outro aspecto organizacional diz respeito aos diversos papéis assumidos hoje
pelo pesquisador que pode estar gerando indisponibilidade para o compartilhamento. [8]

b) Tecnologia

Foi abordado que a EMBRAPA possui ferramentas importantes para o
compartilhamento, mas que ainda ndo sdo utilizadas em todo o seu potencial. A internet,
por exemplo, ¢ uma ferramenta atual e vibrante, mas que ndo tem o atrativo suficiente
para que as pessoas participem estimulo. Existe uma lacuna entre existir a ferramenta e
conseguir que os profissionais a utilizem.

Na mesma linha, no que se refere as redes, foi indicado que o grande desafio ¢
conseguir que as pessoas participem e utilizem a rede para compartilhar em todos os

momentos da pesquisa. [9]
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Parece ainda ndo haver um comportamento na EMBRAPA de utilizar as redes
como estratégia de comunicacdo e compartilhamento, podendo isso ser verificado
quando se relata que muitas redes sdo montadas em cima da hora pra satisfazer a um
determinado edital de uma agencia financiadora.

A comunicagdo interna foi apontada como uma questdo organizacional que
necessita ser trabalhada, inclusive sendo interpretada como a base do compartilhamento.

Essa dificuldade ¢ concretizada tanto pela falta de organizaciao do conhecimento
e das informagdes existentes, quanto pelo fluxo deficitario de informagdes dentro da
Empresa: “as vezes a gente ndo sabe nem o que o companheiro do lado ta fazendo”.

Em varios momentos a questdo da falta de recursos foi levantada, seja para
caracterizar o cenario da EMBRAPA, seja para indicar limitacdes a defini¢do de
estratégias de compartilhamento.

¢) Recursos

Diante das possibilidades levantadas, surgiu a entrave da falta de recursos. [10]
Verifica-se que mesmo os pesquisadores de grande contribuigdo e disponibilidade estao
perdendo o apoio financeiro necessario a realizagdo de seu trabalho. [11]

Segue-se com os conteudos incluidos no fator individual.

4.1.3.3. Fator Individual

Na questdo da comunicacdo, o perfil do pesquisador foi indicado como um
aspecto que pode dificultar o compartilhamento,

Parece haver uma tendéncia do pesquisador, principalmente aquele da area de
inovacdo, de uma area de ponta, de se tornar um grande especialista. E de eleger seus
pares, da mesma 4rea, para compartilhar. Mas ndo héd investimento na comunicagdo

mais ampla, entre areas, e a prioridade ¢ a comunicagdo especifica.
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Foi percebido que, a comunicacdo ¢ muito pessoal: “tem gente que
interage mais, outras pessoas interagem menos, por natureza, isso tem toda uma
vivéncia, uma experiéncia de vida relacionada e que ¢ tipica de cada um”.

Ainda caracterizando o perfil do pesquisador, foi considerado que o ambiente, o
clima onde o pesquisador estava inserido no passado mudou e que a realidade hoje
encontra-se muito mais complexa. Havia a visdo de que a ciéncia era pra todos, a
informacdo estava e devia ser amplamente disponivel. Hoje o ambiente estd mais
competitivo, mas “..muitos pesquisadores resistiram, alguns até resistem muito a
abandonar um pouco essa logica”.

Contudo também € possivel encontrar uma postura individualista e competitiva,
quando alguns pesquisadores resistem em compartilhar seus conhecimento, mesmo o0s
explicitos, para seus colegas de Empresa: “ele senta no banco de dados e ndo deixa
aquele banco de dados ser colocado na internet de jeito nenhum”

Mas, foi reconhecido que o pesquisador que tem uma natureza mais de
compartilhar, de ser mais aberto com suas informagdes, normalmente sio os mais
produtivos.

Contudo, concluiu-se que a questdo do compartilhamento nao passa apenas pela
espontaneidade ou pela habilidade das pessoas de comunicar, mas passa pela gestdo da
comunicagao.

Considerando as dificuldades levantadas, o grupo apresentou sugestdoes de
superacao das mesmas, visando a maximizacdo do compartilhamento de conhecimento

entre os pesquisadores da EMBRAPA.

4.1.4. Sugestdoes para Maximizacio do Compartilhamento entre
Pesquisadores

4.1.4.1. Fator Organizacional
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Foram apresentadas trés estratégias em nivel organizacional para maximizar o
compartilhamento: a primeira ¢ a mensagem, a segunda ¢ gestao e a terceira lideranca.

a) Mensagem

A mensagem ¢ o pensar a estratégia ¢ o modo de operar da Empresa pro futuro.
E embutir o compartilhamento em varios niveis: o compartilhamento de estrutura, o
compartilhamento de competéncia e o compartilhamento de estratégia. [12]

Ainda na mensagem, sugere-se a migracao imediata para modelos que integrem
competéncias, integrem pesquisadores, por exemplo, os nucleos tematicos.

b) Gestio

Quanto a gestao, € preciso aprimorar o modelo de gestdo para que se possa “criar
um ambiente mais propicio ao compartilhamento, a discussdo, ao debate, a critica
construtiva”. Para isso, deve-se profissionalizar mais os gestores.

Deve-se dar mais tempo, mais liberdade aos lideres da Empresa para aturem em
seus papéis, inclusive na captagdo de recursos junto as agencias financiadoras. Também
a valorizacdo desses lideres, de competéncia reconhecida deve ser adotada, como o
fazem as Universidades.

Concordou-se que o compartilhamento de conhecimento tem varios niveis: no
grupo de pesquisa na unidade, entre as unidades, entre as unidades e os parceiros. Tendo
isso em vista, o grupo sugeriu que a estratégia ¢ criar, sistematizar e viabilizar
financeiramente os diferentes foruns para os diferentes niveis.

¢) Estrutura

No que se refere a dificuldade relativa ao formato institucional da Empresa, foi
sugerido o desenvolvimento de instrumentos e ferramentas que criem uma
transversalidade em um sistema que ¢ vertical. Uma das estratégias ¢ investir na
articulacdo que ¢ uma fungdo essencialmente de Sede, porque ¢ dela que se visualiza

todos os sistemas, todas as unidades e todas as competéncias. [13]
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d) Seguranca da Informacao

Contudo, faz-se necessario que sejam observadas as limitagdes impostas pela
competicdo pela autoria e dominio da informagdo. Nesse sentido, sugere-se que o
modelo de gestao da instituicdo, leve em conta mecanismos e estratégias pra promover o
compartilhamento seguro de informacgdes, dentro de regras, procedimentos
institucionais, observando: “até que ponto eu posso entregar uma informacgao; ¢ seguro
eu colocar uma determinada informagao amplamente disponivel”

Assim, sugere-se que sejam definidos critérios que orientem a classificacao do
que ¢ informacao estratégica, competitiva que deve ser sigilosa dentro da EMBRAPA, o
que ¢ informacao que pode e deve ser divulgada etc. [14]

Foi sugerido que a EMBRAPA selecione que informagdes que podem ser
disponibilizadas, organize-as e torne-as disponiveis principalmente no ambito interno da
EMBRAPA, para acesso de todos os pesquisadores, técnicos etc.

e) Redes

O investimento pesado na viabilizagdo das redes foi reiteradamente sugerido
como um mecanismo de potencializar o compartilhamento, visando transversalizar cada
vez mais a pesquisa.

Para viabilizar um projeto em rede € necessario preparar e dar condigdes para os
moderados e dinamizadores consigam a participacdo € o envolvimento adequados:
“porque vocé gasta muito mais que a metade do seu tempo para fazer essa, esse meio de
campo de informacdes”.

Contudo, foi ressaltado que a obrigatoriedade de uso de qualquer ferramenta para
compartilhamento pode minar todo o processo, fazendo-se necessario a utilizagdo de
estratégias de envolvimento e sensibilizacdo gradual do pesquisador.

f) Comunicacio
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A comunicagdo foi vista como um importante pilar do compartilhamento e
reconhecida a necessidade de haver “um movimento na EMBRAPA pra haver mais
conversa dentro da Empresa”. Deve-se viabilizar formas dos pesquisadores da
EMBRAPA se encontrarem mais para discutir o que estdo fazendo, mostrar o que
fizeram e as dificuldades que estdo enfrentando. [15]

Sugere-se a realizagdo de num congresso cientifico na EMBRAPA a cada dois
anos, talvez por um tema chave.

Foi indicada a necessidade de haver estimulo a comunicacgdo interna, premente
em diferentes niveis, dentro de areas especificas ou em nivel de informacao geral para
que todos saibam ou possam acompanhar aquilo que ¢ desenvolvido pela Empresa.

Foi reforcado que a experiéncia pessoal do grupo de uma maneira geral e de
outras pessoas dentro da EMBRAPA ¢ que realmente quem consegue fazer a diferenca
na comunica¢do dentro de um determinado grupo ou desse grupo em relagdo a unidade e
ao todo, sdo pessoas que tentam exercitar essa comunicagao diariamente.

Para chegar a melhoria da comunicacao interna sugere-se que haja um trabalho
de preparacao e estimulo dos gestores, assim como de investimento nas ferramentas de
comunicagao.

Apesar de reconhecer as grandes possibilidades de interagdo virtual, houve
concordancia de que a comunicagdo presencial ainda ¢ fundamental, o que envolve
“disponibilizagdo de recursos para esse pessoal se encontrar mais € conversar mais”.

O congresso da EMBRAPA, por exemplo, seria o nivel macro ou encontros para
os pesquisadores de algumas areas, para se trocar idéias com os colegas das outras
unidades e até formas as redes que sdo tdo requeridas nos projetos. “... a EMBRAPA
tem reunides de chefe todos os anos, por que ndo fazer reunido de pesquisadores da

Empresa?”.
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As reunides técnicas serviriam também para aproveitar as experiéncias bem
sucedidas dentro da Empresa, para formagao de redes. Dentro de um grupo seriam as
reunides tematicas, ndo sO pra apresentar os resultados, mas pra discutir os proximos
passos, definir as demandas de pesquisa etc.

Acredita-se que deve haver investimentos maiores no compartilhamento local,
na unidade, exemplificando-se que, as vezes, ndo se sabe o que o companheiro do lado
esta fazendo.

Deve-se, no nivel mais individual, estimular muito os pesquisadores a exercitar o
compartilhamento. Quer dizer, campanhas ou ac¢des de sensibilizagdo.

g) Sistemas de gestao

O aperfeicoamento dos sistemas de gestdo, foram apontados como fundamentais,
tanto a relagdo entre as unidades, como internamente em cada uma delas.

Refletiu-se que o SAAD, o SAU, embora tenham critérios que estimulam a
competitividade na Empresa, podem ser instrumentos importantes pra inverter esse
processo por meio da utilizagdo de critérios de avaliagdo, que envolvam o
compartilhamento ou a disseminagao de informagdes dentro da propria Empresa. Seria,
entdo, uma mudanga de orientagdo de como usar esse instrumento. Também pensar o
foco de avaliagdo para as equipes de trabalho.

Sugere-se o desenvolvimento de um modelo de promocao onde se reconheca e
dé destaque as pessoas que tém lideranca.

Ainda quanto a melhoria dos sistemas de gestdo, vé-se a necessidade de
utilizagdo de Banco de Dados vinculado ao sistema EMBRAPA de Gestao, de aonde as
o unidades pudessem entrar como se fosse uma carteira de projetos em elaboragdo pela

EMBRAPA, onde seriam inseridos os projetos ou as propostas de projeto.
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Junto as necessidades apontadas e permeando todas elas, nota-se a urgéncia em
priorizar investimento em infra-estrutura para sistemas ¢ ferramentas de gestdo e
comunicagdo, tanto para desenvolvimento como para manutencdo das mesmas.

A seguir esta apresentada tabela com uma sintese das categorias e sub-categorias
identificadas nos conteudos abordados nesse grupo e as respectivas sugestdes para
maximizacdo do compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da
EMBRAPA.

4.1.5. Sintese- Grupo Focal N° 1

Tabela 4- Categorias, sub-categorias e sugestoes de melhoria do compartilhamento de

conhecimentos entre pesquisadores, de acordo com o grupo focal n° 1.

CATEGORIA SUB- SUGESTOES
CATEGORIA
EXTRA- Parcerias com - Protecdo do conhecimento
ORGANIZACIONAL instituicdes
ORGANIZACIONAL Recursos - Para sistemas de gestdo

- Para comunicagdo: virtual e presencial
Compartilhamento de estruturas, competéncias e

Modelo a L
EMBRAPA estratégias
- Nucleos tematicos
Gestio de P&D - Prioridade de demandas- papéis do pesquisador

- Articulacdo de unidades- pela Sede

- Continuidade de estratégias

- Oportunidades de compartilhamento- congressos,
foruns nos diversos niveis

- Redes- papel do articulador da rede

- Banco de dados de projetos- ligado ao SEG

- Capacitagdo de gestores

Sistemas - SAU- valorizagao efetiva de parcerias

-SAAD- valorizacdo de equipes e evidenciacdo de
grandes competéncias

- SISPEM- valorizagdo de equipes

Comunicagao - Gestdo- organizagdo e disponibilizagdo da
Interna informagdo
-Oportunidades de conversagao- presencial e virtual
- Capacitacdo de gestores para comunicagdo
adequada

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Tabela 4- Categorias, sub-categorias e sugestoes de melhoria do compartilhamento de

conhecimentos entre pesquisadores, de acordo com o grupo focal n° 1, continuagao.
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Seguranga da - Regras para diferentes niveis de sigilo
Informacgao - Organizacdo e disponibiliza¢do
LOCAL (UNIDADE) Comunica¢do
Gestao
INDIVIDUAL Perfil do - Sensibilizar
pesquisador - Capacitar

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

4.2. Grupo Focal n° 2

Estavam presentes sete pesquisadores de trés unidades, sendo duas da regido
centro-oeste ¢ uma da regido sudeste. Dos participantes, trés sao médicos veterinarios
(unidade da regido sudeste), dois sdo bidlogos, uma ¢ engenheira quimica, ¢ um ¢
engenheiro agronomo (regido centro-oeste). Quanto a formacdo, um ¢ especialista,
quatro sdo mestres e dois sdo doutores.

Os pesquisadores da unidade localizada na regido sudeste participaram por meio
de videoconferéncia e a reuniao teve duracdo de duas horas.

Todos ingressaram na Empresa no ano de 2002, por meio de concurso publico
que foi conduzido com critérios rigorosos e exigéncias consideradas altas pelos
participantes. Foram submetidos ao treinamento introdutorio ocorrido em Brasilia,
quando foram repassadas as caracteristicas da Empresa e as expectativas quanto ao
papel e a performance do pesquisador.

O grupo demonstrou entrosamento e cumplicidade. Pareceu haver muitos pontos
em comum ¢ uma visao compartilhada sobre os diversos aspectos, apesar de se observar
posturas mais adaptadas e conciliadoras e posturas de maior confronto e rebeldia.

Pode-se verificar que as questdes abordadas pelo grupo estiveram organizadas
em, basicamente, trés categorias: organizacional (de nivel macro, estratégico, relativos a

politicas e estrutura da Empresa); local ou de unidade (aspectos mais taticos, da forma
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de operacionalizacdo da gestdo na EMBRAPA) e nivel de individuos (aspectos micro,

da postura do pesquisador e sua forma de relacionamento).

4.2.1. Importincia do Compartilhamento de Conhecimento entre os
Pesquisadores

Os participantes do grupo concordaram ser importante para a EMBRAPA haver
compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da Empresa, em especial
entre aqueles que estdo ingressando na EMBRAPA e os pesquisadores mais antigos: “....
a gente pode ficar aqui a tarde toda falando da importancia de conseguir compartilhar
essas informacgoes”.

Indicaram também que, apesar da importancia do compartilhamento de
conhecimento entre os pesquisadores, este ndo ocorre como deveria e que falta de
espaco/oportunidade para compartilhar ja ¢ uma preocupacao entre os pesquisadores.

Dentre estes os aspectos que dificultam a ocorréncia do compartilhamento entre
os pesquisadores, nesse grupo foram evidenciadas questdes relativas a comunicacao, a
postura dos pesquisadores antigos e a estrutura da EMBRAPA, tais como o
funcionamento das redes e os sistemas de gestao de pessoas e da informagao.

4.2.2. Dificuldades para o Compartilhamento entre os Pesquisadores

No nivel organizacional, encontram-se questdes estruturais, da forma como a
EMBRAPA esté institucionalmente organizada.

a) Estrutura

A organizacdo da Empresa em centros ecorregionais, de produtos e tematicos
parece levar a compartimentalizacdo de acdes, dificultando a identificagdo e a
proposicao de parceria entre os centros de pesquisa, podendo trazer prejuizo a interagdo
entre as diversas areas e conseqliente diminuicdo do compartilhamento entre os

pesquisadores.
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Uma vez que o cendrio atual implica na convergéncia de solucdes, sejam
tecnologicas ou de processos, essa separagao pode levar a dificuldades de identificagao
do papel do pesquisador, que no cenario global ¢ solicitado a atuar numa perspectiva
sist€émica e de alta convergéncia de esforco. Mas a EMBRAPA est4 organizada em uma
estrutura organizacional departamentalizada. [16]

A questdo das politicas da Empresa, em termos de orientacdo da forma de
trabalho do pesquisador no que se refere a gestdo de recursos, também foi apontada
como um entrave ao compartilhamento. [17]

As conseqiiéncias apontadas para essa politica de gestdo de recursos de projeto
sao a indisposi¢ao do pesquisador em se envolver em projetos compartilhados pela
incerteza quanto a distribui¢do do recurso. [18]

Assim, coloca-se que esta forma de gerir recursos pode provocar indisposi¢ao
dos pesquisadores em captar recursos, por ndo ter seguranga quanto ao uso dos mesmos,
podendo trazer, como conseqiiéncia um clima de desconfianga e descontentamento
quanto a gestdo dos recursos, o que provoca afastamento entre os colegas até da mesma
unidade de pesquisa.

Soma-se a questao da politica da informagao, que restringe o acesso a sites com
determinadas palavras-chave, o que leva o pesquisador a ter que definir as excegoes,
podendo atrasar o acesso a informagdes.

As politicas de gestdo da informacdo apareceram como um aspecto a ser
melhorado, que provoca retrabalho e utilizacdo indevida do tempo do pesquisador, bem
como desgaste que o indispde a um espirito colaborativo. [19]

Reconhecem que houve e ha tentativas de resolucdo desses problemas de
interagdo dos sistemas de informagdo, mas que falta de ndo continuidade destas

iniciativas fazem os problemas permanecerem. [20]
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A iniciativa do trabalho em rede proposta pelo Macroprograma 1, uma
reconhecida tentativa de facilitar o compartilhamento, tem encontrado dificuldades de
operacionalizac¢do, ndo parecendo alcangar seus propositos. Foi dito que, talvez a falta
de habito com essa ferramenta de interagdo venha provocando a sua inoperancia em
alguns casos. [21]

Os sistemas de gestdo de pessoas da EMBRAPA foram reincidentemente
apontados como entraves a um clima propicio ao compartilhamento entre os

empregados.
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b) Sistemas de Avaliacio e Recompensa

O Sistema de Avaliacio de Unidades (SAU) e o Sistema de Planejamento,
Acompanhamento e Avaliagdo de Desempenho Individual (SAAD) foram apontados
como mecanismos de controle que dificultam o compartilhamento entre os empregados
em geral.

No que se refere aos critérios de pontuagdo utilizados no SAU, foi comentada
existéncia de contradi¢do: ao mesmo tempo em que pontua agdes de parceria entre as
unidades, valoriza com maior énfase também a lideranca de projetos. [22]

Especificamente, foi citada a avaliagdo do comportamento do pesquisador,
indicada como fazendo parte do SAAD. Esse sistema pressupde apenas a avalia¢do dos
resultados do trabalho individual, cujo escore final alimenta o Sistema de Promocao de
Pessoal, que também se embasa em uma avaliagdo de comportamento realizada
anualmente, fora do SAAD.

De acordo com o grupo, essa avaliagdo do comportamento dificulta uma visao de
eqiiidade no processo de gestao de pessoas na EMBRAPA, podendo provocar ambiente
de competicdo e desconfianga e limitagdo da liberdade de expressdo, o que leva ao
afastamento dos pesquisadores, entre si. [23]

As estratégias de gestdo de pessoas, incluindo a forma como os gestores da
Empresa conduzem a participacdo dos empregados foi outro tema abordado neste grupo
focal.

¢) Gestao

As orientacdes sobre atendimento de demandas eventuais parecem levar o
pesquisador a atuacdo de forma pulverizada, dificultando seu envolvimento com as

prioridades de pesquisa nas quais estd envolvido, tirando o foco da sua atuagdo. Isto
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pode gerar dispersdao quanto ao que deve ser aprofundado, inclusive em termos dos
conhecimentos que necessitam ser compartilhados. [24]

Dessa forma, a multiplicidade de papéis assumidos pelo pesquisador parece estar
levando também, a falta de priorizagdo da sua parte a dispor de tempo para o
compartilhamento: “eu sei que pressdo ¢ bom, mas demais? Tudo demais faz mal! E
hoje em dia, pesquisador tem que ser maleteiro, motorista, telefonista...”

A politica de participagdo do pesquisador nas decisdes da Empresa,é outro
elemento da gestdo que pode influenciar na sua disposi¢ao para compartilhar. Contudo,
parece que a Empresa ndo conduz de forma participativa o processo decisorio que
envolve o pesquisador, levando a um sentimento de impoténcia quanto a interferéncia
nos assuntos que lhes dizem respeito.

A liberdade de expressao, limitada por questdes politicas internas a Unidade e da
EMBRAPA como um todo, também foi apontada como uma questdo que limita o
compartilhamento. [25]

Junto as questdes de gestdo de pessoas encontram-se aquelas relativas a gestao
da comunicagdo interna, que foram reincidentemente abordados neste grupo.

d) Comunicacio

A propria definicdo de compartilhamento de conhecimentos esteve, ndo apenas
relacionada a comunicagdo, mas usada com sinonimia, podendo ser vista como uma das
principais dificuldades no processo de compartilhar.

Surge a indicag¢do de que ha problemas quanto ao fluxo de informacgdes,
ndo havendo acesso facil as ocorréncias relacionadas a vida dos pesquisadores na
EMBRAPA, seus papeis e possibilidades de envolvimento em projetos desenvolvidos
na Empresa. [26]

Embora a EMBRAPA possua estratégias e ferramentas de compartilhamento

como a proposta nos Macroprogramas 1 e 2, as comunidades virtuais etc, o
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compartilhamento parece ndo ocorrer devido a problemas relativos as caracteristicas das
ferramentas, a sua gestao e a disposi¢ao do pesquisador para participar.

A possibilidade de interacdo existe, mas foi indicada como dificil uma vez que
traz uma nova forma de estabelecer relacionamentos, envolvendo maneiras mais
objetivas de codificacdo e decodificacdao por parte do emissor e do receptor envolvidos
no processo. Assim, indica-se que o contato virtual pode dar margem a mais vieses de
interpretacdo da mensagem, principalmente quando os envolvidos ndo conhecem
caracteristicas de linguagem de quem esta se relacionando, isto €, as intengdes de quem
esta comunicando. [27]

O nivel de facilidade em utilizar as novas tecnologias de comunicagdo também
foi associado a aceitacao das mesmas como um veiculo legitimo de interagdo, parecendo
haver resisténcia dos pesquisadores mais velhos quanto ao uso sistematico das
ferramentas virtuais de comunicagdo, o que pode diminuir o potencial de utilizagdo das
mesmas, criando um desencontro de expectativas quanto ao uso da ferramenta e
conseqiiente prejuizo no compartilhamento.

Soma-se a essa dificuldade de interpretacdo das mensagens, a necessidade de
haver uma base de relacionamento anterior para que os membros de uma comunidade
virtual possam atuar como comunidade efetiva, apresentando os resultados desejados.
[28]

Outro aspecto relativo a comunicacao, diz respeito a divulgacdo das informagdes
entre todos os pesquisadores. Parece que, apesar do esforco das iniciativas existentes de
disponibilizar informacdes em ferramentas de facil acesso, as estratégias de divulgagao
e a sensibilizacdo quanto a sua utilizagdo, deixam a desejar: “eu acho que as
publicacdes, elas deixam muito a desejar, porque elas ndo tém a divulgagdo que

deveriam ter”.
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Foi também indicada a existéncia de sucateamento das ferramentas existentes, tal
como a EMBRAPASAT, concebida para facilitar e baratear a comunicagao entre as
unidades. [29]

Tendo sido informados de que o perfil do grupo ¢ de pesquisadores que estao ha
menos tempo na EMBRAPA, o tema compartilhamento entre novos e antigos
pesquisadores foi abordado com énfase na grupo.

d) Compartilhamento de Novos com Antigos

Foi manifesto que existem dificuldades no compartilhamento entre novos e
antigos pesquisadores da EMBRAPA, apontando uma dicotomia entre estes
profissionais. Imputa-se as razdes para isso em questdes de gestdo, de postura dos
pesquisadores, cultura tecnoldgica, expectativas diferenciadas.

O processo de baixa interagcdo entre novos e antigos pesquisadores inicia na
forma como a Unidade recebe os que chegam, parecendo niao haver preocupacio, em
linhas gerais, com o processo de socializacao. [30]

A questdo da comunicacdo surge novamente de forma especifica, indicando-se
como um dos fatores de desencontro entre novos e antigos pesquisadores, envolvendo a
disposi¢do em utilizar meios de comunicacdo virtuais, pratica comum entre 0S novos
pesquisadores, mas que ndo parece incorporada a sistematica de trabalho dos
pesquisadores mais antigos, o que pode levar a falta de entendimento na interagdo entre
eles. [31]

Outro aspecto refere-se a forma como os novos pesquisadores sdo recebidos ou
tratados pelos antigos pesquisadores. Segundo percepcao daqueles, esse tratamento nao
¢ no nivel que esperavam. Estes demonstraram grande incomodo com a “baixa”

valorizagdo que perceberdo com relagdo a si. [32]
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A questdo da falta de valorizagdo ¢ reforcada pela percepcdo da
existéncia de uma hierarquia, informal, que conduz o envolvimento do pesquisador nos
projetos. [33]

Também foi levantado que a postura de cada um, seja novo ou antigo na
Empresa, tem impacto sobre o compartilhamento entre eles, envolvendo habilidade e
disposi¢do em se relacionar. Se o pesquisador novo procura se integrar, superar as
dificuldades inerentes ao relacionamento humano, ndo encontra grandes problemas de
integragao.

Contudo, aspectos relacionados a abertura para expor suas idéias,
também parecem interferir na disposicdo em compartilhar. Foi apontada a existéncia da
formagdo de nucleos de pesquisadores mais novos, provocada pela empatia quanto a
falta de espago em se integra e se expressar. [34]

A diferenca de expectativa quanto 8 EMBRAPA, quanto a atuacdo em projetos,
também foi apontada como um impecilio, uma vez que o pesquisador que ingressa na
EMBRAPA possui uma visdo critica da Empresa, isenta de envolvimento afetivo e tem,
por conseqiiéncia expectativas mais praticas ¢ de atendimento de seus anseios
profissionais. J& o pesquisador mais antigo na Empresa, via de regra, mostra-se mais
dentro da cultura de alto comprometimento afetivo com a EMBRAPA. Assim, comenta
um participante do grupo: “a imagem (da EMBRAPA) era muito melhor e muito mais
bonita que a realidade. Isso me chocou um pouco....”

A expectativa quanto ao futuro na Empresa foi apontada como diferente entre os
novos e antigos pesquisadores, considerando-se que, enquanto os mais antigos talvez
pensam num PDI, em manter os privilégios que adquiriram ao longo do tempo, que eles
merecem 0s novos passam por um processo de selegdo fortissimo o que gera grandes

expectativas de contribuir enquanto pesquisador.
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O tema compartilhamento trouxe o foco na importancia e na maneira como este
¢ realizado entre a EMBRAPA e outras organizagoes.

e) Compartilhamento Externo

O compartilhamento externo foi indicado como importante junto a comunidade
porque gera mais conhecimento para o pesquisador, além de proporcionar uma visao
realista da necessidade e das expectativas da sociedade em relagdo a Empresa. [35]

Foi abordado que a postura da EMBRAPA pode dificultar o interesse de outras
instituigdes em realizar parcerias, havendo abertura para definir a condugao dos projetos
de forma conjunta, buscando-se maior poder de decisdo e decisdo para a Empresa.

ApoOs serem apresentadas as dificuldades indicadas pelo grupo quando a
realizacdo do compartilhamento entre os pesquisadores, serdo apresentadas as sugestoes

levantadas que poderiam maximizar o compartilhamento.

4.2.3. Sugestdoes para Maximizacio do Compartilhamento entre
Pesquisadores

Verifica-se que as sugestdes apresentadas pelo grupo estdo relacionadas
diretamente as dificuldades apontadas. Dessa forma, elas também se organizam em
nivel organizacional, local (unidade) e de individuos.

Sugestdes que envolvem decisdes politicas do Governo Federal, foram
apresentadas, como a alteracao da vinculagdo da EMBRAPA ao Ministério de Ciéncia e
Tecnologia, o que, segundo o grupo, daria maior autonomia a Empresa, bem como
gestdo que se embasasse mais em condicdes necessarias a realizagao de pesquisa.

A defini¢do de uma politica de P&D mais clara e com bases fortes para
sobreviver a mudangas politicas pelas quais a EMBRAPA esta sujeito, foi outra

sugestdo em nivel institucional.
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A elaboragdo e gestdo de uma politica de informatica, do uso da informagao, foi
apresentada como uma iniciativa essencial uma vez que poderia dar maior suporte a
atuagdo do pesquisador, como utilizagdo de banda larga etc.

Além da definicdo de politicas de informatica, indicou-se a necessidade de
investimentos na infra-estrutura tecnolodgica necessaria para que a comunicagdo ocorra,
como por exemplo a que embasa 0 EMBRAPASAT, a videoconferéncia e a rede interna
da Empresa.

Em nivel de unidade, sugere-se a utilizacdo de estudos e investimento sobre
problemas de pesquisa comuns, onde os profissionais das diversas areas estudam e

apresentam solugdes que consideram as diversas perspectivas do problema.

a) Comunicacio

Ligada diretamente as questdes da gestdo da informagdo, sugere-se que a
comunicacao interna na EMBRAPA, quer entre as unidades ou internamente a cada uma
delas, seja tratada de forma prioritiria, devendo-se investir na divulgacdo das
informacdes entre os pesquisadores, aperfeicoando os meios que existem atualmente e
intensificando as formas e estratégias de “entregar” a informacgao ao pesquisador. [36]

Junto ao aprimoramento das ferramentas e estratégias existentes, indica-se ser
fundamental que a EMBRAPA crie e/ou facilite oportunidades para que o
compartilhamento de conhecimentos ocorra também face-a-face, quando € possivel o
conhecimento do colega e a criagdo de maior aproximacdo, podendo-se quebrar
barreiras que a tecnologia ndo consegue tratar. [37]

Assim, foi sugerido que os encontros fossem organizados por temas de trabalho
ou grandes temas ou por meio de um problema comum a diversas areas, onde cada

pesquisador trata do problema a partir do seu foco.
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No que tange a postura do pesquisador, foi sugerido que se incentive a conversa
entre os pesquisadores, o dialogo com o fim de procurar solugdes para os problemas de
comunicagao. [38]

Foi considerado que o estimulo a iniciativa de aproximacao entre os
pesquisadores; a implantagdo de estratégias de recep¢do dos novos pesquisadores; a
disponibilizagdo de infra-estrutura adequada ao trabalho do pesquisador e a reducdo da
burocracia, sdo quatro elementos que maximizaram o compartilhamento de
conhecimentos entre os pesquisadores..

A revisao radical dos sistemas de avaliacdo de unidades ¢ individual, foi visto
como essencial. Referindo-se ao SAAD, um participante colocou: “deveria comegar por
eliminando aquilo que, definitivamente, ndo colabora pra que esse compartilhamento de
informagdo seja realizado. Isso ¢ importante falar porque influencia demais a nossa

carreira profissional”.

b) Valorizaciao do Pesquisador

A postura de valorizagdo do pesquisador que entra na EMBRAPA deve fazer
parte das politicas de gestdo de pessoas, criando mecanismos que possibilitem a
expressao de idéias e criticas: “... pra fazer pesquisa, a gente tem que ter liberdade de
expressdo. Liberdade de expressdo pra gente ta com esses pensamentos o tempo todo
agucados pra novas idéias e novas possibilidades”.

A seguir esta apresentada tabela com uma sintese das categorias e sub-
categorias identificadas nos contetidos abordados nesse grupo e as respectivas sugestoes
para maximizacdo do compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da
EMBRAPA.

4.2.4. Sintese- Grupo Focal n° 2



132

Tabela 5- Categorias, sub-categorias e sugestoes de melhoria do compartilhamento de

conhecimentos entre pesquisadores, de acordo com o grupo focal n° 2.

CATEGORIA SUB-CATEGORIA SUGESTOES
EXTRA- Parcerias Postura mais diplomatica
ORGANIZACIONAL Vinculagdo com Ministério de

Ciéncia e Tecnologia
ORGANIZACIONAL Estrutura da EMBRAPA Focar no problema de pesquisa
Politica de P&D - Priorizacao de demandas

Politica de Informacao

-Oportunidades de compartilhamento
presencial- congressos por areas ou temas
- Gestdo de recursos do projeto- maior
autonomia do pesquisador

- Redugédo da burocracia

- Redes- estimulo e capacitagdo do gestor
de rede

- Autonomia de idéias para pesquisadores
- Estimulo e preparo ao uso das
ferramentas de comunicacdo virtuais
(antigos)

- Revitalizagdo de ferramentas de
comunicacao

- Fluxo de informag¢édo dindmico

- Disponibilizagio e divulgagdo da
informacao

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.
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Tabela 5- Categorias, sub-categorias e sugestoes de melhoria do compartilhamento de

conhecimentos entre pesquisadores, de acordo com o grupo focal n°® 2, continuagao.

Sistemas de Avaliagdo e|- SAU- revitalizagdo para valorizar

Recompensa projetos em parcerias
- SAAD- revisdo para foco em equipes
- Promocdo- sem influéncia da avaliagdo
comportamental

Gestao de pessoas - Estratégias de interagdo de novos e
antigos pesquisadores
- Definigdo clara de papeis de novos
- Valorizac¢ao de novos
- Estratégia e preparacdo de antigos para
receber 0s novos

LOCAL (UNIDADE) Equipes focadas em problemas

Interagao - Estimulo para a interacdo
- Capacitagdo para a interagdo
- Estimulo ao diadlogo

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

4.3. Grupo Focal n° 3

O grupo foi composto por seis pesquisadores que haviam ingressado na
EMBRAPA entre 1970 e 1980, possuindo vasta experiéncia na area de pesquisa. Dois
eram de uma Unidade de pesquisa da regido sudeste, tendo participado por
videoconferéncia, e dois de Unidades de pesquisa da regido centro-oeste ¢ dois da Sede
da Empresa, engajados na area de gestdo. Destes, quatro tém doutorado e dois tém
mestrado, sendo que dois estdo na area de economia, um em genética e estatistica, um
em genética. A reunido teve duracido de uma hora e cinqilienta minutos.

A importancia do compartilhamento de conhecimentos entre pesquisadores na
EMBRAPA foi ressalta pelos pesquisadores desse grupo, tanto entre unidades, quanto
dentro destas.

Entretanto, também foi observado visdo mais conservadora quanto ao
compartilhamento entre unidades que tratam de temas diferentes, nao havendo a

percepcao da necessidade da integracdo de disciplinas diferentes.
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O relato de aspectos da histéria da EMBRAPA fez parte recorrente do
discurso dos participantes desse grupo, sendo relembradas estratégias e situagdes que

formaram a cultura da Empresa quanto ao compartilhamento de conhecimento.

4.3.1. Historia de Compartilhamento da EMBRAPA

Refletiram que a histéria da EMBRAPA aponta que todas as agdes de
reestruturacdao do planejamento da pesquisa sdo tentativas de criar grupos de pesquisa
voltados para projetos aonde as equipes se ressaltem e os projetos abordem temas mais
amplos

Contudo parece haver uma tendéncia dos pesquisadores em realizar um
trabalho mais individual. [39]

Apontaram o Programa Nacional de Pesquisa (PNP) como uma estratégia que
permitia que os pesquisadores se reunissem e discutissem sobre determinado produto.
Isso oportunizava compartilhamento entre os pesquisadores, uma vez que se discutia os
projetos das unidades relacionados com aquele assunto, com aquele produto.

Foi mencionado que a figura do lider de projeto era mais uma iniciativa
de criar esse ambiente multidisciplinar mas que, por questdes culturais, ndo foi possivel
atuarem conforme planejado. Segundo o grupo, foi efetuado todo um investimento em
capacitagcdo desses lideres, que provocou que os profissionais treinados voltassem para
as unidades e tentassem fazer uma tentativa de verdadeira revolugao. Contudo, o lider
teve que se debater com a cultura resistente a mudanca. Os chefes o viam como uma
ameaca. Ao fim de um més esse individuo nao era nem aquele individuo que tinha saido
da unidade, que tinha uma interagdo com todos os colegas, nem era o individuo novo
que tinha sido “estracalhado” por esse processo.

4.3.2. Existéncia de Compartilhamento
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Quanto a existéncia de compartilhamento entre os pesquisadores na EMBRAPA,
foi indicado que existe, dentro do possivel, especialmente dentro das areas. Entretanto,
em dareas distintas, o compartilhamento esta aquém da expectativa do pesquisador. [40]
Mesmo havendo manifestacdo de que o compartilhamento existe de forma satisfatoria,
se reconhece a necessidade de melhorias nesse processo. [41]

Questionados sobre o que pode estar dificultando o compartilhamento
entre os pesquisadores, os participantes apontaram questdes de nivel extra-
organizacional, organizacional, de estrutura e sistemas adotados pela empresa; de nivel
local (unidade) e de nivel de individuos, do perfil do pesquisador.

4.3.3. Dificuldades para o Compartilhamento entre os Pesquisadores

Foi dito que os problemas relatados estdo acontecendo ha muitos anos.

Uma questao extra-oragnizacional foi citada. Na relagdo de parceria da Empresa
com outras institui¢des, ocorrem desencontros quanto a autoria do conhecimento. [42]

As dificuldades em nivel organizacional foram focadas nos sistemas de
gestdo e no gerenciamento propriamente dito e nas politicas e praticas de comunicagao
que sao praticados na Empresa.

a) Sistemas

Quanto aos sistemas, foi indicado que os dois mecanismos de avaliagdo da
EMBRAPA nio contribuem para que se melhore integragdo entre os pesquisadores: “...
o0 SAU e o SAAD, eles estimulam a individualidade das acdes de pesquisa”.

No que tange a gestdo da pesquisa, foi apontado que a Empresa nao proporciona
autonomia ao pesquisador para gerir os recurso do projeto o que pode levar a perda de
interesse em executar um bom trabalho, de forma multidisciplinar e atrair outros colegas
etc.

b) Comunicac¢ao
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Citada com énfase, a questdo da comunicagdo interna foi apontada como
deficitaria na Empresa. [43] Essa dificuldade se manifesta na falha do fluxo de
informacdes consideradas pelo grupo como importantes para seu trabalho. A falta de
divulgacao do que estd sendo realizado na EMBRAPA em termos de pesquisa ¢ um
exemplo. [44]

A baixa utilizacdo dos mecanismos de comunicacdo existentes na
EMBRAPA, também ¢ um dificultador do compartilhamento. Parece ndo haver
interesse dos profissionais em estabelecer trocas. [45]

Também foi indicado que ndo existe uma cobranca aqueles que retornam de pos-
graduacdo para que compartilhem os conhecimentos gerados. [46]

No nivel das unidades estdo dificuldades voltadas ao relacionamento
entre equipes e entre pessoas.

Em especial nesse grupo, a questdo do perfil do pesquisador foi apontada como
de grande impacto na nao ocorréncia do compartilhamento de conhecimentos.

¢) Perfil do Pesquisador

O perfil do pesquisador foi relado como individualista, explicado pelo
fato da EMBRAPA ter trabalhado por muitos anos com projetos individuais: “...a
tendéncia historica do pesquisador da EMBRAPA ¢ si voltar a si proprio, dentro de
projetos muito simplistas”.

Essa visao de individualismo, em conjunto com o habito de seguir
método cientifico, proprio da sua atividade, pode ter resultado em postura inflexivel e
inabil na relacdo interpessoal, regra geral. [47]

Ainda quando solicitados a comentar sobre o compartilhamento de
conhecimento entre novos e antigos pesquisadores, o elemento “perfil do pesquisador”
surge novamente.

d) Compartilhamento entre Antigos e Novos Pesquisadores
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Apesar de ter sido indicada facilidade na integracdo de novos e antigos
pesquisadores em uma Unidade, esteve mais presente a percep¢ao de que existem
desencontros entre antigos € novos. [48]

Um fator indicado como limitador do compartilhamento foi a “cabeca dura” do
pesquisador mais antigo de EMBRAPA, que pela sua experiéncia, considera ter
conhecimento maior que o colega que esta chegando na Empresa e, por isso, acredita
que este ¢ quem deve procura-lo. Os antigos também ndo facilitam quando assumem
uma postura denominada de “estrelismo”, ““ porque t€m a experiéncia, sabem o caminho
das pedras e atrapalham o pessoal que chegou com outras idéias”.

Contudo, foi levantado, embora com discordancia de um participante, que pode
acontecer de essa falta de aproximacdo do antigo pesquisador ser causada por
inseguranga quanto aos seus conhecimentos. [49]

Em contrapartida, o pesquisador recém-ingresso na Empresa parece querer
demonstrar sua gama de conhecimentos, conseguida de sua vivéncia recente na
Universidade, o que parece alimentar essa possivel insegurancga do antigo pesquisador.

O novo pesquisador foi caracterizado como um profissional que possui o
conhecimento teodrico adquirido na universidade, mas ndo tem ainda a vivéncia de
pesquisa, ndo conhece bem a filosofia da institui¢do. Junta-se a esse perfil a imagem de
que os novos ndo tém o mesmo comprometimento com a Empresa, provavelmente
porque muitos sdo oriundos da iniciativa privada e se relacionam com a Empresa da
mesma forma. [50]

Foi exposto que essas dificuldades de integragdo entre o novo e o antigo
pesquisador sd3o maiores quando quem estd ingressando na equipe € uma pessoa nao
conhecida pelo meio, que ndo realizou nenhum tipo de trabalho com a equipe. Ao passo
que a existéncia de um relacionamento anterior cria uma integracdo mais rapida e

satisfatoria.
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4.3.3. Sugestdoes para Maximizacio do Compartilhamento entre

Pesquisadores
As sugestdes corresponderam as dificuldades relatadas e podem ser
categorizadas em nivel organizacional, de unidades e individual.

Uma tendéncia do grupo foi aconselhar que se procurasse “resgatar coisas boas
que se fez na casa” uma vez que foram testemunhas de estratégias bem sucedidas em
determinada época da Empresa.

No nivel organizacional, foi sugerido que a EMBRAPA deve buscar
mecanismos, especialmente quanto ao SAAD, para amenizar a competi¢ao entre 0s
pesquisadores e valorizar as equipes.

A corporagdo EMBRAPA deve continuar incentivando a execu¢do de projetos
em equipes multidisciplinares, bem como ampliar a autonomia financeira do
pesquisador na execugao do seu projeto.

Estimular a ocorréncia de seminarios técnicos com algum mecanismo que
incentive a participacao de todos. [51]

No que se refere a gestdo, foi sugerido maior compartilhamento na fase de
planejamento da pesquisa, uma vez que foi levantado que esta fase realizada por meio
de discussdes em vdrias instancias, provoca resultados muito satisfatorios para a
execugdo da pesquisa. [52]

Ainda em termos de gestdo, deve-se estimular as oportunidades de
compartilhamento e identificar formas para que ele esteja inserido em algum processo
que seja da rotina da Empresa.

Sugere-se também o aprimoramento da politica de gestdo da informagdo para
que possibilite que os pesquisadores estejam cientes de que os dados e informacgdes sdo

de propriedade da empresa e nao do individuo.
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O aprimoramento das tecnologias de comunicagdo existentes na Empresa
pode auxiliar no compartilhamento: “se houvesse uma internet funcionando 100%, eu
acho que ¢ um mecanismo 6timo para promover a interagao”.

As redes foram consideradas como um mecanismo potente de
compartilhamento, desde que haja foco, gestao e estimulo, cobranga a participagao.

Nas unidades foi sugerido o retorno aos semindarios obrigatérios, semelhante ao
que se faz em muitas universidades. Também foi indicada a realizagdo de minicursos,
visando o compartilhamento de conhecimentos dos pesquisadores brilhantes que estao
na EMBRAPA que necessita preservar esses conhecimentos.

Apesar do reconhecimento de que a comunicagdo virtual pode ser muito efetiva,
defenderam a viabiliacdo de encontros presenciais que tendem a criar uma interacao
maior: “mas quando vocé conhece a pessoa, quando vocé tem algum tipo de interacao,
isso facilita muito.... O relacionamento € o que mais dificulta”.

No que se refere ao nivel de unidade e também individual, foi sugerido que o
Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP) tivesse um papel catalizador na superagdo
de problemas de comunicagao e de relacionamento existentes por meio da aplica¢ao do
conhecimento cientifico de psicologia, de trabalho em equipe. [53]

Outra sugestdo foi o melhor aproveitamento das pessoas que estdo proximas a
aposentar, colocando junto deles pessoas, as vezes bem preparadas, mas sem
experiéncia acumulada na pesquisa, pessoa que possa encurtar o caminho dentro da
Empresa.

Ressalta-se que qualquer intervencdo na unidade, em termos de mudanga,
principalmente de cultura, que interfiram na interacdo entre pessoas, deve ser feita com
pequenos grupos nas unidades e com o envolvimento de, pelo menos, o grupo de

gestores do Centro de Pesquisa.
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A seguir esta apresentada tabela com uma sintese das categorias e sub-
categorias identificadas nos contetidos abordados nesse grupo e as respectivas sugestoes
para maximizacdo do compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da
EMBRAPA.

4.3.4. Sintese- Grupo Focal n° 3

Tabela 6- Categorias, sub-categorias e sugestoes de melhoria do compartilhamento de

conhecimentos entre pesquisadores, de acordo com o grupo focal n° 3.

CATEGORIA SUB-CATEGORIA SUGESTOES
EXTRA- Parceria com instituigdes - Defini¢do de regras de autoria e
ORGANIZACIONAL dominio do conhecimento
ORGANIZACIONAL Gestdo da pesquisa - Recurso do projeto- maior autonomia do
pesquisador

- Planejamento  participativo  em
encontros presenciais

- Redes- maior énfase e maior suporte
Sistema de Avaliagdo - SAU- valorizagao de parcerias
- SAAD- focado em equipe

Gestdo de Pessoas - Apoio do DGP para capacitacdo para a
interacdo, de lideres, gestores e
coordenadores de redes

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.
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Tabela 6- Categorias, sub-categorias e sugestoes de melhoria do compartilhamento de

conhecimentos entre pesquisadores, de acordo com o grupo focal n°® 3, continuagao.

Gestdo da Informagéo - Organizagdo ¢ disponibilizagdo de
informagdes
LOCAL (UNIDADE) Estratégia de socializagdo e - Acompanhamento dos novos pelos
interacdo dos novos antigos
Comunicagao Interna - Fluxo e informagao
Estratégias de | - Seminarios técnicos

compartilhamento na rotina .
P - Encontros de planejamento

- Mini-cursos  para repasse de
conhecimentos

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

4.4. Grupo Focal n° 4

O grupo foi composto por sete pesquisadores de uma Unidade da regido
Nordeste do Brasil, localizada em uma cidade geograficamente distante da capital do
estado, bem como da Embrapa Sede, que ¢ localizada na regido centro-oeste, no Distrito
Federal. Essa caracteristica foi o critério de escolha do grupo, uma vez que foi percebido
no segundo grupo focal o indicador de que pode haver diferenca de percepcdo dos
pesquisadores quanto ao tema compartilhamento de conhecimentos, no caso de esses
estarem lotados em uma unidade com menos acesso ao centro de decisdo e cujas
condi¢des materiais da regido fossem menos privilegiadas.

Dos sete pesquisadores, quatro eram médicos veterindrios e trés engenheiros
agronomos. Havia trés doutores, trés mestres e um pesquisador com graduagao. Quanto
ao tempo de Empresa, houve diversidade: um possui 26 anos de EMBRAPA ¢ esta em
processo de desligamento da Empresa por meio do Plano de Demissdo Incentivada-
PDI; um estd na Empresa ha dezoito anos; dois ha quinze anos; dois ha dois anos e um

ha seis meses.
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A reunido teve duragdo de uma hora e quarenta e cinco minutos € o grupo
apresentou envolvimento nas discussdes, demonstrando interesse pelo tema. Um dos
participantes integrou o grupo apoés trinta minutos do inicio das discussdes, mas esteve

engajado e afinado com as opinides, inclusive as ja manifestas.

4.4.1. Importancia do Tema

No que se refere a percepcdo da importancia do compartilhamento de
conhecimentos para o pesquisador da EMBRAPA, o grupo indicou ser essa uma
estratégia relevante para facilitar a agdo desse profissional, tanto em nivel de diagndstico
de demandas, planejamento e elaboracao de projetos, como da avaliacdo de suas acdes.
O enriquecimento do ambiente de trabalho foi outro aspecto ressaltado como resultado
da existéncia de compartilhamento de conhecimentos sistematica na Unidade.

Apesar do reconhecimento da importancia do compartilhamento para atuacgao
satisfatoria do pesquisador, foi relatado que esse ocorre de forma limitada, aquém das
expectativas, estando mais voltado para os pesquisadores dentro da mesma &rea, mas
condicionado a disposi¢ao e interesse individual do pesquisador.

A afinidade gerada pela convivéncia e até menos as relagdes existentes desde
antes do ingresso na Empresa, sdo elementos que caracterizam a aproximagao entre os
pesquisadores.

Quanto a existéncia de compartilhamento, foi indicado que ocorre dentro das
areas, que muitas vezes se isolam e ndo estabelecem troca com as demais areas. Mesmo

estando fisicamente préximos, ndo ha troca de conhecimento.

4.4.2. Historia de Compartilhamento na EMBRAPA
Em vérios momentos o grupo se reportou a situagdes que aconteciam no passado

que facilitavam o compartilhamento e que foram se perdendo inclusive por causa da
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questao da falta de tempo. Uma delas eram os semindrios bimestrais que oportunizavam
aos pesquisadores apresentarem o que estavam fazendo e saberem o que os colegas
faziam. [54]

Essas oportunidades auxiliavam na resolucdo dos problemas de pesquisa, pois
geravam discussdes sobre a questdo em foco, quando os participantes do semindrio

expunha seu ponto de vista, sugestdes etc.

4.4.3. Facilitadores do Compartilhamento entre Pesquisadores
A orientagdo da Empresa quanto a importancia dos trabalhos em parceria,
manifesta inclusive com a criacdo dos Macroprogramas, foi apontada como um

facilitador para o compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores.
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4.4.4. Dificuldades para o Compartilhamento entre os Pesquisadores

No que se refere aos elementos que podem estar dificultando a ocorréncia do
compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da Unidade, foi
reiteradamente indicado que a falta de tempo ¢ um dos mais presentes.

Essa falta de tempo ¢ desencadeada pelo atual papel do pesquisador, que foi
alterado através dos anos. Se hd anos atrds o que se esperava do pesquisador era a
realizacdo da pesquisa, a elabora¢do da tecnologia ou do produto esperado e a sua
validacdo, hoje se espera que ele atue em todas as frentes de um processo de
desenvolvimento e inovagdo tecnoldgica. Esse processo inclui identificagdo da
demanda, captacao de recursos, atendimento ao cliente, desenvolvimento de parcerias e
transferéncia da tecnologia.

Dessa forma, foi indicado que o pesquisador necessita utilizar seu tempo em
atividades que ndo apenas elaboracdo da pesquisa, 0 que parece se agravar com o
aumento de demanda existéncia hoje, em particular na Unidade estudada. [55]

Outro aspecto indicado como restritivo ao tempo do pesquisador foi a reducdo
do quadro desses profissionais frente ao aumento de demandas da Unidade, refor¢cado
pelo enfraquecimento das Empresas Estaduais de Pesquisa Agropecudria, o que trouxe
para a EMBRAPA as demandas atendidas por estas empresas.

A dificuldade em definir prioridades também foi considerada um entrave, uma
vez que parece ndao haver uma sinalizacdo no que se refere a ordem de prioridades
quanto aos papéis e afazeres assumidos pelo pesquisador, o que parece levar a atuagdo
pulverizada e sem foco no objeto da existéncia desse profissional: a pesquisa. Dessa
forma, o pesquisador demonstra preocupacdo quanto ao compartilhamento e

aperfeicoamento dos conhecimentos necessarios a pesquisa. [56]
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Os sistemas de gestao de pessoas foram referenciados e foi colocado que, apesar
da EMBRAPA estimular o compartilhamento por meio da cobranga de realizagdo de
parcerias e do trabalho em equipe, utiliza um sistema de avaliagdo e recompensa que
dificulta o compartilhamento de conhecimentos, uma vez que parece estimular a a¢ao
individualizada do pesquisador quando utiliza os resultados da avalia¢ao para promocao
e premiagdo individuais. [57]

O aspecto relativo as caracteristicas individuais do ser humano foi levantado
como mais um ponto a ser considerado, conforme um pesquisador assinalou ao se
referir aos colegas: “...muitas vezes ele ¢ levado a ndo compartilhar esse conhecimento.
E do proprio ser humano...”.

A falta de convivio social entre os pesquisadores ¢ percebida como um elemento
que distancia os colegas e ndo facilita a integragdo e conseqiiente compartilhamento.
Segundo os participantes, a auséncia de situacdes em que pode haver troca informal
entre os pesquisadores ¢ uma caracteristica atual na Unidade, tendo-se abandonado
momentos importantes de compartilhamento tais como “a merenda” na cantina, o
almogo no restaurante e os encontros nos finais de semana quando se reuniam para lazer
em comum.

Outra dificuldade ¢ quanto ao fluxo de informacdo que a Empresa deveria
agilizar para que houvesse maior nivelamento quando ao acesso que os pesquisadores
tém a assuntos que dizem respeito a sua pratica na EMBRAPA. A falta de informagao
circulando também dificulta que o pesquisador reconheca as potencialidades de
parcerias e de pares com os quais pode efetuar o compartilhamento de conhecimentos.
[58]

Quando abordados sobre como se d4 o compartilhamento entre antigos € novos

pesquisadores, os participantes concordaram que necessita melhorar. Parece haver
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dificuldades de integracdo entre antigos e novos pesquisadores e, mais uma vez foi
imputado também ao tempo um dos motivos dessa dificuldade. [59]

A falta de uma politica de integracdo que defina procedimentos que orientem o
processo de adaptacao dos pesquisadores que chegam na Empresa pode ser um entrave,
levando a que o processo de integragdo de antigos e novos pesquisadores esteja
condicionado as caracteristicas pessoais de cada um. [60]

Dessa forma, aqueles que tém facilidade de relacionamento conseguem avangar
na integragdo, mas os pesquisadores com perfil mais reservado encontram dificuldades o
que pode levar até ao isolamento do profissional e conseqiliente auséncia de
compartilhamento.

Tendo em vista que a chefe geral da Unidade foi uma das pessoas entrevistadas e
ressaltou a ocorréncia importancia dos nucleos tematicos nesse Unidade, foi solicitado
aos participantes do grupo que se manifestassem sua opinido sobre o valor desses
nucleos na pratica do pesquisador.

Foi relatado que no inicio os nucleos foram muito efetivos, mas que deixaram de
atuar dessa forma. [61]

Essa altera¢do na performance dos grupos foi imputada aa falta de pessoas com
tempo para investir nessa participagdo, bem como ao excesso de demandas de realizagao
das agdes dos projetos. [62]

Foi indicado que, como hé poucos pesquisadores na Unidade (30), e havia quatro
nicleos tematicos, comegou “a ter uma fragmentagdo muito grande, e um pesquisador
que estava num nucleo passa pro outro, quer dizer, perdeu a identidade”.

Foram definidas pela Unidade alteragdes na organiza¢do dos nucleos. Optou-se
por reduzir para dois nucleos, sendo um para cada produto com o qual a Unidade
trabalha. Além disso, verificou-se a necessidade de investir no papel do articulador do

nucleo como um articulador. [63]
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A questdo da rotatividade de pesquisadores na Unidade, causada pela estratégia
utilizada pelo ultimo concurso que foi regional, trouxe perdas na continuidade dos
trabalhos e conseqiientemente na integracdo entre os pesquisadores.

Diante do quadro exposto pelo grupo, algumas sugestdes para maximizagao do

compartilhamento de conhecimentos entre pesquisadores foram apresentadas.

4.4.5. Sugestoes para Maximizacio do Compartilhamento entre Pesquisadores

Foi considerada fundamental a necessidade de definir prioridades para que o
pesquisador possa desenvolver o seu papel com maior foco e conseqiiente qualidade,
sem riscos de se perder entre as numerosas demandas que lhe sdo apresentadas.

Ampliar ou maximizar o convivio social entre os pesquisadores pode aumentar o
compartilhamento, inclusive gerando oportunidades de almogo conjunto e outras rotinas
na Unidade.

A organizacdo de momentos formais de compartilhamento foi vista como
relevante, como por exemplo a retomada das reunides técnicas, no ambito da Unidade:
“discussao técnica, das diversas areas, uma discussao multidisciplinar pra que a gente
possa tragar metas pra responder os anseios da sociedade”.

No nivel organizacional foi sugerida a realizagdo de congresso da EMBRAPA
onde as Unidades apresentariam seus conhecimentos nas diversas areas, o que
oportunizaria efetivo compartilhando conhecimentos entre os colegas.

Outra sugestdo foram os encontros anuais feitos entre equipes ou dareas, a
exemplo dos que ocorriam com a area de socioeconomia.

A maior utilizagdo da videoconferéncia, para discussoes entre pesquisadores por
blocos ou areas. [64]

No que se refere ao compartilhamento entre novos e antigos pesquisadores, foi

sugerido a definicao de uma politica de integracao, onde houvesse por parte das chefias
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da unidade uma estratégia de insercdo das pessoas de uma maneira mais tranqiiila de
envolver aos poucos, de colocar junto com as pessoas da mesma area € com 0s outros
colegas.

Essa poderia ser também uma estratégia para que os pesquisadores possam
repassar para aqueles que estdo chegando os conhecimentos que tém.

Quanto aos nucleos tematicos, vistos como uma excelente ferramenta de
compartilhamento entre os pesquisadores, sugeriu-se que se deve trabalhar muito bem a
organizacao dos nucleos. Talvez por meio de “uma agenda de trabalho, de projetos, uma
agenda de demandas, de forma que, organizadamente, nds possamos responder”.

Deve-se também trabalhar o perfil do articulador nos nucleos para que esse possa
assumir seu papel, porque ndo ¢ uma tarefa facil, ¢ uma tarefa desgastante, porque o
pesquisador tem que articular bastante para obter o resultado esperado.

A seguir esta apresentada tabela com uma sintese das categorias e sub-categorias
identificadas nos conteudos abordados nesse grupo e as respectivas sugestdes para
maximizacdo do compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da

EMBRAPA.
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4.4.6. Sintese- Grupo Focal n° 4

Tabela 7- Categorias, sub-categorias e sugestoes de melhoria do compartilhamento de

conhecimentos entre pesquisadores, de acordo com o grupo focal n° 4.

CATEGORIA SUB-CATEGORIA SUGESTOES
ORGANIZACIONAL Gestdo da pesquisa - Definicdo de Prioridades
- Concursos publicos locais
- Oportunidades de compartilhamento
presencias ou por videoconferéncia-
CONgressos por areas

LOCAL (UNIDADE) Nucleo tematico - Organizar demandas
- Capacitar o papel do catalizador
Oportunidades de interagdo - Seminarios técnicos

- Maior convivio social
Estratégia de socializagdo do
novo pesquisador

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

4.5. Entrevistas com Gestores

Para a defini¢do dos participantes, havia sido percebido na realizacdo dos trés
primeiros grupos focais, a possibilidade de diferenga de percepcao entre pesquisadores
de regides diferentes, pela propria cultura local. Da mesma forma, o porte da Unidade de
pesquisa foi considerado uma possibilidade de interferéncia na visdo dos pesquisadores.
Dessa forma, na definicdo dos entrevistados, optou-se pela representagdo regional e pelo
tamanho da Unidade onde se pudesse ter centros de grande, médio e pequeno porte.

Por oportunidade de uma reunido de chefes gerais de Unidade ocorrida no local
da Sede da Empresa, foram entrevistados sete chefes de unidades, o coordenador de
Laboratorio da EMBRAPA no Exterior (LABEX) dos Estados Unidos, que sao
laboratérios de prospeccdo tecnologica e de articulagdo institucional, ¢ um diretor
executivo da EMBRAPA.

Dos entrevistados, todos sdo pesquisadores doutores e j4 atuaram na pesquisa

antes de assumirem papeis de gestdo. O tempo médio de EMBRAPA ¢ de 20 anos e
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estiveram representadas as regides norte, nordeste, centro-oeste e sudeste do Brasil, bem
como das unidades de pequeno, médio e grande porte.

As entrevistas foram transcritas e analisadas individualmente. A seguir,
procedeu-se a andlise comparativa entre as mesmas, sendo possivel encontrar uma
direcdo convergente entre as diversas posi¢des, contrariando a idéia de diversidade de
percepcao em regides ou unidades de porte diferente.

Partindo dessa analise, verificou-se a pertinéncia de apresentagdo dos contetdos
identificados nas entrevistas de forma conjunta, uma vez que se configuraram dentro de
categorias semelhantes, havendo diferengas apenas em nivel de sub-categorias..

Os contetidos quanto a importancia do compartilhamento de conhecimentos
entre os pesquisadores, aos aspectos que facilitam, as dificuldades encontradas e
sugestdes para sua maximizagdo podem ser organizados nas seguintes categorias: extra-

organizacional, organizacional, local (unidade) e de individuo.

4.5.1. Importancia do Compartilhamento de Conhecimento entre Pesquisadores da
EMBRAPA

No que se refere a importancia do compartilhamento para a Empresa, foi
indicado que o fato da EMBRAPA trabalhar com avango tecnoldgico e inovagdo, bem
mais do que como avango do conhecimento, justifica a necessidade de interagdo com os
diversos sujeitos do sistema produtivo.

O reconhecimento da necessidade de convergéncia de disciplinas para o alcance
dos objetivos de pesquisa também ressalta a exigéncia de uma postura de
compartilhamento na Empresa.

4.5.2. Facilitadores do Compartilhamento entre Pesquisadores
Ao se referirem aos elementos que podem facilitar que o compartilhamento de

conhecimentos entre os pesquisadores, foi apontado que a EMBRAPA tem elementos
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de troca importantes tanto na interacdo externa quanto entre as unidades, que sdo o
conhecimento existente na Empresa e o reconhecimento desse conhecimento e dos
resultados alcancados. Esses elementos tornam a EMBRAPA potente para estabelecer
parcerias internas e externas.

Reconheceram que a EMBRAPA sempre foi de vanguarda e que ¢ uma das
empresas do Brasil mais estruturadas pra fazer isso porque tem comunicac¢do, tem
comando, tem orienta¢cdo nesse sentido, tem projeto, tem uma politica de pesquisa que
orienta também a instru¢do nesse sentido.

Houve indicacdo de que hoje a filosofia preconizada pela Empresa ¢ da
valorizacdo da integracao das equipes. Reconhece-se que, apesar das limitacdes da
EMBRAPA, ha mais possibilidades de participagdo e que a programag¢ao de pesquisa da
EMBRAPA, a partir de macroprogramas tem proporcionado uma aproximagao for¢ada
entre os pesquisadores.

A proposi¢ao do macroprograma 1, que envolve a criacao de redes, foi apontada
como uma demonstra¢do da intencdo da Empresa em estimular a troca, uma vez que as
redes“promovem o compartilhamento, mantendo a individualidade”.

Percebe-se que o fato de ndo haver, como no passado, a necessidade veemente
do pesquisador ter um projeto, sendo possivel hoje estar engajado em uma agdo, uma
atividade dentro de um projeto, também facilitou a implementacdo da idéia de projetos
compartilhados.

Apontaram que ja existe uma consciéncia na Empresa de que hoje o pesquisador
ndo tem mais espago para trabalhar sozinho. Ele tem que dividir, compartilhar, ndo s6
interna, mas externamente.

O comprometimento afetivo com a Empresa foi visto com um dos pontos fortes
da EMBRAPA e que pode facilitar ao fortalecimento de uma cultura de

compartilhamento.
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Percebem que existem dois niveis de compartilhamento interno: entre as
unidades e nas unidades. Nas unidades, dentro das equipes ocorre interacao no dia-a-dia.
Mas a interacdo entre as diferentes areas, ndo ¢ exercitada como poderia.

Reconhecem que, embora o compartilhamento de conhecimento explicito ocorra,
até porque faz parte do processo de constru¢do do conhecimento, que ¢ o negécio da
Empresa, o compartilhamento do que ¢ tacito parece ser limitado a interagdo entre pares,
intermediado pela afinidade decorrente da convivéncia.

A partir dessa reflexdo surge a defini¢ao dos elementos que podem dificultar o

compartilhamento de conhecimento entre os pesquisadores.
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4.5.3. Dificuldades para o Compartilhamento entre Pesquisadores
4.5.3.1. Nivel Extra-Organizacional

Apesar de haver um discurso no meio cientifico da importancia da multi e da
trans-disciplinaridade, as instituicoes de fomento a pesquisa ainda valorizam a
participagdo individual do pesquisador. Como exemplo, tem-se a valorizagdo do
curriculo individual do pesquisador na defini¢ao de apoio.
4.5.3.2. Nivel Organizacional

No nivel da organizagdo, reconhece-se que pesar de hoje haver a estruturagao das
redes, a EMBRAPA, longo do tempo, perdeu muito da sua capacidade de fazer
interacao de pessoas.

Pela sua formag¢do, a EMBRAPA trabalha em diversas dire¢des, gerando um
excesso de demanda. Percebe-se que essa atuagdo carece de melhor priorizagdo das
demandas, para evitar a atuacao pulverizada do pesquisador que, por vezes, perde o foco
da pesquisa e impossibilita a ocorréncia do compartilhamento.

A logistica da Empresa, em termos de mecanismos de organizacdo do
conhecimento foi apontada como falha.

Foi indicado que a logistica da Empresa, quanto aos mecanismos de
acompanhamento e avaliagdo da pesquisa ndo sdo disciplinados e sistematicos o que
dificulta a organiza¢do do conhecimento interno da Empresa.

A figura do lider de projeto nao possui a forca de gestao e articulagdo necessaria.
Parece faltar hierarquia no processo de pesquisa.

A politica de demissdo incentivada tem trazido preocupagao pela possibilidade
de provocar ruptura nos processos internos e na aplicagdo do conhecimento existe.

A comunicagdo interna também foi apontada como falha. Nesse sentido, cita-se

que a tecnologia da informagdo embora auxilie na organizacao e acesso as informagdes
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pode provocar a perda do contato pessoal, trazendo prejuizo ao compartilhamento do
conhecimento técito.
a) Sistemas de Gestao

De forma reiterada, o sistema de avaliagdo foi indicado como muito competitivo,
causando desencontro entre as pessoas, inclusive entre as unidades. O sistema de
avaliagdo das unidades promove o isolamento das unidades e provoca disputa interna
destas, o que se configura como um entrave ao compartilhamento de conhecimentos.

Da mesma forma, foi percebido que o sistema de reconhecimento premia o
pesquisador pelo que ele produz individualmente levando a retengdo dos
conhecimentos.

Outro aspecto apontado com veeméncia pelos entrevistados, foi que o perfil do
pesquisador pode configurar-se uma dificuldade para o compartilhamento de

conhecimentos.

4.5.3.3. Nivel de Individual

Foi colocado que lidar com o ser humano ¢ complexo por natureza, tendo em
vista as diferengas de “temperamento” existentes.

No que se refere ao pesquisador da EMBRAPA em particular, considera-se que
o modelo monodisciplinar, ou disciplinar utilizado pela Empresa por muitos anos,
estimulou uma postura egocéntrica no pesquisador. A propria obrigatoriedade em ter um
projeto sob sua responsabilidade, gerou uma tendéncia ao individualismo no
desenvolvimento do trabalho. [65]

Foi apresentada uma andlise da construgdo dessa caracteristica segundo a qual a
formagdo da pessoa, a orientagdo que teve nos seus estudos de pos-graduacio

especificamente deve influenciar muito nessa postura.
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Reconhece-se que ha centros que sdo muito mais abertos, t€ém muito mais
facilidade de interacdo e compartilhamento de uma maneira gera. Indicou-se que a
geréncia da unidade tem bastante influencia nisso, bem como a composicao das equipes,
isto €, quando ¢ composta de pessoas com formagdo diversificada, que se originam de
lugares diferentes, ha maior possibilidade de troca.

a) Novos e Antigos

Quando questionados sobre a forma de ocorréncia do compartilhamento entre
novos e antigos pesquisadores, os entrevistados tiveram a posi¢ao de que este precisa
melhorar.

As dificuldades dessa interacdo parecem advir da postura inadequada assumida
por ambos. Os mais velhos, as vezes, sentem-se ameagados, pela formagdo mais agil,
mais adaptada aos novos tempos e parece que muitos se isolavam, dando a impressdo de
ndo valorizarem os mais novos.

O novo tem mais flexibilidade, ¢ mais versatil e isso parece criar “até¢ uma
ciumeira com os mais antigos”. Por outro lado, aqueles que passaram mais tempo na
universidade, tém uma certa dificuldade de interacao.

Foi refletido que os antigos necessitam de interagdo presencial, ao contrario dos

pesquisadores mais novos na Empresa, que parecem interagir bem virtualmente.

4.5.4. Sugestoes para Maximizacio do Compartilhamento entre Pesquisadores
Considerando as dificuldades levantadas, os entrevistados apresentaram
sugestoes para a sua superacao ou minimizagao.
4.5.3.2. Nivel Extra-Organizacional
No que se refere ao nivel extra-organizacional, sugerem o estimulo a discussao
junto ao meio cientifico sobre a pratica da idéia de valorizacdo das parcerias e de uma

acdo multi disciplinar das diversas areas do conhecimento.
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4.5.3.3. Nivel Organizacional

No ambito organizacional, indica-se que a EMBRAPA atue de forma mais
focada, definindo prioridades na agdo do pesquisador, para que seja possivel a
identificacao adequada da equipe que deve realizar o trabalho compartilhado.

Sugere-se que a formagdo de parcerias e aliangas estratégicas, ocorram nao
apenas entre institui¢cdes, mas entre unidades, entre equipes e entre pessoas.

A simplificacdo dos mecanismos de gestdo de projeto, de gestdo da pesquisa e
bem como maior atengdo em ‘acoplar as macroprioridades das unidades com relagao as
metas do PDU”, parecem ser necessarios.

O investimento na internalizagdao da visdao de gestdo estratégica também no nivel
das unidades, para que se tenha uma postura mais coorporativa das chefias e demais
colaboradores e mobilizar as pessoas no sentido de valorizarem a interagdo ¢ necessario.

A instalacdo de uma cultura de compartilhamento pode ser conseguida pela
conscientizacdo das pessoas da importancia desse tema para o trabalho, incluindo-se
esse conteudo no discurso do dia-a-dia dos gestores.

Foi reconhecido que a proposta da EMBRAPA quanto a gestao da pesquisa esta
adequada e satisfatoria, mas a pratica deixa a desejar. Assim, propde-se uma discussao
mais global sobre como unir a pratica ao discurso, ja que a implementagdo desse
discurso parece estar aquém das expectativas.

Faz-se necessdrio uma mudanga de comportamento, a constru¢ao do
compartilhamento, pois s6 “a norma ndo adianta”. Nesse sentido, sugere-se que se
implemente uma politica em que os gestores se dediquem a essa mudanga, que se
estimule a formagdo de equipes, de projetos conjuntos, bem como a viabilizagdo de
instrumentos que fortalecam e possibilitem os grupos.

Nessa linha, deve-se relacionar a avaliagdo ao desempenho de equipes, onde

sejam privilegiados instrumentos de ligagdo, que valorizem a interacao, tais como
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incentivo a composicao de equipes, premiacao de todos os componentes da equipe que
conseguiu o prémio etc. O SAU deve levar em consideragdao as parcerias de forma
adequada.

Propde-se, assim, mudangas no sistema de avaliagdo e premiacdo, visando a
integracdo da empresa como um todo, no beneficio de todos. Deve-se primar pela
avaliagdo da qualidade nos resultados da pesquisa, observando-se os retornos para a
sociedade. Para isso, o elemento chave € o projeto, a equipe.

Foi indicada reiteradamente a necessidade de investimentos na formagao do
nucleador ou articulador, pessoa responsdvel em estimular e articular a formagdo e
atuacao de equipes. Esse papel deve ser assumido pelo lider de projeto que deve estar
numa hierarquia que lhe confira autoridade junto a equipe.

Visando também desenvolver um perfil de maior competéncia interacional,
sugere-se que o concurso para pesquisador considere a capacidade de interagdo, uma vez
que foi ressaltado que “a capacidade cientifica s6 ndo basta, ¢ necessario um bom
quociente emocional, uma boa capacidade de ouvir, interagir”

Ainda como medida coorporativa, indica-se a priorizagao de recursos para a
realizacdo de congressos e encontros da EMBRAPA, para apresentacdo continua de
resultados. Foi refletido que € preciso reconhecer a importancia desses encontros,
devendo-se, as vezes, até abrir mao de um projeto para preservar €sses recursos.

Na linha de abrir espagos ao compartilhamento, sugere-se tornar a sabatica um
instrumento mais ativo para permitir que o pesquisador utilize esse periodo para atuar
em outra unidade da propria empresa com o fim de compartilhar conhecimentos.

A utilizagdo das redes ¢ fundamental, tanto na parte de geracdo como de
transferéncia de tecnologia. Para funcionarem com sucesso, as redes devem ser focadas
em questdes especificas, onde se formula hipoteses, identifica-se o problema e se

respeita o conhecimento regional, fazendo as devidas adaptagdes.
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Junto a isso, o investimento em internet de alta velocidade pode facilitar o
compartilhamento virtual.

A renovacdo do quadro de pesquisadores foi vista como positiva, mas devem
haver estratégias de resgate da memoria organizacional, isto €, identificar e organizar os
conhecimentos, de forma que se possa ter esse acervo.

Sugere-se a institucionalizacdo nas unidades de nucleo para desenvolver
estratégias para transformar conhecimento ticito em conhecimento explicito. Nessa
direcdo, considera-se necessario promover agdes que estimulem o intercambio entre os

pesquisadores mais novos de EMBRAPA e os mais antigos na Empresa.

4.5.3.3. Nivel Local (na Unidade)

As sugestoes de acdes focadas na unidade incluem a formagao de nicleos tematicos para
a construcao de estratégias, inclusive do ponto de vista gerencial, de trabalho em equipe
foi uma sugestao.

Identificar lideres que possam ter capacidade de condugdo e agregacdo, chamado
também de animador cientifico que pode ser imputado ao lider de projeto, para que este
possa exercer agdes como atrair as pessoas, reunir, discutir, estabelecer tarefas e facilitar
para que o projeto acontega.

O papel da chefia foi apontado como fundamental no sentido de levantar a
importancia do compartilhamento de informagdes dentro da unidade, incluindo nos
discursos essa visao, valorizando os “efeitos homeopaticos das conversas do dia-a-dia”.

O estimulo a administracdo por projeto, onde a chefia negocia com o
pesquisador os recursos do projeto, participando ativamente, ¢ outra agdo do gestor, que

em breves reunides didrias com as chefias adjuntas acompanha o andamento das

atividades.
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Foi posicao dos entrevistados que a confianca ¢ fundamental a disposi¢ao para o
compartilhamento. O caminho para desenvolver essa confianga ¢ a interacdo que deve
ser vista como o caminho e a condi¢do para que o compartilhamento ocorra. Para as
chefias de unidade, essa relagao de confiancga s6 existe quando ha o “olho-no-olho”, o
contato pessoal.

Assim, a chefia deve estimular a criacdo e criar ambientes para discussao, como
reunides cientificas, eventos técnicos, congressos, € outras estratégias convencionais,
tais como dias de campo sé pra pesquisadores, semindrios internos, peridédicos, com
temas amplos, onde os pesquisadores relatam o que estdo fazendo, qual a perspectiva
nesse trabalho e aonde quer chegar. Enfim, permitir que todos tenham poder de falar de
apresentarem o que estdo fazendo.

Atividades extra-profissionais, como por exemplo aniversariantes do més, sao
consideradas oportunidades valiosas de interagdo, quando devidamente gerenciadas.

Dentro do ambito da wunidade, foi solicitada reflexdo quanto ao
compartilhamento entre pesquisadores com pouco tempo de EMBRAPA e aqueles mais
antigos na Empresa.

a) Compartilhamento entre Novos e Antigos

Refletiu-se que se faz necessario trabalhar a transicdo dos que estdo saindo e os
que entram, por meio de um bom sistema de recepcdo dos novos, com melhor
esclarecimento sobre a Empresa. Deve-se ter uma politica de apoio ao pesquisador
recém ingresso, buscando passar informagdes, e colocd-lo em contato com pessoas com
maior experiéncia visando troca de informagdes, experiéncias etc.

Também se indica a necessidade da EMBRAPA preocupar-se com as pessoas
que estdo se aposentando, que vao sair, para que “formem escola, ou seja, que as

informacdes que eles det€ém sejam compartilhadas com aqueles que estdo entrando”.



160

A sugestdo de logo incorporar o novo pesquisador a um projeto, dentro da area
para a qual ele foi contratado, dando a ele responsabilidades em agdes do projeto e
envolvendo o profissional nas discussoes de elaboragdo de projetos pareceu mais uma
estratégia de integracdo do novo pesquisador & Empresa.

Ainda visando solucdo de continuidade, foi sugerido que ao ingressar na
Unidade, ao pesquisador seja passado como ag¢do inicial, levantar todo o conhecimento
gerado na Unidade sobre o tema no qual ird trabalhar, o que o faz entrar em contato com
o conhecimento explicito gerado, bem como com o tacito por meio de conversas com os
pesquisadores que desenvolveram esses produtos.
4.5.3.4. Nivel de Individual

Pensando em trabalhar o pesquisador de uma forma geral, foi sugerida a
utilizagdo de estratégias para sensibilizd-lo para a importdncia da postura de
compartilhamento, necessaria ao pesquisador na realidade atual.

Deve-se internalizar o conceito e a necessidade do trabalho em equipe,
promovendo-se cursos e treinamentos que estimulem e facilitem essa integracao. Deve-
se trabalhar melhor as pessoas, visando o aumento das inter-relagdes e a superagao de
possiveis receios e preconceitos.

A seguir esta apresentada tabela com uma sintese das categorias e sub-categorias
identificadas nos contetidos abordados nas entrevistas e as respectivas sugestoes para
maximizacdo do compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores da
EMBRAPA.

4.5.5. Sintese- Entrevistas com Gestores

Tabela 8- Categorias, sub-categorias e sugestoes de melhoria do compartilhamento de

conhecimentos entre pesquisadores, de acordo as entrevistas com gestores.

CATEGORIA SUB-CATEGORIA SUGESTOES

EXTRA- Cultura das instituigdes de P&D | - Valorizagdo de multi-disciplinaridade e
ORGANIZACIONAL equipes
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ORGANIZACIONAL Gestdo da pesquisa - Priorizacao de demandas
- Espagos de compartilhamento- nucleos
tematicos, congressos, reunioes técnicas
- Internalizac@o de visdo estratégica
- Maximizagdo das redes

Sistemas de Avaliagdio e - SAAD e SISPEM- foco na equipe
premiagao - SAU- foco na qualidade e na interagdo

Gestao de Pessoas - Interacdo- geral
- Interacdo- novos e antigos
- Liderangas- Chefias
- Lideres de projeto- nucleador,

articulador
Gestdo da Informagdo Memoria, organizagao e disponibilizagéo
LOCAL (UNIDADE) Espagos de compartilhamento | - Nucleos tematicos
- Reunides técnicas
- Congressos

- Dias de campo
- Atividades extra-profissionais
Gestao - Chefias- modelo de interagao
- Lideres de projeto- perfil e autonomia

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.
Seguir-se-4 com a andlise e discussdo dos resultados apresentados, tendo em

vista a literatura que embasou o trabalho, tendo como foco os objetivos da pesquisa.
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3.6. Analise dos Conteudos
A estratégia de andlise dos contetidos levantados foi pautada na
identificacao de indicadores que apontassem a existéncia de aspectos relevantes no tema
em estudo. A interpretagdo dos indicadores teve por base a perspectiva de niveis
organizacionais, baseado no modelo de consciéncia da situacdo de Endsley (1995) que
envolve a compreensdo de que decisdes sdo influenciadas por elementos dos sistemas,

das tarefas e caracteristicas dos individuos.
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CAPITULO V: ANALISE E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS

Nesta secdo serdo discutidos, a luz da literatura estudada, os conteudos
levantados nos quatro grupos focais e nas entrevistas, considerando-se também a analise
documental realizada sobre os sistemas de gestdo da pesquisa e os sistemas de avaliagdo
e recompensa utilizados na EMBRAPA.

A andlise e interpretagdo dos resultados estd direcionada ao objetivo de
identificar estratégias que facilitem o compartilhamento de conhecimentos entre
pesquisadores de organizagdes de P&D. O texto esta organizado com analise inicial da
importincia dada ao compartilhamento de conhecimentos e dos aspectos que facilitam a
sua ocorréncia. Em seguida comenta-se as categorias percebidas nas unidades de andlise
pelos pesquisadores envolvidos no estudo, conforme explicado no capitulo
“procedimentos metodologicos”. A secdo € finalizada com algumas reflexdes sobre as

logicas configuracionais formadas na pesquisa.

5.1. Importancia do Compartilhamento de Conhecimentos para a
EMBRAPA
Ressalta-se que a importdncia do compartilhamento entre os
pesquisadores ¢ reconhecida pela Empresa, na figura dos sujeitos envolvidos na
pesquisa. Ha a visdo de que hoje se configura um cendrio globalizado onde as relagdes,
além de mais dindmicas, estdo mais amplas, isto ¢, as fronteiras do conhecimento
alargam-se a cada dia pela necessidade da convergéncia tecnologica, de gestao etc.
Nesse contexto, parece que a EMBRAPA reconhece a necessidade da criagao de
um ambiente interno mais dindmico e flexivel, onde a troca de conhecimentos esteja

incluida em seus processos.
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Historicamente ha indicios de que a preocupacdo com o compartilhamento tem
crescido, a partir de uma consciéncia “racional” dessa necessidade, embora a sua pratica
pareca ainda aquém das suas expectativas. Os sistemas de gestdo de pesquisa tém
imprimido tentativas pontuais nesse sentido. A implantagdo, no passado, do modelo
circular que pressupunha um planejamento de pesquisa participativo para a elaboracao
dos planos nacionais de pesquisa- PNP’s, foi uma iniciativa nessa dire¢ao.

Da mesma forma, o movimento de planejamento estratégico desencadeado na
década de noventa, de forma pioneira pela EMBRAPA, pressupunha a figura do projeto
como um ponto de convergéncia de trabalho, que seria otimizado com a figura do lider
de projeto, cujo papel era identificar demandas, institucionaliza-las indicando sua
inser¢do no Plano Diretor da Unidade (PDU), bem como articular a equipe, inclusive
multi-institucional, para elaboragdo da proposta, estabelecendo responsabilidades
mutuas, captando recursos etc. Em outras palavras, o lider de projeto tinha um papel de
articulacao, agregagdo e facilitagdo que ¢ visto como necessario na constru¢do do
conhecimento, conforme apontado pela literatura (O'DELL e GRAYSON, 2000;
OLIVEIRA JR et all, 2001; KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2001 etc).

Portanto, percebe-se que a intencdo em valorizar a interagdo e o
compartilhamento de conhecimentos esteve e esta presente nas iniciativas de gestdo da
pesquisa na EMBRAPA.

Segue-se com analise dos aspectos percebidos como facilitadores do
compartilhamento de conhecimentos atualmente na EMBRAPA.

5.2. Facilitadores do Compartilhamento de Conhecimentos

Atualmente o reconhecimento da necessidade de estimular o compartilhamento
entre pesquisadores tem se concretizado pela formatacdo do Sistema Embrapa de
Gestao- SEG, que se apdia em idéias como agregacdo, qualidade da pesquisa e gestdo

estratégica. Adota figuras programaticas de nivel tatico, denominadas macroprogramas,
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as quais sdo orientadas para a gestdo de carteiras de projetos e processos. E possuem as
seguintes caracteristicas:

Os macroprogramas possuem caracteristicas especificas quanto a estrutura de
suas equipes ¢ de seus arranjos institucionais, respondem as necessidades diversas da
EMBRAPA e sdo instrumentos gerenciais para a operacionalizagdo da programacao da
Empresa, orientando-a para a obtengdo de resultados de impacto que levem ao
atendimento das metas técnicas, estabelecidas a partir dos Planos Diretores da Empresa
e das Unidades (Manual do Sistema EMBRAPA de Gestao, 2004).

Assim, os macroprogramas tém a fun¢do de orientar a formulacdo de projetos na
EMBRAPA e em institui¢des parceiras; organizar, agrupar € compatibilizar as carteiras
de projetos e processos; priorizar e alocar recursos aos projetos € processos;
operacionalizar mecanismos de inducdo que garantam atendimento ao conjunto de
metas técnicas; garantir qualidade técnica, eficiéncia e eficicia, mediante avaliacdo e
acompanhamento.

Em um esforco de compatibilizagdo de forcas, os macroprogramas foram
reduzidos de dezesseis para seis e foi enfatizada a necessidade de parcerias e
compartilhamento externo e interno por meio do macroprograma 1 (um) que existe para
lidar com os grandes desafios nacionais e tem como estratégia relevante a utilizagdo de
redes com o fim de estabelecer parcerias nos diversos niveis.

Essa iniciativa foi apontada como um grande facilitador do compartilhamento de
conhecimentos entre pesquisadores na EMBRAPA, uma vez que incentiva e orienta a
utilizacao de estratégias de compartilhamento.

A imagem de competéncia da EMBRAPA, a riqueza de conhecimentos
desenvolvidos, as inovagdes implementadas, sdo facilitadores do compartilhamento
porque se configuram como elementos de troca valiosos no estabelecimento de parcerias

externas e internas.
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Também o ferramental tecnologico de comunicagdo existente e a decisdo
gerencial em investir no compartilhamento, sdo outras condigdes reconhecidas como
facilitadoras do compartilhamento de conhecimentos na Empresa.

Contudo, verifica-se que desafios em diversos niveis devem ser enfrentados para
que esse processo faga parte da rotina da EMBRAPA.

Segue-se com a analise dos conteudos referentes aos aspectos envolvidos no
compartilhamento de conhecimentos, que envolve as estratégias para sua facilitacdo, a
partir da percepcao dos participantes da pesquisa. Esses conteudos estdo organizados
nas categorias e sub-categorias identificadas: extra-organizacional, organizacional, local

(unidade) e individual, conforme apresentados na tabela 9.
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Tabela 9- Estratégias para facilitar o compartilhamento de conhecimentos de

pesquisadores da EMBRAPA.

CATEGORIA (SUB- ESTRATEGIAS
CATEGORIA)
Extra-organizacional Defini¢do de regras mais especifica de autoria do
(seguranca da conhecimento para as parcerias externas.
informacao)

Extra-organizacional
(cultura da pesquisa no
Brasil)

Organizacional
(estrutura e recursos)

Organizacional
da pesquisa)

(gestao

Organizacional (sistemas .

de avaliacao e
recompensa)
Organizacional (gestdo
da informacao)
Organizacional  (gestao

de pessoas)

Local (gestao)

Local (oportunidade de
conversacio)

Individual

. Geragdo de discussao sobre a coeréncia e a pratica das
organizacdes de fomento quanto a multi e trans-
disciplinaridade na pesquisa.

. Estruturas flexiveis focadas no problema de pesquisa;
priorizacdo de recursos para pesquisa; refor¢o aos grupos
de captacdo de recursos.

. Internalizacdo de visdo estratégica do compartilhamento; .
maior autonomia para o pesquisador; encontros presencias
e semi-presencais de pesquisadores por area ou tema;
gestdo de redes-preparacdo, organizagdo e incentivo;
diminui¢do da burocracia na pesquisa; concursos locais;
banco de dados de projetos ligado ao SEG; continuidade
de politicas e estratégias de gestdo da pesquisa.

Revisao do SAL, SAAD, SISPEM- com foco nos
resultados de equipes e reforco de fatores relativos a
colaboracao.

. Regras indicando niveis de sigilo da informacao; regras e
sistemas de organizacdo e disponibilizacdo da informacao
entre pesquisadores; revitalizacdo das ferramentas de
comunicagdo; preparacdo e estimulo para o uso de
ferramentas de comunicagao.

. Oportunidades sistematicas de interagdo de pesquisadores
(formais e informais); programa de socializacado de novos
pesquisadores; capacitacdo de gestores.

. Acompanhamento da aplicacdo de conteudos trabalhados
na capacitacdo de gestores; aprimoramento de fluxo de
comunicacdo; resgate de lideres de projeto.

. Facilitagdo e sistematizacdao de encontros presenciais entre
pesquisadores (formal e informal); organizagdo e
preparagdo de nucleos tematicos (papel do articulador).

. Eventos de reflexdo, sensibilizagdo e preparagdo para o
compartilhamento (trabalho em equipe).

Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2006)

Os comentarios sobre a tabela 9 estdo organizados pelas categorias utilizadas.
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5.2.1. Categoria Extra-Organizacional

Aspectos relacionados com o ambiente externo 8 EMBRAPA, ao cenério no qual
a Empresa estd inserida foram apontados como relevantes na criagdo de um ambiente de
compartilhamento de conhecimentos entre os pesquisadores, seja internamente a
Empresa ou externamente, com parceiros de outras instituigdes.

a)Sub-categoria Seguranca da Informacao

A questdo da seguranca da informagdo, da definicdo da autoria dos
conhecimentos gerados parece ser um aspecto que restringe o movimento de
compartilhamento, uma vez que parcerias supdem investimentos dos parceiros
envolvidos e interesses a serem atendidos. Parece que, se ndo houver definicao prévia,
clara e bastante debatida quanto aos direitos e deveres dos envolvidos em uma parceria,
havera entraves estratégicos ao compartilhamento de conhecimentos.

Uma vez que se pode considerar o ambiente de pesquisa no Brasil e, em
conseqiiéncia na Embrapa, competitivo, onde o reconhecimento do mérito ¢ medido
sobremaneira pela detengdo de autoria de conhecimentos gerados, o tema segurancga da
informagdo configura-se em ponto delicado a ser tratado. Corroborando essa visdo,
parece que a Embrapa estimula esse tipo de competicdo quando pontua com escores
altos, por exemplo, a autoria de artigos cient ficos.

b) Sub-categoria Cultura da Pesquisa no Brasil

Outro aspecto do nivel extra-organizacional, que complementa o anterior, diz
respeito a cultura da pesquisa no Brasil, aos mecanismos de valorizagdo utilizados que
privilegiam o resultado individual, inclusive para defini¢do de fomento a pesquisa.
Apesar do discurso de convergéncia, de trans e multi-disciplinaridade, a acdo dos

gestores de pesquisa no Brasil situa-se no paradigma da mono-disciplinaridade. Sugere-
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se a abertura de discussdes amplas sobre essa incoeréncia, envolvendo os diversos
atores da pesquisa no Brasil.

Certamente, estando inserida nesse meio, a EMBRAPA absorve esses valores,
sendo complexo conciliar, na pratica, as mensagens divergentes que hora estimulam a
parceria e o compartilhamento, hora escolhem e incentivam a postura individualizada.

Influenciados por este cenario, estdo indicados os aspectos relativos a categoria
organizacional.

5.2.2. Categoria Organizacional

Nessa categoria ¢ possivel distinguir algumas sub-categorias que se referem ao
modelo da EMBRAPA, a gestdo da pesquisa, a gestdo das pessoas, aos sistemas de
avaliagdo e recompensa, esses considerados como sub-categoria especifica pela énfase
dada pelos sujeitos do estudo. Finalmente estdo as sub-categorias gestdo da informacao

€ comunicacao interna.

a) Sub-categoria Modelo/Estrutura e Recursos

Em nivel estratégico, a partir de uma visao macro da questao em foco, a estrutura
e o modelo da EMBRAPA foram apontados como caracteristicas que ndo facilitam a
concretizacdo do discurso atual de incentivo a trans e a multi-disciplinaridade, uma vez
estdo focados em tipos de unidade. Parece que esse formato estad em desencontro com a
idéia de formacao de parcerias, de ter o foco no problema de pesquisa, onde ha
compartilhamento também de estruturas, competéncias e estratégias. Essa ¢ uma
necessidade apontada pela literatura para a construcdo das condi¢des adequadas ao
compartilhamento (OLIVEIRA JR at all, 2001 ¢ KROGH, ICHIJO e NONAKA 2001).
A utilizagdo de nucleos tematicos ¢ uma iniciativa vista como minimizadora do

problema.
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Diferente do passado, quando havia recursos suficientes para a realizagdo da
pesquisa, atualmente na EMBRAPA a diminui¢ao de recursos foi apontada como uma
questdo limitante da viabilizacdo de momentos de compartilhamento, sejam eles
virtuais, pela falta de ferramentas adequadas, ou presenciais, pela diminui¢dao de
investimentos em encontros entre pesquisadores. Verifica-se que, conforme muitas
outras organizacdes publicas no pais, a reducdo do apoio financeiro do Estado ¢ real o
que gera a necessidade de captacdo de recursos em outras fontes.

Esse movimento parece estimular nos profissionais um comportamento
competitivo por serem impelidos a entrar no mercado com uma postura empresarial e de
acordo com as regras impostas também por esse mercado. Assim, uma vez que a cultura
que embasa essas instituicdes de fomento caminha no sentido da individualidade,
conforme refletido anteriormente, o pesquisador vé-se estimulado a assumir posturas de
ndo-compartilhamento de conhecimentos.

A defini¢ao de prioridades de pesquisa, bem como de grupos de captacao de
recursos que facilitariam os caminhos do pesquisador quanto a captagdo de recursos, sdo

sugestdes apresentadas.

b) Sub-categoria Gestao da Pesquisa

Na categoria organizacional encontra-se ainda a sub-categoria gestdo da pesquisa
que diz respeito as diretrizes de conducao das agdes de pesquisa envolvendo de forma
enfatica a necessidade de priorizacdo de demandas uma vez que, diante da postura da
EMBRAPA de atuar em diversas frentes, o papel do papel do pesquisador encontra-se
pulverizado, o que dificulta o foco na pesquisa e nas acdes necessarias a sua realizacdo
eficaz, como o compartilhamento de conhecimentos.

A internalizac¢do de visdo estratégica em toda a Empresa, onde seja reconhecida

a importancia da convergéncia disciplinar e o foco da gestdao em P&D seja mais amplo e
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sistémico, foi apontada como base para a criagdo de uma cultura para o
compartilhamento, conforme proposicao de Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) quando se
referem ao capacitador “instalar a visdo” que se diz respeito a implementagdo de
estratégias que visem o sucesso da empresa, tendo o conhecimento como base.

Na gestdo da pesquisa o pesquisador ressente-se de oportunidades de
compartilhamento presencial, fruto do seu perfil e da historia vivida na EMBRAPA.
Assim, a sugestdo da realizacdo de congressos por areas ou temas, foruns nos diversos
niveis explicita que existe caréncia do contato face a face, na constru¢ao do que foi
insistentemente denominado de base do compartilhamento: a interacdo e a confianga.
Esta percepcao ¢ fortemente corroborada pela literatura, pelos estudos sobre o tema
compartilhamento de conhecimentos, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e
Prusak (1998), Ruggles (1998), Tsai e Ghoshal (998), Tynan (1999), Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001), Yang (2004), Syed-Ikhsan e Rowland (2004) e Lucas (2005).

Os encontros semi-presenciais sao vistos como possibilidades de
compartilhamento bem aceitas, quando organizados e focados. A utilizacdo da
videoconferéncia esta inserida em uma modalidade que ainda preserva, com limitagdes,
o “contato” on-line, de caracteristicas semi-presenciais.

As redes sdo vistas como estratégias exeqiiiveis e de grande impacto no
compartilhamento, seja interna ou externamente 8 EMBRAPA. Contudo, parece ainda
ndo haver a pratica da sua utilizagdo, talvez por ndo estar internalizada na cultura da
Empresa e representar um movimento de cooperacdo mais amplo, com espectro multi e
até trans-disciplinar, o que ¢ visto como uma grande qualidade, mas envolve uma
postura colaborativa.

Sugere-se que a EMBRAPA, em nivel institucional, enfatize a utilizagdo das
redes com fornecimento de maior suporte para tanto. A figura de um articulador

novamente € solicitada, com o papel de estimular e coordenar o funcionamento das



172

redes. Para isso, sugere-se a capacitagdo desses profissionais em um papel formalmente
reconhecido.

A utilizagdo de politicas que preservem a autonomia do pesquisador foi um
aspecto reincidente, seja no discurso aberto ou no seu conteudo latente. A participagao
no planejamento estratégico de pesquisa, a possibilidade de interferéncia na utilizagdo
dos recursos destinados ao projeto, bem como a oportunidade de expressar suas idéias
sobre a Empresa sdo sugestdes que poderiam facilitar a decisdo do pesquisador em
compartilhar.

Aspectos pontuais tais como realizacdo de concursos publicos locais, redugdo da
burocracia, implementag¢ao de banco de dados de projetos ligado ao SEG, sdo sugestdes
inseridas na sub-categoria “gestdo da pesquisa” que indicam a necessidade de visdo
estratégica na defini¢do de a¢des que possam ter impacto sobre a conducao da pesquisa.

A preocupacdo com a continuidade de estratégias definidas como necessérias a
melhoria da gestdo da pesquisa foi apontada como fundamental para a criagao de uma
cultura de compartilhamento.

¢) Sub-categoria Sistemas de Avaliacdo e Recompensa

A sub-categoria que se refere aos sistemas de avaliacdo e recompensa foi
encontrada em todas as unidades de analise como um fator a ser revisto, uma vez que, a
despeito dos ganhos trazidos para a Empresa quanto & organizacdo do trabalho e
internalizacdo de foco no resultado, foram vistos como um grande entrave ao
compartilhamento.

Foi indicado que, embora a EMBRAPA apresente um discurso que estimula a
parceria e a interdisciplinaridade, os sistema que avaliam e recompensa os resultados do
trabalho estdo fortemente focados no desempenho individual, desprivilegiando os

resultados em equipe.
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Assim, parece premente que os sistemas que norteiam a atuacao dos empregados
e, em particular do pesquisador da EMBRAPA, estejam em consonancia com a intengao
de compartilhamento dos seus dirigentes e expressa por todos os envolvidos nessa
pesquisa, atendendo ao que O’'Dell e Grayson (2000) denominam de sistemas de
medi¢do e transmissdo, sugeridos como facilitadores do compartilhamento de
conhecimentos ¢ ao que Oliveira Jr et alll (2001) chamam de conhecimento como
estratégia. Sugere-se que o sistema de avaliagdo de unidades- SAU, seja modificado
para valorizar mais efetivamente os projetos em parceria, a qualidade dos resultados e a
interacdo entre unidades. Essa percepcdo estd reforcada por Magnani (2004) em
pesquisa realizada com o objetivo de identificar fatores criticos de sucesso para
minimizar a perda de competéncia em um centro de pesquisa da EMBRAPA.

No que se refere ao sistema de planejamento, acompanhamento e avaliacao do
trabalho individual- SAAD, percebe-se que o foco em equipes ¢ a forma de superar a
competi¢do entre individuos, estimulada por esse sistema que atualmente estd mais
focado no individuo.

Uma vez que os resultados do SAAD servem de subsidio para o sistema de
premiagdo- SISPEM, e para o sistema de promog¢ao de pessoal, a mensagem passada
para os empregados ¢ de que, embora se pretenda recompensar os resultados em equipe,
o foco continua sendo no individuo. Portanto, cada um faga a sua parte e obterad
crescimento na Empresa.

Sugere-se, mais uma vez, a premiagdo de equipes com as participacdo de todos
os seus membros devidamente reconhecida, bem como a utilizacdo de critérios de

colaboragdo na defini¢do de quem serd promovido.

d) Sub-categoria Gestdao da Informacao
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A EMBRAPA tem procurado estimular a descentralizacdo, mas parece
reconhecer a necessidade de politicas corporativas que criem uma postura global
uniforme visando garantir a unidade da Empresa. Nessa linha, faz-se necessario que a
politica de informacao, principalmente no que se refere a sua seguranca, fator nevralgico
para uma empresa intensiva em geragdo de conhecimento, o que facilita a criagdo da
cultura do compartilhamento uma vez que define limites e parametros a serem seguidos.
Foi sugerida, nesse sentido, a identificagdo de niveis diferenciados de sigilo da
informacao.

Ainda no que diz respeito a sub- categoria “gestdo da informacao” inserida na
categoria organizacional, foi indicada como de impacto no compartilhamento a
definicdo e implementacdo de estratégias de organizacdo e disponibilizacdo da
informagdo entre os pesquisadores, de forma que se desenvolva um fluxo de
informagdes dinamico. Esse aspecto ¢ corroborado pela literatura (O'DELL e
GRAYSON, 2000; HOOFF e RIDDER, 2004; SYED-IKHSAN ¢ ROWLAND, 2004 ¢
YANG, 2004). Também foi ressaltado como fundamental o resgate da memoria da
Empresa no que se refere a pesquisa, conforme sugerido por Magnani (2004).

Contudo, faz-se necessario que se observe que a utilizagdo das ferramentas de
comunicagdo existentes na Empresa esta aquém de seu potencial. Novamente, percebe-
se a necessidade de estimular e preparar os pesquisadores, principalmente os mais
antigos na Empresa, quanto ao uso das ferramentas de comunicagao virtuais.

Como parte da gestdo da informagdo, também se faz necessario revitalizar as
ferramentas de comunicagdo existentes para que possam atender a velocidade e
dinamicidade das inter-relacdes que devem facilitar.

Todas as sub-categorias da categoria organizacional apresentadas recebem o
suporte da sub-categoria gestdo de pessoas que foi vista como um fator de grande

impacto na decisao do pesquisador de compartilhar seus conhecimentos.
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e) Sub-categoria Gestiao de Pessoas

Percebe-se que para influenciar a implementacdo de estratégias de
compartilhamento faz-se necessario criar um movimento de interacdo entre grupos e
entre pessoas na EMBRAPA, principalmente entre de novos e antigos pesquisadores.
Esse movimento corporativo deve primar pela definicdo de estratégias de valorizagao de
novos e preparagao dos pesquisadores mais antigos de EMBRAPA para receberem os
que chegam, de forma a passar os valores € os conhecimentos existentes na Empresa.

A definicdo clara de papeis dos pesquisadores que ingressam na EMBRAPA,
parece ser outra estratégia que facilita a sua socializacao e a superacao da pulverizagao
de agdes.

A capacitacdo de gestores, em todos o s niveis hierarquicos, incluindo lideres de
projeto e coordenadores de nucleos tematicos e de redes, foi vista como fundamental. O
apoio da sede da Empresa, na figura do departamento de gestao de pessoas- DGP, foi
considerado essencial para criar um padrao de desempenho esperado quanto ao papel do
gestor como facilitador da interagdo e do conseqliente compartilhamento.

A categoria local (unidade), que sera relatada a seguir, mostra-se como um

complemento da categoria organizacional.

5.2.3. Categoria Local (unidade)

Na categoria local (unidade), estdo os aspectos que dizem respeito a
operacionalizacao das politicas definidas em nivel organizacional. Nessa categoria sdao
consideradas as ag¢des que a unidade viabiliza e que tém impacto no dia-a-dia do

pesquisador.

a) Sub-categoria Gestao
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Nessa categoria encontra-se a sub-categoria relativa a atua¢do dos gestores da
unidade. Percebe-se que as chefias devem assumir um papel de modelo de interagao,
praticando o discurso da inter-disciplinaridade e estimulando no dia-a-dia iniciativas de
compartilhamento, conforme defendido por Nevis, Di Bella e Gould (1995) e O'Dell e
Grayson (1998). A operacionalizacdo de mecanismos de capacitagdo de gestores em
todos os niveis na unidade, principalmente no que se refere a comunicagdo adequada,
foi vista com essencial para que possam assumir o papel de facilitadores da interagdo
nas e das equipes, fator refor¢ado por Lucas (2005).

O resgate do papel dos lideres de projeto por meio de maior autonomia de suas
acoes, bem como o refor¢o ao papel dos coordenadores de nucleos tematicos foi
indicado como facilitador do compartilhamento de conhecimentos entre os
pesquisadores na unidade.

b) Sub-categoria Oportunidade de Conversaciao

A sub-categoria “oportunidades de conversagao” foi uma sugestao unanime entre
os participantes da pesquisa. Envolve a viabilizacdo pela unidade de encontros
presenciais ou virtuais em que o pesquisador efetivamente conversa sobre os projetos
nos quais esta envolvido, dentro da idéia de aproximar esses profissionais gerando um
movimento de interacdo interna. S3o sugeridas a realizacdo periddica de reunides
técnicas, dias de campo para pesquisadores, congressos por areas junto a outras
unidades.

Os nucleos tematicos foram indicados como um mecanismo de
compartilhamento eficaz uma vez que prevé a formacao de equipes em torno de um
problema comum a diversas areas, onde cada uma delas contribui com a sua
perspectiva. Desde que devidamente organizados e com coordenadores preparados, os
nucleos tematicos parecem ser uma op¢do para a convergéncia nas solugdes que a

EMBRAPA deve encontrar.
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Foi visto que o desenvolvimento da confianga entre os pesquisadores, fruto da
interacdo entre eles, que gera o ambiente ao compartilhamento, deve ser facilitado pelo
incentivo as atividades extra-profissionais, que sdo momentos de interacdo informal
onde os pesquisadores estabelecem contato mais préximo. Embora o objetivo ndo seja
tratar de questdes de trabalho, foi refletido que muitas questdes sdo discutidas nessas
oportunidades que levam a resolugdo de problemas de trabalho.

Em seguida estdo apresentados os conteudos levantados na categoria individual.

5.2.4. Categoria Individual

Na categoria “individual” foi percebido especificamente o perfil do pesquisador
como um elemento que influencia na sua decisdo de compartilhar conhecimentos. De
maneira enfatica, esse conteudo esteve presente no discurso dos grupos focais e das
entrevistas. Reflexdes sobre a postura do pesquisador frente ao seu saber, a forma como
interage com seus pares € a sua disposicao de aproximagdo, concretizada por agdes de
valorizacdo do outro e de abertura para a aproximacao, foram pontos que indicaram o
fator individual como determinante no processo de compartilhamento. Essa estratégia
foi amplamente defendida por Syed-Ikhsan e Rowland (2004).

A categoria “individual” deve ser tratada com politicas de ambito
organizacional, operacionalizadas na categoria local (unidade), onde estratégias de
socializagao de novos pesquisadores, preparagdo para o processo de aposentadoria,
capacitagcdo para novas ferramentas de comunicacdo e permanente incentivo a acdes de
parceria sejam a tonica da gestao de pessoas na Empresa.

Faz-se necessario apresentar algumas reflexdes sobre as configuragdes formadas

na pesquisa para que se possa ampliar a compreensao sobre os conteudos levantados.

5.3. A Logica Configuracional Percebida
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As categorias e subcategorias percebidas pelo pesquisador certamente sdo fruto
das interagdes ocorridas entre os participantes da pesquisa, que geraram uma dindmica
especifica e propria das composigoes humanas formadas. Certamente, outras
configuragdes poderiam gerar outros contetidos, embora pareca haver caracteristicas de
percepcao que permanecem, provavelmente porque os pesquisadores da EMBRAPA,
em linhas gerais, encontram-se “submetidos” a mesma realidade e constroem juntos, o
que Rey (2002) chama de subjetividade social, que comparativamente a cultura de um
lugar, ¢ construida pelos seus membros e os influencia numa relagao dialética.

A utilizacdo de videoconferéncia nos trés primeiros grupos focais para
alguns participantes e para todos no quarto grupo focal, pode ter criado uma dindmica
diferente dos formatos totalmente presenciais. Embora se tenha observado que a maior
interagdo e participagdo estavam condicionadas a caracteristica de cada participante,
mesmo com o estimulo da moderadora dos grupos, aqueles que estavam conectados por
videoconferéncia parecem ter participado menos do que os que estavam reunidos
presencialmente com a pesquisadora. Talvez a falta de uso freqiliente dessa tecnologia
possa ter levado a um certo retraimento dos participantes a distancia.

Algumas configuragdes ocorridas nos grupos focais utilizados nesse estudo
geraram uma légica especifica, como por exemplo, o primeiro grupo formado por
pesquisadores com perfil diverso, com presenca de gestores e ndo gestores, profissionais
com muito tempo de empresa e outros com pouco tempo de EMBRAPA ¢ de unidades
de pesquisa diversas. Pode-se dizer que essa foi uma configuragdo mista, com
heterogeneidade de perfil dos participantes. A tendéncia foi maior predominancia da
visdo daqueles com cargos de gestdo e mais tempo de empresa, o que pode denotar um
aspecto da cultura hierarquizada da EMBRAPA, conforme ja identificado por Brito

(2000).
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No grupo focal onde o perfil dos participantes era semelhante quanto ao pouco
tempo de EMBRAPA, foi possivel perceber a construgdo de uma visao propria da
cultura dos novos pesquisadores de Empresa. Uma vez que foi explicitada que a baixa
interacdo entre novos e antigos pesquisadores de EMBRAPA pode estar levando a
formagdo de “sub-grupos de novos”, inferi-se a possibilidade de que configuracgdes
semelhantes ao grupo focal em questio estejam ocorrendo na Empresa.

Nesse sentido vale ressaltar algumas caracteristicas percebidas nessa
configuragdo. Os contetdos que emergiram do grupo de novos pesquisadores indicam
que existe uma postura mais critica € menos envolvida afetivamente com a EMBRAPA.
Esses pesquisadores ndo relacionam a sua imagem com a da Empresa, imputando o
espaco conseguido fora da EMBRAPA, como convites para palestras e outros eventos, a
sua exclusiva competéncia e formagdo, diferentemente dos pesquisadores mais antigos
de empresa que parecem nao separar o que € seu e o que ¢ imagem da EMBRAPA.

A propria percepgao da imagem da EMBRAPA ¢ mais critica € menos otimista
entre os novos pesquisadores, que demonstram menos admiracdo pela Empresa. Essa
constatacdo deve ser explicada pela historia e construgdo da identidade profissional
diferente dos novos e dos antigos pesquisadores. De acordo com Brito (2000) a
constru¢do da EMBRAPA levou a formagao do “mito de competéncia técnica superior”
(p. 86) que se expressa pela percepcao, dos antigos, da incondicional competéncia da
EMBRAPA, o que nao ¢ compartilhado pelos novos pesquisadores que nao construiram
sua historia na Empresa e ndo estabeleceram uma relacdo de autoria com a mesma.

A configuracdo do grupo cujo perfil era ter no minimo quinze anos de
EMBRAPA mostrou-se diferente em alguns aspectos. Apesar de se observar discurso
critico em relagdo aos problemas levantados quanto ao compartilhamento, havia um
conteudo subliminar de defesa da Empresa, de justificar as dificuldades e exaltar o

passado como base para superacdo dos problemas presentes. A afetividade demonstrada
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ao se reportar a historia da Empresa pareceu semelhante aquele envolvido quando se
esta falando da sua familia, seus pais, irmaos, avds e filhos. Nessa configuracao, pareceu
haver tendéncia a buscar no passado da Empresa as solugdes para o presente,
valorizando menos as ferramentas atuais.

Talvez por isso 0s encontros presenciais sejam vistos por muitos como essencial
e, as vezes, a unica maneira de fazer compartilhamento. Entretanto, a EMBRAPA
encontra-se em processo de mudanca de seu quadro de pesquisadores por meio da
aposentadoria de muitas e a entrada de outros em inicio de carreira, o que indica uma
tendéncia a mudanga de aspectos da cultura da Empresa.

Essa constatacdo parece apontar a necessidade premente de definicdo e
implementagdo de estratégias de aculturagdo, tal como interacdo efetiva entre novos e
antigos pesquisadores.

O indicador levantado que parecia apontar que a percep¢ao dos pesquisadores
sobre o compartilhamento de conhecimentos poderia mudar dependendo da regido e das
condi¢des onde a Unidade estd inserida ndo foi confirmado. Percebe-se que a opinido
dos pesquisadores de uma Unidade da regido nordeste, com menor disponibilidade de
acesso ao centro de decisbes da EMBRAPA e em condi¢gdes regionais menos
favoraveis, tém percepcdes semelhantes aos demais que participaram da pesquisa e que
estdo sob outras condi¢des. O diferenciador dos grupos foi a prépria configuragdo
formada e ja que nesse grupo focal estavam pesquisadores de uma so6 unidade, foi
possivel perceber maior cumplicidade e concordancia de opinides, provavelmente em
virtude da interacao resultante da convivéncia no trabalho.

A visdo dos pesquisadores em cargos de gestdo parece ser mais otimista e
pautada na esséncia da Empresa, o que é de se esperar uma vez que estdo em postos
onde essa visdo € pré-requisito. Os gestores indicam um movimento da EMBRAPA de

se guiar por idéias de compartilhamento e trans e multi-disciplinaridade. Mesmo em
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nivel de diretoria, os discursos sdo permeados de mensagem nesse sentido. Contudo, as
politicas de gestao de pessoas, principalmente, nao t€ém acompanhado esse raciocinio o
que pode demonstrar que a EMBRAPA encontra-se em um momento de inflexdo entre
um modelo mono-disciplinar e individualista, para um modelo mais abrangente e

proprio ao cendrio atual.
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CAPITULO VI: CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho objetivou identificar estratégias para facilitar o
compartilhamento de conhecimentos entre pesquisadores de uma organizagao de P&D.
Para tanto foi utilizado como modelo tedrico a proposta sobre consciéncia da situagao
de Endsley (1995), considerada norteadora, uma vez que se refere a processos de
tomada de decisdo e o compartilhamento de conhecimentos, principalmente tacito, se
configura como um ato volutivo, em que os individuos decidem se vao compartilhar
aquilo que sabem, como o fazem e o que precisam desencadear para fazé-lo.

No que se refere ao objetivo especifico de identificar como o compartilhamento
de conhecimentos ocorre na EMBRAPA, verifica-se que, embora a Empresa
disponibilize ferramentas facilitadoras e estimule sua ocorréncia, o compartilhamento
ocorre de forma assistematica, a critério do interesse e da disposi¢do dos atores
envolvidos.

O desenvolvimento da pesquisa possibilitou o alcance do objetivo especifico de
identificar categorias envolvidas no processo de compartilhamento de conhecimento
entre pesquisadores, uma vez que conseguiu organizar os contetidos em quatro grandes
categorias que influenciam a decisdo do pesquisador quanto ao compartilhamento de
seus conhecimentos: extra-organizacional, organizacional, local (unidade) e individual.

Da mesma forma, o objetivo de definir, com base nos dados levantados e nas
indicagdes encontradas na literatura da area, estratégias necessarias a melhoria do
processo de compartilhamento entre pesquisadores da EMBRAPA, foi atingido, estando
estas organizadas nas categorias identificadas, conforme apresentado na tabela 9.

A partir da analise geral dos resultados conclui-se que existe uma perspectiva

mais estratégica no tema em questdo que se refere ao cenario aonde a organizagao esta
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inserida, que ¢ a categoria extra-organizacional. Essa categoria envolve a cultura e aos
direcionamentos assumidos pela area de mercado da empresa sob estudo, que influencia
o pesquisador na decisdo de compartilhar.

Ja na categoria organizacional sdo valorizados elementos da estrutura, do modelo
da EMBRAPA, e de politicas de gestdo das mais diversas que compdem as diretrizes
assumidas pela Empresa na condugao de suas agdes. Foi considera premente a definicao
de regras ou normas que orientem o pesquisador quanto ao tipo de conhecimento que
pode ser compartilhado, sugerindo niveis de sigilo ou de seguranca.

A condugdo dos sistemas de avaliacdo e recompensa pareceu ter grande impacto
sobre a decisao do pesquisador de compartilhar, sendo considerado um gargalo a ser
superado no atual cenario da Empresa. Ressalta-se também, que aspectos relativos a
gestdo de pessoas, com énfase na utilizagdo de estratégias de integracdo, formais e
informais, foram indicadas como relevantes, independente da formacao ou experiéncia
do pesquisador.

No ambito da categoria local (unidade) estdo aspectos relativos a
operacionalizacdo das politicas e a gestdo das equipes de trabalho, onde novamente
verifica-se a gestdo focada nas pessoas como diferenciador de um ambiente satisfatorio
ao compartilhamento de pesquisadores. De maneira relevante estd a consciéncia da
necessidade de investimentos em programas de socializagdo e integragdo dos
pesquisadores que ingressam na EMBRAPA, sob o risco de perda de valores
importantes para o compartilhamento, como a confianga na equipe e o
comprometimento do empregado com a organizagao.

Na categoria “individual” revelou-se a visdo de que sdo necessarios maiores
esforgos na preparagdo do pesquisador para lidar com as tecnologias de comunicagio,

bem como para atuar a partir de uma atitude de maior espirito de equipe.
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Compreendendo os resultados sob a luz da cognicao situada, especificamente em
uma analise comparativa dos resultados encontrados ¢ o modelo de consciéncia da
situacdo de Endsley (1995), pode-se observar a idéia geral de que o processo de tomada
de decisdao ¢ influenciado por diversos fatores. Comparativamente com o modelo
proposto pelo autor, a decisdo de compartilhar pode ser afetada pelas categorias
organizacional e local (unidade) que parecem estar em consonancia ao sentido dado
pelos fatores de sistema e de tarefa apresentados por Endsley (1995), uma vez que
consideram a influéncia de aspectos de funcionamento do sistema organizacional e do
ambiente onde o pesquisador realiza suas atividades.

Ja o fator que se refere a aspectos individuais do modelo podem ser comparados
a categoria “individual” que envolve o perfil dos pesquisadores que facilita ou dificulta
o compartilhamento, incluindo tanto a sua histéria, seus valores, como suas
competéncias e sua disposicdo em compartilhar.

Em sintese, verifica-se que as estratégias necessarias para a maximizac¢ao do
compartilhamento de conhecimentos entre pesquisadores da EMBRAPA devem ser
multinivel, isto ¢, abranger fatores tanto macro, da estrutura e politicas da organizagao,
quanto meso, na gestdo dessas politicas e micro, no comportamento dos pesquisadores,
influenciados pelos demais fatores. Percebe-se ainda que a decisdo de compartilhar
conhecimento reflete uma cultura organizacional caracterizada pela méxima da
“solicitude”, encontrada no dia-a-dia das pessoas que fazem parte da Empresa, retratada
na forma como as decisdes sdo tomadas, desde aquelas de impacto estratégico, para a
sobrevivéncia da organizagdo, at¢ as encontradas nos micro eventos que
operacionalizam o paradigma do compartilhamento como uma forma ser e de se
relacionar.

Ressalta-se que a EMBRAPA demonstra estar disponivel ao reforco dessa

cultura, parecendo em todas as instancias pesquisadas, haver expectativas quanto a esse
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reforco ou a implementacdo de estratégias que maximizem o compartilhamento.
Concretamente por meio da implementacdo do macroprograma 1, que estimula e
pressupoe a utilizacdo de redes, entre outras iniciativas, a EMBRAPA ja caminha no
sentido de ampliar suas possibilidades de compartilhamento.

Com esse fim, sugere-se o desenvolvimento de um projeto efetivo de gestdo do
conhecimento na Empresa, que aborde tanto os aspectos de curto prazo, tais como a
revisdo dos sistemas de avaliagdo e recompensa do trabalho na EMBRAPA, quanto
medidas de longo prazo como por exemplo a proposicio de uma estrutura
organizacional mais organica, dindmica e flexivel, que retrate a visdo de um sistema
facilitador do compartilhamento na Empresa.

Salienta-se que sdo necessarias pesquisas junto aos demais atores envolvidos na
criagdo do conhecimento cientifico, ou seja, instituigdes e grupos parceiros da
EMBRAPA que alimentam a cultura vigente e que poderiam apresentar percepcdes que
reforcem, ampliem ou sejam contraditorias as categorias levantadas no presente
trabalho, possibilitando o mapeamento mais amplo do compartilhamento de
conhecimentos entre pesquisadores.

O presente estudo ndo teve a intengdo de propor um modelo de
compartilhamento de conhecimentos em organizacdes de P&D, tendo em vista as
limitagdes de da pesquisa. Contudo, a realizagdo de estudos sobre o tema em outras
organizacoes de pesquisa, com peculiaridades diferentes podera auxiliar na construgdo
de um arcabougo teodrico sobre compartilhamento de conhecimentos, necessdrio a

pratica efetiva da sua gestao.
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ANEXO

Transcrigdo de falas de sujeitos que participaram da pesquisa e que ressaltam a
idéia expressa no capitulo “apresentacao dos resultados da pesquisa”.

[1] “Noés ndo podemos mais, como no passado, pensar num PNP ou num SEP,
que era simplesmente uma maneira da Empresa gerenciar o recurso que recebia, naquele
momento o recurso do tesouro, talvez suficiente. A realidade que a gente ta vivendo ¢
outra, completamente outra, os recursos do tesouro sdo cada vez mais escassos, ha um
declinio inexordvel de recurso de custeio pra Empresa e ela precisa sim de um
mecanismo de gestdo de composicdo de propostas que déem a ela capacidade
competitiva pra sair nesse ambiente que ta um tanto selvagem com propostas bem
consolidadas, de alta densidade pra conseguir competir”.

[2] “faz sentido as trés unidades do Distrito Federal terem cada uma um sistema
de compras, um SRH, uma oficina, campos experimentais, cada uma preparando o seu
solo... Entdo, ta claro ai o espirito de compartilhamento que existe no sistema hoje: ¢
pobre”.

[3] “O SEG ¢ um meio pra que Empresa tenha capacidade de se organizar de
uma maneira cada vez mais competitiva, pra que ela, assim se organizando, com redes
de alta densidade, tratando problemas e questdes de alta relevincia e de alta
importancia, ganhe capacidade competitiva no ambiente externo pra alavancar outros
recurso’.

[4] “Até ¢ bom que se diga que ha situacdes até de certa forma contraditorias. A
gente, a0 mesmo tempo, estd em uma situacdo em que had grande pressdo para
complementacao de esfor¢os, com integracao de competéncias e disciplinas, e, por outro
lado, a gente tem um ambiente onde conhecimento ¢ cada vez mais valorizado, cada vez

mais protegido”.
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[5] “Eu sou parte de um processo maior, onde existem regras, onde existem
procedimentos, inclusive induzidos pelos financiadores. Se vocé hoje financia um
grande projeto em rede pela FINEP, pelo CNPQ, financiamento publico, ali h4 regras
definidas de compartilhamento da informagao, de acesso, quer dizer, ha todo um novo
arcabouco. Digamos, ndo é no sentido pejorativo, mas ¢ de controle,, pra que a
informacgao seja utilizada de forma mais segura”.

[6]“Esse modelo dos centros especializados, focados numa determinada parte do
problema, quer dizer, eu acho que a gente tem que entender que esse modelo ele teve o
seu tempo, ele teve o seu momento....A realidade ¢ que esse modelo ¢ um tanto
inadequado pra realidade de hoje. Grande parte dos problemas que nés temos que tratar
e que essa Empresa tem que tratar, eles tém natureza transversal”.

[7] “No nosso sistema, a gestdo de competéncia lineariza tudo. Na verdade nos
ndo temos instrumentos hoje de dar mais poder pras pessoas que tém essa habilidade ou
coloca-las em evidéncia”.

[8] “Quantos as dificuldades eu continuo voltando ao fato do tempo, o colega ja
disse, que nos precisamos de mais tempo pra exercitar esse compartilhamento

[9]“..pra quem trabalha atualmente com redes, ¢ tem um bom nimero de pessoas
atreladas a essa rede dentro da Instituicdo e fora da Instituicdo, o grande desafio ¢ esse
estimulo que vocé da para que a participacdo e a comunicacdo na rede se dé, se faca,
aconteca”.

[10] “eu acho que isso ai que a dificuldade principal que eu vejo hoje, ¢ a
dificuldade or¢amentéria pra se ta promovendo essas reunides técnicas pra se discutir
esses assuntos, falar de ciéncia. Eu acho que, pra mim, ¢ a principal limitacao hoje”.

[11] “Eu vejo que agora ¢ o momento da gente trabalhar com essa forga de
pesquisadores que estdo em determinadas unidades e sdo tratados, as vezes, como

verdadeiros meninos. Ele ndo tem estrutura de trabalho, ele ndo ¢, ele ndo tem uma, um
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respaldo necessario pra ser o lider de uma unidade, trabalha ai com oito ou dez unidades
no pais e ndo tem infra-estrutura de trabalho”

[12]“..... Eu acho que passou o tempo de cada unidade da EMBRAPA ter um
PDU, um plano diretor. E isso que eu chamo de mensagem. Seria muito mais adequado
a Empresa ter um plano estratégico, e a partir desse plano estratégico, as unidades
construirem planos convergentes”

[13].”ao lado da gestdo do SEG ¢ preciso ter uma iniciativa forte de articulacao.
Um nucleo que seja capaz de dar uma visada na Empresa como um todo e identificar
grandes de sinergia e de constru¢do conjunta e atuar fortemente no sentido de induzir,
pra que essas coisas se tornem realidades. Entdo, esses sdo dois pilares fundamentais do
SEG:¢ criar o modelo de projeto, o modelo de rede que facilite e viabilize a
transversalidade, € a0 mesmo tempo criar um ambiente de articulagdo........... organizar as
suas oficinas e projetos e terem, n6s ndo podemos mais fazer projetos respondendo a
editais”

[14] “essa questdo ¢ muito séria, porque qualquer informacdo precipitada, ela
pode gerar que um determinado grupo obtenha mérito de uma determinada pesquisa,
vamos dizer assim, e esse grupo na disputa por novos investimentos, aclamagao, isso
comega a complicar”

[15]“A gente precisa debater mais, falar mais em ciéncia, em tecnologia, buscar
identificar as demandas pra voc€ conseguir esse avango...... tem que ter os foruns
adequados pra se fazer esse tipo de debate. Muita gente tem muita opinido, mas fica ali.
Nao tem um férum pra expor a sua opiniao”.

[16]“....porque nos temos diferencas muito grandes na EMBRAPA, por causa
desses Centros de Produtos, Centros Ecorregionais, que limita muita a nossa conversa

entre as Unidades, justamente por causa dessas diretrizes de PDU”.
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[17] “... questdo que leva a ndo participar ¢ a falta de um gerenciamento dos
recursos financeiros que entram na Unidade...... Um projeto aprovado, entra o dinheiro,
cai numa conta bolsdo, em que todo mundo tasca a mao, e ndo se tem o menor controle
de quanto se gastou o seu projeto....... E eu ndo consigo controlar estoque e projeto,
porque eu ndo sei se vai dar dinheiro no sistema de projetos. Entdo, essa coisa de ficar
dando dinheirinho assim contado, né? Isso mata, mata!!!”

[18] “porque eu sei que o dinheiro ndo vem pra minha mao. Vai servir pra gestao
da Unidade em geral, e eu depois vou ser cobrado pelas atividades e como ¢ que eu vou
me justificar com relagdo a isso?”

[19]“A corporagdo EMBRAPA, tem, pelo menos, no SRH, cinco sistemas
diferentes. Entdo, o rapaz 14, quando vai entrar com os meus dados cadastrais, vai ter
que entrar na Folha de Pagamento, no de Férias, numa planilha eletronica que controla
as minhas faltas, numa outra..... Pelo amor de Deus!!! Quatro inputs em cinco sistemas
diferentes... Como ¢ que funciona isso? Quer dizer, essa falta de integracdo entre os
sistemas...... Essa coisa de ficar criando solugdes separadas, mina demais a gente.
Porque a gente fica nessa perda de tempo...”

[20] “... essa falta de recurso historica que teve na EMBRAPA, de tempos em
tempos, ele acabou causando dissolu¢des de continuidade a alguns projetos desse tipo
de compartilhamento de conhecimento, de gestdo da informacgao™.

[21] “Sao redes de papel, sdo s6 no papel mas na pratica nao funciona. Ainda é
limitado a alguns membros do grupo de pesquisa. Nao quer dizer que ndo tenha, tem
rede que funciona relativamente bem, mas a maioria ta nesse tipo. Vocé tem o
pesquisador principal que na verdade ¢ ele que toma conta de tudo, na verdade ndo tem

essa interagao”.
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[22] “eu ouvi um discurso na unidade que era o seguinte: vocés pesquisadores,
se vocés quiserem participar de algum projeto, a nossa unidade tem que ta liderando, a
gente ndo vai dar prioridade da gente entrar em projetos liderados por outras unidades”.

[23] “Eu acho inadmissivel, numa empresa de pesquisa, ter um instrumento de
avaliagdo de comportamento. Avaliacdo de comportamento, na minha cabeca, funciona
como serciamento de idéias....A medida que vocé pde uma ferramenta pra regular uma
pessoa, vocé acaba deixando ela mais timida, mais quieta, podendo forcar ela a ficar
mais calada, e assim, diminuindo qualquer compartilhamento que ela pode ter tido™.

[24] “Entdo, a gente, muitas vezes, ¢ cobrado pra entrar nessas demandas que,
muitas vezes, sao um projeto grande da EMBRAPA Sede e a gente fica meio que
questionando assim, e as vezes, nem ¢ um projeto de pesquisa ¢ a gente fica
questionando assim: qual ¢ a prioridade? O que ¢ que eu faco: fico e atendo totalmente o
compromisso previamente assumido ou, fago de qualquer jeito o projeto?”

[25] Referindo-se a adverténcia recebida por escrever um artigo de cunho
politico, um participante desabafa: “repreensdo por artigo publicado! Quer dizer, esse
tipo de atitude ndo contribui pra gente ta participando, pra gente falar seriamente de
coisas, discutir a realidade. Discutir a realidade é também discordar. Nao é concordar
com tudo, né?

[26] “.... eu tenho conversado e as pessoas t€ém falado disso: a Empresa nao sabe
o que a Empresa faz. Ai vocé entra tudo naquela: pra onde vamos? Quem sou eu?
Aonde estou?”

[27] “Porque numa comunidade ¢ uma coisa super-fria, vocé coloca um recado,
vocé ndo sabe se a pessoa ta realmente entendendo o que vocé ta querendo falar. Como
o pessoal falou: e-mail é um problema, vocé€ quer dar uma informagao, a pessoa entende
de outro jeito. Vocé, as vezes, quer até descontrair, a pessoa entende como uma

provocacao, sei la, como uma arrogancia, sei 14 o que....”
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[28] “Um problema que a gente via nas comunidades virtuais era isso: nao
adianta vocé criar uma comunidade, se ja ndo existia uma comunidade entre a gente.
Entendeu? O fato de vocé ter criado virtualmente, ndo quer dizer que as pessoas vao 14,
se juntar e bater papo e trocar. Nao ¢ assim. Primeiro tem que ter uma comunidade,
depois vamos fazer ela virtual”.

[29] “Entdo, o que a gente tem hoje ¢ a EmbrapaSat, que funciona muito mal,
todo mundo sabe RISOS, funciona muito mal, e quando vocé fala: ndo vou usar o
EmbrapaSat, vou ligar interrubano pra pessoa, ai ja desconta do seu projeto... RISOS, ai
jé entra naqueles problemas antigos, com a gente tava discutindo. Ai o outro ¢ a internet.
E, realmente, ¢ essencial que cada unidade e a propria EMBRAPA, a Sede, se preocupe
em manter uma rede forte de troca de informacgdes”.

[30] “as dificuldades ja véem 14 do concurso: a pesquisa de demanda, eu acho
que foi complicada; a estrutura¢do das linhas tematicas foi complicada e ndo houve
preparagao do pessoal antigo pra nos receber”.

[31] “....existe um “gap” tecnoldgico: enquanto talvez a nossa geracao seja muito
mais afeita a internet, a google, escola google, a PDF, a todas essas siglas, os mais
antigos ndo sdo familiarizados com isso. Isso cria uma animosidade muito grande
quando vocé comega a trazer determinadas informacgdes e ele acha que vocé esta
esnobando com ele porque vocé conhece uma coisa”.

[32] “A impressao que eu tinha era que a experiéncia que eu trazia para a
EMBRAPA, de nada valia pra EMBRAPA, que nada valia para o grupo.... E isso me
afetou um pouco, isso me causou algum descontentamento, alguma angustia. Eu nao
gostei muito dessa forma que eu fui recebido”.

[33] “Eu vou deixar vocé colaborar até essa parte do trabalho, quanto vocé ta em

atividade. Porque quando vocé falar em plano de acdo ou lideranga, eu vou falar que



202

vocé ndo tem condic¢des técnicas pra isso. Vocé ta muito novo na Empresa, vocé nao
conhece os caminhos institucionais etc”.

[34] “... a gente ta chegando, encontra uma série de barreiras de comunicagdo e
tudo passa por essa falta de informacao. Nao ¢ repassado, as pessoas s6 querem falar,
ndo querem te escutar. Isso tudo foi criando uma bola de neve que faz com que ndo se
consiga conversar. Acabam se formando os nucleos”.

[35] “As vezes é distante e os projetos de pesquisa e as idéias sio da cabega do
pesquisador, mas ndo necessariamente o que vai ao encontro do que o produtor quer, do
que a sociedade quer, o do que ¢ um problema real pra sociedade”.

[36] “Por exemplo: chegou um pesquisador novo. Na unidade ¢ praticamente
normal que isso seja comunicado dentro da unidade, mas, de repente, 14 no setor de
recursos humanos, que tenha uma pessoa responsavel pra comunicar isso pros colegas
das outras unidades”.

[37] ““ Vocé pegar e procurar um pesquisador mais antigo pra conversar com ele
por e-mail. E muito complicado: o e-mail s vezes, eu acho que ele ¢ um pouco... Pode
até ser um pouco ofensivo, dependendo da maneira que vocé€ escrever, a pessoa que ta
do outro lado, pode interpretar mal. Entdo, nesse caso, até por telefone, as vezes, ¢
melhor. Entdo, o encontro ¢ importantissimo”.

[38] “....mas eu acho que ¢ muito interessante esse caminho do didlogo, do olho
no olho, do cara a cara e um argumenta e¢ o outro fala, € o outro argumenta e tal, mas
assim, de igual pra igual, no mesmo nivel, né? Com respeito as diferencas: eu penso de
uma forma e o outro pensa de outra forma e nos vamos respeitar as diferengas. Eu
respeito a do outro e o outro respeita a minha e a gente chega a um consenso, a um
equilibrio”.

[39] “....depois que nos criamos esse Macro 1,2 e 3, aonde que existem ja a

grande concentragdo de projetos € no Macro 3, aonde o individuo faz o seu proprio
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projeto, conduz o seu proprio projeto, tem a sua propria aprovagdo, tem o seu proprio
recurso ¢ ai, qual ¢ a tendéncia? Dele se fechar em si proprio”.

[40] “Tem unidades que poderiam trabalhar em excelentes projetos em que
houvesse uma complementariedade de competéncia das pessoas. Nao que ndo tenha
competéncias, eu digo competéncias distintas, que poderiam ser usadas num sentido de
um sinergismo”.

[41] “Na minha unidade eu considero que esse compartilhamento existe. Porque
¢ promovido seminario interno, ha comunicacdo entre equipes e trabalhamos com
equipes multidisciplinares e eu acredito que todo colega sabe o que o outro ta fazendo.
Além disso existem as publicagdes, semindrios, simpdsios, reunides a respeito de cada
produto..... A minha opinido ¢ que esse compartilhamento existe. Talvez precise
aprimorar mais os métodos.”

[42] “a empresa que financia a pesquisa, depois ela quer o monopdlio do
conhecimento pra ela. Como pode ser, se a EMBRAPA ¢ financiada por recursos
publicos, pela sociedade. Entdo, tem esses conflitos também”.

[43]“No6s sempre falhamos nisso, colocamos questdes, vamos dizer, tentamos
solugdes pontuais, mas nunca fizemos um trabalho mais aprofundado, nessa questao da
comunicacao interna”.

[44] “recentemente eu estava em um congresso de fitopatologia e 14 que eu vi
assuntos que colegas da EMBRAPA trabalham e que vocé, por falta de tempo ou outros
motivos, nem sabia que esses colegas trabalhavam”.

[45] “Eu acho que os mecanismos existem e eles estdo ai. O problema todo ¢
que, de alguma forma, incentivar o pessoal a participar. Tanto dos semindrios, das
discussoes”.

[46] “O que ocorre também na EMBRAPA, ¢ que temos colegas que vao pro

exterior, ou fazem trabalhos muito importantes € os outros nem ficam sabendo. Entao,
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tem que compartilhar esse conhecimento também..Principalmente com os dirigentes da
Empresa, e todos os outros”

[47] “.....0 pesquisador faz todo o seu trabalho para mudar o meio aonde ele esta
inserido ou pra quem ele estd trabalhando. Entdo, ele procura criar tecnologias etc. Ele
estd sempre visando a mudanca de alguém, mas ele ¢ muito resistente a mudanca. Por
que? Porque ele segue o método cientifico e 0 método cientifico tem uma rigidez, né?
Entdo, os principios do pesquisador sdo muito rigidos”

[48] “.....0 pesquisador faz todo o seu trabalho para mudar o meio aonde ele esta
inserido ou pra quem ele esta trabalhando. Entdo, ele procura criar tecnologias etc. Ele
esta sempre visando a mudanga de alguém, mas ele ¢ muito resistente & mudanca. Por
que? Porque ele segue o método cientifico e 0 método cientifico tem uma rigidez, né?
Entdo, os principios do pesquisador sao muito rigidos”

[49] “.... a dificuldade muitas vezes que existe no didlogo do experiente com o
jovem. O que que acontece? A pessoa experiente tem muito a dar. Mas, muitas vezes ele
ndo ta tdo com o conhecimento tdo agugado quanto o jovem. E, muitas vezes, ele bota o
pé atrds p6 que? Porque o jovem vai atropeld-lo e ele ndo quer demonstrar essa
fraqueza”.

[50] “A cultura nossa na EMBRAPA sempre teve isso como muito forte: esse
compromisso nosso com a Empresa. Esta questdo, com os jovens, estd sendo

uebrada.... as pessoas que ja tiveram relacionamento anterior com a Empresa, ja
b
trazem, de certa forma, essa cultura”.

[51] “pontuagdo no SAAD ou coisa parecida. Por exemplo, participar em pelo
menos 70% dos semindrios apresentados no ano o pesquisador terd x pontos etc”.

[52] “Na verdade, uma das grandes conseqiiéncias da falta de partilhamento € o
ndo entendimento de que o recurso mais barato que se gasta em pesquisa ¢ o recurso de

gestdao. Gestao € o que coloca as pessoas juntas para discutirem demandas, € que coloca
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juntas as pessoas para discutirem idéias, projetos, € que coloca as pessoas juntas para a
construgdo do projeto, ¢ que coloca as pessoas juntas para acompanhamento do projeto
e, inclusive, nas equipes interdisciplinares e interinstitucionais”.

[53] “eu acho que esse aspecto de capacitagdao, de melhoria dessa comunicagao
interna, do proprio relacionamento interpessoal, aspectos comportamentais de como
abordar os novos companheiros de trabalho, eu acho que isso tem que ser trabalhado”.

[54] “Antigamente na EMBRAPA, aqui na unidade nés tinhamos essa
multidisciplinaridade dentro do conhecimento técnico, o conhecimento tacito, como
vocé falou, e o entrosamento... Era através dos seminarios. Cada pesquisador dentro de
seu projeto ou de seus projetos, ele tinha que, bimensal ou até mensalmente, ele relatava
e punha na berlinda pra ouvir dos colegas como ¢ que tava conduzindo, se precisava
fazer alguma mudanga etc.”

[55] “Entdo, cada vez o tempo da gente fica mais curto, e cada vez estamos
fazendo menos pesquisa do que antigamente a gente fazia. E ai, aquele tempo que nos
tinhamos também pra isso dai, pra trocar essas informagdes, ele foi cada vez mais sendo
consumido por essas novas atividades”.

[56] “Eu acho que a EMBRAPA estd num leque muito grande, entdo tudo ¢
prioridade..... Porque a ciéncia te evoluindo muito rapido e eu, como nossos colegas que
trabalham principalmente nessa area de proteoma, de biologia avancada, biologia
molecular, a gente vé que as coisas vao acontecendo com a maior rapidez e, se a gente
ndo se preparar, a gente vai ficar pra tras, porque demanda muito tempo pra isso, pra ter
contato com as universidades, com as pessoas que trabalham na area, pra formular as
nossas hipoteses”.

[57] “EMBRAPA vem ultimamente estimulando essa mudanga em relagao a

editais, essas coisas todas, mas internamente, o proprio sistema de avaliagdo da
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EMBRAPA, leva ao isolamento do pesquisador, porque ele depende de determinados
desempenhos que se ele for perder tempo...”.

[58] “Eu acho que ha uma dificuldade de fluxo de informacdo dentro da
EMBRAPA, porque, freqiientemente, nds somos surpreendidos ao saber que colegas de
uma unidade, trabalha numa linha que a gente trabalha. Entdo, existe pouco troca de
informagdes nesse sentido. Ai o que acontece: as pessoas da sua area, que t€ém a mesma
trajetoria, sdo as primeiras pessoas que voc€ pensa na hora de estabelecer uma parceria,
que vocé ja sabe que trabalha em uma linha especifica, que vocé as vezes conhece
pessoalmente”.

[59] “A gente tem sentido muita dificuldade. Nao temos tido tempo pra
conversar com a turma mais experiente. O “fulano” ja me convidou vdrias vezes pra ir 14
embaixo no laboratério, mas eu ndo tenho tido tempo. Nao conhego a estrutura, eu to
aqui ha seis meses, mas na verdade eu ndo conhego o centro ainda. E ndo ¢ por falta de
vontade ndo, ¢ porque realmente a gente ndo tem tido tempo™.

[60] “Eu acho que isso ¢ muito de caracteristica individual. Porque o que eu
percebi quando eu cheguei aqui na EMBRAPA ¢ que eu nao fui apresentado, eu nao fui
conduzido. Eu cheguei na unidade e, praticamente, sozinho eu fui conhecendo as
pessoas, me articulando”

[61] “Realmente, no inicio dos nucleos, nds observamos uma grande integragao
das equipes. Havia muito mais.., o proprio nucleo se reunia, trocava idéias. Inclusive, os
nlcleos a qual pertenciamos, tinhamos até no inicio, troca de papers pra discussdo de
trabalhos. Porque uma caracteristica interessante no nucleo ¢ que ¢ multidisciplinar.
Entdo, integra todas as areas. Ele facilitava isso. Por coincidéncia ou ndo, eu fui gestora
de nucleo, fui gestora de dois nucleos e agente tinha essas a¢des 14. Nos reuniamos com

freqiiéncia, elabordvamos projetos juntos de todas as areas, todas juntas. Entdo,
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tinhamos uma a¢ao bem interessante. Hoje, eu ndo sei o que esta acontecendo. Existem
nucleos, mas os nucleos aqui na nossa unidade eles nao t€ém pessoas”.

[62] “Entdo, a gente ndo pode ta fazendo projeto em cima de projeto. Nos temos
que executar também. Talvez estejamos numa fase dessa: de intersafra de projetos”.

[63] “...foi discutido pela equipe técnica, que deveria ter ainda a figura do
articulador do nucleo. Talvez seja a pessoa mais importante dessa estrutura toda, porque
o tempo ¢ pequeno, as pessoas as vezes se motivam pouco, pra poder dispor de tempo
pra ta reunindo, pra discutir. E o articulador ¢ aquela pessoa que vai buscar mesmo”.

[64] “Nos ndo temos isso, de maneira alguma, exercitando dentro da
EMBRAPA. Nos temos os instrumentos, as ferramentas e nos precisariamos trabalhar
mais essa questao”.

[65] “eu acho que o mais dificil € fazer com que o pesquisador que estd ha mais

tempo na EMBRAPA tenha disposi¢ao pra fazer isso” (compartilhar).



