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Apresentacao

Este documento apresenta os resultados de pesquisa realizada dentro do programa de capacitacao
Cientista Visitante da Embrapa e desenvolvido pelo autor na Universidade de Brasilia como colaborador
na modalidade de Estagio Pés-Doutoral, vinculado ao Programa de Pds-Graduagdo em Comunicag¢do
sob a supervisor do Prof. Dr. Jodo José Azevedo Curvello.

O objetivo da pesquisa foi compreender as percepgdes e praticas de comunicacdo entre pesquisadores
envolvidos em projetos de pesquisa na Embrapa.

A pesquisa foi conduzida por meio de entrevistas em profundidade com integrantes de projetos da
Embrapa, seguindo uma abordagem interpretativista. A metodologia adotada fundamentou-se em
uma Unica pergunta norteadora, que permitiu aos entrevistados expressarem livremente suas
percepcdes e experiéncias relacionadas a comunicagao em projetos de pesquisa. O aprofundamento
das questdes foi guiado pela perspectiva dos préprios entrevistados, com cada um deles trazendo a
tona temas relevantes a partir de suas vivéncias concretas. Assim, todos os depoimentos emergem da
relevancia e da experiéncia pessoal dos participantes, refletindo suas percepc¢des Unicas e individuais.
A abordagem permitiu que discorressem livremente sobre os aspectos que consideravam mais
importantes, resultando em um conjunto rico de informagdes e pontos de vista.

A analise das informagGes coletadas levou a identificacdo de 10 temas principais, que refletem as
questdes mais relevantes levantadas pelos préprios participantes. Para aprimorar a organizagao e a
clareza do relatdrio, alguns desses temas foram subdivididos em tépicos especificos.

O presente documento inclui, logo no inicio, os procedimentos metodoldgicos e um resumo geral. A
parte central possui 10 capitulos, cada um correspondendo a um tema principal e contendo:

a) Sintese descritiva e analise interpretativa dos depoimentos

b) Destaques em negrito de énfase em pontos-chave

c) Trechos ilustrativos dos depoimentos

d) Resumo das principais descobertas no tema

Ao final do relatério, apresentamos um conjunto de recomendacdes.

A andlise e interpretacdo dos dados foram realizadas pelo pesquisador, mas a natureza do estudo
permite multiplas leituras e interpretacdes. Nesse sentido, os leitores sdo encorajados a examinar os
825 trechos de depoimentos selecionados das cerca de 35 horas de entrevistas de 33 empregados e a
se engajar criticamente, identificando aspectos adicionais ou propondo interpretagdes alternativas.

A abordagem aberta, neutra e nao estruturada das entrevistas dando protagonismo para o
entrevistado revelou variadas e significativas interconexdes entre os temas discutidos, refletindo a
complexidade e a multidimensionalidade das experiéncias dos participantes em relagdo a comunicagdo
em projetos de pesquisa. A recorréncia de certos tdpicos e a consisténcia nas abordagens evidenciam
a robustez e a coeréncia das experiéncias compartilhadas pelos entrevistados, aspectos nos quais o
autor se concentrou para a andlise.

Embora a pesquisa tenha como tema a comunica¢do nos projetos, os depoimentos frequentemente
abrangeram outros assuntos e niveis. Durante a conducdo das entrevistas e a elaborac¢do do relatério,
procurou-se manter o foco no tema original. Contudo, reconhece-se que essa delimitacdo nem sempre
foi possivel ou desejavel, devido a riqueza e relevancia das informacdes obtidas.

Apesar da metodologia adotada ter possibilitado uma ampla exploracdao das perspectivas de um
numero significativo e diversificado de entrevistados, é relevante reconhecer suas limitagdes. Entre
elas, destacam-se a possibilidade de viés involuntario na interpretacdo dos dados, as limita¢gdes quanto



a representatividade da amostra, o contexto especifico das entrevistas, a complexidade e o volume dos
dados, e, naturalmente, a limitagao inerente a impossibilidade de generalizar os resultados obtidos.

Ainda assim, acreditamos que a riqueza dos dados coletados oferece contribuicdes valiosas sobre a
gestdo e a comunicagdo em contextos de pesquisa na Embrapa, proporcionados por pesquisadores
comprometidos com a melhoria do desempenho da Empresa. Com essas informagbes, esperamos
subsidiar a tomada de decisGes gerenciais. Buscamos ndo apenas enriquecer a compreensdao do
contexto, das praticas e da cultura organizacional, mas, principalmente, orientar para a adogdo de
estratégias mais eficazes e sustentaveis para a gestdo da pesquisa.

Este relatério, portanto, convida a uma jornada exploratdria por meio das experiéncias e percep¢ées
dos entrevistados, oferecendo, acreditamos, uma visdao ampla e detalhada da comunicacdo em
projetos de pesquisa na perspectiva dos empregados entrevistados. O objetivo é, essencialmente,
melhorar o processo de pesquisa na Embrapa, com énfase no aumento da satisfacdo e da capacidade
de trabalho dos pesquisadores, bem como no desenvolvimento e aplica¢do eficaz dos resultados dos
projetos.

Agradecemos a Celso Moretti, Alexandre Hoffmann, Carla Alessandra Timm, Clenio Naiton Pillon,
Daniel Nascimento Medeiros, Guy de Capdeville e Mercio Luiz Strieder pelo apoio ao projeto desde sua
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Heitor Vasconcellos, Judson Valentin, Juliana Miura, Lebna Landgraf, Marcos Antonio Gomes Pena
Junior, Marcos Flavio Silva Borba, Mauricio Antonio Lopes, Robson Cipriano e, novamente, a Alexandre
Hoffmann e Mércio Strieder, pelas entrevistas prévias que ajudaram a estabelecer um quadro de
referéncia e a definir a metodologia a ser empregada.

Nossa profunda gratiddo as colegas Ana Maria Dantas Maio, Cristiane Fragalle, Heloiza Dias e Katia
Pichelli, que conduziram entrevistas com notdvel competéncia e rigor metodoldgico. Suas
contribui¢des na revisdo do relatdrio final também aprimoraram este trabalho. Nossos agradecimentos
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aos pesquisadores Antonio Teixeira de Barros e Jodo José Curvello, supervisor desta pesquisa, pelo
acompanhamento dedicado ao desenvolvimento do trabalho.
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compartilhar experiéncias e percep¢des ndo apenas enriqueceu substancialmente este estudo, mas
também evidenciou um genuino desejo de contribuir para o avanco da instituicdo. Ficou claro o
entusiasmo e a expectativa de todos de que esta pesquisa possa efetivamente auxiliar no
aprimoramento do trabalho no "chdo de laboratério", expressdo que ilustra o contexto pratico e
essencial da pesquisa. E importante ressaltar que, embora suas perspectivas tenham sido
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desenvolvimento e exceléncia da instituicdo.
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Base Conceitual

Problema de Pesquisa: Compreender as percepg¢des e praticas de comunicagao entre pesquisadores
envolvidos em projetos de pesquisa na Embrapa. O estudo visa investigar como a comunicagdo é
realizada, os principais desafios enfrentados e praticas eficazes, além de como essas interagées
influenciam o desenvolvimento e sucesso dos projetos de pesquisa.

Estudo Qualitativo: Abordagem focada na compreensdo de fendmenos complexos a partir de
perspectivas dos participantes. Esta abordagem permite obter experiéncias individuais subjetivas,
capturando a riqueza das diferentes narrativas dos entrevistados. E um estudo indutivo que visa
descobrir novos conhecimentos a partir da observacdo de fendmenos especificos, em vez de se basear
em teorias preexistentes.

Paradigma Interpretativista: Busca-se entender a realidade a partir das experiéncias e significados
atribuidos pelos participantes mediante a interpretacdo do pesquisador.

Abordagem Nao-Estruturada: Buscou-se uma exploragao profunda do tema Comunicagao em Projetos
de Pesquisa na Embrapa. A utilizacdo de uma Unica pergunta aberta tratando do problema central da
pesquisa permite aos entrevistados discorrer livremente sobre os temas relevantes em sua propria
perspectiva. A abordagem ndo-estruturada permite uma exploragdo livre e profunda dos tépicos,
proporcionando insights ricos e inesperados, ao mesmo tempo em que dificulta a comparacgdo
sistemdtica entre entrevistas. Essa abordagem, com a garantia de sigilo, incentivou respostas pessoais,
detalhadas e francas, proporcionando uma visdo original, abrangente e diversificada dos tdpicos
abordados e a exploracdo de temas que emergiram durante a entrevista. Assim, as entrevistas foram
feitas nos termos dos entrevistados, ndo do entrevistador, sem temas, topicos, hipdteses ou teses
previamente definidas.

Metodologia Andlise Tematica: Foi aplicada a Analise Tematica, método de exame de dados
qualitativos que envolve a identificacdo, analise e interpretacdo de padrdes de significados (temas)
emergentes nas entrevistas. O conteldo referente a cada tema foi separado para uma analise
individual, buscando uma compreensao estruturada e aprofundada das informacdes obtidas. Utilizou-
se como referéncia principal a obra "Thematic Analysis: A Practical Guide" de Virginia Braun e Victoria
Clarke?. A Andlise Tematica Reflexiva (AT Reflexiva), conforme estabelecida por Braun e Clarke, é distinta
por sua énfase na reflexividade do pesquisador, o que significa que o pesquisador é visto como um
elemento ativo e essencial na construcdo dos temas. A interpretacao dos dados, intrinsecamente
subjetiva, é construida através do olhar do investigador, que reconhece suas préprias influéncias e
perspectivas no processo analitico. Este método caracteriza-se como um processo iterativo e recursivo
entre os dados originais e a andlise. Tal dindmica possibilita o refinamento e ajuste progressivo,
buscando uma representacdo mais precisa e nuancada dos padrdes identificados. A flexibilidade
inerente a AT Reflexiva permite que o analista adapte sua abordagem as especificidades do contetudo
analisado. Assim, o foco reside na identificacdo de padrdes significativos desenvolvidos em temas. Os
temas resultantes constituem interpretacées que oferecem insights sobre a questdo de pesquisa,
contribuindo para uma compreensdo mais ampla e contextualizada do objeto de estudo.

Método Indutivo e Nivel Semantico. Clarke e Braun (2017)? apresentam duas abordagens principais
para a andlise tematica. A Analise Tematica Indutiva (data-driven) baseia-se nos dados e concentra-se
no conteudo explicito das entrevistas, buscando identificar padrées e temas a partir dos dados
coletados, sem preconceitos ou teorias prévias. Em contraste, a Andlise Temdatica Dedutiva (theory-

1 BRAUN, Virginia; CLARKE, Victoria. Thematic analysis: a practical guide. London: Sage Publications, 2021.
2 CLARKE, V.; BRAUN, V. Thematic analysis. The Journal of Positive Psychology, v. 12, n. 3, p. 297-298, 2017.



driven) é orientada por teorias e tenta capturar significados subjacentes ou implicitos nas falas dos
entrevistados, sendo utilizada para testar uma teoria ou hipbtese especifica. Além disso, as autoras®
distinguem entre niveis de analise semanticos e latentes. O nivel semantico trata do significado
explicito dos dados, focando nas palavras e declara¢des diretas dos entrevistados, enquanto o nivel
latente busca interpretar significados subjacentes ou implicitos. Esta pesquisa adota uma abordagem
indutiva com foco no nivel semantico.

Modelo Constitutivo da Comunicagdo: A Teoria da Comunica¢do Constitutiva das Organiza¢des (CCO),
conforme proposta por Robert Craig (1999)%, sugere que a comunica¢do ndo é meramente um veiculo
para a transmissao de informag&es, mas um processo fundamental pelo qual as prdprias organizacdes
sdo formadas e mantidas. Segundo Cooren, Kuhn, Cornelissen e Clark (2011)°, as organizacdes sdo
constituidas na e por meio da comunicacdo humana. Dessa forma, todas as interacbes comunicativas
desempenham um papel fundamental na constituicdo das organizacdes. Entender e gerenciar esses
processos comunicativos é essencial para a eficicia e adaptabilidade das organizacGes. A aplicacdo da
CCO como suporte tedrico permite buscar uma compreensdo aprofundada de como a comunicagdo
constitui e molda as equipes, além de apoiar o desenvolvimento de projetos de pesquisa em
instituicdes como a Embrapa. Adotar a CCO como base tedrica para a analise da comunicag¢do dentro
das equipes de pesquisa da Embrapa ndo sé permite entender e como as interagdes didrias moldam a
organizacdo, mas também fornece insights valiosos para a implementacdo de estratégias
comunicativas mais eficazes. Este entendimento pode levar a melhorias significativas na colaboracao,
inovacdo e sucesso dos projetos de pesquisa, reforcando a capacidade da Embrapa de atingir seus
objetivos organizacionais e cientificos.

Comunica¢do em Projetos. De acordo com o Project Management Institute (2008)°, projeto é "um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo". Esse esforgo
é direcionado para alcancar metas especificas dentro de um prazo determinado, utilizando recursos
limitados. O gerenciamento de projetos envolve processos como planejamento, execugdo,
monitoramento e controle, visando garantir que os objetivos sejam alcancados de maneira eficaz e
eficiente, dentro das restricdes de tempo, custo e qualidade. O estudo mais abrangente ja realizado
sobre o assunto, conduzido pelo PMI (2013)’ e envolvendo mais de mil entrevistados, incluindo
profissionais de gerenciamento de projetos, patrocinadores executivos e proprietarios de negdcios,
destaca a comunicagdo como um elemento essencial para o sucesso dos projetos. A pesquisa revela
que falhas na comunicagdo sdo responsaveis por uma parte significativa dos riscos que afetam os
projetos, resultando em perdas financeiras substanciais. Informa que organizacbes que nao
conseguem estabelecer uma comunicacdo eficaz entre seus membros e stakeholders enfrentam
maiores dificuldades para alcancar seus objetivos e mantém altos niveis de desperdicio de recursos. O
documento explica que organizacdes de alto desempenho, que tém sucesso em seus projetos, tendem
a priorizar a comunicacao clara e eficaz, garantindo que todos os envolvidos estejam alinhados com as
metas e estratégias da organizacdo. Essas organizacbes adotam a comunicacdo estratégica como parte
fundamental de suas praticas de gestdo de projetos, utilizando-a para minimizar riscos, promover o
engajamento dos participantes e assegurar que os projetos sejam concluidos dentro do prazo e
orcamento previstos. Em contraste, organizacdes com baixa performance apresentam déficits em
praticas de comunicagdo, o que leva a um maior nimero de projetos fracassados e a perdas financeiras
significativas. E sugere que o desenvolvimento de estratégias de comunicacdo eficazes, juntamente
com a padronizagao das praticas de gestao de projetos e o apoio ativo de patrocinadores executivos,
pode aumentar significativamente a probabilidade de sucesso dos projetos. Uma conclusdo possivel

3 BRAUN, V.; CLARKE, V. Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research in Psychology, v. 3, n. 2, p. 77-101, 2006.
4 CRAIG, R. T. Communication theory as a field. Communication Theory, v.9, n. 2, p. 119-161, 1999.

5 COOREN, F.; KUHN, T.; CORNELISSEN, J. P.; CLARK, T. Communication, organizing and organization: An overview and
introduction to the special issue. Organization Studies, v. 32, n. 9, p. 1149-1170, 2011.

6 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) — 4. ed.
Newtown Square, PA: Project Management Institute, 2008.

7 PMI. Project Management Institute. Pulse of the Profession: The High Cost of Low Performance. Newtown Square: Project
Management Institute, 2013. Disponivel em: https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/learning/thought-
leadership/pulse/the-high-cost-of-low-performance.pdf. Acesso em: 11 ago. 2024



do relatdrio é que a comunicacdo eficaz é vital para o sucesso dos projetos, influenciando diretamente
a capacidade das organiza¢Ges de cumprir prazos, orgamentos e alcangar os objetivos definidos, além
de minimizar os riscos financeiros e operacionais. Numa anélise especifica sobre comunicacdo, PMI®
cita que 56% dos riscos enfrentados em projetos sdo decorrentes de comunicacdes ineficazes,
indicando que uma parcela significativa do sucesso dos projetos estd ameacada devido a falhas na
comunica¢do. O mesmo documento ressalta que lideres e gestores de projetos ao redor do mundo
reconhecem que a comunicacdo deficiente é um fator que leva ao insucesso dos projetos. Afirma Lima
(2022)°: "a gestdo da comunicacdo tem uma relacdo estreita com o sucesso de um projeto, e a
qualidade dessa gestao depende da qualificagcdo de todas as pessoas envolvidas e da estrutura utilizada
para tal”. Chaves (2014) observa que a atividade de comunicacdo consome a maior parte do tempo
dos gerentes, podendo chegar a até 90%. Estudos mostram que os gerentes de projetos dedicam entre
80% e 90% de seu tempo a comunica¢do (Muranaka, Facin & Vale, 2018). Esses autores identificaram
guatro barreiras principais na gestdo de projetos: centralizacdo das informacdes, falta de habilidades
de comunicacdo dos gestores, auséncia de objetivos e metas claras, e a inexisténcia de um plano de
comunicagdo. Além disso, a literatura internacional aponta outros problemas frequentes de
comunicagcdo em projetos, incluindo a confianga (excessiva ou insuficiente), a falta de padrdes, a
auséncia de feedback construtivo e a falta de clareza na interacdo com clientes e stakeholders. Galli
(2022)* enfatiza que a comunicacdo desempenha um papel fundamental tanto no planejamento
qguanto na execug¢do de projetos, sendo um dos principais determinantes para o sucesso ou fracasso.
E destaca como a comunicagdo adequada facilita a transmissao de informacdes e ajuda a identificar
possiveis falhas e sucessos ao longo do ciclo de vida do projeto.

Comunicagdo estratégica refere-se ao uso intencional e abrangente da comunica¢do para atingir
objetivos pré-determinados (Duarte, 2020)*2. E um processo continuo e integrado que permeia todas
as atividades, considerando o contexto interno e externo. A comunicagao continua refere-se ao
processo dinamico e ininterrupto de interacdo e troca de significados, informacgd&es e influéncias entre
individuos, grupos, organizac¢des e atores sociais. Diferentemente de um evento isolado, a comunicacdo
continua é um fluxo constante que sustenta a funcionalidade dos projetos, sendo essencial para sua
coesdo e eficacia. Estratégia de comunicacdo é um componente especifico da comunicagdo
estratégica. Ela representa o caminho escolhido para alcancar objetivos definidos, baseando-se no
diagnéstico e precedendo o planejamento detalhado das agGes de comunicacdo, geralmente
formalizado em um plano. Assim, a comunicacdo estratégica fornece o contexto e a visdo e direcdo
geral de forma continua, enquanto as estratégias de comunicacdo oferecem os planos de acgdo
concretos para implementar essa visdo em iniciativas especificas. A abordagem integrada permite que
um projeto mantenha uma comunicag¢do coerente e eficaz em todos os niveis, contribuindo para seu
desenvolvimento, evolugdo e sucesso.

8 PMI. Project Management Institute. O custo alto do baixo desempenho: O papel essencial da comunicacdo. Maio, 2013.

9 LIMA, Suellen P. de. A importéncia da comunicagdo e os desafios do lider no gerenciamento de projetos. In: Revista Cientifica
Semana Académica. Fortaleza, CE. Ed. 216, v.10, 2022.

10 CHAVES, Lucio Edi. Gerenciamento da comunicagéo em projetos. Sdo Paulo: Editora FGV, 2014.

11 GALLI, Brian J. The role of communication in project planning and executing. International Journal of Applied Management
Sciences and Engineering, V. 9, n. 1, 2022. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/363046164 The Role of Communication in Project Planning and Executing#
fullTextFileContent. Acesso em: 11 ago. 2024.

12 DUARTE, Jorge. Estratégia em Comunicagdo. 2. ed. Brasilia, DF: Conselho Nacional de Justiga, 2020. 80 p.




Procedimentos Metodologicos

1. Planejamento da Pesquisa

Objetivo da Pesquisa: Investigar as percepgdes e praticas de comunicagdo entre pesquisadores
em projetos de pesquisa executados na Embrapa. Este objetivo desdobra-se em entender
como a comunicagao impacta o funcionamento e os resultados dos projetos, além de explorar
maneiras de aprimorar a comunicagao para fomentar a colaborac3o e a eficiéncia dos projetos
de pesquisa na organizagao.

Populagao-Alvo: Participantes de projetos de pesquisa da Embrapa

Amostra: 33 integrantes de projetos de pesquisa da Embrapa, selecionados de forma a se
obter uma visdo abrangente sobre as praticas de comunicacdo na empresa.

Critérios de Sele¢do: Os pesquisadores foram escolhidos a partir de relagdo fornecida pela
Gest3o de Portfélios da Embrapa?®. Buscando obter o maximo de diversidade, foi selecionado
um integrante de cada um dos 33 portfélios entdo estabelecidos na Embrapa e, entre eles,
buscou-se representacdo de diferentes unidades de pesquisa. Ao final, tivemos um
representante de 32 diferentes unidades centrais e descentralizadas. Apenas uma unidade foi
representada por dois integrantes de projetos. Também buscou-se equilibrar, na medida do
possivel, a participacdo de homens e mulheres, bem como de lideres e n3o lideres de projeto.
A amostra foi composta por 18 homens e 15 mulheres; 19 lideres de projetos e 14 n3o lideres.
A média de anos de trabalho na Embrapa foi de 22,7 anos e o nimero de projetos em
participavam oficialmente no momento da entrevista era de 3,73 (variando entre 0 e 10
projetos). Em relacdo a experiéncia em participacdo em projetos, com base na escala
TRL/MRL*, os dados foram distribuidos da seguinte forma: 5 participantes
predominantemente na faixa de 1 a 3; 18 participantes na faixa de 4 a 6; e 14 participantes na
faixa de 7 a 9. O total supera 33 porque alguns entrevistados indicaram multiplas faixas. Do
total, 31 eram pesquisadores e dois eram analistas com experiéncia de atuacdo em projetos.
Um dos entrevistados, apesar de estar cedido, continua participando de projetos da Embrapa.
Exceto por um caso de recusa devido a falta de tempo, todos os contatados concordaram em
conceder a entrevista.

Critério Detalhes

Selecdo de Pesquisadores 1 integrante de cada um dos 33 portfélios

Diversidade de Unidades Representantes de 32 diferentes unidades (2

centrais e 30 descentralizadas)

Equilibrio de Género 18 homens e 15 mulheres

Lideres e Nao Lideres 19 lideres de projetos e 14 ndo lideres

Média de Anos de Trabalho na Embrapa 22,7 anos

Foco principal da participacdo em Projetos a
partir da Escala TRL/MRL

5 participantes na faixade 1a 3
18 participantes na faixade 4 a 6
14 participantes na faixa7a9

Atividade 31 pesquisadores e 2 analistas

Média de participagdo em projetos no
momento da entrevista

3,73 projetos

13 Na Embrapa, o termo portfélio refere-se a uma figura programatica, instrumento de apoio gerencial que organiza projetos

em temas estratégicos. Na época das entrevistas eram 33 portfélios. Durante a redagdo do relatério foram reorganizados em

nove e a expectativa é que totalizassem dez ainda em 2024.

14 A escala TRL/MRL - do inglés Technology Readiness Levels/Manufacturing Readiness Levels - é adotada pela Embrapa. A
escala define niveis de maturidade tecnoldgica (de 1, em pesquisa inicial, até 9, em implementag¢do completa) e permite o
acompanhamento de ativos tecnoldgicos durante os processos de pesquisa, desenvolvimento e validagdo, além de possibilitar

a comparagao direta entre os ativos produzidos.



2. Coleta de Dados

Instrumento: Entrevistas ndo-estruturadas com uma Unica pergunta aberta principal.

Procedimentos: Os entrevistados foram convidados por e-mail com enderec¢o corporativo e
informados no convite sobre o sigilo de suas declaragées. Apds o aceite, foi agendada
entrevista. As entrevistas foram realizadas entre 20 de fevereiro e 7 de maio de 2024 por
videoconferéncia e foram gravadas. Cada entrevista foi individual, com duracdo entre 50
minutos e 1h45min. As entrevistas foram conduzidas pelo pesquisador responsavel (Jorge
Duarte, 21 entrevistas) e quatro convidadas, todas da Embrapa e com ampla experiéncia em
entrevistas: Ana Maio (3 entrevistas), Cristiane Fragalle (2 entrevistas), Heloiza Dias (4
entrevistas) e Katia Pichelli (3 entrevistas).

Subsidios preliminares: Quatorze entrevistas com atuais e ex-gestores e liderangas da
Embrapa, de maneira a subsidiar a compreensdo do tema e a preparag¢do dos procedimentos
metodoldgicos. Leitura sistematizada de artigos de referéncia sobre pesquisa na Embrapa e
comunicagdao em projetos.

Pergunta: Todas as entrevistas comegaram com uma Unica pergunta aberta sobre comunicagao
nos projetos, permitindo que os entrevistados expressassem livremente suas percepgdes e
experiéncias. A partir da resposta inicial, a entrevista prosseguia conforme a perspectiva do
entrevistado, sem hipdteses a serem testadas, questdes ou temas predefinidos.

Definigao de Comunicagdo: Os entrevistados foram informados que, no contexto da pesquisa,
"comunicacdo” incluia todas as interag¢des e fluxos de informacdo entre a equipe do projeto, o
lider do projeto, dirigentes da Embrapa, parceiros, outros cientistas, universidades e a
sociedade em geral — abrangendo o conceito de Partes Interessadas. Também foi esclarecido
que a comunicacdo deveria ser entendida como um processo continuo, que se inicia no
primeiro movimento de formagao do projeto e se encerra ao término do projeto.

Gravagdo: Todas as entrevistas foram gravadas em video, com o consentimento dos
participantes.

O método de coleta: A entrevista aberta € um modelo de entrevista ndo estruturada,
exploratdria e flexivel, sem sequéncia predeterminada de questdes ou parametros de
respostas. Ela tem como ponto de partida um tema ou questdao ampla e flui livremente, sendo
aprofundada conforme aspectos significativos identificados pelo entrevistador. O entrevistado
define a resposta segundo seus proprios termos, utilizando seu conhecimento, percepgao,
linguagem, realidade e experiéncia. A capacidade de aprofundar questbes a partir das
respostas torna este tipo de entrevista muito rico em descobertas. A partir de diferentes
autores, Duarte (2017)* descreve a entrevista em profundidade como uma técnica qualitativa
gue visa explorar um assunto por meio da obtencdo de percepgdes e experiéncias concretas
dos informantes. Este método permite que o entrevistado defina os termos da resposta e que
o entrevistador ajuste livremente as perguntas, buscando intensidade nas respostas, e nao
quantificagdo ou representacdo estatistica. A técnica é baseada em teorias e pressupostos
definidos pelo investigador, recolhendo respostas a partir da experiéncia subjetiva de uma
fonte selecionada por deter informacgGes relevantes. Durante o processo, as perguntas
permitem explorar um assunto ou aprofunda-lo, descrever processos e fluxos, compreender o
passado, analisar, discutir e fazer prospectivas. As entrevistas em profundidade sdo
particularmente Uteis para estudos exploratdrios, que tratam de conceitos, percepgbes ou
visOes para ampliar a compreensdo sobre a situagao analisada. Elas sdo caracterizadas pela
flexibilidade e profundidade, sendo conduzidas de maneira a permitir a subordina¢do dinamica
ao entrevistado.

15 DUARTE, Jorge. Entrevista em Profundidade. In: DUARTE, Jorge; BARROS, Antdnio (Org.). Métodos e Técnicas de Pesquisa
em Comunicagdo. 2. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2017. p. 62-83.



3. Transcri¢do e Decupagem

Transcrigdo: As gravagOes das entrevistas foram transcritas na integra para garantir a precisao
dos dados. Utilizou-se majoritariamente o software Transcribe, e, em alguns casos, o TacTic.
Depois da transcricao, cada gravacao foi minuciosamente cotejada com o texto para corregdes.
Durante o processo de transcri¢cdo, houve cuidado especial em refinar o contetdo, removendo
interjei¢Oes, expressoes repetidas e corrigindo erros gramaticais. Além disso, foram eliminados
trechos ndo relacionados a entrevista. Esses ajustes foram realizados para assegurar que o
texto transcrito mantivesse a clareza e a coesao necessdrias para a analise. As entrevistas foram
registradas aleatoriamente por ndmeros, de 1 a 33. As transcri¢cdes foram examinadas para
familiarizacdo com os dados, identificacdo de padrdes iniciais e estabelecimento de critérios
para sele¢do dos trechos para codificagdo. Numa nova etapa de leitura, todas as transcri¢ées
foram minuciosamente examinadas, e durante o processo, selecionados trechos que
continham afirmagbes, conceitos ou resumos relevantes sobre a percep¢do de cada
entrevistado relacionada ao tema da pesquisa.

Selegdao de Trechos: Os trechos de cada uma das entrevistas identificados como relevantes
foram selecionados para andlise detalhada, buscando-se insights e padrées. O objetivo foi
construir uma sintese tematica consolidada, agregando as percepgdes dos entrevistados em
cada tema.

Critérios de Sele¢ao dos Trechos: Pertinéncia: Aborda diretamente ou esta relacionado a
questdao central da pesquisa. Representatividade: Ser representativo da percepcdo do
entrevistado. Significado: Fornece insights significativos ou detalhes importantes a partir da
perspectiva do entrevistado em relacdo ao tema investigado. Clareza: S3o claros e
compreensiveis, evitando ambiguidade e facilitando a precisdo da interpretacdo. Contexto:
Fornece contexto suficiente para compreender a abordagem do entrevistado naquele trecho;
por esse motivo, optou-se, preferencialmente, por selecionar trechos completos em vez de
frases isoladas. Complementarmente, buscou-se identificar trechos que expressavam
recorréncia com relagdo a outras entrevistas, intensidade na exposi¢cdo do entrevistado ou que
indicavam aspectos novos ou contrastantes. Os critérios foram sendo estabelecidos pelo
analista a partir das primeiras leituras de familiaridade. Para garantir a relevancia e a clareza
das analises subsequentes, ndo foram incluidos trechos que abordavam assuntos correlatos,
se referiam a projetos de outras instituicGes (ha casos de entrevistados que atuam ou atuaram
em outras instituicdes) ou ndo estavam diretamente relacionados ao objetivo da pesquisa.

Com o intuito de aumentar a dificuldade de identificagdo dos autores e preservar o anonimato
dos entrevistados, também foram extraidos trechos que teriam potencial de identificar o
entrevistado. Nessa estratégia, todas as transcri¢gdes foram feitas utilizando apenas descri¢cdes
masculinas, embora 15 dos 33 entrevistados fossem mulheres.

4. Definigao dos Temas

Refinamento e Consolida¢do dos Temas: A leitura das transcri¢des e a sistematizagdo da
selecdo de trechos permitiram identificar, inicialmente, 16 possiveis temas. Durante o processo
final e de andlise, esses temas foram agrupados em 10, cada um criado para ser expressivo e
distinto dos demais, evitando sobreposicOes significativas e abordando um aspecto Unico e
relevante para a compreensdo dos achados de pesquisa. Apesar dessa tentativa, existem
grandes conexdes entre os diferentes temas, e muitos pontos acabam sendo abordados mais
de uma vez ou até com bastante frequéncia, dependendo de sua relevancia ou niumero de
citagoes.

Temas: Estruturagdao do Projeto; Desenvolvimento do Projeto; Lideranga do Projeto;
Comunicac¢ao no Projeto; Comunicacdo com as Partes Interessadas; Integracdo na Pesquisa;
Gestdo da Pesquisa; Sistema Técnico de Gestdo da Pesquisa; Processos Administrativos;
Capacitacdo. Os seis primeiros foram classificados como no contexto do Projeto e os quatro
ultimos, no contexto Corporativo. Temas que ndo tivessem relacdo direta com projetos foram
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ignorados. Foi elaborado um guia com Cddigos e Descricdo das Categorias de Andlise para
orientar e padronizar a classifica¢do.

5. Tratamento dos Temas

Descrigao: Cada tema recebeu um nome, um sistema de codificagdo e uma descri¢do.

Codificagdo: Cada trecho selecionado foi codificado com um identificador especifico,
facilitando a rastreabilidade e a organizacdao dos dados para analises subsequentes. Os trechos
selecionados foram codificadas com base nos 10 temas definidos durante as etapas anteriores
da pesquisa. Trechos correspondentes a cada tema foram identificados, marcados e
transportados para documento especifico de cada tema. Alguns trechos foram utilizados em
mais de um tema, mas mantiveram a codificacdo do tema original. A partir da fala de cada
entrevistado foi feita sintese da entrevista. Este tratamento individualizado dos temas facilitou
a organizagdo dos dados em grupos que compartilham caracteristicas ou significados
semelhantes e permitiu a identificacdo de padrbes, a sistematizacdo das informacbes e a
revelacdo de insights valiosos sobre as experiéncias e percep¢des dos entrevistados.

Descricdo e Anadlise: Realizadas utilizando o NVivo, um software de Analise de Dados
Qualitativos Assistida por Computador (CAQDAS - Computer-Assisted Qualitative Data Analysis
Software), projetado para auxiliar na analise de dados qualitativos. O NVivo organiza e examina
dados qualitativos, identificando insights e estruturando informacgdes ndo estruturadas. Além
disso, foram empregados os softwares Consensus e Data Analyst para sintetizar entrevistas,
identificar padrées e temas comuns. O Data Analyst processou e analisou os dados extraidos
das entrevistas, revelando tendéncias. O Consensus facilitou a sintese das entrevistas,
identificando padrées e temas comuns, auxiliando na compreensdo abrangente das
informacdes coletadas. Os resultados gerados pelos softwares serviram apenas como ponto de
partida para a analise. Eles foram cotejados com as entrevistas, revisados, ajustados e
finalizados pelo pesquisador, com o objetivo de garantir a precisdo e a integridade dos achados.

AnotagOes de Campo: Desde as entrevistas e ao longo de todo o trabalho, o pesquisador
manteve um documento chamado Anotacdes de Campo, onde foram registrados aspectos
relevantes, insights e observacées a serem eventualmente utilizadas no relatério final.

6. Relato dos Resultados

a)

b)

Relatério Final: Apresenta a descricio e andlise de 10 temas em capitulos, incluindo
recomendacbes para melhorar as praticas de comunicagdo no ambito dos projetos. Cada
capitulo contém descri¢do, interpretacdo e analise do pesquisador, bem como trechos
significativos das entrevistas que abordam o tema especifico do capitulo.

Apresentacdo: Apresentacdo dos achados na empresa, proporcionando feedback e
fomentando uma discussdo sobre possiveis melhorias no desenvolvimento dos projetos de
pesquisa da Embrapa.

7. Exemplo - real - da pergunta aberta inicial [Entrevista 24]

"~ A gente vai falar muito de comunica¢do, mas o importante é vocé entender que é todo tipo de
comunicacdo do dia a dia do projeto. Do projeto e suas conexdes. Ou seja, a gente nao vai falar das
ferramentas do NCO, da divulgacdo e da transferéncia. A gente até vai comentar sobre isso, mas a
gente quer entender um pouquinho sobre os processos internos relacionados a equipe de projeto,
como é que a equipe se relaciona, como é que se relaciona com os sistemas da Embrapa, como é
gue a equipe se relaciona com o mundo? Entdo, ndo é a comunicac¢do estrita que o NCO faz ou o
que o TT faz, mas é a comunicacdo como um todo do projeto. Quando a gente fala em partes
interessadas, a gente vai falar de outros cientistas, empregados, gestores, parceiros, usuarios de
tecnologia, interessados no assunto, ou seja, todos aqueles que tém algum tipo de conexdo com o
projeto. Eu vou fazer uma pergunta bem geral para vocé ficar bem a vontade para falar, e ai, eu vou
complementando a pergunta. Entdo, dentro dessa perspectiva, dessa leitura de comunicacao,
conexdes e relagdes, como é que vocé avalia a tua experiéncia com o fator comunica¢do em projetos
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de pesquisa na Embrapa? Como é esse trabalho de comunica¢do? Vou comegar bem em geral e a
gente vai restringindo, estd bem?”

8. Guia dos Temas em Comunicagdo nos Projetos - Tema/Cddigo/Descricdo
Temas no Contexto do Projeto

Estruturagcdo do Projeto [EP] - Descricdo: Abrange a fase inicial do projeto, incluindo formacao
da equipe, elaboragdo da proposta, planejamento, definicdo de objetivos, recursos necessarios
e criagdo de cronograma.

Desenvolvimento do Projeto [DP] - Descricdo: Fase de execu¢do do projeto, onde sdo
implementadas as atividades planejadas, monitoramento do progresso e ajustes necessarios.
Inclui gestdao do orgcamento, suporte administrativo e execucdo das atividades do projeto.

Lideranga do Projeto [LP] - Descrigdo: Papel e desempenho do lider do projeto em questdes
como guiar a equipe, comunicac¢do interna do grupo, representacao da equipe e do projeto,
interacdao com partes interessadas, tomada de decisdes do projeto.

Comunicagao no Projeto [CP] - Descri¢ao: Processos de comunicagao interna entre os membros
da equipe do projeto, incluindo a frequéncia e eficacia das interagOes, estratégias de
comunicacado, uso de ferramentas de comunicacdo, encontros presenciais e on-line, cultura
organizacional.

Comunicagao com as Partes Interessadas [Pl] - Descricdo: Comunicagdo com atores externos ao
projeto, mas que possuem algum tipo de relacdo com ele, incluindo parceiros, financiadores,
instituicdes e dirigentes. Inclui transferéncia de tecnologias, parcerias e comunicagdo com a
sociedade.

Integragdo na Pesquisa [IP] - Descricdo: Cooperacdo e colaboragdo entre integrantes do projeto
com diferentes unidades e equipes de pesquisa dentro e fora da Embrapa. Inclui a formacgado de
redes, cooperagdo interdisciplinar, realizacio de reunides, encontros e articulagio e
sobreposicdo de pesquisas.

Temas no Contexto Corporativo

Gestdo da Pesquisa [GP] - Descricdo: Abrange a gestdo dos projetos de pesquisa em niveis
hierarquicos superiores, incluindo, editais, papel das unidades centrais e dirigentes, portfdlios,
ativos, papeis institucionais, diretrizes institucionais, feedback corporativo, administracao de
recursos, prazos e qualidade dos resultados.

Sistema Técnico de Gestao da Pesquisa [ST] - Descrigdo: Inclui ferramentas e sistemas utilizados
para apoiar a pesquisa e a gestdo dos projetos, como softwares especificos e plataformas de
comunicacao. Inclui Gestec, Quaesta, ldeare, Intranet, Integro e toda a estrutura de suporte
técnico para gestdo e execugdo dos projetos.

Processos Administrativos [PA] — Descri¢cdo: Procedimentos administrativos que suportam a
execucdo dos projetos como burocracia, rotinas, fluxos, relatérios e areas administrativas.

Capacitagdo [CA] — Descricao: Envolve o treinamento e desenvolvimento de habilidades dos
gestores e integrantes da equipe de projeto para melhorar a gestao e execugao dos projetos.

Validagao

Revisdo por Pares: Dois auditores: O professor e pesquisador Antonio Teixeira de Barros, Doutor
em Sociologia pela Universidade de Brasilia; e o Supervisor de pds-doutoramento, Jodo José
Curvello, Doutor em Ciéncias da Comunica¢do pela USP.
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Resumo

Este estudo investiga as percepgOes e praticas de comunicacdo entre pesquisadores atuantes em
projetos de pesquisa da Embrapa—em julho de 2024 eram 1.031 projetos. Por meio de uma abordagem
qualitativa e interpretativista, utilizando entrevistas nao estruturadas, a pesquisa relata percepc¢des e
identifica temas e padrdes nos processos de comunica¢do dentro desses projetos. Usa-se a Analise
Tematica Reflexiva, onde o pesquisador desempenha um papel ativo na construcdo dos temas em
discussdo. Essa abordagem reconhece que a interpreta¢do dos dados é subjetiva e construida por meio
da perspectiva do pesquisador. Usa, também, a Teoria da Comunicacdo Constitutiva das OrganizacGes
(CCO), que aborda a comunica¢gdo como um processo fundamental pelo qual as préprias organizacGes
sdo formadas e mantidas, e o conceito de comunicagdo estratégica, que se refere a comunicagdo
intencional e direcionada para alcancar objetivos especificos e alinhar as agGes, neste caso, do projeto,
com sua visao e metas.

O estudo tem como objetivo compreender como a comunicagdao molda e sustenta o desenvolvimento
dos projetos de pesquisa na Embrapa, identificando seus desafios e oportunidades de melhoria. Os
resultados baseiam-se nas percepg¢des de 33 entrevistados, provenientes dos 33 diferentes portfélios
existentes na ocasido e de 32 unidades distintas, abrangendo um grupo composto por 18 homens e 15
mulheres, dos quais 19 sdo lideres e 14 nao-lideres - selecionados por perfil a partir de uma lista
fornecida pelos préprios portfdlios.

Os resultados, organizados em 10 temas (caracterizados posteriormente, a partir da andlise das
entrevistas), demonstram que o fator comunicacdo é bastante valorizado pelos entrevistados.
Identifica-se que a comunicagao eficaz nos projetos de pesquisa da Embrapa é reconhecida, mas muitas
vezes negligenciada, frequentemente informal e dependente de iniciativas individuais. A pesquisa
proporciona uma compreensao profunda de como a comunicacdo molda e sustenta as equipes de
pesquisa, sugerindo caminhos para aprimorar as praticas comunicativas e o sucesso dos projetos na
Embrapa, notadamente a necessidade de uma comunicagdo estratégica, continua e estruturada desde
a concepcdo até a conclusdo dos projetos.

Entre os resultados estdo:

1. Acomunicacdo é vista pelos entrevistados como um fator constituinte e essencial dos projetos.
Contudo, na pratica, predomina uma comunicagdo ndo estratégica, ausente na agenda de
gestdo e nao tratada como insumo no desenvolvimento dos projetos, o que limita sua
capacidade de contribuicdo. A comunicacdo nos projetos da Embrapa é pouco discutida e ndo
gerida formalmente, resultando em uma abordagem improvisada, reativa, ocasional, pontual
e fragmentada, muitas vezes negligenciada. Em vez de ser planejada e integrada como um
componente vital desde o inicio, depende da iniciativa, perfil e atencdo da lideranga e é
frequentemente relacionada apenas a divulgac¢do de resultados finais. Essa abordagem reduz
o didlogo, a integracdo e a troca continua de informagdes, essenciais para um ambiente de
trabalho coeso e eficiente.

2. A comunicagao entre os integrantes de um projeto depende excessivamente de iniciativas
individuais dos lideres. Hd uma falta de oportunidades institucionalizadas para integracao e
de orientagdes claras e consistentes, o que resulta em uma comunicagao fragmentada, com
niveis de alinhamento e colaboracdo inferiores ao desejavel. Além disso, muitos lideres ndo
tém tempo, autoridade e treinamento adequados para gerenciar essas tarefas de maneira
eficaz, limitando significativamente o potencial do trabalho e os resultados obtidos. A
centralizacdo excessiva e a personificacdo dos projetos nos lideres parece comprometer a
eficacia das iniciativas de pesquisa e a apropriacdo coletiva dos resultados, limitando o senso
de participacdo e engajamento dos demais integrantes da equipe. A dependéncia excessiva
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dos lideres de projeto para garantir a gestdo e a comunicacdo eficaz dentro da equipe e com
as partes interessadas resulta em falhas quando esses lideres tém habilidades limitadas.

Os projetos nao sao tratados como um compromisso coletivo da organizagao, dirigentes e
empregados. A falta de responsabilidade compartilhada limita o potencial de promover um
senso de propriedade coletiva e maior engajamento dos empregados nas pesquisas. Quando
a gestdo dos projetos é institucionalizada e assumida coletivamente pelos integrantes do
projeto, gestores locais, colaboradores e empregados, com o lider atuando apenas como
gestor, ha uma tendéncia de aumento no comprometimento, inovacao e eficacia dos

resultados. Isso cria um ambiente de trabalho mais inclusivo, participativo e produtivo.

Parece haver uma falta de envolvimento dos dirigentes locais em questdes cientificas, no
andamento dos projetos e nas relagbes com as partes interessadas. Os dirigentes,
especialmente a chefia de P&D, estariam muito envolvidos na gestdo técnico-administrativa e
no cumprimento de responsabilidades formais, com menor atua¢do como lideres nos avancos
cientificos e menor suporte continuo aos projetos. Esse aparente menor envolvimento
comprometeria o acompanhamento eficaz do progresso e das dificuldades dos projetos,
reduzindo o potencial para coordenacdo, eficiéncia, inovacdo e lideranca nas interacGes
externas. Além disso, o distanciamento dos dirigentes pode limitar a motivacdo, a interacdo e
o comprometimento das equipes, dificultando a criacdo de um ambiente colaborativo e
produtivo. A auséncia de uma politica institucional clara e eficaz para a comunica¢do nos
projetos e uma gestao local mais préxima que incentive a integragdo e a comunicag¢do entre as
equipes de pesquisa na Embrapa foi um desafio identificado em vdrias entrevistas.

Ha uma aparente prevaléncia de comunicagao timida e unidirecional, com falta de feedback
adequado em varios niveis e ambitos, limitando o didlogo corporativo e a cooperagao entre
as equipes, o que afeta negativamente a qualidade e a velocidade dos resultados. Isso
contribui para uma cultura de comunicagdo pouco participativa e com baixo engajamento nos
projetos, priorizando atividades individuais. O afastamento formal dos colaboradores dos
projetos e o distanciamento entre a pesquisa e os trabalhadores sao citados como exemplos.
A formacdo de redes, embora prioridade no discurso corporativo, parece fragilizada, com
relatos de que muitas sao artificiais.

A articulagdo coletiva e o preparo na formulacdo dos projetos, em algumas ocasides,
parecem insuficientes, com uma centralidade excessiva no lider e um tempo de elaboragdo
menor do que o necessario para garantir a qualidade dos projetos, o envolvimento dos
participantes e um preparo adequado. A situacdo se agrava com o desenvolvimento do projeto
e a tendéncia a um isolamento dos participantes em torno de suas tarefas individuais.

Nao ha evidéncias da existéncia de um plano basico de comunicagdo - algo essencial segundo
toda a literatura de projetos - que considere todas as etapas, objetivos, responsabilidades,
mecanismos de feedback, canais, cronograma, partes interessadas, a articulacdo dos
integrantes e o uso de ferramentas de comunica¢do no ambito do projeto.

Desafios e lacunas significativas foram identificados nas estratégias de comunica¢ao com as
partes interessadas, especialmente na transferéncia de tecnologia e na interagdo com
potenciais usudrios, como a agroindustria, produtores e parceiros, desde o inicio e ao longo do
projeto. Relatos consistentes indicam dificuldades na constru¢do de um relacionamento sdlido
e continuo com as partes interessadas, devido a fatores como falta de iniciativa, habilidade ou
conhecimento. A comunicagdo com essas partes interessadas frequentemente ocorre de
maneira eventual e pessoal, em vez de institucional e regular, dependendo mais das iniciativas
individuais dos lideres e pesquisadores. Isso limita a construcdo e a manutenc¢do de relagbes
sélidas e produtivas com os parceiros.

Entrevistados expressam a necessidade de um didlogo mais robusto sobre ciéncia e projetos
no ambiente de trabalho, mas ao mesmo tempo percebem um excesso de reunides, muitas
vezes vistas como improdutivas. Observam também um nldmero excessivo de reunides online,
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enquanto sentem falta de encontros presenciais para discutir questdes relacionadas a
pesquisa. A caréncia de estimulo, oportunidades e espagos formais para interagdo e troca de
experiéncias entre pesquisadores e gestores compromete a integracdo das equipes, as
operacoes e a eficdcia dos projetos e, possivelmente, a capacidade de inovagdo dentro da
Embrapa.

10. Questdo que surge como relevante é a necessidade de maior visibilidade, acompanhamento
e reconhecimento dos projetos pelas liderangas. A falta de valorizagdo por parte das
liderangas e da propria empresa sobre os avangos e sucesso dos projetos parece ser um fator
de desmotivagao. Ha relatos de projetos concluidos sem os participantes terem conhecimento
do resultado e de seu impacto.

11. Pesquisadores da Embrapa descrevem excesso de individualizagdao, com trabalhos isolados e
focados em tarefas especificas, frequentemente sem conhecimento sobre o que seus colegas
da mesma unidade ou especialidade estdao produzindo, como a producao de partes isoladas,
sem envolvimento ou percep¢do do conjunto. Parece haver um déficit de proximidade entre
os pesquisadores. A falta de integracdo entre as unidades da Embrapa e uma arraigada
percepcdao de competicdao interna dificultam a colaboracdo e o desenvolvimento mais
produtivo dos projetos. Termos como "guetos”, "caixas"” e "bolhas” sdo usados para descrever
essa situacdo. A auséncia de padrdes institucionalizados de interagdo entre diferentes projetos
contribui para a sobreposicdo de esforgos, isolamento e perda de oportunidades de
colaboragdo dentro da Embrapa. A comunica¢do entre equipes, liderangas e gestores na
Embrapa, bem como entre diferentes unidades e equipes de pesquisa, é frequentemente
percebida como limitada, resultando em dilui¢do, perda de eficiéncia e duplica¢do de esforgos.
A aparente falta de conectividade social compromete as interagdes essenciais para a coesdo e
sinergia entre os diferentes grupos. ReuniGes em excesso e pouco produtivas desgastam e
desmotivam. A pesquisa tende a ser compartimentada, com pesquisadores e unidades
operando de forma independente e com pouca integracdao. Mesmo dentro dos projetos e das
unidades, parece haver uma tendéncia de trabalho fracionado, onde os pesquisadores ndo se
percebem como parte de um conjunto. A falta de liderangas e uma estrutura institucional que
promova e facilite a colaboracdo cria um ambiente onde a cooperacao é exigida teoricamente,
mas ndo incentivada na pratica. A dificuldade em ampliar a interdisciplinaridade na Embrapa
é destacada em diversas entrevistas. A cultura organizacional frequentemente ndo apoia a
integracao, resultando em pesquisadores que tendem a formar "bolhas” de colaboracao
baseadas em afinidades pessoais.

12. A sobrecarga gerada pelos sistemas de gestdo da pesquisa e pelos processos administrativos
€ um fator que parece impactar o foco e o tempo disponivel para atividades criativas e para o
didlogo corporativo. Segundo a pesquisa, essa sobrecarga se manifesta na pressdo que os
pesquisadores enfrentam para lidar com multiplas tarefas, muitas das quais ndo estdo
diretamente relacionadas a pesquisa. Isso ndo apenas consome tempo, mas também dispersa
a atenc¢do que poderia ser dedicada a inovagdo e a construcdo de conexdes significativas
dentro da equipe.

13. A capacitagao, orientacdo e acompanhamento em comunicagao sao questoes criticas para
que lideres e equipes planejem e executem projetos de forma eficiente e colaborativa,
interajam com diversos publicos e garantam a disseminagdo eficaz dos resultados. Os
pesquisadores parecem carecer de referéncias sobre modelos de planejamento, praticas de
exceléncia em comunica¢do, acompanhamento de especialistas em comunicag¢do. E existe um
desejo claro e concreto de capacitacdo, especialmente em gestdo de projetos, comunicacdo e
lideranga.

Em 10 temas, ao longo das préximas paginas, apresentamos a descri¢do e analise dos resultados desta
pesquisa aqui resumidos, acompanhadas por trechos de entrevistas e um resumo. Ao final, oferecemos
recomendacdes.
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1. COMUNICAGAO NO PROJETO - [CP]

Neste estudo, a comunicagdo nos projetos da Embrapa abrange todas as interagdes e fluxos de
informacdo entre a equipe do projeto, o lider do projeto, dirigentes, parceiros, outros cientistas,
empregados, usuarios da tecnologia, universidades e a sociedade em geral - desde a concepc¢do até a
conclusdo do projeto.

No inicio das entrevistas, os entrevistados tendiam a conceber comunicacdo como tarefa relacionada
apenas a divulgacdo da ciéncia ou dos resultados de pesquisa. No entanto, rapidamente adotaram um
conceito mais amplo. Ao longo das entrevistas, o tema foi tratado com grande dominio e capacidade
critica, refletindo a experiéncia de todos, e com bastante entusiasmo na discussdo sobre seu potencial
e alternativas de melhoria. Ficou evidente que a comunicagdo é subestimada, pouco discutida na
rotina de producdao da pesquisa e geralmente ndo é tratada como fator a ser gerenciado
formalmente. Apesar da clara percepg¢do dos entrevistados sobre a importancia da comunicagdo nos
projetos, diversos fatores podem contribuir para que ela seja negligenciada e nao receba a devida
atengdo. Isso ocorre mesmo com os projetos sendo a unidade base integradora e agregadora da
pesquisa na Embrapa e realizados desde a sua cria¢do, ha 51 anos.

Durante a fase preliminar, quando entrevistamos formalmente fontes preparatdrias, um participante
observou que “cientistas acham que tudo que ndo é pesquisa é como se fosse distracdo."” A percepg¢ao
equivocada de que a comunica¢dao é um elemento a parte, secundario ou acessoério, distinto da
pratica da pesquisa, pode ser a razao pela qual ela ndo é incorporada de forma estratégica nos
projetos cientificos. A comunica¢ao nao é realizada de maneira consciente, intencional e voltada para
resultados especificos, mas sim de forma espontanea e sem um propdsito deliberado.

Essa hipdtese é corroborada pelo fato de que muitos pesquisadores nao recebem treinamento ou
orientacdo em comunicacdo ao longo de sua formacgdo académica, e, de repente, sentem-se
pressionados a incluir este aspecto em suas agendas. Espera-se, entdo, que, além de atingirem
determinados resultados cientificos para os quais foram treinados, os pesquisadores desenvolvam uma
variedade de competéncias de comunicagcdo para atuar em diferentes contextos e alcangar seus
objetivos de forma eficaz. Isso inclui dialogar com diferentes publicos, preparar e conduzir reunides,
mobilizar recursos e apoio, convencer financiadores e parceiros, liderar equipes de pesquisa, gerenciar
projetos complexos, atender a imprensa e gerar ou auxiliar na producdo de conteludo acessivel para
publicos ndo especializados. Além disso, devem ser capazes de dialogar eficazmente com colegas do
projeto, interagir com dirigentes, escrever propostas de financiamento persuasivas; publicar artigos
cientificos e de popularizacdo da ciéncia; apresentar seus resultados em conferéncias académicas;
colaborar com pesquisadores de outras disciplinas; orientar e ensinar estudantes; comunicar-se com
gestores de politicas publicas e organizacdes ndao governamentais; participar de iniciativas de
divulgacdo cientifica; atuar como consultores para o poder publico e defender projetos de pesquisa
diante de comités avaliadores e conselhos institucionais.

A comunicagdo é um ingrediente indispensavel da pesquisa ndo apenas por ser uma parte natural de
qualquer processo humano, mas porque, quando utilizada estrategicamente, permite qualificar os
processos e potencializar os resultados da pesquisa. A comunicacdo eficaz estimula e facilita a
colaboracdo interdisciplinar, promove a integracdo de diferentes dreas do saber e assegura que os
resultados cientificos alcancem e beneficiem os interessados e o conjunto da sociedade. Ela é parte
constitutiva do processo de pesquisa, presente em todas as etapas, desde a formulacdo de hipdteses
até a divulgacdo dos resultados. Sem uma comunicacdo eficaz, as equipes ndo atuam com todo seu
potencial, as articulagbes e os avangos cientificos podem ser menores do que poderiam,
comprometendo o impacto e a aplicabilidade das descobertas.

A producao de conhecimento cientifico requer uma abordagem de comunica¢do estratégica que
permeie todo o processo, indo além da importante, mas limitada, etapa de divulga¢do de resultados.
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Esta abordagem abrangente transcende a mera dissemina¢do de resultados, abarcando a gestdo
estratégica de relagGes interpessoais, tanto internas quanto externas a equipe de pesquisa. Ela enfatiza
didlogos e interagGes dentro da equipe e com diferentes atores e construgao de narrativas cativantes
que traduzam complexidades cientificas em linguagem acessivel, assim como a gestdo da visibilidade
publica e a customizacdo precisa da mensagem para diversos contextos e publicos-alvo. Nesta
perspectiva, a comunica¢do ndo é um apéndice, mas um componente intrinseco e vital do processo
cientifico, capaz de catalisar sua produgdao e amplificar seu impacto quando empregada
estrategicamente. A comunicagao traduz-se entre instrumento de qualificagdo dos projetos de geragdo
do conhecimento, de ponte entre o conhecimento especializado e a compreensdo publica e tem
potencial de assegurar que a ciéncia seja ndo apenas entendida, mas também valorizada e aplicada de
forma concreta na sociedade. Esta visdo integrada da comunicagdo como parte da producdo cientifica
promove uma conexdao mais profunda entre sua producdo, o conhecimento gerado e seu impacto
social, fortalecendo o elo entre a comunidade cientifica e o publico em geral.

Pela pesquisa, o sucesso na capacidade de realizar comunicagdo estratégica de forma produtiva nos
projetos da Embrapa carece de um suporte institucional estruturado, estando frequentemente
dependente das habilidades, experiéncia ou caracteristicas pessoais do lider, o que pode ser
limitante, contingente e nao-estratégico. Essa dependéncia de caracteristicas pessoais coloca a
eficadcia da comunicagdo perigosamente sob risco de ser inconsistente e sujeita a variabilidades,
particularmente na coordenacdo de tarefas e no didlogo com partes interessadas. Para acentuar a
dificuldade, o conceito de comunicag¢ao nao é incorporado ao processo de gestao dos projetos ou da
pesquisa. Assim, o fator comunicagdo é frequentemente ignorado ou visto como tarefa adicional que
amplia a ja elevada carga de trabalho dos pesquisadores.

Os depoimentos coletados revelam valorizagao da comunicagdo pelos entrevistados, que identificam
simultaneamente falhas significativas no processo atual e um grande potencial decorrente de sua
utilizagdo estratégica. Os participantes relatam que a comunicagdo nos projetos é predominantemente
informal e dependente das iniciativas individuais dos lideres, resultando em inconsisténcias e lacunas
na troca de informagdes que comprometem a eficicia e a coesdo das equipes. Embora reconhegam a
importancia de uma abordagem mais abrangente da comunica¢do, os entrevistados salientam que o
tema é raramente discutido ou gerenciado formalmente nos projetos, evidenciando a auséncia de uma
perspectiva estratégica.

A comunicacdo nos projetos muitas vezes se reduz a reunides esporadicas e mensagens pontuais, sem
uma estrutura continua e sistematica. Um dos entrevistados na fase preparatéria comentou sobre
"pouca interlocucdo” nos projetos de que participou, "no maximo um encontro por ano”, sem
discussdo sobre os rumos do projeto ou a gestdo da pesquisa, o que parece se confirmar na maior parte
dos depoimentos. Se ndo ha estratégia de comunicacdo dentro da equipe ao longo do desenvolvimento
do projeto, é mais dificil que ocorra com qualidade no ambiente externo ao projeto, mesmo com o
eventual envolvimento dos especialistas em comunicacdo do centro de pesquisa, que, geralmente, sdo
chamados apenas ao final.

A falta de um plano formal de comunicac¢do desde a concepgdo dos projetos é uma lacuna recorrente,
agravada pela auséncia de orientagles institucionalizadas, suporte e treinamento especifico em
comunicagdo para, pelo menos, os lideres. Idealmente, os integrantes de um projeto deveriam ter uma
compreensado clara, desde o inicio, de como serd a comunicagao, por exemplo, com produtores, outros
cientistas e os empregados, evidenciando a importancia do projeto e como seus resultados poderdo
ser apropriados pelos interessados. A auséncia de planejamento e de uma comunicac¢do estratégica
nao sé reduz o potencial a disseminacdo eficaz de informagdes, mas também pode comprometer a
motivacdo e o engajamento da equipe. Parece ser fundamental incorporar a comunicagdo como um
elemento estratégico e continuo para o sucesso dos projetos, promovendo uma cultura de colaboragdo
e integracdo desde o inicio, especialmente devido a crescente complexidade das relagées com partes
interessadas como parceiros, financiadores, poder publico, usuarios e outros atores.
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Trechos

"Eu acho que a comunicacdo é a chave.” [CP-E01-TO1] "O NCO nao da conta da quantidade de
comunicacdo que tem."” [CP-EQ1-T04]

"Entendo que a comunica¢do nossa interna [no projeto] é bem falha.” [CP-E02-T01] "A comunicagdo
que a gente faz é muito de cada um, sabe? E cada um por si" [CP-E02-T02] "Cada um interpreta de
um jeito. Entdo, muitos dos problemas que a gente tem na vida e, claro, nos projetos também, é
problema de comunicagdo. Entdo a comunicagdo é importante. E eu te falo, como pesquisador, que a
gente ndo tem esse treinamento. Muitas vezes a gente ndo tem essa visdo. Hoje ja aprendi varias
coisas aqui quando vocé falou: nossa, mas ndo teria que ter alguém ali no meio olhando? Serd que
ndo seria importante a gente pensar nisso da comunica¢do? Sim, ja me abriu uma luzinha aqui.” [CP-
E02-T08]

"Tem algo que faz as coisas ndo acontecerem. (...) Acho que cada um de nds tem pelo menos um
exemplo do qual nds fomos vitimas da falta de comunicagdo entre nds préprios. E nao é falta de
achar que isso é interessante, ndo. Existe hoje algo que esta acima de nds. Talvez parega até lugar
comum. Ah, o pesquisador adora reclamar disso. Todo mundo sé fala disso, mas tem uma forg¢a
oculta que, transversal a tudo, que moi todo mundo. E sempre tem algo que é mais prioritario do que
aquilo que vocé quer fazer. E impressionante. A gente na Embrapa estd com uma carga, um sistema,
o pessoal fala assim: no futuro o sistema vai mandar na gente. J4 estd mandando faz tempo. E o
sistema quem estd estabelecendo o que é prioritario ou ndo." [CP-E03-T03]

"Ele [o lider do projeto] ndo é treinado para gerenciar projeto, muito menos fazer comunicagdo de
projeto.” [LP-E04-T01]

"Vai ter que vir a ideia e os estudos de vocés, que sdo comunicadores e estudiosos da comunicagdo e
que conhecem os projetos da equipe da Embrapa como um todo, estabelecer qual vai ser a
estratégia para chegar a essa comunicacdo mais efetiva em todas as linhas, em todos os temas. Sabe,
eu nao consigo."” [CP-E06-TO1] "Os jornalistas também ndo estdo comunicando os resultados, eles
estdo comunicando mais as a¢des da unidade. E ai, dependendo da chefia que vocé tem, vai
comunicar as viagens do chefe, as outras acdes. Ai, quem manda é a chefia.” [CP-E06-T03]

Eu entendo que [comunicagdo] é um item muito importante por conta de que as vezes acontecem
até ruidos ou ma interpretacgdo, coisas desse tipo, que depois geram algum desgaste até na equipe.
Eu acho a comunicagdo baixa.” [CP-E07-T01] "E a comunicagdo, na minha visdo, é conversar mais,
interagir, ndo esgotar numa reunido, numa conversa." [CP-E07-T03]

"A gente tem uma dificuldade da Embrapa com relagdo a questdo da comunicacdo. A gente tem uma
dificuldade que eu acho que é cultural.” [DP-E09-T01]

"Acho que a maioria ndo [se preocupa com comunica¢do], porque sabe o que é que a pessoa fala?
‘Olha sd, quando coloco a comunicagdo num projeto, tenho que ter um orgamento para a
comunicagdo.’ E as pessoas da Embrapa pensam pequeno. As pessoas querem fazer projetinho de
SEG de 10.000, de 20.000, 50.000, né? [dizem:] ‘Ah ndo! Vou botar um cara da comunicagao, vai ter
que viajar, vai comer meu dinheiro, vai querer nado sei o que.’ Entdo as pessoas tém uma visdo muito
limitada sobre a importancia disso.” [CP-E08-T01] "O pesquisador precisa ter mais percepcao da
importancia de comunicar o que ele esta fazendo. Ai é um problema da comunicagdo: entender que
meios vai usar. Ndo da para [dizer]: 'ah, ndo, estad no site da Embrapa’. Isso nao funciona, certo? {...)
N3o sei se a palavra é modernizar, acho que adequar a comunicagdo para os diversos niveis de
publico." [CP-E08-T07] "Se a gente realmente conseguir incorporar dentro da equipe, a necessidade
gue a gente tem da comunicag¢do em todos esses niveis, poderia melhorar muito."” [CP-E08-T12]

"A comunicagdo é importante em todas as instancias. Onde ndo ha comunicagdo, onde eu nao sei o
gue que o meu colega estd fazendo, onde eu ndo sei o que de fato a empresa quer ou onde a gente
deve atuar, é ruim."” [CP-E14-T04]

"A gente tem que realmente pensar nisso. O que a gente pode fazer para melhorar a comunicacdo
durante a execucdo do projeto? Porque, se eu melhorar, com certeza eu vou ter mais resultados."
[CP-E15-T06]

"Um modelo corporativo que busca essa esséncia de comunicagdo nos projetos: eu ndo percebo que
isso exista.” [CP-E18-T01] "A comunicagdo, se é bem-feita, se existe, se promove uma interagdo
adequada, ela também é muito motivadora, estimuladora e acaba ajudando na eficiéncia, na
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geracdo de resultados.” [CP-E18-T03]"Se vocé ndo tem a comunicacdo, que pode ser o oxigénio
nessa brasa, entendeu? De estimular, de dar motivagdo e de integrar a equipe e ser uma equipe
produtiva, de sucesso. Tem essa coisa dos papéis, até de uma lideranga que puxa, que leva, mas que
também motiva. Agora se a comunicacdo é daquele jeito: 'Ah, s6 daqui quatro meses a gente se vé,
porque eu vou te mandar mensagenzinha |3 para vocé', vocé acaba até esquecendo que vocé tinha
aquela coisa para fazer. Entdo, vocé acaba até sendo menos produtivo.” [CP-E18-T04]

"S6 tem um momento de comemoragdo: quando vocé aprova o projeto. Depois vocé se sente
totalmente abandonado.” [CP-E20-T01]

"A gente ndo tem uma questdao de comunicagdo como uma etapa profissional do projeto em si."” [CP-
E23-T01] "Quando se fala em comunicacgdo, a percepc¢do da equipe parece que esta mais voltada ao
nucleo de comunicagdo organizacional (NCO) do que propriamente a uma acdo gerencial relacionada
ao projeto. (...) A gente ndo tem a comunicagdo como uma etapa profissional do projeto em si." [CP-
E23-T0O5] "A comunicagdo, foi assim, entre aspas, uma descoberta! Ndo havia nenhuma comunicagdo
dentro do projeto para saber quais as equipes vamos ter em termos de estrutura, quem pode fazer...
qual é o recurso.” [CP-E23-T08]

"Eu acho que é fundamental esse processo de comunicagdo. Até porque usar a inteligéncia coletiva
também é um fator fundamental.” [CP-E24-T02] "Nossa equipe de comunicagao, é, em alguma
medida, sobrecarregada com a comunicacao institucional. Seria muito bom se a gente pudesse ter
um colega da area de comunicagdo em todos os projetos, para cuidar da gestdo da comunicagdo e
tal. Mas isso, na nossa realidade atual, ndo é viavel. Eles estdo em alguns projetos aqui na unidade,
maiores e mais estratégicos. Tem as questGes especificas de comunicagdo e os colegas profissionais
da area de comunicagdo participam e colaboram. Mas, no geral, os projetos de pesquisa em si, ndo
tém essa parte. Ndo que ndo queiram, mas é porque eles, os comunicadores, sdo poucos. E a agenda
deles é praticamente tomada mais pela questdo da comunicacdo organizacional.” [CP-E24-T03]

"Eles [jornalistas da unidade] ficam muito assim (...) eu diria, tipo furos de reportagem, furo de
resultados e ndo para uma agdo de resultados.” [CP-E26-T11]

"No meu ponto de vista s6 tem ganho nisso [comunicag¢do] porque isso favorece inclusive depois a
parte de divulgacdo, porque ele vai conhecer melhor os meus materiais e eu vou conhecer melhor os
materiais dele.” [CP-E28-T03] "A equipe de comunicagdo da nossa unidade, e acredito que de grande
parte das unidades, esta muito mais com o olhar de comunicar o que ja estd pronto do que de
auxiliar nos projetos de pesquisa, apoiar os projetos de pesquisa na comunicagao, da concepgao do
projeto. E as tecnologias que estdo sendo trabalhadas, mesmo que ndo possa comunicar
externamente ainda - eles ja tém que saber. Porque eles tém que entender que aquilo vai chegar |3
na frente como um produto. Eles podem apresentar talvez até uma forma de comunicar aquilo que
interesse a algum produtor.” [CP-E28-T07]

"Minha mensagem que fica é que cada vez mais a comunicagao deve ficar dentro do projeto de
pesquisa, e, com certeza, a gente vai ser muito mais assertivo nas nossas a¢des. Ndo tem como
comunicagdo ndo estar fortemente junto ao processo, ndo tem mais espago para o modelo
tradicional de: conduz a proposta e depois ali a comunicagao faz a divulgacao, o setor faz a
divulgacdo. Acho que ndo é mais assim."” [CP-E32-T03]

"Eu acho que ndo existe essa visdo de comunicagdo dentro do projeto. A comunicagdo é a
comunica¢do daqui para fora, da Embrapa para fora. Mas nao existe a comunica¢do, ndo existe
énfase nessa comunicagdo interna, na comunicagdo entre grupos, na comunicacdo, dentro de um
grupo, dentro de um projeto. Nao existe énfase nisso."” [CP-E33-T03]

Comunicagao Estratégica,
Estratégia e Plano de Comunicagao

Depoimentos dos entrevistados revelam uma visao critica sobre a atual abordagem da comunicagdo
nos projetos da Embrapa, que seria frequentemente relegada a responsabilidade do lider e
abordando apenas as fases finais do ciclo de vida do projeto, recorrendo-se, entdo, ao NCO e area

Y

de TT. Essa centralizagdo, aliada a atengdo e enfoque tardios, impede uma integracao eficaz das
estratégias de comunicacdo ao longo das etapas do projeto. Como resultado, a divulgacdo dos
resultados acaba sendo insuficiente e fragmentada.
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Usar a comunicac¢do de forma estratégica apenas ao final limita enormemente seu potencial para dar
dinamismo, nivelamento, ajudar no didlogo com as partes interessadas e preparar a incorporac¢do dos
resultados. Entrevistas indicam que a comunicagao, quando tratada apenas no final dos projetos, nao
ajuda na interagao continua e produtiva entre os membros da equipe e os stakeholders. Fica dificil até
mesmo fazer a comunica¢do no lancamento de uma tecnologia, ja que ndo houve tempo habil para
preparar uma estratégia mais solida e abrangente, com o risco de ficar restrito a agcdes pontuais como
eventos e ac¢des de imprensa. Além disso, o enfoque tardio na comunicagdo tem potencial de
sobrecarregar os lideres de projeto, que precisam gerenciar a divulgacdo dos resultados enquanto ja
estdo envolvidos em outros projetos. Esse atraso na definicdo de estratégias de comunicagdo resulta
em uma menor motivagdo e engajamento da equipe e, provavelmente, prejudica o proprio potencial
de impacto dos resultados do projeto.

A falta de ado¢do de uma comunicacdo estratégica desde o inicio e ao longo do desenvolvimento dos
projetos contribui, em certa medida, para as dificuldades historicas em diferentes frentes, como
relacbes com aimprensa, informacdo aos produtores, didlogo com parceiros, e o desconhecimento dos
resultados da pesquisa por atores importantes. Embora assumam para si a responsabilidade pela
conducgdo dos processos de comunicacdo, os entrevistados sugerem a inclusdo das dareas de
comunicagdo e de transferéncia de tecnologia na elaboragdo do planejamento e no acompanhamento
do projeto, atuando como uma espécie de consultoria ou suporte especializado. Outra alternativa seria
o lider compartilhar a responsabilidade da comunicagdo com outros participantes.

As entrevistas indicam que uma comunicacdo consciente, voltada para objetivos especificos,
planejada, continua e estruturada, desde a concepg¢ao até a conclusao dos projetos, pode melhorar
significativamente a visibilidade e a acessibilidade dos resultados, beneficiando a sociedade e
aumentando o impacto dos projetos.

Como evidenciado nas entrevistas, os respondentes enfatizaram a necessidade de que a comunicagdo
seja planejada e estruturada para assegurar a coordenac¢do adequada em todas as atividades e etapas.
Um planejamento de comunicacdo integrado e conduzido pelos membros do projeto possui o
potencial de direcionar o fluxo de informacgdes e a interagao entre o grupo e suas partes interessadas,
aprimorando a colaboracdo. Este planejamento inicial permite a definicdo clara das expectativas, o
estabelecimento de papeis e responsabilidades, bem como a formalizacdo dos canais de comunicagao,
prevenindo mal-entendidos e garantindo o alinhamento de todos os envolvidos desde o inicio do
projeto.

A falta de previsdo de a¢des comunicativas durante o desenvolvimento dos projetos parece levar a
oportunidades perdidas e improvisagdes que nao beneficiam o andamento das atividades. A adogao
do conceito de comunicagdo estratégica (uso consciente de técnicas e praticas comunicacionais para
alcancar objetivos determinados) parece fundamental para o sucesso dos projetos na Embrapa.
Entrevistas ao longo desse estudo sugerem que a falta de uma comunicac¢do estratégica, ndo apenas
pode limitar o potencial, como pode levar a desmobilizacdo, mal-entendidos, desconhecimento,
atrasos e conflitos que afetam negativamente o progresso dos projetos. Uma comunicagdo continua e
estratégica desde o inicio pode qualificar o processo de desenvolvimento da pesquisa, ampliar a
visibilidade e o engajamento nos projetos junto a sociedade e a prépria Embrapa.

No presente estudo, estratégia de comunicacdo refere-se a abordagem geral que define como a
comunicagdo sera utilizada para atingir determinados objetivos, focando em aspectos como publico-
alvo, momentos-chave, pontos-focais, mensagens-chave e métodos de informagdo ou interagdo. O
plano de comunicagdo é a etapa posterior: o detalhamento das agles especificas, responsaveis,
cronogramas, recursos e ferramentas que serdo utilizados para implementar a estratégia de
comunicagdo, garantindo a execu¢do coordenada das atividades.

Recomendacdo frequente a partir das entrevistas é a definicdo de um plano de comunicagdo que
oriente os didlogos e a troca de informacgdes entre a propria equipe e com as partes interessadas ao
longo do desenvolvimento do projeto. Ha preocupag¢do de que o plano seja mais um documento
formal e obrigatério. A opgao preferencial seria pelo estimulo, indug¢do, conscientizagdo que leve ao
engajamento dos integrantes do projeto na formulagdo de estratégias e plano de comunicagao
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basico, adaptado a cada situagao. Este plano deveria ser elaborado desde o inicio e, evitando, como
hoje, que a preocupag¢do com comunica¢do, quando existe, fique para o final do projeto.

As entrevistas indicam a importancia de incluir estratégias de interacdo com os dirigentes da unidade
e com as equipes de transferéncia de tecnologia e comunica¢do. Além disso, é essencial compreender
que o projeto é uma responsabilidade da Embrapa como um todo, e ndo apenas do lider (ver capitulo
Integragdo na Pesquisa). Garantir o envolvimento efetivo de todos os participantes ao longo do
desenvolvimento do projeto parece fundamental. As parcerias internas tém o potencial de ampliar o
os avangos do projeto e colaborar para seu sucesso. Compartilhar responsabilidades entre os
integrantes do projeto e a unidade promoveria maior integra¢do. Maior suporte corporativo adequado
aos lideres, aumentaria a dedicagdo ao projeto e fortalece a comunicacao.

A incorporagdo de estratégias de comunicacdo desde a fase inicial de concepg¢do pode ser fator
determinante para a manutencdao de um padrdo de qualidade o6timo durante todo o
desenvolvimento do projeto, incluindo o alinhamento de expectativas, a colaboracao eficaz e a
implementagdo de praticas inovadoras. Talvez seja vidvel a elaboragdo de planos de comunicagdo
genéricos, que possam ser adaptados a cada contexto e que prevejam sugestdes de tipos de
comunicacdo com partes interessadas em cada etapa do projeto, por exemplo. O uso da escala TRL
pode ser util para caracterizar etapas e os especialistas em comunica¢do podem dar suporte do tipo
consultoria no inicio, mas também ao longo do projeto. Também parece interessante definir
responsaveis especificos pela comunicacdo na equipe do projeto, numa atividade relativamente
simples, mas que garanta um ponto focal responsdvel por incluir a comunicagdo estratégica nas rotinas,
inclusive com um calenddrio e algum tipo de monitoramento. A inclusdo de um campo especifico
formal e obrigatdrio para a gestdo da comunicagdao nos planos de projeto pode, inicialmente ser
indesejavel, pelo que significa de mais um compromisso formal, mas a existéncia de uma preocupacdo
e um planejamento especifico em comunica¢do, mesmo simples, parece ser vista como uma medida
positiva para melhorar a coordenacdo e a eficiéncia dos projetos.

Para se langar um ativo tecnoldgico resultado de um projeto é necessdrio, na Embrapa, elaborar um
plano de comunicacdo. O fato disso nao ter sido destacado pelos entrevistados, sugere a percepgao de
que tal plano ndo incorpora as acoes do projeto da forma como foi discutido na entrevista, ou que ndo
é suficiente ou trata-se de item meramente burocratico.

Trechos

"Desde o inicio da concepg¢do do projeto, acho que uma das respostas do projeto poderia ser um plano
de comunicagdo ou de popularizagdo, como um termo também. Quando a gente estava fazendo uma
proposta aqui para o para o INCT, o Instituto Nacional de Ciéncia e Tecnologia, tem claramente isso, o
CNPq, varios projetos hoje pedem isso. Como estd previsto o Plano de Populariza¢do da Ciéncia? Eu ndo
sei se é 0o nome que vocé acha mais adequado."” [EP-E03-T01] "Nos ultimos dois projetos que submeti ao
CNPq, tive que fazer o plano de popularizacdo da ciéncia. Isso é uma coisa nova para gente. A gente
talvez nem saiba o que isso signifique. Talvez tivéssemos que ser capacitados, mas acho que isso deveria
ser um dos resultados, uma a¢do na construcdo do projeto, prevendo isso. Mas, ja adianto, nés nao
sabemos fazer isso. Nos teriamos que ser capacitados ou termos alguém." [EP-E03-T02]

"Mesmo nos meus, isso pode ser uma falha, mas tem coisas que a gente ndo prevé [a¢Oes de
comunicagdo], ndo consegue prever tudo, certo? E as vezes [durante o desenvolvimento do projeto]
vocé vai enxergando oportunidades de comunicacdo. (...) Ndo foi pensado um plano isso, certo? O
Unico receio que tenho quando a gente fala em plano de comunicacdo, é que o pessoal comeca a
gerar mais coisas obrigatérias. Na verdade, hoje, na minha opinido, se isso é uma carta de intencdes,
a gente ja tem campo para isso no Ideare."” [CP-E05-T01] "Sé, pelo amor de Deus, ndo bote mais nada
em sistema pra preencher."” [CP-E05-T04]

"Entdo, o certo é que a atividade de comunicagdo e divulgagdo cai toda num colega da TT que tem N
outras coisas."” [EP-E06-T01]

"Ai, quando terminou o projeto, ai chama a transferéncia.” [CP-E08-T08] "Se vocé pegar todo o
projeto da Embrapa, na atividade gerencial, sempre existe a ideia da comunicag¢do. Todo projeto diz
gue a turma vai se reunir, a turma vai divulgar. A gente tem o pessoal da comunica¢do aqui na
unidade. Mas é muito pouco, eu diria, muito pouco usado para o que estd em andamento. E aquela
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coisa: eu obtive a tecnologia, estd aqui. Ai chama a turma, vamos fazer a festa, vamos fazer a
divulgacdo. Ou seja, pensando no projeto em si, eu diria que a gente usa muito pouco a
comunicagdo."” [CP-E08-T10] "E aquela velha histéria: vocé imagina, e quando chega no final, vocé
entrega para transferéncia fazer. Ou seja, a participacado da transferéncia, que deveria ser muito mais
préxima, ou seja, desde o inicio estar fazendo junto. A prépria comunicac¢do, hoje, quase sempre,
vocé so vé realmente a comunicagdo, é quando a gente esta terminando.” (...) a gente poderia tanto
a institucionalizagdo, como, digamos assim, uma gestdao mais proxima do gestor de pesquisa. Ou seja,
o CTl acompanhar se estd ocorrendo, o chefe de P&D chamar o sujeito na grande quando perceber
gue o resultado ndo estd sendo comunicado, enfim, eu acho que poderia melhorar, sim." [CP-E08-
T11] "Se a gente realmente conseguir incorporar dentro da equipe a necessidade que a gente tem da
comunicacdo em todos esses niveis, poderia melhorar muito."” [CP-E08-T12]

"A Embrapa precisa, de fato, se apropriar daquele projeto e aquele projeto tem que se tornar algo
institucional. Que o chefe efetivamente conheca o que esta acontecendo naquele projeto. Que
outras partes também, de fato, atuem naquele projeto. Ai, acredito eu, que a gente consiga fazer um
plano de comunicagdo e outras coisas mais envolvendo a divulgacdo desses projetos de uma forma
mais adequada."” [CP-E11-T04] "Eu desconheco qualquer tipo de atividade de uma reuniao, por
exemplo, que se chame a equipe como um todo da parte financeira, administrativa, para participar
do projeto, de participar de uma reunido do projeto de pesquisa. A gente ndo tem isso. E ai, se ndo
tem, quem esta do lado de |3 e é da parte mais de gestdo, ndo se sente pertencente ao projeto.” [GP-
E11-T11]

"Porque se for, se a solugdo pensada for essa [exigir um plano de comunicagdo para o projeto], sabe
0 que é que vai acontecer? A gente vai criar um texto para essa atividade, aprovei o projeto. Ai
guando os meus colegas forem fazer, eles vao copiar o meu texto porque sabe que aprovou. E na
préatica ndo vai mudar muita coisa. E a parte mais dificil. Eu acho a solucdo desse problema. Que é a
cultura, é fazer as pessoas pensarem sobre isso igual vocé fez pensar.” [CP-E13-T07]

"Como faremos essa comunicagdo? Quais seriam os pontos focais? Quem seria o coordenador dessa
acdo de comunicacdo no projeto, dentro da equipe e de forma externa a equipe. E isso? Eu concordo.
Se tivesse uma ac¢do dessa seria interessante, porque a gente percebe, isso é intuitivo. A gente faz um
agendamento, mas colocar no papel, se for o caso, pode ser. Embora alguém possa achar: nossa, ja
tem mais uma lacuna para a gente preencher aqui.” [CP-E14-T01] "PGe a responsabilidade no lider do
projeto, e ele estabelece no plano de gestdo um calenddrio. Entdo, quer dizer, o lider vai puxar essa
responsabilidade para ele dentro do plano de gestdo, mas fica 1d a comunicagdo clara e evidente, e
ndo sobrecarrega a equipe, porque ja que ele sera o gestor, é claro que vai ter trabalho. Mas ele vai
controlar essa agenda. E uma possibilidade. " [CP-E14-T02] "Se vocé colocasse, no modelo cego de
projeto um campo comunicagao, certo? Gestdo da comunicagdo no projeto. O pessoal vai estranhar.
Entdo, eu acho que seria um trabalho. Tentar mostrar a importancia da comunicagdo para as equipes,
dentro das equipes e fora. Seria interessante. Ja que vocé esta trabalhando nisso: uma ideia, s6é uma
sugestdo, uma opinido." [CP-E14-T03]

"Se tu leres os projetos, a grande maioria coloca |d a comunica¢do com a equipe do projeto. Qual é a
forma? Reunides, né? Seminarios, workshop. (...) mas se tivesse uma comunicagdo, poderia ser
melhor otimizada também a quest3o financeira. Ndo s6 de resultado, mas também a otimizagdo do
recurso financeiro. Entdo, tem uma série de questdes ai que tem que ser melhoradas nessa interagao
com a equipe, durante o desenvolvimento do projeto.” [CP-E15-T03]

"A gente tem grandes projetos nacionais que geraram um conjunto importantissimo de dados, mas
gue ficam com os pesquisadores, ndo sdo apropriados corporativamente.” [ST-E18-T01]

"..de fato, é um ponto muito fragil. Acho que dentro da Embrapa, na execugdo, na elaboracao dos
projetos é essa fase de construcdo, de trabalhar a comunicacdo com os parceiros, parceiros internos, (...)
mas também com os parceiros externos. Quando a gente trabalha com outras institui¢cdes, a gente, as
vezes, tem uma resisténcia de atuagdo em relagdo ao territdrio ou a agenda do colega que ja estd cheia.”
[EP-E15-TO1] "as pessoas ndo tém se comunicado como deveria, nessa comunicagdo em relagdo a
construgdo. Ouvir o cliente, elaborar os resultados com um alinhamento entre a equipe do projeto.
Entdo, a gente precisa realmente melhorar em relagdo a isso."” [EP-E15-T02] "Tem que ter uma
comunicagdo muito boa e é o ponto fragil que estamos tendo em elaboracdo do projeto [de rede
regional] Qual é o melhor meio de a gente trabalhar essa comunica¢do?"” [EP-E15-T04]
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"Mais para o fim chega aquela fase de apresentacao dos resultados, de fazer os relatérios e tudo isso, e
as pessoas ja estdo pensando em outros projetos, e ai, carrega muito para o lider. As pessoas passam a
informacdo, mas depende muito de quem estd gerenciando esse projeto. Tem lider que consegue
segurar essa comunicagdao com reuniées semanais, com reunido quinzenal.” [CP-E20-T03]

"A comunica¢do ndo se encaixa adequadamente ali na equipe que esta formulando. E vocé tem essas
dificuldades, porque nao fica claro o que é que se quer, onde quer chegar.” [EP-E23-T01] "Quem é que
planeja a comunicagdo do projeto? Eu ndo vejo nenhuma equipe da gente, nenhum lider da gente
planejando como vai ser a comunicac¢do. A comunicac¢do estd sempre relacionada a resultado. Como é
gue vocé planeja? Como é que vocé estrutura aqui, como é que vai ser? Normalmente a gente vé
atividades assim, muito superficiais.” [EP-E23-T02] "Essa comunicagao foi assim uma descoberta [pelo
grupo, dentro das a¢6es de um projeto]! Nao foi nenhuma comunicacdo dentro do projeto para saber
quais as equipes vamos ter em termos de estrutura, quem pode fazer, qual é recurso. Essa foi uma
descoberta que a gente teve. Se a gente tivesse uma comunicagdo interna prévia, até mesmo um
planejamento dessas discussoes, talvez tivéssemos descoberto isso mais cedo, certo? Poderia entrar na
gest3o do projeto. E um exemplo, ndo sei se caberia aqui, mas ha uma falta de comunicacdo das
equipes."” [CP-E23-T06]

A gente tem planejado nos projetos fazer pelo menos um workshop a cada seis meses. Fazer uma
reunido geral a cada seis meses para que todo mundo fique mais ou menos nivelado."” [CP-E24-T01]

"Enxergo isso como um processo falho sabe? Eu acho que dentro do da construgdo do projeto
deveria ter uma atividade de comunicac¢do ao final. Para vocé amarrar todos os resultados que foram
obtidos no projeto.” [EP-E25-T01] "Praticamente, ndo vejo isso nos projetos da Embrapa como um
todo: esse processo de vocé fazer essa amarragao final dos resultados obtidos através de um
processo de comunicacdo. Eu acho que deveria ter obrigatoriedade de, ao final, sair alguma
informagdo numa linguagem mais acessivel para a populagdo, e ndo sé os artigos cientificos como
comprovantes. Ao final, vocé tera esse processo de divulgacdo de resultados de uma maneira mais
acessivel para a sociedade como um todo."” [CP-E25-T01] "Eu confesso para vocé que eu pensava
mais na fase final. Agora, pensando em outras situagGes de projetos que a gente esta construindo,
em algum momento a gente trara a comunica¢do ou alguém da comunicagdo para o processo de
concepgao da proposta.” [CP-E25-T02]

"Vocé criou um projeto, ele ja tem que virar noticia, ja tem que virar uma comunicac¢do. A sociedade
tem que estar sabendo disso. Entdo ja foge até da alcada do pesquisador fazer essa comunicagao.
Mas ai tem toda uma questdo de inteligéncia de: O que comunicar no inicio, no meio, no fim, depois
gue estd pronto? Sdo etapas completamente diferentes, com visGes completamente diferentes.” [DP-
E26-T01]

A comunicagdo do projeto tem que comegar antes mesmo do projeto, na proposta do projeto. Entdo, o
que vai ser feito, saber o que ja existe. Entdo, essa falta de comunicagdo no comego aumenta o custo
para Embrapa, porque a gente acaba fazendo coisa que ja foi feita por outras pessoas. Teria sido uma
comunicacgdo interessante 14 na concepgao da proposta, iria se descobrir se ja tem coisa pronta, vocé ja
identificaria equipes dentro da Embrapa que poderiam estar ajudando mais. Entdo, sim, falta
comunicacgado |4 no comeco. E eu vejo que é muito da pessoa, é muito pessoal.” [EP-E27-T01]

"Isso ai seria 6timo [ter uma vertente de comunicagdo nos projetos]! Todos os projetos tém um plano
gerencial. Tem gestdo financeira do projeto. Eu acho que isso ai € muito menos importante do que
ter um plano, uma atividade ou uma solugdo, sei I8 como chamar, sobre comunicagdo. Claro que o
tamanho dessa comunicag¢do o lider vai negociar com a pessoa. Ela pode ser maior, menor. Ndo tem
gue botar uma regra, depende do projeto. Como falei antes, tem projeto que vai demandar mais ou
menos. Agora seria uma coisa fantdstica para nés. Eu duvido que algum pesquisador va te dizer
assim: "eu acho isso ruim." Pelo contrdrio, estd ai uma coisa que poderia nos ajudar. Desde que, eu
volto a dizer aquela palavrinha de antes, ndo seja obrigatdrio. Porque ai a pessoa vai dizer: "Cara, eu
vou botar uma coisinha aqui de comunicagdo s6 para dizer que tem, certo?" [CP-E28-T05]

"A comunicagdo [tem sido] a hora que vocé tem o resultado e ai solta os artigos de divulgagdo na
midia, os releases no fim do projeto. E o negdcio tem que ser no comego, meio e fim para a
sociedade, para o setor, para o publico saber o que a gente esta fazendo."” [CP-E32-T01] "Tem muitos
projetos em que, sé quando termina é que se pensa em fazer alguma a¢dao de comunicagdo com o
publico externo. Isso vai muito do perfil do projeto, do pesquisador. Tem pesquisador que acha que
sé vai atingir o publico a hora que ele tiver o paper, a publicagdo. E tem outros projetos ndo, que as
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vezes fazem uma visita técnica, um seminario, ja tem resultados preliminares que pode ser levados,
com certeza, de forma sélida. Isso depende muito do perfil do lider, da equipe e da drea de atuacao.
(...) De forma geral, o pessoal interage pouco com o publico externo. Leva a informacéo, digamos,
mais pronta la para o final. As vezes até encerrou o projeto. E é importante essa comunica¢o: o
pessoal saber o que esta acontecendo. Muitas vezes, com opinides construtivas, até ajudam vocé a
finalizar o projeto.” [PI-E32-T01] "No primeiro momento, para mim é simples, o setor de
comunicagdo tem que estar envolvido na proposta dando suporte, dando orienta¢do, dando dicas.
(...) tem que estar junto. Sdo os especialistas do assunto, ndo é o pesquisador. Se ndo a gente fica
muito dependente da habilidade daquele pesquisador, que a maioria ndo tem."” [EP-E32-T06] "Uma
das formas é vocé colocar dentro da equipe pessoas da comunicacdo, desde a elaboracdo da
proposta, inclusive, para elas contribuirem e ajudarem a tracar estratégias. Entdo, acho que deveria
ser obrigatério a participagdo da comunicagdo na elaboragdo da proposta.” [EP-E32-T11]

"A comunica¢do geralmente é: o lider do projeto normalmente tem a ideia e divide com os demais.
Ele ja tem uma ideia do que seria o papel de cada um no projeto, sabe? Mas, ele ndo recebe muito
retorno do restante da equipe. Pelo menos é essa minha experiéncia. Ele ndo recebe muito retorno
do restante da equipe como o projeto deve ser tocado, que aspectos do projeto poderiam ser
mudados."” [EP-E33-T01]

Interagao da Equipe

A frequéncia e qualidade das intera¢des pessoais dentro das equipes de projeto na Embrapa sdo
consideradas fundamentais para o sucesso dos projetos. A realizacado regular de contatos entre o lider
e os integrantes do projeto, bem como entre os proprios integrantes, e a manutengdo de canais
abertos para a troca de informagdes garantem que todos estejam sempre atualizados e alinhados com
os objetivos do projeto.

A estruturacgdo de encontros periddicos, incluindo workshops e seminarios é citada como uma pratica
importante para a manutencao da comunicacao e alinhamento dentro das equipes de projeto. Seria
uma forma de estimular a troca de ideias e a comunicac¢do dentro da equipe, promovendo uma melhor
coordenacdo e eficiéncia no desenvolvimento dos projetos.

A viabilidade dessas praticas depende fortemente do papel do lider, que, na situacdo atual, é
responsavel por promover e conduzir essas interacbes. H4d uma énfase na necessidade de criar uma
cultura organizacional que valorize desde a comunicagdo interna entre os membros do projeto até a
interagdo com stakeholders externos. A auséncia de uma comunicagao eficiente é associada a
fragmentac¢ao das atividades e a eventual adogdo de uma abordagem passiva por parte dos
participantes, que passam a esperar direcionamentos unilaterais do lider, sem um debate interno,
especialmente apds o inicio do projeto. Portanto, estimular a comunica¢do continua e integrada por
mecanismos institucionais ou mesmo promovida pelo lider, é essencial para superar barreiras culturais
de distanciamento, aumentar a eficiéncia no uso dos recursos e melhorar o impacto dos projetos de
pesquisa.

Entrevistados destacam a importancia de manter os empregados da unidade informados sobre os
projetos em andamento. Estabelecer rotinas de comunicacdo, como reunides frequentes,
apresentagdes publicas, e adotar escuta ativa por parte dos lideres asseguraria que as preocupacdes e
sugestGes sejam consideradas. Fomentar uma cultura organizacional que valorize a inclusdo e a
participa¢ao por meio do reconhecimento publico e continuo do papel de cada empregado da
Embrapa no desenvolvimento do projeto, realizar rotinas de comunicagao que os envolvam, praticar
a escuta ativa e dar feedback bidirecional (onde ha troca de informag¢des de forma mutua e continua,
permitindo um didlogo aberto e a oportunidade de ambos os lados darem e receberem informacdes e
opinides) regularmente seriam praticas essenciais para fomentar uma cultura inclusiva e colaborativa,
onde o papel dos empregados é reconhecido e valorizado. Reconhecer o esfor¢o individual dos
colaboradores, inclusive formalmente (ver capitulo Integracdo no Projeto), e demais empregados no
sucesso de cada um tem potencial de promover um ambiente de trabalho mais colaborativo e
motivador, resultando em projetos mais coesos e bem-sucedidos.
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Para otimizar a comunicac¢do e interacdo dentro dos projetos na Embrapa, parece ser importante
implementar uma abordagem desde a concepc¢do do projeto que inclua definir os momentos-chave
para determinadas ag¢Bes de comunicagdo entre a equipe e com as partes interessadas,
particularmente os demais empregados, a frequéncia dos encontros e os métodos a serem utilizados.
Entrevistados ressaltam a importancia de reunides regulares que permitam a discussdao aberta e
detalhada de problemas, alinhamento de expectativas e tomada de decisdes colaborativas. A criacdo
de um cronograma de reunides e a utilizacdo de ferramentas de comunicagdo digital podem ajudar a
manter a fluidez dos processos.

A orientagdo, suporte e capacitacdo dos lideres de projeto, por sua importancia fundamental (ver
capitulo Lideranca do Projeto) e membros da equipe pode ajudar a garantir que todos os empregados
estejam aptos a contribuir, coletivamente, de maneira mais eficaz para o sucesso dos projetos.

Trechos

"A partir do ano passado, ela comecgou a fazer de uma forma que eu achei ainda mais interessante,
que é quase uma reunido da equipe técnica do projeto com a gestdo de pesquisa e desenvolvimento,
e aberto para quem quiser assistir. Entdo, vocé realmente se senta ali numa mesa redonda e vai
discutindo ponto a ponto todos os problemas do projeto e tudo. E ai vocé consegue até oficializar de
forma melhor para a chefia.” [CP-E01-T06]

"Entdo, eu vejo assim: sdo camadas, varias camadas possiveis de comunicagdo e, dependendo da sua
realidade, vocé n3o tem a mais bésica, que é a comunicacdo entre os membros do projeto. As vezes,
isso depende muito do lider. Uma outra camada seria comunicagdo entre os préprios colegas com
guem vocé convive numa unidade. A outra camada é com os teus pares, e depois outras camadas
sdo de setor produtivo. Tudo isso é interessante, sé que as vezes a gente ndo consegue nem essa
mais simples."” [CP-E03-T01]

"Com o passar do tempo, eu, pelo menos, fui vendo, aprendendo da importancia de comunicar com
0s grupos, com os membros do meu projeto. Eu estou aqui praticamente toda semana em reunido.
Tem grupos que tem pessoas que eu falo quase todos os dias, orientando, falando como é que tem
que ser feito, ajustando alguma coisa. E tem outros grupos, como la de Sdo Paulo, a gente se reldne
pelo menos ou duas vezes por més. Entdo, varia muito do tipo de projeto. E hoje em dia esta muito
mais facil para vocé trabalhar em rede. Antigamente a rede era um problema de comunicagdo. Hoje
em dia ndo tem mais esse gargalo."” [CP-E08-T05] "Ocasionalmente, aqui, vocé reldne os
pesquisadores da unidade para que eles possam discutir um projeto de uma determinada area.
Entdo, isso ocorre, mas de forma ainda muito esporadica.” [CP-E08-T09] "Poderia se pensar, de
imediato, tentar mostrar para a turma interna, a importancia da comunicagdo nos varios setores,
para que a gente possa pensar, ndo em uma comunicag¢ao, digamos assim, do ponto de vista de dar
noticia, mas a comunicagdo de forma que a gente possa realmente ter a interlocucdo, para que a
gente possa realmente aumentar a eficiéncia no trabalho, aumentar a eficiéncia no uso do recurso,
esse tipo de coisa."” [CP-E08-T13]

"A confianca que vai haver engajamento é fundamental, porque vocé vai assumir a entrega de
produtos. (...) E questdo de relacionamento. Voceé discutir o contraditdrio, estar aberto para novas
abordagens, as criticas, e mesmo que aquilo ndo te satisfagca 100%, abrir esses espagos. (...) Entdo é
isso, aceitar o contraditdrio, aceitar a discussado aberta, franca, sem apelagdes. Infelizmente a gente
vé algumas discussGes assim, até de colegas que se colocam em alguma posi¢do e causa até certos
constrangimentos, ja vi isso até com relagdo a mulheres. Isso ndo deveria acontecer,
independentemente do género, entdo acontece isso. S3o pessoas, sdo pessoas, ai é complicado.”
[CP-E10-TO1]

"Hoje a comunicacdo, o plano de comunicacdo é o que esta na cabeca do lider. Eu jamais, dentro da
Embrapa, tive qualquer interveng¢do, chamada, apoio, diria até de um superior, para melhorar a
comunicagdo ou fazer uma comunicag¢do, ou mesmo para comunicar. Ndo tem. A gente vai
acumulando um pouco de experiéncia e, quem teve a oportunidade de fazer algum tipo de curso
acaba criando algumas formas de fazer isso. Mesmo que vocé ndo desenhe efetivamente como vai
fazer ou se ja tem isso mais ou menos organizado na cabega. Mas, a grande maioria aprendeu na
marra, porque a formacdo de um de um pesquisador ndo necessariamente envolve comunicagdo. Na
maioria das vezes ndo envolve comunicacdo. E ai ele vai fazendo do jeito que lhe convém."” [CP-E11-
T03]
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"Eu nunca participei de um projeto para eu falar assim: Nossa, que legal! A comunicagdo foi
excelente aqui com esse lider de projeto, ou entdo, enquanto lider, que tive um 6timo desempenho
comunicando com as pessoas, sabe? (...) E € uma coisa que eu ja vinha pensando ha certo tempo:
como que a gente poderia melhorar? Porque eu sinto falta mesmo dessas comunicagdes, sabe? Da
gente conversar mais sobre os projetos. E ai eu achei muito interessante o tema do seu trabalho,
porque é algo que, para mim, enquanto entrevistada, é uma dor do usudrio assim, certo? E algo que
me incomoda de fato.” [CP-E13-T01] "A gente enfrenta uma barreira cultural na Embrapa. A barreira
da pessoa ter essa dificuldade, sabe, de conversar. E a maioria dos pesquisadores é assim. Entao, por
exemplo, semana passada a gente estava numa reunido técnica com a equipe inteira. E foi muito
interessante que quando eu comecei a ouvir assim as pessoas fazendo comentarios sobre o que
poderia ser melhor, muito do que a gente conversou na semana anterior eram as dores dos colegas,
sabe? E ai assim a gente nota, por exemplo, a pessoa falando: ndo, mas eu fago parte da equipe, mas
eu n3o sei o que estd sendo entregue nas outras atividades. E estranho. Sera que a gente esta
realmente discutindo a ciéncia? Ou sera que esta cada um no seu quadrado sé cumprindo a sua
atividade que estava prevista 14 no Ideare?" [CP-E13-T06]

"Enfatizo que a comunicac¢do é importante em todas as instancias. Onde ndo ha comunicagdo, onde
eu ndo sei o que que o meu colega esta fazendo, onde eu ndo sei o que de fato a empresa quer, ou
onde a gente deve atuar, é ruim. A interacdo das equipes, a interagdo nossa enquanto equipe com o
nosso publico, seja o consumidor, a industria e o produtor. Se ndo houver essa rede integrada, fica
dificil, torna dificil. O nosso trabalho ndo é reconhecido e, além do mais, todo o esforgo realizado,
anos dedicados a pesquisa, ndo vi surtir efeito.” [CP-E14-T04]

"0 que é que a gente pede? 'Lider: vocé responsavel pelo projeto. Vocé tem que conduzir essa
comunicagdo com os membros da equipe'. Tem projetos que a gente vé que a equipe em nao
conversa. Conversa na elaborac¢do da proposta, deixa proposta legal, bacana, mas cada um vai fazer
sua parte, certo? Mas essa conversa ao longo do projeto..., poucas equipes fazem essa comunicagdo
de uma forma eficiente.” [CP-E15-T01] “"Com o tempo que a gente tem, com as demandas de tarefas
que a gente tem, é dificil. (...) Eu vou para o campo experimental porque também é importante a
gente ouvir os nossos funcionarios, nossos empregados de campo, porque a gente, as vezes, tem
queixa de pesquisador, que o funcionario ndo esta fazendo o servigo adequado, mas é um problema
1a no setor. A gente precisa ouvir as duas partes, porque eu aqui eu fico sé ouvindo o pesquisador, eu
ndo ouco o funciondrio de campo. Entdo, toda semana a gente vai para o campo experimental e
escuta eles."” [CP-E15-T05]

"Mas é muito dependente do lider ou do chefe de pesquisa ou de alguém que puxe. Eu ndo vejo isso
surgir do proprio pesquisador, ele falar: "Vamos marcar uma reunido? Eu estou em duvida. Eu quero
conversar com a equipe do projeto.” Nunca vi isso acontecer, nem comigo. Eu tenho que por ai a
carapuca, né? Eu também nunca falei: olha, vamos reunir todo mundo que eu quero apresentar isso
ou aquilo.” [PI-E16-T03]

"E primordial vocé ter esse processo de comunicacdo com os membros da equipe e entender as
dificuldades que os colegas estdao enfrentando.” [CP-E25-T03]

"Na Embrapa, aqui dentro [na unidade] vocé consegue trocar ideia, conversar com os colegas te faz
abrir a cabeca para varias outras coisas, que quando vocé esta sozinho ali [em experimentos junto a
produtores], vocé ndo tem. Entdo, aqui eu ndo tenho mais tanta essa proximidade com o produtor,
diminui um pouco ver o problema e tentar pensar numa solugao efetivamente do que esta
acontecendo, aquilo que vai ser usado. Mas vocé tem oportunidade de ver como funciona a
empresa, ter mais contato com certas coisas da ciéncia, de outras dreas que nao sao efetivamente
aquela bolha que vocé esta vivendo, e as vezes vai abrindo a cabeca para outras coisas.” [CP-E19-
TO1]

"A comunicagdo é muito precaria, o sistema, a estrutura de comunicag¢do. Vai depender do tipo de
projeto. Se vocé quer um tipo de projeto cientifico, a maioria dos pesquisadores esta treinado (...) e
esse acho que estd tudo bem. Quando (...) estamos falando de outras unidades, interagdo com as
pessoas, comega a ter uma certa dificuldade.” [CP-E22-T02]

"E durante a execucdo do projeto em si, excecdo do lider, os demais participantes ficam numa
posicdo meio passiva, esperando serem procurados para fazer sua parte. Entdo, a comunicacdo nao
flui bem. Em linhas gerais, parece que é como se tudo caisse nas maos do lider. Como se todo o
aspecto de comunicagdo fosse fungdo do lider, como se o lider tivesse que falar: "olha, vocé olha tal e
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tal coisa assim. Lembro que vocé tinha que fazer? Vocé tem que fazer!"” Entdo, fica uma coisa meio
unilateral. Eu acho que isso é um dos motivos pelos quais, as vezes, os projetos ndo flui muito bem.
(...) os demais ficam numa posicdo passiva. Eu ndo sei se isso é o ideal, mas é assim que acontece.”
[DP-E33-T01] "E frustrante, sem duvida. Entdo talvez essa ideia de estimular as pessoas a fazerem
reunides, mas fazer reunides como parte da programacgao do projeto, reuniGes periddicas em que
houvesse participagdo de todos os membros do projeto e do chefe de P&D, por exemplo, para
acompanhar, olhar o que estda sendo feito. E ai, os membros do projeto tendo que participar, estimula
uma melhor troca de ideias, estimula a comunicacdo. Talvez isso funcionasse um pouco melhor,
beneficiasse os projetos, mas ndo tenho certeza." [CP-E33-T02]

Suporte

Entrevistados enfatizam que a responsabilidade pela comunicagao interna do projeto recai sobre os
pesquisadores, que frequentemente nao possuem o treinamento adequado para essa tarefa e ja tém
outras atividades para lidar. Assim, tendem a ignorar ou tratar superficialmente o assunto, sentindo-
se obrigados a assumir a responsabilidade a partir de alguma demanda ou situac¢do especifica. Embora
reconhegcam a necessidade de um plano de comunicac¢do e algum tipo de monitoramento permanente
do tema na prépria equipe, os entrevistados temem que a adicdo de novas obrigatoriedades possa
aumentar suas tarefas formais.

Depoimentos destacam a falta de suporte consultivo permanente de especialistas em comunicagao
como um obstaculo significativo. As equipes de comunicagdo parecem sobrecarregadas com
demandas institucionais, consideradas pelos entrevistados corporativamente relevantes, e nao
possuem condicdes de atender as necessidades dos projetos individuais, o que impede um
acompanhamento mais efetivo dos projetos.

Entrevistados ressaltam que a comunicag¢do no inicio do projeto e durante seu desenvolvimento
poderia envolver profissionais de transferéncia de tecnologia e comunicacdo, para garantir um
acompanhamento continuo (Ver mais nos capitulos Constru¢do do Projeto e Desenvolvimento do
Projeto). Este envolvimento, embora as condigdes sejam limitadas, permitiria que a comunicagao fosse
assumida como um componente natural do processo, algo que ndo ocorre atualmente, provavelmente
por falta histérica de condi¢Ges e por uma cultura solidamente arraigada.

As equipes de comunicagdo, tanto do NCO quanto da area de transferéncia de tecnologia, tém o
potencial de contribuir desde a formulacdo de estratégias até a identificacdo de parceiros potenciais,
além de fornecer informacgGes valiosas para ajustes necessarios ou para ampliar os resultados.

A criacdo de um escritdrio de projetos foi mencionada como uma solugao para aliviar a carga de gestao
dos pesquisadores, aumentando a eficiéncia dos projetos e permitindo que eles se concentrem mais
na pesquisa.

Trechos

"A gente ndo tem muito um apoio do setor de comunica¢do para essa comunicagao interna [do
projeto] para essa gestdo de informagdes. E tudo muito & mercé dos pesquisadores.” [CP-E01-
T02] "O NCO nao da conta da quantidade de comunicagdo que tem."” [CP-E01-T04]

"Eu me recordo de alguns anos atras, acho que era outra chefia, que sempre pedia que a gente
tivesse uma atividade com alguém do NCO. Entdo, isso vinha da concepgdo do projeto.” [CP-E02-
TO6] "...talvez do NCO procurar os lideres e colocar essas ideias: Olha, tem alguma coisa ai que a
gente ndo poderia ir divulgando, comunicando? A gente poderia trabalhar isso, poderia estar
dentro da comunicacdo estar presente do projeto desde o inicio da concepgao dele e ir
participando periodicamente, verificando se é possivel essa comunica¢do ou ndo. Porque as vezes
eu falo: a gente estd tdo preocupado com a pesquisa que a comunicagdo é a ultima coisa que a
gente vai pensar.” [CP-E02-T07]

"Acho que falta um pouco dessa comunicagdo também do chefe de P&D, de uma integragao entre
chefia de P&D, chefia de TT e NCO, que so trabalham quando é para o langcamento. Entdo, vocé tem o
CTl, certo? O papel do CTI é importante, tem a P&D, a TT tem cadeira, mas o NCO ja ndo tem. Entdo a
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parte de comunicagdo, nucleo de comunicagdo, como ele poderia ajudar nessa comunica¢do na hora
gue um projeto esta sendo submetido? Entdo, a gente ndo consegue.” [DP-E04-T01]

"Quando o projeto comeca a ter muita visibilidade, as pessoas que nao fizeram reclamam que o
fulano esta tendo visibilidade e ele ndo. Como se fosse culpa da comunicac¢do. Nao, é culpa da
pessoa que nao fez um plano de comunicacgao. (...) [Eles dizem]: o NCO s6 beneficia o fulano, o
beltrano e o ciclano. Ndo, mas por qué? Porque aquelas pessoas estdo, sabe, em contato com o
NCO, com o jornalista, e passam a divulgar internamente e externamente também.? Entdo, a
gente vé isso, é uma coisa muito comum." [CP-E08-T03]

"Eu acredito que a gente, quando vai conceber um novo projeto, obrigatoriamente, alguém da
area de transferéncia e alguém da area de comunicacdo deveria explicitamente fazer parte do
projeto. Assim, fica muito mais facil as pessoas irem acompanhando e entendendo o que esta
acontecendo naquele projeto.” [CP-E11-TO5]

"Falta alguém mostrar o que estd sendo feito de maneira clara. A gente tem, aqui na unidade, um
pessoal que faz bem isso. A parte de TT faz bem, a parte de jornalismo daqui funciona legal, eles
sempre ficam procurando, buscando informacdo para estarem passando para frente. Mas eu acho
também que falta um pouco de... agora eu fazer um mea culpa, falta um pouco de engajamento
do pesquisador também, em buscar mostrar o que estd fazendo direito. Tem hora que nem a
gente sabe a importancia daquilo que esta sendo feito. Ndo é que a gente ndo saiba a

importancia do que estd sendo feito, muitas vezes falta a visdo de marketing para quem esta na
bancada.” [CP-E12-T01]

"Eu pedi ajuda para o NCO. Mas o NCO também é cheio de coisa e ndo conseguiu me ajudar. E eu
fui, mexi, mexi, mexi, fiz Ia do meu jeito e foi muito legal. O pessoal da equipe até me deu um
feedback, sabe? 'Nossa, que legal receber isso!'. E ai, eu queria manter isso mensal ou bimestral,
mas ndo consegui.” [CP-E13-T04]

"Talvez fosse uma coisa a se pensar: Uma instancia de monitoramento. Monitorar a comunicagao
dos projetos. Eu ndo sei se caberia, por exemplo. Algumas unidades tém escritdrios de projeto.
Talvez coubesse a um escritdrio de projeto nesses termos. E mais algumas unidades tem alguns
setores que funcionam como escritério de projeto. Ndo é um CTI, mas é um escritério mesmo
para dar suporte, etc. e tal. Entdo, ai talvez sejam unidades ou que que tenham uma gestdo um
pouco melhor de comunicacgdo. E fazer esse monitoramento da comunicacao."” [CP-E23-T03]

"Seria muito bom se a gente tivesse realmente os profissionais da comunica¢do atuando nesse
processo desde a concepc¢do. Até porque certos processos de comunica¢do demandam algum
recurso financeiro. E se eu ndo estou na concepgdo, como € que eu vou prever o recurso
necessario no projeto para essa comunica¢do? Entdo, eu acho que é importante e seria muito
bom. Seria um cenario ideal que a gente pudesse olhar para todo projeto que tenha pelo menos
uma dimensao tal e vocé ter ali uma gestdo da comunicagdo do projeto de forma mais
profissional.” [CP-E24-T04]

"Eu faco hoje papel de comunicac¢do, dentro do bom senso do que eu posso fazer, mas sinto
muita falta de que haja a cultura da comunicagdo e um profissional especializado em fazer isso."
[CP-E27-T01] "Ndo sei como funcionam os outros locais, mas nunca tivemos apoio nesse sentido
[fazer comunicagdo no projeto], porque ndo existe ninguém que possa fazer isso, e quem pode
fazer isso esta envolvido em outras atividades. Nés ndo temos um escritério de projeto..." [CP-
E27-T09]

"Nem sei se nds precisamos chegar a um projeto de pesquisa. Se a gente tivesse um apoio de
comunicacgdo para os nucleos de pesquisa, ja ia ser uma grande coisa (...) se tem reunido de
nicleo, ndo tem uma divulgacdo (...) E muito assim: o que esta acontecendo, onde é que estd o
chefe, reunides, visitas, representacdes, € uma coisa mais, ndo digo social, ndo é esse o termo,
mas mais assim, institucional, é mais institucional.” [CP-E29-T03]

Orientagoes Institucionais

Depoimentos dos entrevistados revelam uma preocupac¢do com a falta de referéncias comuns e
orientagdes institucionalizadas na Embrapa para comunica¢do no ambito interno dos projetos. A
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auséncia de diretrizes claras e uniformes é acentuada pela mudanca de chefias, que, na falta de
padrdes, trazem consigo orienta¢des divergentes e criam um ambiente de incerteza. A comunicagao
é frequentemente realizada de forma intuitiva, o que contribui para indecisGes e uma certa apatia
ou distanciamento. Em alguns casos, a definicdo de metas ndo se alinha com o contexto de sua
aplicacdo, resultando em uma formalizacao burocratica e superficial, gerando trabalho sem impacto
pratico.

Guias, manuais, modelos e exemplos bem-sucedidos constituem recursos valiosos para orientar as
praticas de desenvolvimento e comunicagdo interna em projetos. Ademais, a implementacdo de
programas de capacitacdo e suporte continuo pode contribuir para o estabelecimento de uma
estrutura mais clara e consistente, promovendo a padronizacdo, uso e a eficacia dessas praticas.

Como tratado no capitulo Capacitacdo, a auséncia de treinamento formal leva muitos pesquisadores
a improvisarem ou ndo estabelecerem estratégias de comunicacdo, confiando em sua experiéncia
pessoal ou em praticas informais. Embora isso possa gerar aprendizado acertos, também pode resultar
em falhas desnecessdrias e na perda de oportunidades valiosas.

Trechos

"A comunicacdo que a gente faz é muito de cada um sabe? E cada um por si.” [CP-E02-T02] Tem
chefia que deixa a gente mais livre para sair procurando parceiros e negociando por conta
propria, falando como pesquisador, né? E outra chefia chegou e ja querendo que tudo passe por
ela. Entdo tudo eu tenho que comunicar. Entdo, a gente ndo tem um padrdo a seguir. E meio de
cada um, certo? "Cada chefia que passa é uma orientacao diferente.” [CP-E02-T04] "Como que eu
vejo dentro da Embrapa? Eu n3o vejo isso como um padr3o. E cada um por si, certo?" [CP-E02-
TO5]

"Eu acho também que falta um pouco até de orientagdo para a gente porque a gente vai fazendo
pelo feeling né? Nao porque houve assim uma capacitagao, sabe?" [CP-E01-TO5] "A gente tem
um plano de comunicagdo dos portfélios, bacana e tal. Mas vou te falar uma dificuldade para a
gente poder executar. Ah, tem que fazer tantos artigos do portfélio, tem que fazer ndo sei o qué e
tal, entendeu? Entdo vocé acaba tendo uma meta de coisa para entregar, quando, na verdade,
nem sempre ha oportunidades. (...) O que eu acho que poderia ter uma coisa interessante seriam
algumas recomendag¢des de comunicagdo no acompanhamento de execugdo de projetos. Por
exemplo: no Ideare temos arquivos Uteis. Vocé tem, por exemplo, orientagGes de vocé escrever.
Vocé tem |a um arquivo de como elaborar um projeto, uma matriz. Entdo tem um arquivo util
orientador que diga assim como estabelecer uma comunicagdo que permita o melhor
acompanhamento das atividades do projeto com a sua equipe... (...) acho que um documento
orientativo de boas praticas de comunicacdo, sem ter exigéncia de uma aba que vocé coloque
uma coisa, seria muito util.” [CP-E05-T02]

"Hoje a comunicagdo, o plano de comunicagdo é o que esta na cabega do lider. Eu jamais dentro
da Embrapa tive qualquer intervengdao chamada apoio, diria até de um superior, para melhorar a
comunicagao, ou fazer uma comunica¢do, ou mesmo para comunicar. Ndo tem." [CP-E11-T03]

"Porque se for, se a solugdo pensada for essa [exigir um plano de comunicagdo para o projeto],
sabe o que é que vai acontecer? A gente vai criar um texto para essa atividade... Aprovei o
projeto, ai, quando os meus colegas forem fazer, eles vao copiar o meu texto porque sabem que
aprovou. E, na pratica, ndo vai mudar muita coisa. E a parte mais dificil. Eu acho a solucdo desse
problema. Que é a cultura, é fazer as pessoas pensarem sobre isso igual vocé fez pensar."” [CP-
E13-TO7]

"Acho que seria um trabalho. Tentar mostrar a importancia da comunicagdo para as equipes,
dentro das equipes e fora. Seria interessante.” [CP-E14-T03]

"Acho que a gente ndo tem um apoio, um padrdo, que um lider de projeto possa usar como
ferramenta e, ao mesmo tempo, que seja meio estimulado a atender aquele padrdao minimo de
comunicagdo. Mas tem outros elementos do sistema corporativo que acaba forcando. Entdo,
guando vem 'Ah, vamos fazer os destaques da unidade ou vamos relatar ndo sei o qué', ou até
mesmo o NCO ou a unidade diz: Vocés tém que ter seis matérias no ano |4, definidas. E uma
forma de forgar.” [CP-E18-T02]
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"Entdo, como gestor, é importante entender a diversidade para vocé poder potencializar a
comunicagdo com cada um. Se vocé entende a necessidade dos pesquisadores, vocé consegue
fazer uma comunica¢do mais efetiva, mais direta. Se vocé ndo entende, ai é fonte de conflito. A
gente observa conflitos feitos justamente por ndo ter uma comunica¢gdo em um padrdo. E o
potencial de conflito é muito grande. (...) alguns pesquisadores preferem trabalhar sozinhos
porque evita esse tipo de conflito na comunicagdo." [CP-E22-T06]

"Tem que ser uma coisa institucionalizada, certo? Iniciarmos com essa estruturagao do que é
comunicagdo dentro de projeto na Embrapa e isso ser colocado em pratica."” [CP-E23-T07]

"Muitas vezes eu uso o bom senso e muitas vezes percebo a falta de adesao das pessoas. Ndao ha
essa cultura de lembrar.” [CP-E27-T06]

"Talvez fosse o caso de ter um gestor de comunicac¢do. Nao sei se faz sentido esse papel. Mas
talvez um gestor de comunicacdo, alguém que seria responsavel por fomentar a comunicac¢do
entre os membros." [LP-E33-T04]

Em resumo, os entrevistados compreendem que a comunicagdo nos projetos da Embrapa abrange
todas as interaces e fluxos de informacdo desde a concepgdo até a conclusdo dos projetos.
Inicialmente associada apenas a divulgacdo de resultados, a comunicacdo é rapidamente reconhecida
como um conceito mais amplo e essencial para o sucesso colaborativo. No entanto, as entrevistas
indicam que, apesar de sua importancia, a comunicag¢do é pouco discutida e ndo gerida formalmente
no ambito dos projetos. A comunicacdo nos projetos da Embrapa é geralmente informal, reativa,
intuitiva, ocasional e dependente da iniciativa, do perfil, tempo e atencdo da lideranca. Muitas vezes,
seu conceito se reduz a reunides pontuais, sem uma estratégia clara. Os entrevistados destacam a
comunica¢do como essencial para a integracao e eficdcia das equipes de pesquisadores, mas indicam
a falta de priorizagdo, conhecimento, orientagdes e suporte institucional, resultando em praticas
fragmentadas e redugao do potencial de sucesso para alavancar a opera¢do do projeto e a comunicagao
com as partes interessadas. Pela falta de inclusdo na agenda de assuntos, os pesquisadores
frequentemente veem a comunicagdo como um elemento secundario, o que parece impedir sua
incorporacgado estratégica nos projetos. Profissionais de comunicagdo institucional e de transferéncia de
tecnologia sdo frequentemente envolvidos apenas nas etapas finais dos projetos. Estas constata¢des
sugerem uma dissonancia entre o reconhecimento do valor da comunica¢do e sua avaliacdo e
implementacdo pratica, indicando uma oportunidade significativa para aprimoramento dos projetos.

A comunicacdo ndo é tratada de forma continua e estruturada ao longo do desenvolvimento dos
projetos, o que pode ser simbolizado pela auséncia de um plano formal de comunica¢do desde a
concepcao dos projetos e a falta de orientagdes institucionalizadas e de discussdes sobre o assunto,
provavelmente impactando negativamente o andamento das atividades. Ha a consciéncia de que a
equipe e, particularmente, o lider do projeto sdo responsaveis pela comunica¢do do projeto, o que
pode dificultar a agdo, dependendo do perfil do lider. Esta atribuicdo ndo é conferida a especialistas de
comunicacdo externos ao projeto, embora sejam apontados como potenciais colaboradores. A
auséncia de suporte estruturado e a dependéncia de habilidades individuais limitam a eficacia da
comunica¢do, resultando em préticas inconsistentes e ndo estratégicas, comprometendo a
coordenacdo e o didlogo com partes interessadas. A variabilidade nas orientagdes das chefias contribui
para uma comunicagao fragmentada e pouco produtiva. A auséncia de diretrizes claras e a dependéncia
de abordagens intuitivas dos pesquisadores sao identificadas como barreiras significativas, agravadas
pela constante mudancga de chefias e pela sobrecarga das equipes de comunica¢do. Para enfrentar
esses desafios, diversas acOes sdo sugeridas. A capacitacdo de liderancas e pesquisadores pode ser
promovida por meio de programas de treinamento continuo em comunicagao, gestao e lideranga. Além
disso, o desenvolvimento de materiais de referéncia, como guias e manuais, pode padronizar e orientar
as praticas de comunicac¢do nos projetos. A inclusdo de especialistas em comunicacdo desde o inicio,
garantindo sua participagao ativa ao longo de todo o ciclo de vida, também pode ser relevante,
compatibilizando com suas atividades regulares atuais.
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2. LIDERANCA DO PROJETO - [LP]

Ha consenso entre os entrevistados sobre a importancia fundamental do lider no processo de
elaboracdo e condugdo dos projetos na Embrapa. A dependéncia da iniciativa individual do lider é
relevante, sendo ele responsavel pela gestdo, comunicacdo, cooperagao, integragdo e resultados do
projeto. Ele deve antecipar problemas, planejar solugdes e garantir o alinhamento da equipe com os
objetivos do projeto. A selecdo dos membros da equipe é outra responsabilidade critica do lider.

A concentracdo de responsabilidades no lider facilita o acompanhamento do progresso e a resolucdo
de problemas, pois todos sabem a quem recorrer quando surgem questdes criticas. Essa centralizacdo
¢é vista como inevitavel e até natural para o papel do lider. Sua visdo estabelece objetivos claros e
planeja as etapas necessarias para alcanga-los. O desempenho do lider é determinante do sucesso
dos projetos, influenciando diretamente a motivagao e o desempenho dos integrantes da equipe.

No entanto, o papel do lider é frequentemente limitado pela sua posi¢do ndo hierarquica em relacédo
aos membros da equipe, o que restringe sua capacidade de cobranga e supervisdo direta. Este
equilibrio delicado entre lideranga, responsabilidade e senso de equipe requer que o lider adote uma
abordagem colaborativa e inspiradora, promovendo a coesdo da equipe e 0 compromisso com 0s
objetivos do projeto. Por isso, é fundamental que o lider mantenha um processo de didlogo e
informacgao constante com os membros da equipe, entendendo as dificuldades enfrentadas por cada
um. Sem uma comunicacdo clara, os demais participantes podem adotar uma postura individualizada
ou passiva, esperando serem procurados para realizar suas tarefas, o que desequilibra as
responsabilidades, sobrecarrega o lider e compromete a eficiéncia do projeto. A comunicagao eficaz
é vista como um elemento central no sucesso dos projetos de pesquisa e amplamente atribuida ao
lider.

Lideres, pelos depoimentos, devem promover uma cultura de colaboragdo e integracdo, mantendo um
contato constante com a equipe e garantindo que todos estejam alinhados com os objetivos e avancos
do projeto. Projetos bem-sucedidos tendem a ter lideres que promovem comunica¢do frequente,
utilizando reunides regulares e um sistema ativo de informac&es. A auséncia de uma lideranca eficaz
em comunicacdo pode resultar em desmobilizacdo e isolamento. A centralidade de fung¢des na
lideranca pode acarretar dificuldades, especialmente relacionadas ao acumulo de tarefas e

responsabilidades, a comunicacdo limitada, ao engajamento da equipe e ao distanciamento das
pessoas.

Frequentemente, os lideres ndo possuem treinamento adequado para gerenciar projetos ou para lidar
com a comunicacdo interna e externa. A falta de suporte institucionalizado agrava essa situacao,
resultando em uma dependéncia excessiva da personalidade e habilidades individuais. Os
entrevistados indicam a necessidade de diretrizes claras, treinamentos especificos e a criagao de
ferramentas de apoio para orientar os lideres e facilitar a gestdo comunicativa. Além disso, ha uma
percepcdo de que a comunicacdo deveria ser uma responsabilidade compartilhada e
institucionalizada, para evitar a fragmentacao das atividades e promover uma maior integragdo entre
os membros do projeto.

A responsabilidade muito individualizada na lideranc¢a pode ocasionar a reduc¢do do envolvimento da
equipe no projeto, muitas vezes ficando apenas no lider ou em um pequeno grupo. Uma estrutura de
suporte institucional com acompanhamento, compartilhamento de responsabilidades, orientagdes e
documentos referéncia poderia aliviar a carga sobre lideres, particularmente quando ndo tém
habilidades naturais de comunicacdo ou gestao.

Para melhorar a comunicagdo e a eficiéncia dos projetos, parece necessdrio implementar mecanismos
institucionais mais robustos que incentivem praticas de comunicacdo e lideranga eficazes,
estimulem a divisdo de tarefas e garantam o suporte permanente ao lider e sua equipe. A delegagdo
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de responsabilidades especificas a diferentes membros da equipe pode aliviar a carga do lider e
melhorar a eficiéncia do projeto. Entrevistados sugerem que gestores da unidade assumam um papel
relevante na conducdo dos projetos de pesquisa, tanto a partir do acompanhamento préximo e
permanente como de um suporte efetivo ao lider e a equipe.

Trechos

"“A responsabilidade é do lider, entdo é muito do lider e da visdo que ele tem."” [LP-E02-T01]
"Ele [o lider do projeto] n3o é treinado para gerenciar projeto, muito menos fazer comunicac¢io de
projeto.” [LP-E04-T01]

"Eu acho que vocé fizesse um documento orientativo, de boas praticas, de ferramentas disponiveis,
tivesse alguma coisa de treinamento dessas ferramentas e alguém que o pesquisador pudesse ligar
para tirar duvida... As vezes a gente se sente muito s6, falando como pesquisador. Vocé tem que
fazer isso, tem que fazer gestdo. Vocé tem que tomar uma decisdo muitas vezes. E as vezes vocé ndo
tem quem te assessore, quem te oriente."” [CP-E05-T03]

"Ele [o gestor do projeto] ndo é treinado para gerenciar projeto, muito menos fazer comunicagdo de
projeto."” [LP-E04-TO1] "E fica o cara atras do computador preenchendo planilha. Isso ndo é uma
comunicagao efetiva, isso é uma prestacdo de contas, entendeu?" [LP-E05-T03]

"Uma lideran¢a muito boa que comunica, que informa os prazos e tal, como estd se programando.
Mas acho que depende muito de quem esta liderando, a personalidade, porque nao é facil vocé
liderar um projeto de pesquisa.” [LP-E08-T02]

"Depende muito da lideranca. E aquela coisa: tem lider que realmente se comunica muito bem
durante todas as fases. E tem lider que é aquela coisa... Ldgico, a gente relne, discute a proposta, faz
os contatos que devem ser feitos isso e aquilo outro, mas depois, quando o projeto comeca a
caminhar, ele entrega muito a a¢do para quem esta responsavel pela atividade, e ele espera que a
gente faca. Entdo, eu diria que depende muito de cada um dos lideres. Cada lider tem muita
responsabilidade da forma como a comunicagdo ocorre dentro do projeto."” [LP-E09-T01]

"E o lider que coordena todas as acGes, é o lider que esta em contato, é o lider que faz todo o
trabalho.” [LP-E10-T02]

"Também depende da participacdo de cada um dos colegas [falta de comunicac¢do da lideranga com
a equipe do projeto] Mas volto a falar: acho que, para mim, o cerne do problema é a falta da
Embrapa institucionalizar os projetos em si, dar condi¢Ges para o préprio lider. E, a medida que vocé
da condigGes, vocé pode cobrar também maior comunicagdo.” [CP-E11-T01] "Fica muito
personificado na pessoa do lider. (...) a gente fica sobrecarregado. Mas o problema que leva a isso,
no meu modo de ver, é a falta da instituicdo falar 'esse projeto é institucional' independentemente
de quem lidera este projeto.” [LP-E11-T02]

"0 lider geral tinha esses contatos [externos] e nem todos tinham os contatos. E uma coisa meio
surreal.” [LP-E12-T01]

"Esse ano, tive dificuldade de entrega de resultado, tive que cancelar um projeto. Por que eu tive que
cancelar? Serd que ndo foi a falta de comunicagdo no desenvolvimento desse projeto? Com certeza.
Se eu tivesse conversado mais com a lider e com a equipe do projeto para entender as dificuldades
deles, e que onde a gente poderia estar solucionando esses problemas, quem sabe ndo poderia ter
sido cancelado e ter sido executado."” [GP-E15-T01]

"Dé Feedbacks, acompanha isso. Se vocé é lider de um projeto e estd vendo que vocé tem ali pessoas
relatando o problema, fagca uma reunido, busque saber, busque o chefe, converse e aquilo vai ajudar
na gestao do projeto. E se vocé é pesquisador e faz parte também, tem interesse, como o projeto
esta rodando — porque o projeto é de todo mundo, certo? — o sucesso é geral. E isso que a gente
teria que tentar estimular o pesquisador a perceber, que ele pode contribuir para solugGes de outros
pesquisadores. Entdo, eu acho que falta usar essa ferramenta [feedback]" [LP-E16-T02]

"A gente comunica, pode as vezes até fazer algumas reunioes, fazer uma videoconferéncia, até ai
tudo bem. Mas o lider que leva, né, o lider meio que carrega nas costas. Até vejo que acaba,
realmente, ndo tem como ndo sobrar para o lider, acaba sobrando, ndo tem como. Mas, a
comunicacgdo... depende das pessoas, né? Depende muito do quanto a pessoa estd envolvida com o
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projeto, dela querer ser colaborativa também. A gente pode ir atrds, cobrar, perguntar, mas as vezes
na correria, fica meio dificil."” [CP-E17-T01]

"Vejo [a comunicacdo] como muito dependente do lider, do projeto e da integracao da equipe. A
gente ndo tem um modelo ou nem uma ferramenta de apoio mais institucionalizada que... ndo vou
dizer padronizar, porque é muito bom que cada conjunto de pessoas tenha seu modelo, mas alguns
padrées ou ter alguma ferramenta que ajude nesse reforgo. Eu percebo que fica muito de acordo
com o perfil do lider. Entdo, corporativamente, acho que a gente ndo tem uma estrutura adequada
para esse suporte.” [LP-E18-T01]

"Eu acho que tem muito do espirito da lideranca. E acho que essa questdo da liderancga é
basicamente, deixar claro que todo mundo que esta ali, naquele grupo, daquele projeto, tem a
contribuir, porque sendo nado estaria ai.” [PA-E20-T03]

"A responsabilidade da comunicagdo é sempre do lider. Esse é o meu entendimento, sabe?" [LP-E23-
TO1] "Hoje, essas Sls [SolugGes de Inovagdo] dentro de projetos estdo de certa forma um pouco mais
independentes, e ai vocé poderia ter até uma gestdo de comunica¢do, vamos dizer assim,
compartimentada dentro das Sls, mas claro, sempre com o lider do projeto tendo a responsabilidade
de fazer essa gestdao da comunicagdo. Antes tudo tinha alinhamento, tudo era interdependente nos
PAs. Vocé nao podia ter um PA solto dentro de um projeto, tinha que ter uma interdependéncia
entre eles. E ai, a relacdo era até mais firme para o lider do projeto, porque tudo se alinhava, tinha
uma dependéncia. Hoje n3o: as Sls hoje sdo um pouco mais independentes entre si. Mesmo assim,
ainda considero que a comunicagdo é de responsabilidade da lideranca do projeto interna e a
comunicagdo em relagdo aos stakeholders deveria passar também pela gestdo da lideranga do
projeto e internamente."” [IP-E23-T02] "Para mim, a responsabilidade de comunicagdo dentro do
projeto é prioritariamente do lider. Ele pode ter a colaboragdo dos responsaveis por Solucdo de
Inovagdo, mas prioritariamente, é do lider. E a efetividade dessas a¢des pode ser capitaneada pela
chefia de P&D, dando suporte ao NCO. Mais a chefia de P&D dando suporte para essas questdes.”
[LP-E23-T03] Eu acho, inclusive, que comunicagdo é uma das principais virtudes de um lider de
projeto."” [GP-E23-T04]

"0 lider é o grande resolvedor de problemas. Esse aqui é o fato: o lider, o gestor, a fun¢do dele é
resolver o problema."” [LP-E24-T01]

"A comunicagdo é um caos nesse tipo de coisa. Toda ela vai depender do quanto um lider forgar a
barra para isso acontecer. Ela ndo vem de fora para dentro, ela tem que sair da lideranca. Se o lider
ndo tem capacidade de lideranca, ai vamos ficar sentados esperando a coisa.” [LP-E26-T01] "Algumas
coisas ndo aconteceram no projeto. Entdo, eu digo assim, que depende do lider.” [LP-E26-T04]

"Eu preciso comunicar para poder gerenciar.” [LP-E30-T03]

"Como o lider fica sobrecarregado, acaba ndo tendo uma visdo muito sistémica. Ele ndo consegue
captar isso do resto da equipe. Entdo o projeto fica meio que com a cara do lider, e com isso o
projeto sai perdendo. Ele poderia ter uma visdo muito mais diversificada de aspectos diferentes do
projeto e isso, as vezes, ndo acontece." [IP-E33-T01] "Talvez fosse o caso de ter um gestor de
comunicacdo. Ndo sei se faz sentido esse papel. Mas talvez um gestor de comunicagao, alguém que
seria responsdavel por fomentar a comunicacdo entre os membros" [LP-E33-T04]

Perfil do Lider

Ha um consenso de que a eficicia da comunicacio dentro dos projetos, hoje, depende
significativamente das caracteristicas e habilidades pessoais do lider e ndo de um suporte
estruturado ou de padrdes ou regras institucionalizadas.

O desempenho do lider é reconhecido como o principal determinante do sucesso dos projetos,
influenciando diretamente a motivacdo e o desempenho dos integrantes da equipe. Embora a
capacidade técnica de lideranca no ambito da pesquisa ndo seja questionada, os depoimentos revelam
gue muitos lideres carecem do perfil adequado para as responsabilidades de gestdo e comunicagao.

A eficécia da lideranca varia significativamente. Alguns lideres mantém contato constante com suas
equipes, fornecendo relatdrios e feedbacks regulares, enquanto outros tém dificuldades em
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estabelecer uma comunicacdo eficiente, resultando em um ambiente de trabalho isolado e
fragmentado. Esta disparidade pode levar os demais participantes a adotarem uma postura passiva,
esperando serem solicitados para suas contribuicdes, como se a comunicagdo fosse responsabilidade
exclusiva do lider.

A personalidade e a capacidade de interacdo do lider sdo frequentemente citadas como fatores
relevantes, com lideres mais proativos e comunicativos sendo percebidos como mais eficazes. No
entanto, a dependéncia excessiva do perfil individual do lider para a comunicagdo e gestdo dos
projetos é apontada como um problema estrutural, indicando a necessidade de uma abordagem mais
institucionalizada e colaborativa.

A auséncia de suporte padronizado e orientagdes sobre praticas eficazes afeta negativamente a gestdo
dos projetos. Atualmente, parece nao haver uma discussdo clara sobre o compartilhamento de
responsabilidades dentro das equipes para distribuir a carga do lider e melhorar a eficiéncia geral.

Para superar essas limitagcdes, sugere-se a implementagdo de instrumentos e mecanismos
institucionais que orientem e incentivem praticas especificas de lideranga. Isso poderia incluir
treinamentos, diretrizes claras e a introducdao de um gestor de comunica¢do. Tais medidas poderiam
promover uma lideranca mais eficaz, capaz de criar equipes coesas e produtivas, independentemente
do perfil individual do lider.

Embora a proatividade, a capacidade de articulacdo e a inovacdo sejam vistas como caracteristicas
pessoais, a implementacdo de estruturas de suporte adequadas poderia melhorar significativamente
a eficacia e a integracao dos projetos de pesquisa, superando eventuais limita¢des de perfil do lider e
promovendo uma gestao mais equilibrada e eficiente.

Trechos

"Tem alguns [lideres] que comunicam, mandam relatérios, Feedbacks mensais. Olha, o projeto esta
assim, sdo poucos e outros que vocé fica ali, né? Sem realmente ter noticias do projeto."” [LP-E02-
T03]"A gente estd lidando com pessoas e isso é muito dificil. Nds aqui na nossa unidade temos um
megaprojeto que envolve 20 unidades, mais de 200 participantes. E ndo é facil gerir tudo isso. Eu
vejo a nossa lider do projeto quase enlouquecendo. Entdo a gente acaba querendo trabalhar mais
com quem a gente ja conhece, sabe que da para trabalhar e isso é dificil. Entdo é muito de pessoas
terem afinidades. Vocé vai trabalhar com quem vocé gosta de trabalhar e que sabe que vai conseguir
atingir algum resultado. E a gente ndo vai procurar. Pior que as vezes a gente precisa daquela pessoa
que é dificil, mas enfim, faz parte, sdo pessoas."” [IP-E02-T04]

"Olhe, é perfil. Como ndo existe nenhum instrumento previsto para isso no projeto em si, é perfil de
coordenador. Se o coordenador tem ou ndo esse tipo de arrojo. Passa a ser arrojo, porque é uma
coisa que ndo é comum. Entdo vocé: nossa, o cara é arrojado, o que deveria ser uma coisa simples,
certo? E perfil. Ndo existe nada que o obrigue a isso. Nada. Entdo, é perfil. Se a pessoa tem o perfil
de fazer isso, ok. Se ndo, vamos tocando.” [LP-E03-T01]

"A personalidade da lideranca é fundamental nesse caso ai, porque tem projeto, eu conhecgo gente
até que saiu da Embrapa j4, que tinha projeto, ndo falava nada, as vezes até era "euquipe”, porque
ndo sabia interagir.” [LP-E08-T01]

"Tem gente que realmente quer estar na lideranca, mas que, efetivamente, quer fazer como se fosse
ele sozinho." [LP-E09-T03] "O bom lider é aquele que efetivamente esta sistematicamente mantendo
contato com a equipe, seja para cobrar, seja para discutir o andamento, seja para tentar resolver os
pepinos que a gente tem, as vezes, no campo. Enfim, ele tem que estar a par da situagdo e colocar
isso para toda a equipe. A nivel pessoal, talvez tenha contato com um ou com o outro, mas as vezes
ndo faz isso com a equipe. Eu diria que o bom lider é aquele que efetivamente esta
sistematicamente em contato com a equipe. Claro que ndo é obrigado a estar fazendo uma reunido
semanalmente, mas estar a par de como é que anda. E, ele esta discutindo com o pessoal e, vez ou
outra, légico, talvez uma vez por semestre, ele relina a equipe para discutir o andamento, para
discutir os pepinos, para discutir o que é que precisa ser feito, para que realmente a gente tenha o
andamento dos projetos.” [LP-EQ09-T04]
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"[a comunicac¢do no projeto] depende muito do perfil da pessoa que lidera agora, certo? Tem
pessoas que interagem, tem pessoas que nao interagem." [LP-E15-T01]

"Eu participo de projetos que praticamente ndao tém... Eu converso, tiro alguma duvida com o lider e
acabou" [LP-E17-T02]

"A Embrapa teria que trabalhar muito nessa questao (...) a gente depende muito do perfil do lider,
nao deveria ser assim. O lider deveria ter uma orientagdo para a coisa fluir melhor. Porque, é
assustador, eu acho que a Embrapa estd num caminho assim... Eu ndo sei se a ciéncia brasileira, eu
iria além."” [LP-E20-TO1] "Eu acho que a gente deveria preparar melhor as nossas liderangas, e, vamos
dizer assim, de alguma forma, dar sinais muito claros de que isso é importante para se fazer uma boa
entrega. Essa questdo da escuta, essa questdo da sensibilidade com cada um deles, do
pertencimento, do cuidado, do resultado, que é um resultado que tem que ser todo, ndo pode ser
resultado de cada parte. Se a minha unidade entrega o resultado e a outra ndo entrega, se dane ele,
porque a unidade dele vai ficar mal, mas a minha estad bem aqui, eu entreguei. E essa coisa, que é a
competicdo entre unidades."” [LP-E20-T02] "As pessoas passam a informagdo, mas depende muito de
guem estd gerenciando esse projeto. Tem lider que consegue segurar essa comunicagdo com
reunides semanais, com reunido quinzenal.” [CP-E20-T03]

"Agora, tem alguns que s3o mais complicados. As vezes, até relacionamento com os colegas é dificil
e isso também influencia bastante. Tem vezes que as pessoas que estdo coordenando o trabalho ndo
se integram com a prépria equipe, ou mantém uma equipe muito pequena, com aquelas pessoas
que ele consegue ter um envolvimento e ndo abre isso para outros colegas e ndo tem um bom
relacionamento (...) tem outros que se saem bem, tanto na parte de comunicagdo com os colegas,
como na parte técnica - ou entdo tenta estar bem assessorado.” [LP-E21-T01] "Vocé vé coisas bem
diferentes e é com a experiéncia que eu tive (...), consegui ver todos esses tipos de coordenadores.
Mas, no geral, sdo pessoas que tecnicamente muito boas, mas que, em termos de relagdo com o
pessoal, sdo diferentes.” [LP-E21-T02]

"E primordial vocé ter esse processo de comunicagdo com os membros da equipe e entender as
dificuldades que os colegas estdo enfrentando. Entdo, tem que entender muitas vezes que o colega
nao esta entregando o resultado porque aconteceram situagGes de atraso de recursos. Tem horas
também que o recurso foi passado, mas vocé ndo estd entregando os resultados. Entdo, ha o
processo de cobranca, mas é fundamental esse processo de comunicac¢do do lider da proposta com
os demais envolvidos para ndo deixar a coisa correr meio solta.” [CP-E25-T03]

"Tem projeto que o lider se preocupa com isso [comunicacdo com as partes interessadas]. E tem
lider que se preocupa bastante e tem ja inserido na prdpria equipe ou em algum evento que faz
durante o projeto para ir divulgando buscando uma nova visdo." [LP-EQ7-T02] "A comunicagdo vai
depender dele e ele é que vai comandar isso. Se ele ndo tiver na mao essa conversa sistematica com
o time, ndo vai andar."” [LP-E26-T02]

"Gestor de projeto é uma coisa, lider de projeto é outra, sabe? Na Embrapa, a gente chama lider de
projeto de gestor, mas eles ndo sdo os gestores, porque muitas vezes sdo pessoas que entendem
muito daquele assunto, mas ndo tem relagdo pessoal boa. E é isso que te falei: o projeto anda, cada
um por si, depois entrega. Entdo, é necessario um trabalho de capacitacdo para pessoas para que
sejam lider de projetos. E o lider de projeto n3o precisa ser o que mais entende do projeto. E bom
gue seja, mas ndo precisa ser o maior conhecedor do assunto. Pode ser um cara que conhece do
assunto, mas entende de gestdo de projetos, de gerir comunicagao. (...) Acho que, de forma geral,
nds perdemos a qualidade dos projetos da Embrapa em fun¢do da ndo formagao da pessoa em
gestdo de projetos.” [LP-E27-T01]

"O projeto que aprovamos agora: o lider é bem proativo. Mas é assim: ele induziu coisas quando era
uma proposta de comunicacdo dentro do projeto. Até porque ele tem o pé muito na area de TT da
nossa unidade. Ele da liberdade e é proativo. Ele conversa com o pessoal, ele pergunta, ele corre
atrds da comunicacdo, ele corre atras das informacgdes.” [LP-E28-T01]

"N3o necessariamente o lider tem que ser o porta-voz. As vezes, ele nem tem o perfil e nem quer. As
vezes é um cara muito académico, bem perfil de cientista e vocé tem outro membro da equipe que
as vezes nem tem a notoriedade cientifica do lider, mas seria um excelente porta-voz para transmitir
as informacgdes. Entdo, eu acho que ndo necessariamente tem que ser o lider da proposta o
responsavel em fazer todas as a¢des de divulgacdo, de transmitir as informagdes."” [LP-E32-T01]
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"A responsabilidade deveria ser mais bem distribuida. Eu acho que, ao invés de o projeto ter um
lider, ele deveria ter uma equipe lider... Eu ndo sei como poderia ser feito para reduzir essa questao
de ficar tudo nas costas do lider. Porque no final das contas, as pessoas, individualmente, acabam
nao se sentindo responsdveis pelo projeto. Elas sé se sentem responsaveis por aquela fracao, aquele
pneu que ela tem que produzir e elas ndo veem o carro como um todo."” [LP-E33-T01] "O problema é
qgue nem todo mundo tem perfil para lideranga. E é assim: a partir do momento em que ele é
pesquisador, ele é meio que forgado a ser lider de projetos. Mas as vezes ele ndo desempenha papel
de lider, ele ndo tem esse perfil"” [LP-E33-T03] "Talvez fosse o caso de ter um gestor de comunicagao.
Nao sei se faz sentido esse papel. Mas talvez um gestor de comunicacgado, alguém que seria
responsavel por fomentar a comunicagdo entre os membros."” [LP-E33-T04]

Trabalho em Equipe

Entrevistados destacam que a comunicag¢do dentro dos projetos é irregular e depende fortemente do
perfil do lider. Depoimentos indicam que, apesar das tentativas de melhorar a comunicacdo e a
integracdo, muitas equipes ainda operam de forma isolada, com pouca interagdo entre os membros.
A tendéncia de trabalhar de maneira independente compromete a coesao e a eficacia dos projetos
e a falta de reunides regulares e espagos para discussoes abertas resulta em uma visao fragmentada
dos projetos, onde os participantes tém pouca nogdo do todo e trabalham de forma isolada. Além
disso, a sobrecarga dos lideres, que acumulam responsabilidades administrativas e de comunicacdo,
compromete a eficiéncia e a coesao dos projetos.

A falta de uma cultura de comunicagdo institucionalizada no ambito dos projetos e a auséncia de
mecanismos de suporte, conforme relatos, sdo problemas recorrentes, comprometendo a eficicia e o
engajamento nos projetos.

Para melhorar a gestdo dos projetos, parece essencial que o lider promova reunides regulares e
mantenha uma comunicacao clara e constante com todos os membros da equipe. A promogdo de uma
cultura de feedback continuo, de colaboracdo e a delegacédo de responsabilidades especificas podem
aliviar a carga do lider e aumentar a eficiéncia do projeto. O envolvimento ativo e regular de todos os
membros da equipe, promovido por uma lideran¢a capacitada e apoiada por uma estrutura
institucional adequada, parece ser essencial para ampliar o potencial de sucesso dos projetos.

Trechos
"0 lider sabia, mas o colega de outra atividade ndo sabia."” [IP-E01-T02]

"Para que se tenha uma entrega efetiva, o lider tem que promover reunides. (...) A comunica¢do tem
gue ser muito bem estruturada. (...) Os participantes conseguem enxergar o projeto como um todo e
contribuir (...) entdo tem o engajamento melhor da equipe e as entregas, acredito, sdo mais efetivas”
[IP-E04-TO1]

"Normalmente eu vejo envolvimento de uma parte, talvez 40%, do projeto que tem maior interagao,
maior comunicagdo. O restante ndo interage tanto, parece, por algum motivo." [IP-E08-T01] "Vocé
monta uma equipe no papel, estda muito boa, muito grande, mas sé que no final é o lider do projeto e
mais um ou dois. A equipe ndo tem essa integrac¢do, realmente. Isso acontece, uma falha da
lideranga, mas muitas vezes o lider nem quer."” [IP-E08-T02] "A gente tem que escrever o projeto,
aprovar o projeto, aprovar no Ideare, fazer relatério, entrar nos ativos. Isso é para o lider do projeto.
Eu ndo sou pago para isso. Sou pago para pensar, sabe? Entdo, eu acho que a gente tinha que definir
muito bem essas fung¢des e fazer essa coisa comunicar. O meu trabalho é pesquisar, né? Correr atras
de financiamento, escrever boas propostas, ser competitivo, organizar a equipe, desenvolver
métodos, e tal, vamos fazer. Entdo, eu acho que nesse ponto a gente precisaria ter uma equipe muito
mais integrada, ter pessoas desse tipo para tocar junto com o lider do projeto. Nao é facil liderar o
projeto da Embrapa, ndo é facil.” [LP-E08-T03]

"Tem melhorado a tentativa de conseguir realmente uma comunicacdo maior, mas a Embrapa passou
muito tempo dizendo que é importante vocé trabalhar com uma equipe, é importante vocé trabalhar
com outras unidades, inclusive para otimizar, mas isso nunca funcionou direito. Eu diria, inclusive,
que quando a gente consegue ter realmente uma boa equipe trabalhando em varias unidades, eu
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diria que é muito mais pela eficiéncia do lider.” [IP-E09-T02] "Eu diria que, na grande maioria, o lider
prepara, chama isso e aquilo, outro, ai diz: "Olha, cada um, faga ai as suas atividades que acha que é
interessante desse projeto...." E vira uma colcha de retalhos. E ai, muitas vezes, como vocé tem
aquela colcha de retalhos, que vocé ndo tem o um direcionamento, digamos assim, nos resultados. O
resultado ndo atende ao Desafio de Inovagdo previsto, ou seja, esta tudo disperso.” [GP-E09-T02]

"J4 participei de projetos fora da minha unidade, que eu mal conversava com o lider do projeto. Cada
projeto, cada solugdo de inovagdo acaba sendo uma perna, como se fosse os macroprogramas
anteriores. Vocé tinha diferentes projetos sendo executados de maneira independente. Entdo, acho
gue a gente estd precisando criar, ndo sei como, nao tenho como te dizer, ndo tenho a resposta para
isso, mas a Embrapa precisa arrumar uma maneira de internalizar o fato de ser uma empresa e ndao
diferentes centros, diferentes unidades que nao sao integradas. No fundo, somos uma empresa
Unica." [IP-E12-T04]

"Em muitos projetos, alguns lideres conseguem fazer esse apanhado, sabe? Amarrar as coisas, mas
sdo poucos. A maior parte assim dos projetos que eu vejo sdo coisas isoladas saindo."” [IP-E13-T03]
..".0s Unicos contatos que a gente tinha com a equipe era a lider mandando e-mail cobrando para
fazer o relato 13 no Ideare. Entdo, assim, a Unica preocupacgao era essa, estar com o formulario
preenchido. Estar com o formuldrio preenchido a tempo para ndo baixar o IDAP 13 do projeto."” [CP-
E13-TO5]

"Mas é muito dependente do lider ou do chefe de pesquisa ou de alguém que puxe. Eu ndo vejo isso
surgir do proprio pesquisador, ele falar: "Vamos marcar uma reunido? Eu estou em duvida. Eu quero
conversar com a equipe do projeto.” Nunca vi isso acontecer, nem comigo. Eu tenho que por ai a
carapuca, certo? Eu também nunca falei: olha, vamos reunir todo mundo que eu quero apresentar
isso ou aquilo.” [PI-E16-T03]

"A lideranga, no final, acaba tendo esse papel importante de estabelecer a comunicag¢do. Porque, em
alguns projetos, a intensidade da comunicagdo, essa troca, eu ja vi sendo incentivada e tem projetos
gue vocé praticamente ndo tem interacdo nenhuma.” [LP-E17-T01] "Eu participo de um projeto {...)
Nunca tive interagdo... é sé eu entregando atividade, entendeu? (...) A lideranga sé manda atividade:
'manda o resultado'. E isso." [LP-E17-T02]

"Acho que ha na Embrapa um olhar muito cuidadoso até vocé aprovar o projeto. (...) Ai, por muito
tempo, sé se fala em orcamento. Depois, no final, as pessoas entregam o relatério e ndo ha um
semindrio para discussdo desses resultados, ndo ha nada. Entdo, também ndo estimula. Ai o lider faz
esse relatério, que é um relatdrio supersimples, que nunca vem a resposta dele, se a DEPI aprovou,
ou ndo. A gente faz e nunca recebe um feedback."” [CP-E20-T04]

"Fica muito na mao da lideranca. A lideranga se vé sozinha em conduzir o projeto, porque as pessoas
tém varios projetos, as pessoas tém muitas entregas para fazer e o projeto acaba dependendo muito
dessa capacidade de agdo do lider.” [LP-E21-T04]

"E uma regra da Embrapa: uma pessoa faz o projeto, outras pessoas adicionam uma palavra ou duas
13, s6 para falar que participou. O projeto é aprovado, distribui-se o recurso entre as unidades,
ninguém conversa mais, e no final do projeto, o lider liga para as pessoas e fala assim: "Me manda ai
o que vocé fez." Porque vocé tem que fazer o relatdrio, entdo, é assim que funciona as coisas na
Embrapa. Légico que tem exce¢des, mas na maioria dos casos... eu ja participei, ja coordenei projetos
que foram assim." [EP-E27-T02]

"Como o lider fica sobrecarregado, acaba ndo tendo uma visdo muito sistémica. Ele ndo consegue
captar isso do resto da equipe. Entdo o projeto fica meio que com a cara do lider, e com isso o
projeto sai perdendo. Ele poderia ter uma visdo muito mais diversificada de aspectos diferentes do
projeto e isso, as vezes, ndo acontece.” [IP-E33-T01] "Sempre foi assim, sempre foi assim. Eu ndo
diria que isso mudou. O tipo de projeto mudou, mudou a forma como a gente submete os projetos e
tal, mas isso sempre foi assim. (...) diria que a culpa é de todos no projeto. Isso é culpa, digamos, de
todos no projeto. Isso é culpa do lider, isso é culpa dos demais participantes.” [LP-E33-T02] "o lider
vai e cutuca as pessoas individualmente e fala vocé precisa fazer isso e tal, vocé tem prazo para fazer
tal coisa, seu prazo termina de tal maneira assim. Mas o ideal seria realmente haver espacos de
discussao aberta, por exemplo: reunides, reunides periddicas que deveriam ser de certa forma
obrigatdrias. Eu ndo gosto dessa coisa de obrigatério ou ndo obrigatério, mas acho que estimula a
comunicacgdo."” [IP-E33-T03]
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Em resumo, o lider tem importancia essencial na condug3o dos projetos de pesquisa na Embrapa.
A responsabilidade pela comunicagao eficaz recai predominantemente sobre o lider, que deve garantir
o fluxo continuo de informacGes, a cooperagao e a integracdo da equipe e a conexdo com as partes
interessadas. A centralizacdo dessas responsabilidades pode levar a sobrecarga e falhas,
principalmente quando o lider ndo possui o perfil adequado ou ndo recebe suporte institucional
suficiente. A falta de orientacdo e treinamento especifico para lideres em comunicacdo e em gestdo
de projetos parece ser um obstaculo significativo e pode ndo garantir o envolvimento, o
compartilhamento de responsabilidades e mesmo a responsabilizacdo coletiva pelo conjunto de
atividades do projeto. Para melhorar a comunicagao e a eficiéncia do projeto, parece necessario
implementar mecanismos institucionais que incentivem o compartilhamento de responsabilidades, o
envolvimento participativo de toda a equipe e dos demais empregados e a promog¢ao de uma cultura
de didlogo e de feedback continuo (de desempenho, motivacional, orienta¢do, reconhecimento) em
todos os niveis.
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3. ESTRUTURACAO DO PROJETO - [EP]

A formacdo das equipes na Embrapa é um aspecto critico que influencia a eficiéncia e o sucesso dos
projetos. A estruturacdao de um projeto de pesquisa geralmente come¢a com a concepgao da ideia,
seja oriunda dos préprios pesquisadores, proposta pela Empresa ou externa a Embrapa como governo,
parceiros, setores, instituicbes - seguida da formacdo da equipe. Esse processo inicial envolve
interlocucdo, frequentemente feita de maneira ndo estruturada, informal e espontanea, utilizando
intensivamente ferramentas como WhatsApp e e-mails.

Na Embrapa, a selecdo dos membros para os projetos é frequentemente baseada em confianga
pessoal. Os pesquisadores preferem trabalhar com pessoas que conhecem e em quem confiam, em
vez de buscar, eventualmente, os mais habilitados tecnicamente. Essa tradicdo é considerada
eficiente, com a confianca e o conhecimento prévio sendo os principais critérios de escolha, superando

a competéncia técnica.

A concepcdo dos projetos é centralizada na figura do lider, sem necessariamente uma participagao
efetiva de toda a equipe.

A sobrecarga de projetos e a falta de compartilhamento das responsabilidades individuais dentro das
equipes podem contribuir para uma participacdo desigual e, por vezes, superficial, onde apenas uma
pequena fracdao da equipe se envolve ativamente. A inclusio de membros apenas para compor a
equipe, sem uma participacao ativa, foi mencionada por entrevistados. Os relatos sugerem que
membros das equipes de projeto podem, eventualmente, serem incluidos apenas formalmente, o que
provavelmente resulta em uma execugdo menos eficaz dos projetos e uma avaliagdo talvez incorreta
da produtividade da equipe. Essa pratica tem origem, aparentemente, na maior dependéncia de
relagdes pessoais na formacdo das equipes.

A etapa de elaboracdo do projeto na Embrapa é identificada como dindmica, potencialmente marcada
por interagGes intensas entre os participantes. Entretanto, apés essa fase inicial, tende a iniciar um
distanciamento significativo entre os membros da equipe. Entrevistados mencionam que a motivagao
inicial pode diminuir ao longo do projeto, especialmente quando ndo ha um acompanhamento
continuo e uma comunicacdo eficaz. Assim, hd um contato limitado entre os integrantes do projeto,
mesmo quando de longa durac¢do. Em alguns casos, a equipe ndo se retine, nem mesmo para entregar
o projeto, com pesquisadores indicando que sequer tém informagado sobre o encerramento.

Essa situagdo, mesmo na fase inicial, é preocupagao recorrente, indicando que a discussdo técnica,
cientifica e a troca de informagdes e colaboragdo sao reduzidas devido a um modelo de trabalho que
prioriza a distribuicao de tarefas individuais, sem o devido compartilhamento de informacgdes e
conhecimento. Tal situacdo pode comprometer a eficdcia dos projetos, uma vez que a falta de
comunica¢do continua e a auséncia de colaboracdo ativa podem levar a fragmentagdo do
conhecimento e a perda de sinergias potencialmente benéficas para o desenvolvimento dos projetos
e, consequentemente, aos resultados. Outra perspectiva bastante presente é que a proximidade dos
integrantes da equipe é um critério adequado para a lideranca do projeto, pois proporciona confianca
e garante melhores resultados. Uma alternativa que surge nas entrevistas é o maior envolvimento dos
chefes locais, do CTl e, talvez, do portfélio na concepgao e visao do projeto, inclusive na articulagao
com as prioridades e outras pesquisas da Embrapa. Uma estrutura mais formalizada e um sistema
institucionalizado de sele¢do de membros e de comunicagado continua poderiam contribuir para uma
execucdo mais eficaz e produtiva dos projetos.

Trechos

"Quando a gente aprova um projeto, a primeira coisa que se faz é criar um grupo de
WhatsApp com a equipe do projeto. E por e-mail também. Acho que, ligacdo, quase nunca.”
[EP-E01-TO1]
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"Eu quando monto um projeto de pesquisa, a gente pensa cinco vezes em quem a gente
coloca, na verdade, para montar a equipe. Por mais que o cara seja um especialista, mas se
vocé nao conhece, vocé vai tentar juntar as pessoas. Entdo a comunicagao funciona bem
guando vocé tem a equipe que vocé confia.” [EP-E05-TO1] "Eu sé entro no projeto se eu tiver
confianga que o parceiro vai entrar junto comigo para fazer e tal. Se eu ndo tiver a confianca
de que ele vai se sentar efetivamente para meter a mdo na massa junto comigo, eu ndo
entro.” [EP-E05-T02]

"Depende um pouco da liderancga. Existe uma fase que as vezes que eu acho que até melhorou
muito, que é a questdo na prépria concepc¢ao dos projetos, que antes vocé era colocado na
equipe de uma maneira que vocé sé sabia depois. Ndo tinha, assim uma fluidez."” [EP-EQ7-T01]

"As vezes vocé nem sabe e alguém coloca o teu nome no projeto. N3o é raro isso
acontecer, muito pelo contrario. [...] o cara pGe |4 as vezes sé para compor, o cara ndo vai
fazer nada sabe?"” [EP-E08-T01] "Vamos supor, assim, talvez 40, 50% da equipe de alguns
projetos trabalhe, talvez. Agora tem excecGes. (...) Mas eu ja vi projetos que realmente é
uma peca de ficgdo."” [EP-E08-T02] "Dentro de uma equipe, quando o cara vai montar um
projeto, ele vai chamar muito por amizade também, certo? Ldgico, da competéncia da area
e por amizade. Entdo, ja existe até uma selecdo ali meio que natural. Por isso que muito
projeto funciona bem também." [EP-E08-T03]

"E muitas vezes as pessoas estdo envolvidas em quatro ou cinco projetos ao mesmo tempo.
E ai, as vezes chega alguma demanda da diretoria ou demanda da gestdo da prdépria
unidade: "Ah, mas eu ndo posso participar disso, que eu ja fago isso, isso e aquilo.” E ai ele
entra nos projetos que ele quer. Também tem isso, sabe? E ndo tem uma organizagao
nisso."” [EP-E16-T01]

“Na concepgado do projeto, a gente acaba envolvendo outras unidades e essa é uma fase de
comunicag¢do muito forte. (...) a montagem do projeto, naturalmente, exige um pouco mais
de comunicacdo e a gente faz mesmo, vamos dizer, um esfor¢co muito forte para isso,
pensando que a Embrapa valoriza quando o projeto é apresentado por mais de uma
unidade e tudo isso. Em geral, vamos dizer assim, sdo pessoas que eu sinto muito
empolgadas nessa construcdo.” [EP-E20-T01] "S6 tem um momento de comemoracdo, que
€ quando vocé aprova o projeto, depois vocé se sente totalmente abandonado. E tem gente
gue, na verdade, ja corre atras do préximo projeto.” [EP-E20-T2]

"0 chefe técnico tem que tentar reunir pessoas em volta da constituicdo do projeto. Ele que
vai, vamos dizer, tentar reunir essas pessoas que ndo tém uma relagdo entre eles. Eles sdo
profissionais, né? Entdo isso tem que ser... Claro que ndo é uma coisa muito facil, mas isso
tem que ser deixado de lado. Entdo, e ai formar equipes dentro de projetos, por demandas
internas. Para elaborar projetos em conjunto com essas pessoas, mesmo que elas ndo
tenham essa relacdo. Ndo é uma coisa facil, certo? Ndo vou dizer que é tdo simples assim,
mas é o papel do chefe, certo? No meu ponto de vista, seria o papel do chefe fazer isso,
pelo menos tentar.” [EP-E21-T01]

“A comunicagdo nao se encaixa adequadamente ali na equipe que estd formulando. E vocé
tem essas dificuldades, porque nao fica claro o que é que se quer, onde quer chegar."” [EP-
E23-T01]

"Desde o comecgo, a gente precisa de um pouco de network. Que é vocé conhecer as
pessoas que atuam nessa tematica, que tém interesse na tematica do projeto." [IP-E24-T07]

"E 90% WhatsApp né? Por e-mail, uma reunido ou outra pelo Google Meet, para apresentar
algum dado mais especifico. Mas a grande maioria das situa¢des a gente resolve pelo grupo
de WhatsApp mesmo." [CP-E25-T04]
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"0 centro fica sabendo que vocé aprovou um projeto e pergunta: "Vocé ja internalizou
projeto do SEG?", "N&o, ainda n3o.” "Olha, coloca meu nome I4."” Entendeu? E para vocé
tem uma ideia de como é que funciona isso. E muito dificil.” [EP-E26-T01]

"E uma regra da Embrapa: uma pessoa faz o projeto, outras pessoas adicionam uma palavra
ou duas |3, sé para falar que participou. O projeto é aprovado, distribui-se o recurso entre
as unidades, ninguém conversa mais, e no final do projeto, o lider liga para as pessoas e fala
assim: "Me manda ai o que vocé fez." Porque vocé tem que fazer o relatdrio, entdo, é assim
que funciona as coisas na Embrapa. Logico que tem exce¢bes, mas na maioria dos casos...
eu ja participei, ja coordenei projetos que foram assim." [EP-E27-T02]

"Eu acho que uma coisa que esta prejudicando demais a execu¢do dos projetos, é essa coisa
de alguém ligar um dia antes: "O cara, vou botar teu nome...." E é para tudo.” [DP-E29-T05]
"Geralmente, os contatos, pelo menos dentro da rede Embrapa, acontecem mais por um
conhecido. Eu apresento meu projeto sobre um determinado tema e alguém da unidade
fala: tem um fulano de tal que trabalha com isso |4 na industria de alimentos. Legal. Vocé
vai mais por indicacdo. As vezes, até o sistema tem [essa informacdo], mas a gente ndo tem
muito o habito de ficar pesquisando ali (...) funciona mais é por indicacdo: Conhecido,
conhecido meu, conhecido de fulano."” "lideranca que dizia: "Nao acreditem no sistema da
Embrapa, vamos pegar dinheiro fora... " E o dinheiro fora é desse jeito: € um més, é ndo sei
0 qué, e sdo esses editais que valorizam esse tipo de coisa, por exemplo, e ai depois, tu
imagina tu mandando teu CPF por WhatsApp para um projeto que tu ndo leu... (...)
Desculpe o termo, mas virou uma avacalhagdo."” [DP-E29-T07]

“Eu vejo que as equipes comegam bem-motivadas. (...) a ideia do projeto é essa, essa e essa.
Mas ai, de repente, um sai fazendo de um lado, o outro sai do outro lado, ndo sei o qué, e
chega 13 no final, a gente entrega a nossa parte e ndo fica muito sabendo o que aconteceu do
outro lado.” [EP-E31-T01] "Geralmente, os contatos, pelo menos dentro da rede Embrapa,
acontecem mais por um conhecido. Eu apresento meu projeto sobre um determinado tema e
alguém da unidade fala: tem um fulano de tal que trabalha com isso |4 na industria de
alimentos. Legal. Vocé vai mais por indicacio. As vezes, até o sistema tem [essa informag3o],
mas a gente ndo tem muito o habito de ficar pesquisando ali (...) funciona mais é por indicacdo:
Conhecido, conhecido meu, conhecido de fulano." [EP-E31-T02]

"A comunicacdo ja comeca falha na concep¢ao da ideia. Ndo existe um processo claro dentro
da Embrapa para vocé, nessa fase inicial de elaboracdo do projeto. E muito uma iniciativa via
CPF. A pessoa tem uma predisposicdo num determinado assunto, vé uma oportunidade e
comeca a elaborar a proposta. A partir do momento que essa pessoa tem uma iniciativa, ela
comeca a fazer os tramites convencionais de comunicacdo. Procura, normalmente, as pessoas
gue tém mais afinidade, pessoas que, as vezes, sdo referéncia no assunto ou pessoas que ela ja
tem um histdrico de trabalhar junto na Embrapa. Entdo, eu acho que essa fase inicial € muito
por proximidade, por CPF, ndo é muito de forma institucional na Embrapa.” [EP-E32-T01]
"Projetos deveriam ser capitaneados pelos portfélios, como indutores e articuladores. Eles
induziriam os temas e envolveriam as unidades. Acho que seria interessante essa nova forma
de atuacdo dos portfélios. Por exemplo: precisa trabalhar com uma determinada praga da soja,
entdo, eles que tomariam essa iniciativa inicial, montariam a equipe, falariam: "0, tem colega
em Londrina, tem colega na Arroz e Feijao, tem colega 1a em Sinop, ... hd vérias especialidades,
vamos montar a equipe e trabalhar nessa proposta.” Eu acho que o fluxo deveria ser assim.”
[EP-E32-T02] "Algumas unidades nao ficaram confortaveis em se dar mais protagonismo aos
portfélios, que ndo necessariamente, as vezes, tem membro de determinada unidade. Mas a
criacdo de temas, oportunidades de pesquisa, isso pode ser feito pelos pesquisadores lideres,
pelas unidades. Isso ai ndo acaba, tanto que existem consultas aos stakeholders, consultas ao
proéprio corpo técnico da Embrapa. Os portfélios sempre estdo abertos para discutir com todo
mundo. Entdo, continua esse canal mais informal, de um determinado pesquisador, de uma
determinada unidade, um chefe de pesquisa, querendo trazer temas relevantes."” [EP-E32-T03]
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"E 0 momento de p6r o dedo na ferida e falar: "Galera, vocés vdo todos trabalhar com esse e
com esse tema, sé esses dois temas e acabou, porque é isso que é o promissor, é isso que vai
render frutos para a unidade e para a Embrapa.” Mas nao. Fica todo mundo na sua zona de
conforto, fazendo aquilo que tem competéncia, mas o impacto é menor, ja que a demanda do
setor é baixa. E na Embrapa, a mesma coisa. Entdo, tem alguns temas que sdao muito
estratégicos, prioritarios: a gente tem que mirar bala neles. S3o eles que vdo dar resultado para
o setor produtivo e, consequentemente, para a Embrapa - e acabar com outras dareas. Entdo,
tem que tomar essa decisdo." [EP-E32-T04] "O ideal é vocé ter a construgdo conjunta da
elaboracdo da proposta, que, para mim, é muito falha. Essa construgao tem que ser
participativa, onde vocé tem diferentes ideias, ndo é s6 aquela ideia do lider - isso é o que
acontece. O lider tem uma ideia, um ponto de vista e varios integrantes do projeto podem ter
até um alinhamento, e aquele é o foco, o direcionamento. A construcdo n3o é participativa. E
muito dificil vocé ter uma proposta com varios pontos de vista, ser um negdécio bem
colaborativo. E o andamento também, achados diferentes, que vocé nio estava esperando -
tudo isso é importante, a participa¢do de todos."” [EP-E32-T05] "Muitas vezes a equipe vocé
monta em funcdo de proximidade, de confianca no parceiro, saber que normalmente ele
executa as coisas de forma correta. Normalmente é isso que acontece.” [EP-E32-T07] "Isso é
prejudicial [convidar participantes por proximidade pessoal], porque vocé ndo vai ser muito
assertivo. Vocé tem que escolher as melhores competéncias, as pessoas que estao localizadas
nas melhores regides, as vezes, em determinado assunto. Vocé ter um impacto muito maior se
vocé trabalhar com Fulano, por exemplo, 1a no epicentro do problema. O projeto pode ter uma
resposta mais significativa la. Entdo, é uma analise, um conjunto de fatores, as pessoas
competentes, as pessoas produtivas e as regides mais promissoras para determinada
tecnologia, para determinado estudo. Se vocé trabalhar sempre com o mesmo grupo de
trabalho, vocé corre o risco muito grande de entrar na zona de conforto, e seus resultados
serem menos impactantes.” [EP-E32-T08] “Isso é ruim, né? Porque o impacto tem que ser
maior em novos desafios, certo? Coisas mais desafiadoras, a principio, vocé tem respostas
maiores, mais impactantes. Por isso que, formar uma equipe, digamos, mais correta, o
resultado vai ser muito promissor, do que vocé tem em uma continuidade das a¢des com as
mesmas pessoas."” [EP-E32-T09]

"As vezes a gente tem experiéncia negativa com certas pessoas dentro da Embrapa. Isso faz
com que vocé nao chame essas pessoas para fazer parte de outros projetos, mesmo que
essas pessoas tivessem uma competéncia maior para aquilo. SO que se vocé ja teve uma
experiéncia ruim, vocé acaba evitando e isso ndo é o ideal de jeito nenhum."” [DP-E33-T03]
"A Embrapa exige que vocé tenha uma equipe multidisciplinar de vérias unidades. Ent3o,
vocé coloca as pessoas, vai colocando, mas na pratica é duas ou trés pessoas que vao tocar
o projeto." [DP-E33-T04]

Preparo

O preparo parece ser uma alternativa e um desafio significativo, a partir do relato de reagdes tardias
aos editais resultando em pressdes de tempo que comprometem a qualidade das propostas. A pratica
de aguardar as orientagoes formais limita o tempo disponivel para discusses e elaboragdo de
propostas bem estruturadas, mesmo com a consciéncia do problema. A falta de articulagdo e
comunicagdo adequada acaba sendo um ponto fragil na elaboracdo dos projetos. Os editais muitas
vezes sdo tratados de forma apressada, com pouco tempo para discutir e envolver toda a equipe. E a
comunicagdo ocorre apenas entre poucas pessoas, dificultando uma construcdo coletiva e integrada
das propostas. Além disso, ha agendas cheias e falta de tempo para discussGes aprofundadas,
dificultando a construgdo de projetos coletivos, talvez com propostas menos robustas e criativas.

Os entrevistados indicam a necessidade de implantar uma rotina de preparo permanente para evitar
que os projetos sejam elaborados em prazo curto, como resposta imediata aos editais ou
demandas, sem tempo habil para contatos e discuss6es mais profundas. A sugestdo dos

42



entrevistados inclui a necessidade de uma maior indugdo e coordenac¢do por parte das chefias de
pesquisa e do CTI, além de uma comunicagao mais eficaz tanto interna quanto externamente, para
garantir uma melhor construcao e execugdo dos projetos. Uma alternativa é ter um escopo de projeto
predefinido, com contatos feitos de antemdao, para agilizar o processo quando o edital é publicado.
Talvez o processo de monitoramento, estimulo a antecipagdo e o acompanhamento devesse ser
conduzido pelo chefe de P&D.

Trechos

"A gente precisaria se habituar a planejar mais. Quase sempre a gente corre atrds dos editais. A gente
ndo tem tempo habil para fazer esses contatos depois que o edital chega. A gente precisa, a partir das
nossas demandas, ter um escopo de um projeto mais ou menos definido, com todos os contatos feitos,
para que quando chegar o edital, a gente sé faga colocar: isso ja esta pronto. Entdo, coloca isso no
formulario. Ou seja, a gente antecipar, porque se a gente for esperar que chegue o edital... Ldgico, corre
o risco de vocé ter uma proposta bem definida, bem equacionada, ai quando chega no edital, aquilo ndo
estd entre as prioridades. E aquela coisa: deixa ai guardado, que daqui a pouco vai aparecer, seja, edital
do SEG ou seja edital de outra instituicdo. Mas a gente ndao tem esse habito."” [EP-E09-T01]

"Tudo é muito rdpido, entdo a gente ndo vé uma articulagdo assim: 'Pessoal, o edital no meio do ano,
vamos sentar, vamos discutir aqui o que que a gente vai escrever.' Nunca foi assim. Desde que eu
estou na Embrapa. Todos os projetos de que participei e que eu vi serem elaborados e executados,
sempre é assim: 'gente, saiu o edital. Olha, até semana que vem a gente tem que mandar para o CTI.'
Entdo, assim, sempre é geralmente contato entre duas pessoas. E dificil conseguir colocar aquela
equipe toda para discutir a proposta. (...) a gente ndo tem essa proatividade de ter uma ideia mais ou
menos pronta. E ai, na hora que o edital abrir, a gente deslancha a ideia. Até porque ndo da para
fazer muito isso. Porque tem que ver o desafio que saiu priorizado, tem que ver a agenda da unidade
e tal. Mas outra, acho que é desconhecimento mesmo - da equipe, dessa importancia de a gente
sentar e: vamos conversar todo mundo junto...” [EP-E13-T01] "A gente ndo se prepara. Assim:
vamos ter aqui uma carteira de projetos encaminhados, de propostas assim para mandar na hora...
(...) na minha opinido, seria uma [responsabilidade de] inducdo via chefia, chefia de pesquisa e CTIL."
[CP-E13-T02]

."..de fato, é um ponto muito fragil. Acho que dentro da Embrapa, na execugao, na elaboragao dos
projetos é essa fase de construcdo, de trabalhar a comunicacdo com os parceiros, parceiros internos, (...)
mas também com os parceiros externos. Quando a gente trabalha com outras institui¢cdes, a gente, as
vezes, tem uma resisténcia de atuagdo em relagdo ao territdrio ou a agenda do colega que ja esta cheia.’
[EP-E15-TO1] "As pessoas ndo tém se comunicado como deveria, nessa comunicagdo em relagdo a
construgdo. Ouvir o cliente, elaborar os resultados com um alinhamento entre a equipe do projeto.
Entdo, a gente precisa realmente melhorar em relagdo a isso."” [EP-E15-T02] "Cada um tem seu tempo
limitado por suas outras agendas. Entdo, isso dificulta muito a construcdao de um projeto coletivo em
rede. Esse tempo curto de trabalhar: os editais saem, a gente tem muito pouco tempo para discutir,
sabe? Uma das questdes que o pessoal fala é tempo para discutir. Quando a gente faz as oficinas, a
gente ja ndo espera um edital sair. Eu ja comeco a identificar quais sdo os projetos que eu vou trabalhar
esse ano agora. As equipes ja comegam a se reunir.” [EP-E15-T03] "Tem que ter uma comunicagdao muito
boa e é o ponto fragil que estamos tendo em elaboragdo do projeto [de rede regional] Qual é o melhor
meio de a gente trabalhar essa comunicac¢dao?" [EP-E15-T04]

U

"Esse processo da construcdo dos editais: a comunicagdo é zero. Nem os portfélios sabem o que vai
sair de editais. Na verdade, ndo é o edital per si. A gente sabe que vai ter um edital - porque sempre
tem -, mas ali dentro a diretoria prioriza, e o dinheiro esta um pouco curto. Isso a gente ndo sabe, s6
sabe quando é publicado. Isso é |4 da DEPD, eu acho que é eles é que decidem. Essa comunicagdo
nao existe. E assim, ndo é nem a comunicac¢do de la para ca, como também é daqui para la. Porque é
uma coisa que a gente reclama muito nos portfélios: nds ndo temos como expressar la para diretoria
que é mais interessante abrir um certo edital. Eles também ndo nos escutam."” [GP-E28-T01]

Em resumo, a formagdo das equipes, aspecto critico para o sucesso dos projetos, envolve uma
interlocucdo informal, geralmente baseada em relacionamento pessoal. Esta pratica pode garantir
confianga, aspecto fundamental para o sucesso, mas também resultar na inclusdo de membros sem
participacdo ativa e uma menor capacidade de contribuicdo técnica. A adogdo rotineira do
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planejamento antecipado, juntamente com a implementac¢do do conceito de comunica¢do estratégica
— entendida como consciente, intencional e orientada por objetivos — desde a concepgdo até a
conclusdo do projeto, é considerada essencial para a eficiéncia. A responsabilidade pela comunicagdo
e preparagao proativa recai exclusivamente sobre os lideres, que idealmente deveriam envolver todas
as partes interessadas desde o inicio. Parece relevante estabelecer claramente as responsabilidades de
cada membro da equipe no desenvolvimento do trabalho, incluindo comunicagdo interna e externa ao
projeto. A adogdo de um plano de comunicagao colaborativo, ainda que de natureza simples, é
essencial para garantir o sucesso em projetos, conforme destacado na literatura académica sobre
gestdo de projetos. Tal plano deve delinear claramente as responsabilidades, etapas e agles
deliberadas que visem aprimorar a interagao, a troca de informacgdes e o alinhamento de expectativas
entre os membros da equipe, promovendo, assim, a coesdo e a eficacia do grupo. A inclusdo de areas
especializadas, como comunicac¢do e transferéncia de tecnologia, mesmo com func¢ées limitadas, mas
estrategicamente definidas, pode fortalecer a robustez dos projetos e ampliar seu impacto.
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4. DESENVOLVIMENTO DO PROJETO - [DP]

Entrevistados destacam que as restricdes financeiras tém um impacto significativo nos projetos de
pesquisa, dificultando a manutencdo e atualizacdo de equipamentos, atrasando a execugdo das
atividades e comprometendo a qualidade dos resultados. Embora os desafios de gestdo e governanca
mencionados ndo sejam diretamente relacionados a comunicacdo, eles afetam substancialmente a
interacao e o fluxo de informag&es entre os membros das equipes. Um dos impactos parece ser a perda
de motivacao entre os pesquisadores.

Ha percep¢do de prejuizo no desenvolvimento cientifico devido a diminui¢dao da participagao dos
pesquisadores em eventos cientificos, considerados fundamentais para a atualizagdo profissional, a
interagdo, o avango e visibilidade das pesquisas. Devido a falta de financiamento, pesquisadores
relatam participar desses eventos durante periodos de férias ou folgas e, frequentemente, com
recursos proprios. Alguns informam que, devido a escassez de recursos, sdo obrigados a financiar do
proprio bolso viagens para congressos importantes ou, em muitos casos, optam por ndo solicitar
verbas para tais atividades. A dependéncia crescente de videoconferéncias limita a interacdo e a
cooperacao entre pesquisadores, prejudicando o fortalecimento das redes de colaboragdo e o
potencial de desenvolvimento e inova¢ao nos projetos de pesquisa da Embrapa.

Trechos

"Um problema nessa questdo com o nosso publico, principalmente o publico parceiro, que é a
guestdo da descontinuidade. Essa descontinuidade, muitas vezes acontece porque o recurso nao
chega na época que ele tem que chegar. (...) E comum. (...) Isso é ruim, porque a gente fica
desacreditado. (...) A gente fica quase igual politico: na época da elei¢cdo nds estamos aparecendo.”
[PI-E01-TO1]

"A gente teve problemas serissimos de contingenciamento de recursos nos ultimos anos. Isso ai é
algo extremamente desmotivador. Mesmo assim, existe no pesquisador e nas pessoas que
trabalham, uma paixdo que vocé quer que aquilo que vocé pensou va a frente.” [DP-E03-T01]

"Agora parece que até pecado vocé falar que que ir para um congresso. Pesquisador que nao
participa de um congresso? Tem que ir por fora, porque tem congressos muito fraquinhos, mas tem
uns que sao muito fortes no setor. Entdo a comunicagdo tem que chegar ai. Feiras, chegou num
ponto que nao se participava mais porque ja ndo sabia mais o que levar.” [DP-EQ07-T02]"Eu nem peco
mais para viajar. Quando eu quero ir para um congresso internacional uso dias que eu tenho, pago
tudo do meu bolso, ndo pego mais pra Embrapa.” [DP-E07-T03] "Eu tive essa oportunidade de ser
formado pela Embrapa, aquela Embrapa que dava oportunidades.” [DP-EQ7-T04]

"Usa a participacao, inclusive de fora da Embrapa, com resultados fantdsticos. Agora é aquela coisa,
ele [o Zarc] funciona porque tem financiamento externo. Se fosse depender da Embrapa, ndo tinha
dinheiro para bancar esse tipo de coisa. Entdo, é outra coisa que dificulta, e vocé chegar: "Nao quero
trabalhar em rede. Eu quero trabalhar realmente com parcerias”, ai na hora que chega o edital, o
limite para teu projeto é desse tamanhinho. Eu j3 tive projeto que foi aprovado e eu me recusei a
executa-lo, porque eu tenho absoluta certeza, de que o valor que foi aprovado no orgamento ndo
dava para fazer.” [DP-E09-T03]

"No passado a gente conseguia viver muito bem trabalhando com cultivares, trabalhando com coisas
gue chegavam mais claramente até o produtor certo produto mais finalisticos. Isso deu uma
visibilidade muito grande para a gente tanto de produto quanto de tecnologias. Isso é fato. Ao longo
do tempo, comegamos a mudar um pouco o perfil dos préprios pesquisadores. Entdo entraram muito
mais pesquisadores com cunho académico muitos deles com curriculo muito mais voltado para a
academia. E, em paralelo, a gente foi tendo uma redugdo de recursos investidos efetivamente na
pesquisa ou esse recurso se tornou mais dificil. E esses pesquisadores mais habeis para captar
recursos acabaram indo para muito para instituicdes propriamente de fomento que é a ideia mais de
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pesquisa basica. E, quando vocé comeca a trabalhar com pesquisa basica, vocé tem menos impacto
diretamente na sociedade. E comegam os questionamentos da prépria Embrapa. Olha, a gente
precisa de ter curriculo, mas, ao mesmo tempo, sé o curriculo desses pesquisadores contribui pouco
para a nossa atividade final. E ai meio que vocé quer forcar. Ah, vamos ter que gerar produtos, entdo.
E ai quem vai gerar produto? S3o os pesquisadores que sdo mais académicos ou vdo pegar os outros
pesquisadores, que sdo mais finalistas? Entdo, acho que a gente esta vivendo isso, e € uma crise. Mas
€ uma coisa interna nossa, que a gente precisa ter mais clareza sobre onde vamos investir.” [DP-E11-
T02]

."..supondo: aprovei um projeto para comecar em marc¢o de 2024. O recurso vai chegar sé no final do
ano. Eu vou ter a aquisigdo das coisas para s6 comegar a chegar no outro ano, e eu vou ter que
alimentar um sistema de quatro em quatro meses falando que estd atrasado, porque o recurso nao
chegou e o material ainda n3o foi adquirido. E é isso, entendeu? (...) E frustracdo o tempo inteiro. E
tem hora que quando chega o recurso, vocé ndo consegue gastar no tempo correto. Ai, quando
chega na hora, o recurso é recolhido. E ai, para completar, a pontuagao do teu projeto abaixa. Ndo
por culpa tua, foi porque vocé teve um orcamento recolhido. E ai vocé ndo tinha como alterar uma
data no sistema porque constava que vocé teria que ter iniciado e vocé ndo iniciou porque nao foi
culpa tua. Vocé iniciou atrasado porque o dinheiro ndo chegou, o material ndo foi comprado. Entdo a
gente, teoricamente, comeca a projetos com um ano de atraso.” [DP-E12-T01] "Por exemplo: vocé
aprova projetos, mas vocé ndo tem recursos para manutenc¢do do projeto, manutencgdo de
equipamentos.” [DP-E12-T02]

"Diminuiu bastante [os encontros entre pesquisadores], principalmente nos ultimos anos. Teve uma
restricdo de recurso bastante grande. (...) E muitos colegas ndo tinham recursos nos ultimos anos
para participar de eventos. Nos ultimos anos foi algo que ocorreu forte dentro da Embrapa: a ndo
participacdo da empresa em eventos cientificos. A Ultima vez em que eu participei fora do local
[regido da unidade] acho que foi em 2017 ou 2018." [DP-E21-T01]"Afeta um pouco [a produc¢do
cientifica], porque (...) € uma oportunidade de se criar redes. Redes dentro da tua area e de novos
projetos, novas ideias surgirem. Entdo, é sempre uma oportunidade e eu acho que impacta de
alguma forma, sim. Impacta menos aquilo que ja estda em andamento, aquilo que a gente ja esta com
o projeto em andamento. Mas para novas ideias, para criagdo de uma rede, as vezes até estd na
dificuldade em algum ponto no teu projeto em andamento e em um evento desse porte pode ser
uma oportunidade de se criar um contato. Uma pessoa que possa te ajudar em algum problema que
vocé tem. (...) Uma coisa é ser online que nem a gente esta fazendo. Outra coisa é vocé conversar
pessoalmente com a pessoa: o olho no olho. Entdo, acho que isso ai conta bastante. E é uma
oportunidade de se formar redes, principalmente. E quando vocé esta ali naquele meio, coisas que
estdo acontecendo, resultados que estdo acontecendo. (...) Podem surgir novas ideias, entdo acho
que é importante a participagdo. Acho que faltou muito nos ultimos anos, e eu acho que, de alguma
forma, alguma coisa a gente perdeu, certo? Por conta disso, alguma coisa com certeza a gente
perdeu.” [DP-E21-T02]

"A gente ndo tem recurso para coffee break! Vocé ndo pode usar recursos da Embrapa para coffee
break, ndo pode!"” [DP-E22-T01]

"Vocé esta fazendo a pergunta de milhdo, mas eu tenho algumas sugestdes. Primeiro eu acho que a
Embrapa padece de falta de recursos.” [DP-E23-T01]

"Vocé tem um colega que nao estd avangando na escala TRL, ai eu tiro o recurso da atividade dele
vou ver o que estd acontecendo. 'Vocé ndo vai executar a atividade? Ah, eu estou com problema.
Estd tudo bem. Vou tirar o recurso aqui vou passar o recurso para o colega que eu sei que esta
precisando' Entdo esse processo me ajuda nessa decisdo a falar 'eu estou com certa dificuldade'.”
[DP-E25-TO1]

"Tem o CNPq, que cada nome de doutor, bota mais RS 25.000 na conta. Ai, vocé bota uma pilha de
doutor, para aumentar o teu orgamento - pessoas que nunca vao participar do negdcio, vocé ja sabe
qgue ndo vao participar, sem falar em outras questdes.” [DP-E29-T06]
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Sobrecarga

Entrevistados relatam uma intensa sobrecarga de trabalho, o que comprometeria a qualidade e a
eficiéncia na execucdo de seus projetos. Eles comentam sobre a dificuldade de gerenciar multiplas
responsabilidades simultaneamente, como revisar artigos, participar de varios projetos e atender
demandas diversas, inclusive administrativas, sem o suporte necessario.

Essa carga excessiva torna dificil priorizar atividades e processar adequadamente as informacdes
recebidas, resultando em uma gestao ineficaz do tempo. Além disso, relatam estar atuando de forma
isolada, assumindo multiplas tarefas que poderiam ser distribuidas em equipe, o que acentua ainda
mais o estresse e a sensac¢ao de falta de controle sobre o trabalho.

A quantidade de informagdes, sem uma filtragem ou priorizacdo adequada, contribuiria para uma
comunicacdo ineficaz, onde contatos e mensagens importantes sdo frequentemente negligenciadas
ou tratadas superficialmente, prejudicando a clareza e a efetividade dos processos comunicacionais.
(Mais detalhes nos capitulos sobre Processos Administrativos e Sistema Técnico de Gestdo da
Pesquisa).

Trechos

"Cheguei ainda pegar esse tempo que vocé tinha todo um tempao para avaliar o projeto com calma.
Um artigo cientifico vocé recebia para revisar, era em papel, vocé fazia com calma e mandava de
volta. Hoje em dia n3o. E impossivel passar um dia sem ter dois ou trés artigos para solicitagdo de
revisdo."” [DP-E11-TO1] "Pesquisadores que conseguem se manter um pouco mais produtivos, tem
baixo apoio de uma forma geral, em termos laboratoriais e outros apoios. A saida tem sido muitos
estudantes, muitos estudantes de mestrado, doutorado. (...) Entdo, com esses, muitas vezes, a gente
consegue criar."” [GP-E11-T06]

"E, muitas vezes, as pessoas estdo envolvidas em quatro ou cinco projetos ao mesmo tempo. E ai, as
vezes chega alguma demanda da diretoria ou demanda da gestdo da prépria unidade: "Ah, mas eu
nao posso participar disso, que eu ja fago isso, isso e aquilo.” E ai ele entra nos projetos que ele quer.
Também tem isso, sabe? E ndo tem uma organizagao nisso."” [EP-E16-T01]

"A gente tem muito estimulo, sabe? Antes a gente tinha pouca possibilidade e ai, vocé conseguia,
naquelas poucas possibilidades, sentar-se e discutir. Hoje a gente tem muito estimulo. Eu saio de
uma reunido com vocé, ja vou para uma reunidao com outro colega.” [DP-E23-T02] "Basicamente o
processo de comunicagdo é: eu falar e vocé entender a minha mensagem, certo? S6 que eu estou
recebendo muita mensagem, eu recebo de vocé, eu recebo da chefia, eu recebo da diretoria, eu
recebo do conselho, eu recebo... Entdo, acaba que a gente tem um fluxo de informacdo tdo grande
que, as vezes, a gente ndo para para filtrar ou priorizar, para orientar melhor o que a gente esta
recebendo de informac3o. (...) Eu acho que ndés estamos tendo muito estimulo de comunicagdo, de
informacao. E isso acaba, as vezes, dificultando um pouco, passando a percep¢do de que a coisa é
temporadria. De que aquilo estd passado, que vocé pode ir assim: "tudo bem, eu entendi, mas eu vou
passar para uma préxima, para as minhas prioridades."” Entdo, falha essa questdo de priorizar a
comunicagao que vocé recebe, porque vocé recebe muita comunicagdo e muita informagdo.” [DP-
E23-T03] "Eu acho que a gente tem muitos temas e a gente também tem uma informagdo que, as
vezes, é pulverizada." [DP-E23-T04]

"A critica maior que eu teria: eu gostaria de ndo ser sobrecarregado, porque acabo muitas vezes
tendo que assumir muitas tarefas. E ai, complica, porque vocé tem pouco tempo e a comunicagao é
um processo que demanda tempo. E ai, quando vocé fica com um excesso de tarefas, de atividades,
de atribuicdes, vocé muitas vezes acaba ndo conseguindo fazer esse processo de comunicagao da
melhor forma possivel. Ou de uma forma mais eficiente. Entdo, talvez uma critica a se fazer: uma
melhor gestdo do tempo. De vocé ndo assumir tantas atribuicdes que irdo comprometer muitas
vezes a qualidade e ndo s6 da comunicag¢do." [DP-E24-T01]

"Nds estamos numa condicdo de que a gente trabalha meio em "euquipe”, certo? Ao invés de ter

trés pessoas para resolver um problema, tem um pesquisador resolvendo uma duzia de problemas”
[DP-E29-T01] "O ano passado, a gente pirou o cabecdo. Naquela época, eu ja ndo sabia mais qual era
a reunido que eu estava participando.” [DP-E29-T02] "As pessoas ndo entendem que, para chegar no
resultado de projeto de pesquisa, vocé tem que executar o projeto, aprovar o projeto e passar 100%
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do tempo atendendo outras demandas. Entdo, isso aqui ndo da, isso é complicado.” [DP-E29-T03]
"Entdo, por exemplo: esse ano tem um desafio, o meu, eu ndo consigo escrever o projeto, porque o
projeto ndo ficou bom. Eu ainda tenho que articular, estou ainda fazendo outro, ndo terminei, estou
com essa bagunca toda, ai eu vou arrumando uma proposta para o ano que vem, eu chego no ano
que vem, ndo tem, é tirado o negdcio, entendeu? Eu digo, ta, e ai? A gente ndo resolveu tudo, e tem
problemas que sdo tdo graves que a gente vai trabalhar uma vida inteira e ndo vai conseguir
resolver.” [DP-E29-T04] "Eu acho que uma coisa que esta prejudicando demais a execu¢dao dos
projetos, é essa coisa de alguém ligar um dia antes: "O cara, vou botar teu nome...." E é para tudo.”
[DP-E29-TO5]

"Na verdade, é o seguinte: estd todo mundo sobrecarregado de trabalho e as pessoas acabam dando
atencdo para aquelas coisas que sdo responsabilidade direta delas. Entdo, eu, por exemplo, tenho
uma responsabilidade direta sobre um projeto. Entdo, estou sempre de olho nele e sempre de
antena ligada nas necessidades, nas demandas desse projeto, ao passo em que as dos outros
participantes nem sempre estdo tdo antenados da mesma forma, certo? Eu acho que é uma questdo
de responsabilidade, junto com o excesso de trabalho a que todo mundo esta submetido."” [DP-E33-
T02]

Acompanhamento e Reconhecimento

As entrevistas indicam que a motivacdo dos pesquisadores esta fortemente relacionada ao
reconhecimento de seu trabalho e esforcos, evolugdo e resultados, em vez de fatores financeiros. O
reconhecimento parece ser fundamental para manter a moral e o engajamento dos pesquisadores,
especialmente quando as condi¢Ges financeiras para execuc¢do do projeto permanecem dificeis.

A falta de momentos de acompanhamento, celebracao e integra¢do interna entre diferentes areas
na Embrapa parece desmotivar os pesquisadores ou, pelo menos, nao estimular a integracgao.
Implementar praticas que acompanhem os projetos e sua evolugdo, reconhegam avangos e entregas,
envolvam as equipes, e celebrem publicamente (mesmo que no ambiente interno) as conquistas da
pesquisa da Embrapa, pode ser uma estratégia simples e fundamental para aumentar a motivagdo e a
produtividade.

O papel das chefias e dos lideres de projeto é essencial para um ambiente de trabalho mais cooperativo
e integrado, com foco nas entregas para a sociedade. Pelas entrevistas, a presenca mais ativa dos
dirigentes da unidade nos projetos teria capacidade de ajudar na coesao das equipes, provavelmente
com maior engajamento e melhores resultados. Um acompanhamento préoximo permanente pelas
diferentes liderancas e dirigentes parece ter grande potencial de melhorar a integracdo e o suporte as
equipes. (Ver também capitulos Lideranca do Projeto e Gestdo da Pesquisa)

Trechos

"Nada muda mais no nosso contracheque faz anos. Entdo, a motivagdo esta em outro lugar e é bom
gue esteja mesmo. No meu caso, nunca esteve - nem nos primeiros anos, nunca foi dinheiro. Mas o
reconhecimento é uma coisa importante.” [DP-E03-T02] “Cada projeto deveria ter anualmente uma
prestacdo de contas para o publico interno.” [DP-E03-T03]

"Acho que falta um pouco dessa comunicacdo também do chefe de P&D, de uma integragdo entre
chefia de P&D, chefia de TT e NCO, que sé trabalham quando é para o langamento. Entdo, vocé tem o
CTI, certo? O papel do CTI é importante, tem a P&D, a TT tem cadeira, mas o NCO ja ndo tem. Entdo a
parte de comunicagdo, nucleo de comunicagdo, como ele poderia ajudar nessa comunicagao na hora
gue um projeto esta sendo submetido? Entdo, a gente nao consegue." [DP-E04-T01]

"Todo projeto tem la uma atividade de comunicagdo. Mas a maioria das vezes, quando ela acontece,
acontece assim: eu vou conversar com vocé. A maioria das vezes é assim: uma ou duas pessoas
conversam e no final sai o relatério, mas dificilmente existe uma reunido de encerramento, uma
reunido parcial que seria o lugar da gente discutir.” [CP-E13-T03]

"S6 tem um momento de comemoragao que é quando vocé aprova o projeto. Depois, vocé se sente
totalmente abandonado. E tem gente que, na verdade, ja corre atras do préximo projeto.” [EP-E20-
T02] "Ter um momento de entrega desses projetos, ter um momento como tinha antigamente, tinha
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até premiacdo de projetos... Agora isso tudo acabou. Entdo, as pessoas iam até o fim, tinham que
fazer o relatério final, muito caprichado, porque isso ia para a premiacdo. Pegar dados das pessoas
envolvidas no projeto por obrigacdo ou por premiacdo é muito diferente. A pessoa por premiacao,
vai com muito mais vontade de fornecer os seus dados. Entdo, a comunica¢do é muito mais forte ao
programar.” [CP-E20-T05] "Eu quero me sentir parte de uma pesquisa que tem o resultado legal, nem
que seja sendo mestre de ceriménias e digo: ‘Que trogo bacana, vamos juntar, vamos comemorar,
hoje eu pago o almogo para todo mundo, porque esse trabalho é maravilhoso. Ndo tem isso.” [GP-
E20-T08]

"A comunicacdo ndo se encaixa adequadamente ali na equipe que esta formulando. E vocé tem essas
dificuldades, porque nao fica claro o que é que se quer, onde quer chegar.” [EP-E23-T01]

Se resolver a governanca informacional, ndo adianta falar de comunica¢do. A comunicagao vai gerar
ruido. (...) Eu vejo que as chefias das unidades, em grande parte, ndo promovem a dialética cientifica
necessaria a uma instituicdo de pesquisa. )...) Vocé ndo tem reunides periddicas para discutir ciéncia
na Embrapa. Entdo, do ponto de vista tatico, as chefias ndo induzem esse processo." [DP-E30-T01]

Em resumo, embora a estruturagdo inicial das pesquisas seja robusta, observa-se uma falta de
continuidade na comunicagao tanto entre os membros da equipe ao longo do projeto quanto com o
ambiente externo do prdprio projeto. O didlogo interno entre os integrantes das equipes é menos
frequente do que o ideal, o que impacta negativamente a articulacdo dos resultados e o debate
cientifico, inclusive a interagdao com os dirigentes da unidade.

A participacdo em eventos cientificos é considerada essencial para a atualizacdo profissional, o contato
profissional e o desenvolvimento das pesquisas na Embrapa, mas estd comprometida por restricdoes
orcamentarias e a crescente dependéncia de videoconferéncias. Adicionalmente, a redugdo de
contatos presenciais e a sobrecarga dos lideres de projeto também prejudicariam a comunicagdo e o
desempenho dos pesquisadores. Os problemas de contingenciamento de recursos e atrasos na
liberagdo afetam negativamente a motivacdo dos pesquisadores, a execu¢do de projetos e a
manutencdo de equipamentos, resultando em frustracdo e, talvez, diminuicdo da produtividade
cientifica.

A falta de reconhecimento e acompanhamento por parte das liderancas tem potencial de ser outro
fator de desmotivacdo. A sobrecarga de tarefas administrativas e a falta de suporte institucional
adequado sdo desafios adicionais que dificultam o trabalho dos lideres de projeto e podem estar
comprometendo o desempenho das equipes. Uma questdo relevante reside no acompanhamento e
reconhecimento dos projetos por parte das liderancas e colaboradores da Embrapa. A visibilidade do
trabalho desenvolvido e sua incorporacdo ao ethos dos empregados tém o potencial de melhorar
significativamente a integra¢do, o engajamento e a motivacdo dos pesquisadores e até mesmo da
unidade e da Embrapa.

49



5. COMUNICAGAO COM AS PARTES INTERESSADAS - [PI]

Uma comunicacgdo eficaz entre os integrantes de um projeto e as diferentes partes interessadas,
internas e externas a Embrapa, é fundamental para a identificagdo de demandas, formacgdo de
parcerias, obtencdao de recursos e apropriacdo dos resultados pela sociedade. Ouvir as partes
interessadas e entender suas necessidades desde a concepc¢ao do projeto pode melhorar seu

desenvolvimento, evitar sobreposicdes e garantir que as pesquisas atendam as demandas reais.

Os entrevistados reconhecem a importancia dessa comunica¢do, mas apontam que muitas vezes ela
ndo é bem praticada no ambito dos projetos. A comunicacdo institucional, considerada pelos
entrevistados como essencial para garantir o reconhecimento publico e o suporte de reputacgdo
necessario a Empresa, € vista como mais estruturada e apoiada organizacionalmente na Embrapa em
comparagdo a comunicagdo dos projetos e de seus resultados.

Os entrevistados indicam a necessidade de adotar estratégias de comunicagdo continuas, integradas
e colaborativas, envolvendo os stakeholders em todas as fases dos projetos para garantir a relevancia
e a aplicacdo dos resultados das pesquisas.

Contatos parecem ser frequentemente estabelecidos por iniciativa pessoal dos pesquisadores, em vez
de serem institucionalizados. A constru¢do e manutencdo das relagées dependem fortemente das
acGes individuais, o que compromete a consisténcia e continuidade das iniciativas de comunicacao,
especialmente apds mudangas na equipe, chefia, lideranga ou mesmo nos interlocutores.

Quando a comunicagao é gerida pessoalmente pelos pesquisadores pode haver mais dinamismo e
iniciativa, mas a eficdcia corre riscos, pois a troca de informacgdes e a construgao de relagdes ndo sdo
coordenadas nem sistematizadas. Isso torna a comunicagao institucional fragmentada e sujeita a
interrupgoes.

Para superar essas limitagdes, a Embrapa poderia estimular a coordenagao e institucionalizagcao dos
contatos, desenvolvendo um sistema de comunica¢do estruturado que garanta a continuidade e
coeréncia das interacoes com as partes interessadas, oferecendo flexibilidade para evitar rigidez
excessiva. Esse sistema organizaria as informacgdes, permitindo uma gestao mais eficiente e integrada
das relagdes com os parceiros. A institucionalizacdo da comunicacdo asseguraria que,
independentemente de mudancas na equipe ou na lideranca, a qualidade e a consisténcia das
interacOes sejam mantidas, fortalecendo a credibilidade e a visibilidade da Embrapa.

Cita-se a necessidade do envolvimento de profissionais de comunicacdo na equipe desde a concep¢ao
dos projetos, apesar das limita¢cdes devido a atual quantidade de tarefas em execucgéao.

A criacdo de planos de comunicacdo colaborativos, que envolvam todos os stakeholders internos
desde o inicio, pode assegurar que todos estejam alinhados com os objetivos do projeto e as
mensagens-chave a serem comunicadas. H3 sugestdo de incorporar mecanismos de feedback
continuos, como o Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC), para melhorar a compreensao das
demandas.

Trechos

"Conversa é bonita, mas algumas experiéncias fazem com que muitas vezes a gente se esconda disso.
Por qué? Porque a pesquisa tem o timing dela, a trajetéria dela, tem a linha de tempo dela. E a
Embrapa, ndo é de hoje, vive uma pressdo absurda por vitrine, por respostas consequentes, pressao
da sociedade e tudo mais. Quando a gente fala alguma coisa, entra num telefone sem fio, e acabou
Nnosso sossego. As pessoas ja querem adotar algo que vocé ainda esta em desenvolvimento. Isso cai
num canal que a gente perde o controle.” [PI-E03-T01]

"Informacdo que, para mim é fundamental, é o servico de atendimento, o SAC. Ninguém usa a
informacdo do SAC. (...) Eu ndo vejo o pessoal procurando ter um estudo das demandas do SAC. (...)
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Tem um relatdrio, as vezes, mas ninguém usa a aplicabilidade do SAC, que é fundamental.” [PI-E08-
T03]

"Conversa do ponto de vista institucional, acho que a gente faz muito pouco. Acho que a gente tem
essa conversa a nivel pessoal, que ai pode ser com muita frequéncia, ai naturalmente vocé discute
com o colega da universidade, discute com um colega de outra unidade, isso, aquilo outro, e
realmente, isso pode facilitar, mas institucionalmente, eu ndo vejo como seria possivel a gente dar
essa discussdo sistematica.” [PI-E09-T01] "Eu tenho colegas que trabalham constantemente comigo,
gue sdo da universidade. Entdo, para essa turma que trabalha comigo, sempre mantenho contato, a
gente sempre reune e discute. Mas isso ocorre ainda, eu diria que do ponto de vista pessoal.” [IP-
E09-T01] "Acho que a comunicac¢do, quando bem-feita, poderia, inclusive, facilitar muito a obtencao
de parcerias.” [PI-EQ9-T02]

"A Embrapa tem uma contribui¢cdo muito importante com relacdo, exatamente, ao setor produtivo
especificamente, coisas que sdo geradas para esse publico pequeno, médio ou grande, ai é outro tipo
de linguagem, outra comunicagdo, que tem um peso muito grande. (...) Eu acho que, se nds estamos
falando de atender a ponta, essas publicagbes, elas deveriam ser cada vez mais aprimoradas para
atender exatamente esses publicos que estdo precisando dessa informagdo mastigada."” [PI-E10-T02]

"Vocé tem pouca visibilidade. A visibilidade quem vai buscar é o préprio pesquisador, ndo é a
empresa em si."” [PI-E12-T01] "Parte muito do lider do projeto ir atras. Ele é que tem os contatos das
pessoas. E ndo é uma coisa da empresa trazer, normalmente o lider é que vai atras dessas pessoas.
Eu acho que vocé teria que ter uma alta gestdo que tivesse contato com pessoas certas. (...) 0s
contatos ndo tém que ser pessoais, eles tém que ser da empresa, institucionais. Os contatos tém que
ser institucionais. E os contatos hoje ndo sao institucionais. Alias, nunca foram institucionais, sempre
foram pessoais.” [PI-E12-T02]

"Eu dependo do apoio do NCO, que ndo pode me dar apoio porque tem um monte de coisas para
fazer. Quem que da esse apoio? Onde que a gente acha isso? A gente tem isso na estrutura? (...)
Entdo, a gente acaba fazendo, meio forcadamente por esses meios. Mas assim, pensando, tentando
delimitar o projeto, a sua equipe estar estruturado para comunicar, eu acho que nao. Eles sdo muito
mais para comunicar cientificamente e menos para esse publico que vocé falou [partes interessadas
no projeto]” [PI-E18-T01]

"Uma das formas é vocé colocar dentro da equipe pessoas da comunicagao, desde a elaboracdo da
proposta, inclusive, para eles contribuirem e ajudarem a tracar estratégias. Entdo, acho que deveria
ser obrigatdrio a participacdo da comunicag¢do na elaboragdo da proposta. (...) A Embrapa é ruim de
pesquisadores, lideres, que facam barulho ai na praca. Eu acho que ela é defasada com relagdo a isso,
a gente vé professores universitarios, alguns ai que tem um impacto enorme. (...) Alguns professores,
lideres na sua area de atuagdo, que fazem muito mais barulho que diversos grupos da Embrapa, e eu
acho que isso é ... Sei |3, a Embrapa deveria adotar alguma estratégia e capacitar algumas pessoas
para ter voz mais ativa no setor produtivo, acho que isso é importante. As vezes, a pessoa tem muita
referéncia cientifica, mas pouca voz, protagonismo, fora da Embrapa."” [PI-E32-T02]

Comunicac¢ao com Parceiros

Entrevistados identificaram falhas na retroalimentacdao com parceiros, o que afeta negativamente a
boa vontade, a continuidade e a qualidade dos projetos. Essas falhas comprometem a credibilidade
das pesquisas e a confianca dos stakeholders, representando uma barreira para o fortalecimento das
parcerias institucionais. A auséncia de um sistema formalizado de boas praticas de comunicagao
resulta em variagoes significativas na interagao e no feedback fornecido pelos pesquisadores, o que
gera insatisfagdo entre os parceiros que nao recebem o reconhecimento ou as informagdes
necessarias sobre os resultados dos projetos. A falta de um retorno estruturado pode levar a
percepcdo de negligéncia e desvalorizacdo dos parceiros, prejudicando tanto o desenvolvimento de
projetos futuros quanto a reputacgdo institucional.

Ha preocupagdo com a antecipacdao da divulgacdo publica, particularmente pela imprensa, de
tecnologias sem validagdo completa ou preparagdo adequada para comercializagdo. Anunciar
resultados prematuros, sem uma estratégia clara, sugere improvisagao e pode criar expectativas
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irreais e comprometer a credibilidade da Embrapa. Divulgar tecnologias ainda ndo prontas para o
mercado resulta em uma percepc¢do negativa entre os stakeholders e parceiros.

Utilizar uma abordagem ou linguagem hiperbdlica ou fora de contexto para valorizar a pesquisa, atrair
ou impressionar o publico pode resultar em interpretacGes imprecisas, comprometendo a
credibilidade da Embrapa e a compreensdo do trabalho realizado. Do mesmo modo, a divulga¢do
publica de resultados, sem o envolvimento adequado dos participantes, pode gerar ressentimentos
entre colegas e parceiros. Ha relatos de pesquisadores sobre a falta de atribuicdo adequada de
créditos, causando descontentamento e tensdo. O reconhecimento insuficiente dos colaboradores e
parceiros prejudica a moral e a colaboragdo, com a Embrapa recebendo mais destaque do que os
parceiros que contribuiram significativamente para os projetos.

Essas falhas podem ser atribuidas a pressdo por visibilidade, falta de articulacdo com gestores e
pesquisadores, ou acdes impulsivas decorrentes da auséncia de uma estratégia de comunicacdo. A
falta de um plano de comunicagao que estipule momentos adequados para determinados tipos de
divulgacdao faz com que a divulgacdo esteja mais relacionada a voluntarismo do que a uma
comunicagao estruturada. Seria essencial desenvolver uma estratégia clara de divulgac¢do relacionada
ao projeto, envolvendo os parceiros conforme necessario.

A descontinuidade nas a¢des de comunicacao, muitas vezes causada por atrasos na disponibilizacao
de recursos, também prejudicaria a credibilidade dos projetos e dos pesquisadores junto aos parceiros.
A falta de uma comunicacdo regular e préxima com os produtores poderia afetar a confianca e a
cooperacdo. As restricdes financeiras que impedem repasses para parceiros e a auséncia de uma
abordagem colaborativa desde o inicio dos projetos dificultam o alinhamento das expectativas e a
relevancia dos resultados.

Os depoimentos sugerem que a Embrapa ainda estd em processo de aprimoramento de sua capacidade
de comunicacdo com a iniciativa privada. A aparente falta de profissionalizagdo, da ado¢do de uma
comunicagdo estratégica e de uma politica de aperfeicoamento continuo nas relagdes com o setor
privado sdo desafios consideraveis. Os pesquisadores apontam a auséncia de formacgao especifica em
comunicacdo e a falta de estratégias formalizadas como obstdculos para apresentar e "vender” ideias
a potenciais financiadores.

Uma abordagem colaborativa entre a area de transferéncia de tecnologia e a equipe do projeto parece
fundamental para uma comunicacdo eficaz e uma negocia¢cdo bem-sucedida. Um aspecto relevante
gue ndo foi mencionado pelos entrevistados é a necessidade formal de envolvimento do lider de
projeto na negocia¢do dos ativos gerados com a iniciativa privada. Embora a area de transferéncia de
tecnologia desempenhe um papel central nessas negocia¢Oes, é essencial que o lider do projeto e
outros membros da equipe também participem, pois detém o conhecimento técnico detalhado
necessario para explicar e negociar com os parceiros comerciais.

Para projetos que ja possuem parceiros privados desde o inicio, a existéncia de uma estratégia robusta
e consensuada de comunicagao ao longo do processo parece vital. O desenvolvimento da maturidade
comunicacional da Embrapa é essencial para garantir que as inovagoes sejam efetivamente transferidas
para o setor produtivo, tanto nos casos em que a oferta ocorre apds a obtengdo dos resultados quanto
nagueles em que ha envolvimento do parceiro desde o inicio.

Trechos

"Um problema nessa questdo com o nosso publico, principalmente o publico parceiro, que é a
guestdo da descontinuidade. Essa descontinuidade, muitas vezes acontece porque o recurso nao
chega na época que ele tem que chegar. (...) E comum. (...) Isso é ruim, porque a gente fica
desacreditado. (...) A gente fica quase igual politico: na época da eleigdo nds estamos aparecendo.”
[PI-E01-TO1]

"Nosso colega jornalista divulgou a matéria, fez a divulgacdo. Mas ai sobra para o pesquisador, que
vai encontrar os colegas no evento e o cara vem de cara feia porque vocé colocou um negécio 1d que
foi ele que fez. (...) A comunicacdo é muito importante, mas, para fazer, tem que ter cuidado.” [PI-
E02-TO1] "Quantos de nés, pesquisadores, ndo fazemos o contato com o parceiro, criamos
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expectativas e depois ndo damos retorno para eles?" [PI-E02-T02] "Eu acho [que a Embrapa falha em
informar os parceiros] Eu vejo que sim, pelo menos do que eu tenho contato. E uma falha da
Embrapa, ndo vamos generalizar, td4? Mas escuto sim. Eu, particularmente, tenho muito cuidado em
fazer um contato, porque o nome da Embrapa é muito forte.” [PI-E02-T03]

"Essa questdo de a Embrapa nao poder passar dinheiro para parceiro dificultou muito." [PI-E06-T01]

"Vocés estdo fazendo um projeto com agroindustria, e ndo conhecem agroindustria?" [PI-EQ7-T01]
"Eu vou falar pela minha unidade. Eu acho que estd muito desmontada, porque a transferéncia é
importantissima desse processo que eu estou falando. Nao tem como pesquisador: ficar aqui, ali, ali.
Acho que a gente tem viajar, interagir, nunca separado. E isso que eu estou falando ai, tem que
participar desde a concepg¢ao, porque ai eu vou com a minha visdo técnica e o TT vai com uma visao
mais de negdcio que se fala agora ou de transferéncia. Enfim, ndo tem isso." [LP-E07-T03]

"Porque é aquela coisa: vocé convida alguém da universidade para participar junto do projeto
contigo, mas vocé ndo tem como repassar recursos para a universidade. Entdo, tudo que ele precisa
fazer, fica na dependéncia do lider, e isso dificulta. Quando o projeto é um projeto que tem
financiamento externo, normalmente facilita alguma coisa, mas, se for projeto SEG, a gente nao
consegue fazer isso."” [IP-E09-T03]

"A Embrapa atua muito mais pedindo informacdes desses stakeholders, do que retroalimentando.”
[PI-E10-TO1] "Eu vi durante a pesquisa que, no caso da universidade, na hora da formatacdo do
projeto - essa é uma critica que eu vi - sdo convidados e o projeto ja esta em uma fase adiantada, em
que se precisa realmente compor equipe, precisa compor parcerias, mas que eles ressentiam de ndo
participar da discussdo inicial do projeto."” [PI-E10-T03]

"As vezes, eu acho que a [Embrapa] antecipa a divulgacio de uma tecnologia sem ela ter sido
validada, sem ter, no caso de cultivares, os viveiristas com materiais prontos para comercializar, ou ja
ter a tecnologia, um bioinsumo em quantidade suficiente com instruc¢des para poder fornecer.” [PI-
E14-T02]

"E um conjunto de alguns fatores. E uma quest3o cultural também. As vezes, o pesquisador da
Embrapa tem uma certa dificuldade de interagir com esse publico de associagdes, uma comunicagdo
mais clara, mais simples. Eu acho que é importante sim, essa questdo de capacitar pesquisadores a
ter uma comunicagdo com esse tipo de publico, ter uma humildade maior de ouvi-los e entender o
que eles precisam.” (...) "Tem certas barreiras em relacdo a quando a Embrapa chega. (...) Eles acham
gue a gente tem recursos, mas a gente ndao tem. Entdo, tem essa questdo assim de definir muito bem
as tarefas. Eu acho que uma coisa também que a gente teria que ter dentro desses projetos,
principalmente a questdo de transferéncia de tecnologia, parceria em territério: definir muito bem o
papel de cada um."” [PI-E15-T02] "Antigamente tinha que ter recurso para ir até o territorio. Hoje eu
consigo reunir aqui uma vez por semana com uma equipe de um projeto aqui proximo. Entao,
facilitou em relagdo a era digital e das reuniGes. Mas a gente precisa ter a capacitagdo sim, nessa
parte de comunicagdo eu acho que é uma fragilidade."” [PI-E15-T03] Ter uma informac¢do mais clara
do que o que a gente quer. Qual é o objetivo dessa parceria? Qual é o resultado que a gente quer? Eu
acho que é trazer o pesquisador também para ouvir mais, certo? E ter essa questdo: ouvir mais o que
0 parceiro estd querendo. De que maneira definir o que cada um quer? Qual é o compromisso de
cada um nessa parceria? Eu ndo vou falar de geral aqui, mas tem pesquisadores que tem dificuldade
quando vai para trabalho de campo. Fica muito em laboratério e quando sai do laboratério..., e agora
é a tendéncia dos projetos.” [PI-E15-T04] "A gente tem que sentir a dor do parceiro, dizer: olha ndo
tem condigGes. Entdo, tem pesquisadores que ndo tem a sensibilidade (...) chega |4 colocando seu
conhecimento e ndo tendo a clareza na linguagem que o produtor entende. Entdo, assim, as vezes, a
gente tem essa dificuldade. O pesquisador ndo tem uma linguagem clara que faga com que o seu
cliente entenda aquela tecnologia.? Ou ndo tem um entendimento da dificuldade que ele [0
produtor] tem para adotar aquela tecnologia.” [PI-E15-T05]

"0 parceiro promovia um encontro anual. (...) Quando eu fazia uma apresenta¢do da minha drea, era
interessante porque tinha pessoas que nunca tinham visto aquilo. E ai ficavam interessados. Mas,
assim, veja que sdo momentos que foram proporcionados pelo parceiro. Hoje mudou bastante. Hoje
0 parceiro estd sd interessado em resultado.” [PI-E16-T01]

"Existe uma queixa em relagdo a Embrapa, isso ndo sou eu que falo, muita gente tem essa percep¢ao:
de que as vezes a Embrapa toma para si os resultados. Entdo assim, como ela faz um trabalho de
divulgacdo e tem um nome e tudo mais, entdo muitas vezes a Embrapa acaba aparecendo mais do
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gue os parceiros. A geracdo de resultados pode nao ser feita pela Embrapa, mas, no final, quem
acaba aparecendo muitas vezes é a Embrapa. Entdo, eu vejo certo ressentimento. Professores as
vezes ndo gostam de trabalhar com Embrapa por conta disso, depende da parceria, mas eu ja vi e
escutei coisas nesse sentido. Uma queixa é que a Embrapa aparece e os outros ficam como se ndo
tivesse participado, entendeu? Eles colaboraram e fizeram, e, de repente, ndo estdo com o mesmo
nome e aparecendo da mesma forma." [PI-E17-T01]

"Quem entende melhor o trabalho tende a trabalhar um pouco melhor. Da mesma forma, a questdo
do feedback para o parceiro. Tem muita gente que termina o projeto, junta os dados, publicou o
artigo e acabou. Nao da um retorno para o parceiro, ndo dd um retorno para outras equipes. Ai sim é
onde entraria talvez uma gestdo da unidade para definir algumas boas praticas, vamos dizer assim,
de comunicac¢do ou trabalhar algumas praticas de comunicagdo nesse sentido dentro da unidade.
Tentar formatar essas agdes (...) tem pessoas que trabalham que d3do retorno, tem outras pessoas
que ndo dado retorno. Entdo é muito variado mesmo, é muito individual isso. Nds ndo temos uma
coisa formalizada, uma coisa institucionalizada de algumas boas praticas de comunicag¢do, boas
praticas de comunicagdo interna com os stakeholders, feedback...” [GP-E23-T06]

"Projeto funcionou muito bem. Vocé tinha ciclos de reunides marcadas e fases de entregas de
resultados. Essas reuniGes eram muitas vezes presenciais. A gente ia para a area... visitar a empresa,
os colegas das empresas vinham aqui e se apresentava as questdes de dificuldades que tiveram,
resultados e fazia todo esse alinhamento. Entdo, funcionou bem. (...) funcionou muito bem, eu diria
tdo bem quanto ou até melhor, porque vocé tem essa obrigatoriedade de relatérios anuais, de
prestacdo de contas, de tudo que foi executado, de resultados. E essas reunides com os parceiros,
onde cada um tem um momento para apresentar o que obteve."” [CP-E25-T05]

"Bota palavras ali, fora do contexto, para impressionar, e muitas tecnologias anunciadas pela
Embrapa, pela comunicacdo, eram anunciadas de forma mentirosa, é a verdade... Falando coisas |4
gue, nds cientistas lendo: "Nao tem nada disso... Isso ndo foi comprovado ainda"”, sabe? E colocando
como se a Embrapa tivesse descoberto a cura do cancer, sabe? E ndo é bem assim ndo, entdo, coisas
gue estavam em uma etapa bem inicial. (...) Existe um descompasso imenso entre o que é
comunicado pela Embrapa e o que é realidade em relagdo aquele tema cientifico. (...) essa
comunicagdo, é muito perigosa. Ndo sei se é problema da [area de] comunicacdo, ou se sdo os
gestores que passam para a comunica¢do uma falsa impressdo de que a coisa existe. E, as vezes, o
comunicador ndo tem conhecimento técnico daquele tema especifico, para dizer se é verdade ou
ndo." [PI-E27-T01]

"A gente tem muito problema, muito [para trabalhar em rede com outras institui¢cdes] A gente tem
muito problema, de tudo, nds temos projetos de desenvolvimento de produto que o parceiro
desaparece, some, desiste. NOs temos muito problema, muito problema. A gente ndo tem problema
quando é aquele parceiro de fé, aquela coisa assim, de vocé trabalha muito tempo."” [PI-E29-T01]

"Ndo tem diferenciagdo, ndo. A diferenca é que o pessoal de fora ndo estd muito preocupado com o
padrao Embrapa. Ndo quer saber o que é Ideare, Integro e tal. Eles querem fazer a parte deles, saber
das publicacdes, recursos e tal.” [PI-E31-T04]

Comunica¢dao com Empregados

Entrevistados criticam certa cultura de distanciamento que dificulta a manutencdo de equipes
colaborativas e a conexao com os préprios empregados. Ignorar as contribui¢des dos técnicos agricolas
e assistentes que trabalham diretamente no campo e nos laboratérios provavelmente desestimula o
espirito da formacdo de redes colaborativas ao diminuir o incentivo para o trabalho em equipe. A
avaliagao de desempenho, que antes reconhecia os esforgos coletivos, agora parece nao valorizar
adequadamente a participagdo dos colaboradores, o que pode impactar negativamente a eficiéncia
e a coesao dos projetos. Entrevistados sugerem a reintegragao da figura do colaborador nos projetos,
um tipo de reconhecimento formal que é visto como essencial para valorizar os esforgos individuais e
coletivos, promover um ambiente de trabalho mais colaborativo e aumentar a motivacao dos
funcionarios. Quanto os entrevistados abordam a questao da presenca do colaborador no projeto, sdo
muito enfaticos no que julgam ter sido um erro a retirada.
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Da mesma forma, é destacada a importancia da comunicacdo entre os lideres de projeto e os
funciondrios de campo e demais envolvidos na pesquisa, compartilhando informac¢des sobre os
objetivos e resultados dos projetos. As entrevistas revelam que seria altamente benéfico para os
empregados da unidade melhor conhecerem e acompanharem o desenvolvimento dos projetos em
andamento. Isso ndo apenas os faria sentir-se participantes e responsaveis, mas também valorizados
e motivados.

Também surge a percepc¢do de que a Embrapa oscila entre uma orientagao voltada para a relagdo com
empresas e uma abordagem mais cientifica ou competitiva, o que teria potencial para dificultar o
alinhamento e a coesdo das equipes em relagdo aos objetivos da pesquisa.

Trechos

"A gente vinha num caminho bom de formacgdo de rede, de estimular as pessoas a trabalharem em
rede. A avaliagdo de desempenho tem um peso grande, tem uma participagao nisso. A gente vinha
trabalhando num sistema de avaliacdo de desempenho que priorizava resultados e reconhecia a
evolugdo desse resultado e a participacao da equipe como um todo. De repente, a gente aboli, da
equipe dos projetos, a figura de colaborador. S6 aparece |4 o responsdvel por atividade. Vocé faz uma
atividade sozinho? Eu ndo fago. (...) Desestimula e ja diminui a prépria rede do projeto.” [IP-E06-T05]

"Pesquisador brasileiro é muito egocéntrico. E ndo é sé Embrapa, certo? Na universidade em geral,
eu tenho que ser o primeiro, eu tenho que langar, certo? A gente ndo consegue construir muito em
fungdo de equipes, como a gente vé em outros lugares. Todo mundo tem que ser o lider. Tanto que,
por exemplo, hoje até a propria Embrapa tirou colaboradores de projetos, sem pensar que o
colaborador é importante. Vocé ndo tem mais a figura do colaborador aparecendo no projeto. E
ninguém faz uma atividade sem ter colaboradores." [IP-E12-T03]

"Com o tempo que a gente tem, com as demandas de tarefas que a gente tem, é dificil. (...) Eu vou
para o campo experimental porque também é importante a gente ouvir os nossos funciondrios,
nossos empregados de campo. A gente, as vezes, tem queixa de pesquisador, que o funcionario ndo
esta fazendo o servigco adequado, um problema Ia no setor. A gente precisa ouvir as duas partes,
porque eu aqui eu fico sé ouvindo o pesquisador, eu ndo ougo o funcionario de campo. Entdo a gente
vai para o campo experimental e escuta eles.” [PI-E15-T07]

"Geralmente quando o lider do projeto conversa, ele conversa com o outro pesquisador, mas
raramente ele apresenta para aquele funciondrio de campo, para aquele laboratorista, o que ele estd
fazendo. Quais sdo as contribuicdes dele? Resultados que ele estd ajudando a alcangar, certo? E,
também, compartilha pouco o final do projeto.” [LP-E16-T01]

"Acho que comeca pelo tipo de projeto que vocé quer colocar. A Embrapa confunde as duas coisas.
Uma hora quer que a gente relacione com empresas, outra hora quer que seja a formagdo, uma
caracteristica mais cientifica e competitiva.” [CP-E22-T03]

"Vocé ndao tem como mensurar a participa¢do. Optou-se por excluir o nome do colaborador. E veja, é
interessante porque, principalmente os técnicos agricolas, assistentes: as vezes, vocé coloca como
colaborador porque é o cara que vai no campo, é o cara que avalia 0 experimento. As vezes, é o cara
gue vai |3 e faz a colheita. Entdo, de certa forma, vocé coloca ali o nome dele como colaborador, até
para ele se sentir parte da equipe, para ele se sentir, né, valorizado, etc. e tal. E isso hoje ndo existe.
(...) Eu acho que é um reconhecimento. E acho que deveria, sim, existir essa figura do colaborador.
(...) A questdo foi realmente ndo ter como reconhecer o esforgo; ndo sei se eu me convenci com essa
justificativa.” [GP-E23-T02]

Comunicac¢ao com a Sociedade

Entrevistados recomendam que a Embrapa invista mais em ac¢Ges para a popularizacdo da ciéncia,
citando como exemplo a inclusdo de planos de popularizagcdo nos projetos do CNPq. Pesquisadores
ndo possuem suporte nem capacitacdo adequada para essas praticas, resultando em limitacGes na
comunicagdo dos resultados de pesquisa de maneira eficaz e compreensivel para o publico ndo
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especializado ja que o envolvimento dos integrantes do projeto é menor do que o potencial. A
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popularizagao da ciéncia tem a capacidade de facilitar a disseminacdo do conhecimento cientifico,
reforcando a relevancia e o impacto social dos projetos da Embrapa.

Ao comunicar a ciéncia de maneira clara e atraente, a Embrapa cumpre um importante papel social
conexo a sua missao, melhora sua visibilidade e fortalece a percepgao publica sobre a importancia
de seu trabalho. Embora a Embrapa tenha muitos casos de sucesso na comunicag¢do da ciéncia e dos
resultados de pesquisa, a falta de preparo em comunicagdo entre os pesquisadores é um obstaculo
significativo. A utilizacdo de linguagem técnica e formal dificulta a compreensdo do publico ndo
especializado, e a auséncia de treinamento adequado compromete a capacidade de popularizar a
ciéncia e se comunicar eficazmente com o publico e parceiros.

A falta de uma estratégia institucionalizada e de ag¢des proativas e planejadas resulta em muitos
projetos permanecendo pouco conhecidos até o momento de seu langamento, ou tendo seu
potencial de impacto minimizado. Uma abordagem mais estruturada na comunicagao pode assegurar
gue as inovacgles da Embrapa sejam amplamente reconhecidas e valorizadas, ampliando seu alcance
e influéncia no setor produtivo.

Trechos

"Por outro lado, muito cuidado com pesquisas... Eu vejo, as vezes, ja falando para fora, certo? Eu
acho a Embrapa bem comunicativa para fora. E a gente, o que a gente fala tem impacto muito
grande. (...) Dentro da minha drea, que é um mundo pequeno, acaba que todo mundo conhece,
entdo gera inveja e problemas para a gente. A Embrapa solta as coisas como se tivesse descoberto
maravilha, sé que isso ja é feito ha muito tempo. Entdo é um pouco, ndo sei se é o jeito de cada
generalista, mas a Embrapa solta noticias bombasticas assim...” [PI-E02-T04]

"Nos ultimos projetos que submeti ao CNPq, tive que fazer o plano de popularizagdo da ciéncia. Isso
€ uma coisa nova para gente. A gente talvez nem saiba o que isso signifique. Talvez tivéssemos que
ser capacitados, mas acho que isso deveria ser um dos resultados, uma ag¢do na construgdo do
projeto, prevendo isso. Mas, ja adianto, nds ndo sabemos fazer isso. Nos teriamos que ser
capacitados ou termos alguém." [PI-E03-T02]

"Quando comecei a trabalhar com a jornalista, comecei a perceber a importancia de ter alguém
falando de outra forma para a sociedade. Internamente, a gente consegue ter essa comunicacgao.
Mas a comunicagdo externa, para mim, é que sempre foi o problema - a gente conseguir levar essa
comunicacgdo, o que a gente esta fazendo, de forma que as pessoas consigam entender, porque tem
trabalho que é muito complicado. E outra coisa: a comunicagdo do pesquisador, normalmente é
muito ruim, ele ndo sabe falar do projeto dele, em termos de divulgacao, claro. Eu acho que falta
muito preparo para as pessoas. A gente ndo é treinado na comunicagdo, essa que é a grande
verdade, sabe? Todo tipo de comunicacdo. Eu sou treinado para fazer pesquisa em tal drea. E as
pessoas ndo se dao conta que hoje em dia essa comunicagdo é fundamental para o trabalho." [PI-
E08-T01]

"A gente até teve reunides de como melhorar a comunicagdo. O NCO estava com o exercicio de fazer.
Qual é a dificuldade da pesquisa em repassar a comunicagdo dos projetos para eles? A gente tem
divulgado pouco, a gente poderia melhorar, divulgar mais as nossas ac¢oes, certo?" [PI-E15-T08] "A
minha preocupacao hoje é como melhorar a comunicagao dos resultados para a sociedade. Eu acho
gue a gente tem comunicado muito pouco o que a gente... a gente faz muito e fala pouco."” [PI-E15-
T09]

Eu acho que alguns, a Embrapa também melhorou muito em tentar comunicar com a sociedade, com
artigos que ndo sejam cientificos, com a forma de relatar grandes feitos. Entdo, através do Instagram,
por exemplo, a gente vé I3, "langou a cultivar tal” e ai vem uma comunicac¢do simples, objetiva, que
mesmo uma pessoa hdo técnica fala "puxa, olha que legal o trabalho que a Embrapa vem fazendo.” A
gente tinha uma jornalista que sempre estava cobrando: "Gente, vamos fazer um artigo para midia,
vamos falar um pouco do que a Embrapa faz."” Entdo acho que essa comunicagdo com a sociedade
acontece muito por meio disso, dessa escrita e dessas midias sociais. Eu acho que a Embrapa se
comunica bem por midias sociais.” [PI-E16-T02]

"Praticamente ndo vejo isso nos projetos da Embrapa como um todo: esse processo de vocé fazer
essa amarracgao final dos resultados obtidos através de um processo de comunicagdo. Eu acho que
deveria ter obrigatoriedade de ao final sair alguma informagdo numa linguagem mais acessivel para a
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populacdo e ndo sé os artigos cientificos como comprovantes. Ao final, vocé tera esse processo de
divulgacdo de resultados de uma maneira mais acessivel para a sociedade como um todo." [CP-E25-
TO1]

"A gente precisa ter o pessoal, ter uma equipe de comunicagdo treinada capacitada para falar a
linguagem do publico-alvo. Eu acho que sdo iniUmeros os potenciais. Desde motivar a equipe até
conseguir recursos financeiros - a gente estd numa fase de recursos mais limitados recursos
governamentais. Ter parcerias que vao financiar projetos, acho que é muito valido hoje em dia para a
empresa.” [CA-E31-T02] "Entdo, a gente nao foi treinado para isso. E ai, hoje em dia, a gente comeca
a ver, por exemplo, uma fundac¢do pede um video no encerramento do projeto e vocé tem que fazer
um pitch de quatro minutos, falando. (...) Como é que faz video? Como é que eu vou fazer e tal? (...)
Infelizmente, a gente ndo tem esse treinamento. E seria importante a gente ter, porque a ciéncia esta
mudando. A gente ja tem muitas revistas cientificas que pedem para vocé fazer uma ilustragdo do
projeto. Ai vocé fica: como é que eu vou fazer isso? Que é justamente para ficar mais facil deles
popularizarem também a ciéncia. E ai a gente ndo tem recurso, ndo sabe mexer nas ferramentas. Tem
muita ferramenta nova de geracdo de imagem, a gente tem que estar aprendendo, tem que estar se
atualizando sempre, certo?" [CA-E31-T03] "A gente precisa falar a lingua mais do pessoal de fora da
Embrapa. A gente precisa estar mais presente nas redes sociais, com coisas mais interativas. A gente
tem tantos influenciadores hoje em dia que ndo sdo pesquisadores, ndo sdo nada e ddo aulas nas
redes sociais e vendem ideias. E a gente, com tanto especialista aqui dentro... As nossas redes sociais
(...) tem muito aquela cara de jornal ainda, sabe? Aquela comunicagdo mais formal. Eu acho que as
pessoas querem uma coisa mais descontraida, que seja informativa também, mas tenha informacao
mais prontinha para vocé consumir.” [PI-E31-T0O5] "A gente estd acostumado com aquele negécio
muito engessado, certo? A gente foi treinado para isso. Ah, o artigo cientifico, vocé tem que ter o
espacamento tal, vocé tem que usar uma linguagem mais formal, isso e aquilo. E ai agora a gente
tem que mudar. Para popularizar a ciéncia, tem que falar a lingua do povo, certo? Tem que traduzir
aquilo numa linguagem melhor.” [PI-E31-T07] "A gente precisa formar mais as nossas equipes [de
comunicagdo e transferéncia] nesse sentido [adaptagdo da comunicacdo as partes interessadas] Tem
muita gente que entrou ha muito tempo e nao existia rede social, a comunicagdo era de outra forma.
Entdo, essas equipes também tém que ser treinadas, tém que ser capacitadas. A gente ndo tem uma
equipe tdo grande. Vocé tem, sei la, 300 pesquisadores e trés pessoas. Aqui no NCO tem uma pessoa.
E ai a gente tem que dar conta ainda da parte de Gestec e outras questdes de transferéncia de
tecnologia. Ndo tem como eles abordarem tudo, todas as pesquisas de todo mundo e divulgar. E
complicado.” [PI-E31-T08]

"Tem muitos projetos em que, sé quando termina é que se pensa em fazer alguma a¢do de
comunicagdo com o publico externo. Isso vai muito do perfil do projeto, do pesquisador. Tem
pesquisador que acha que soé vai atingir o publico a hora que ele tiver o paper, a publicagdo. E tem
outros projetos ndo, que as vezes fazem uma visita técnica, um seminario, ja tem resultados
preliminares que pode ser levados, com certeza, de forma sdlida. Isso depende muito do perfil do
lider, da equipe e da area de atuacdo. (...) De forma geral, o pessoal interage pouco com o publico
externo. Leva a informac3o, digamos, mais pronta 14 para o final. As vezes até encerrou o projeto. E é
importante essa comunicac¢do: o pessoal saber o que estd acontecendo. Muitas vezes, com opiniGes
construtivas, até ajudam vocé a finalizar o projeto."” [PI-E32-T01]

Comunicag¢ao com Produtores

Afalta de um processo mais efetivo de interlocucao ao longo do projeto, de apropriacao dos resultados
de pesquisa na prépria Embrapa e a eventual desconexdo entre a ciéncia gerada e sua aplicagdo pratica
sdo questdes apresentadas por entrevistados. Entrevistados enfatizam a importancia de ouvir os
parceiros e usudrios da tecnologia e entender suas necessidades desde o inicio do projeto para garantir
gue as pesquisas atendam as demandas reais do setor. Ressaltam que envolver parceiros desde o inicio
dos projetos ndo apenas garante que as inovagdes atendam as necessidades reais do setor agricola,
mas também facilita a adogdo das tecnologias desenvolvidas.

Pelas entrevistas, é essencial incluir produtores, agroindustria e outros setores e grupos interessados
no planejamento e na execugao dos projetos para garantir que as solugées de pesquisa atendam as
suas necessidades reais. A realizagcdo de workshops anuais, visitas de campo e reunides regulares para
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apresentar resultados parciais e obter feedback continuo é considerada relevante para garantir
entendimento mutuo, fortalecer a colaboracdo e aumentar a relevancia e a aplicabilidade dos
resultados. Esses encontros ajudam a apresentar os avangos dos projetos e a identificar demandas do
setor. Compartilhar resultados de forma clara e acessivel aumenta a possibilidade de parceria, de
contribuicdes e, claro, a relevancia dos projetos desenvolvidos pela Embrapa.

Entre outras questdes aparecem falta de familiaridade de pesquisadores com o campo e a realidade
dos produtores. Além disso, alguns pesquisadores estariam focando na produgao de artigos cientificos
e em atender a demandas institucionais, enquanto a comunicacdo com o agricultor e a adogdo das
tecnologias para o campo perderiam prioridade.

Além disso, a construgdo conjunta de tecnologias com equipes de TT melhora a relevancia das
inovagOes e aumenta a eficacia na disseminacdo e implementacdo das tecnologias no campo. Esta
integracdo desde o inicio dos projetos é vista como essencial para assegurar que as inovagoes
tecnoldgicas sejam realmente aplicaveis e benéficas, promovendo um ambiente de co-criagdo onde
todos os envolvidos trabalham em sinergia para alcangar objetivos compartilhados.

Relatos indicam que projetos bem-sucedidos frequentemente envolvem ciclos de reunides marcadas
e fases de entregas de resultados, muitas vezes presenciais, onde as dificuldades e resultados sao
discutidos abertamente. Essas reunides ndo apenas facilitam a transparéncia e a prestacdo de contas,
mas também promovem a visibilidade dos projetos e ajudam a identificar novas demandas. A
participac¢ao ativa dos parceiros nas reunides de pesquisa e apresentacgao de resultados é vista como
um mecanismo eficaz para fortalecer as relagdes e garantir que os projetos atendam as necessidades
reais do setor.

A capacidade de interagir, de ouvir e entender as necessidades dos parceiros sdo considerados
aspectos essenciais para o sucesso da colaboragdo. A criacdo de um plano de comunicac¢do
estruturado, que integre os esfor¢cos das diferentes unidades da Embrapa, é uma alternativa para
melhorar a visibilidade dos projetos e garantir que as informac¢des sejam disseminadas de maneira
coerente e eficaz.

Trechos

"Determinados projetos com determinados publicos, com determinada natureza precisam muito de
uma fase preliminar, de vocé ir conhecer os ambientes. Se a proposi¢do é assim, meio que de cima
para baixo, se os caras ndo sdo o0s nossos parceiros da hora, vocé precisa de ter esse tempo para
discutir, para construir junto. Entdo, a construgdao conjunta das propostas é muito importante. E foi
uma época da Embrapa que favorecia esses contatos."” [PI-E06-T02] “Sabe, eu sei que somos nds, os
lideres de projeto, que que somos as locomotivas dessa comunicagao. Eu que direciono o tipo de
evento, eu tive que colocar para minha prépria equipe que quando apoia os eventos de comunicagao
de transferéncia, que as nossas estratégias ndo sdo tao fechadinhas. Nao vai ser um dia de campo de
barraca e de dlbum seriado, sabe? Mas, uma conversa la no campo mostrando o que a gente esta
fazendo, os resultados, o parceiro dando o depoimento dele, o parceiro dando a participagao dele.
Ha dificuldade ainda de a gente colocar isso. Entdo, precisa, sim, de conscientizagado de chefias e
capacitacdo de equipes, sabe? E todo mundo muito resistente, certo?" [PI-E06-T04]

"Vejo colegas pesquisadores que vado fazer uma palestra com o produtor e é sofrivel, ndo sabe chegar
com as pessoas, pensa que esta num congresso cientifico."” [PI-E08-T02]

"Resultados muito bons e tal, mas a gente ndo consegue fazer com que a parte de transferéncia de
tecnologia, com a parte da comunicagdo, do nucleo de comunicagao, se aproprie daquele resultado
obtido no projeto e leve isso para a frente. Porque o projeto, o resultado foi desse projeto. E que é
um problema cultural. Na verdade, no fundo, no fundo, acaba sendo cultural, certo?"” [PI-E11-T01]
"Ciéncia pura, e sim a construgao do conhecimento, a divulgacdo desse conhecimento. A gente
perdeu muito elo principalmente com a parte de transferéncia de tecnologia. Eu sei que tem algumas
unidades que conseguem ter um arranjo um pouco melhor e envolver essas pessoas, mas ndo é o
nosso caso aqui. Aqui a gente tem uma dificuldade bastante grande de conseguir conectar. E ai, o que
é gerado, assim, com toda a dificuldade, se tem dificuldade também de passar para a frente.” [PI-
E11-T02] "Muitas vezes é inexperiéncia de muitos pesquisadores. Ndo que nao tenha tempo de casa,
mas é falta de muitas vezes conhecer o campo, ver a realidade do campo (...) a gente precisa se
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resolver na Embrapa: se a gente vai ficar mais desenvolvendo a parte cientifica mais basica, se a
gente quer fazer entregas, ou se a gente quer fazer as duas. Se quer fazer as duas, vai ter gente que
vai ficar sé na parte basica, mas vai ter gente que vai ter que atuar mais no front também, é a funcao
da Embrapa, lancar tecnologias novas. Nao adianta a gente, se ndo vai criar um instituto de pesquisa,
uma universidade, ficar sé na parte mais bdasica. E se for mais para o lado tecnoldgico, as pessoas tém
que entender como o campo funciona. Se vocé fizer uma pesquisa, um questionario, e perguntar
qguantas vezes os pesquisadores vdo a0 campo por ano, voceé vai se surpreender. Talvez mais de 50%
dos pesquisadores passam mais de anos sem ir efetivamente para o campo conhecer o setor que ele
trabalha. E ai ndo adianta. O cara é bom academicamente, mas ele ndo vai conseguir contribuir
significativamente se ele ndo conhece com quem estd lidando e ndo vai identificar o problema de
forma adequada.” [CP-E11-T07]

"A gente tem que ouvir mais o que o setor quer. Por isso elogiei o trabalho da pesquisa de
stakeholders. (...) NGs temos que ouvir primeiro que o nosso cidaddo, o nosso cliente quer. A gente
nao pode trabalhar na base da oferta. A gente tem que trabalhar na base da demanda. Para isso a
gente tem que ouvir o campo.” [PI-E14-T03] "Aquela pesquisa direto com o produtor, nos ajuda a
pensar projetos e a gente evita, conversando com as equipes, evita sobreposi¢des e evita também o
qgue? Evita pesquisar aquilo que o setor ndo quer, né? Exatamente isso."” [PI-E14-T01] "Enfatizo que a
comunicacgdo é importante em todas as instancias. Onde ndo ha comunicagdo, onde eu ndo sei o que
gue o meu colega esta fazendo, onde eu ndo sei o que de fato a empresa quer, ou o onde a gente
deve atuar, é ruim. A interagdo das equipes, a interagdo nossa enquanto equipe com 0 NOsso
publico, seja o consumidor, a industria e o produtor. Se ndo houver essa rede integrada, fica dificil,
torna dificil. O nosso trabalho ndo é reconhecido e, além do mais, todo o esforgo realizado, anos
dedicados a pesquisa, ndo vi surtir efeito.” [CP-E14-T04]

"Ouvir os parceiros, a equipe, porque cada um tem uma contribuicdo, tem a sua expertise. Entdo,
para gente chegar num consenso, ter uma comunicacao fluida, de ouvir o que o parceiro quer, o que
o cliente esteja querendo. Porque nesse momento de elaboragdo a gente tem que pensar nisso
também. Ouvir o cliente, o que ele esta querendo, o que nds temos para oferecer?” [PI-E15-T01] "E
um conjunto de alguns fatores. E uma questdo cultural também. As vezes, o pesquisador da Embrapa
tem uma certa dificuldade de interagir com esse publico de associagGes, uma comunica¢cdo mais
clara, mais simples. Eu acho que é importante sim, essa questdo de capacitar pesquisadores a ter
uma comunicagado com esse tipo de publico, ter uma humildade maior de ouvi-los e entender o que
eles precisam.” [PI-E15-T02] "A gente tem que sentir a dor do parceiro, dizer: olha ndo tem
condic¢des. Entdo, tem pesquisadores que ndo tem a sensibilidade (...) chega la colocando seu
conhecimento e ndo tendo a clareza na linguagem que o produtor entende. Entdo, assim, as vezes, a
gente tem essa dificuldade. O pesquisador ndo tem uma linguagem clara que faga com que o seu
cliente entenda aquela tecnologia.? Ou ndo tem um entendimento da dificuldade que ele [0
produtor] tem para adotar aquela tecnologia.” [PI-E15-T05] "A gente até teve reuniGes de como
melhorar a comunicag¢do. O NCO estava com o exercicio de fazer. Qual é a dificuldade da pesquisa em
repassar a comunicac¢do dos projetos para eles? A gente tem divulgado pouco, a gente poderia
melhorar, divulgar mais as nossas a¢oes, certo?" [PI-E15-T08]

"0 gestor vai acabar tendo que comunicar, nem que seja via relatos de atividades ou de avaliagdo. O
fomentador ou parceiro, ele também vai ter que comunicar, porque o parceiro vai cobrar. Esta pondo
dinheiro, esta interessado no resultado, entdo vai comunicar. O que acaba menos, naturalmente,
sendo comunicado é para a sociedade. E ai, muita gente discorda de mim no sentido de que a gente
ndo é uma instituicdo de transferéncia de tecnologia. Mas eu acho que muito do nosso trabalho fica
escondido na gaveta, ou em uma revista, ou em uma noticia. Apareceu no jornal um dia, o cara fez
um negdcio superlegal, uma técnica, apareceu no jornal. Mas a sociedade n3o apropria, porque a
gente ndo tem essa perna. Nem digo que tem que ser a gente, mas o pais tem que ter. A gente ndo
tem essa perna da transferéncia da tecnologia. Fazer ela ir, de fato, para o campo. A gente ainda tem
muita cabega de pesquisador, de cientista, de paper, ou de atender a politica publica, também, que é
um outro demandante ou defender a empresa. Mas o agricultor, por exemplo, aplicar coisas no
campo, ndo sei se é nosso papel, ha quem diga que ndo. Mas alguém tem que fazer." [PI-E18-T02] "A
gente falha, eu acho que esse é o defeito, o gargalo da nossa comunicac¢do. Porque, cientificamente,
a gente acaba fazendo, a gente tem um bom conjunto de publicagcdes, para o chefe eu falo, para o
fomentador eu falo, para o parceiro eu falo, para quem esta envolvido no projeto eu falo, mas para o
agricultor, que é quem deveria adotar a pratica, a gente ndo transfere.” [PI-E18-T03] "Quando estou
gerando um produto, tenho a minha atividade ou minha solugdo de inovagdo. Ela vai ser um
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resultado tangivel, ou alguns resultados tangiveis. E eu vou ter que comunicar isso de algum jeito.
Ah, eu vou comunicar, fazer um paper, um documento, o relatério do projeto. Agora, sinceramente,
eu quereria muito pegar um monte de coisas que eu sei, mesmo que eu ndo tenha desenvolvido, e
divulgar para que seja mais adotado. Mas eu ndo sei. Ndo tenho a minima condicdo de fazer isso
como participante do projeto. (...) tudo isso depende do perfil de quem esta liderando e quem é
responsavel por aquele resultado, do lider do projeto. Mas é nesse sentido: se a gente tivesse um
modelo minimo corporativo, a gente acabaria se forgando a cumprir esse termo pelo menos. Nao sei,
talvez eu esteja sendo injusto, porque, como a gente falou, varios, varios elementos do nosso sistema
corporativo, acabam fazendo esse papel.” [PI-E18-T04] "Solugdo simples, e as simples sdo as mais
bonitas e elas ndo sdo adotadas. Isso me entristece até certo ponto. Tem tanta coisa simples que
resolveria um monte de problema que a gente tem no mundo e a gente ndo da bola, a gente ndo se
esforga para transferir. Ndo tem mais Emater, ndo tem mais que um o6rgao de extensdo bem
estruturado. Esse é o principal gargalo, acho."” [PI-E18-T05]

"0 ideal é que nas visitas de campo, a gente tivesse junto, porque acho muito dificil fazer isso na
unidade no dia a dia, mas quando a gente fez isso aqui, funcionou muito bem. (...) Mas ai vocé teria
gue ter o tal dos grupos de pesquisa trazendo outros componentes também de fora, parceiros, para
irem juntos visitar o territdrio, conhecer os problemas, trazer as demandas, fazer uma coisa muito
mais dindmica do que a gente tem feito atualmente. Hoje, eu sinto o pesquisador da Embrapa
trabalhando muito sé, nas liderangas e junto com seus pares, porque a Embrapa o obriga a fazer
muitas vezes." [PI-E20-T01] "A Embrapa quis chamar de portfélio o que a ciéncia brasileira chama de
grupos de pesquisa. Eu acho que a gente tinha que chamar de grupos de pesquisa e se aliar a essa
rede de cientistas que o Brasil tem. Parece que a Embrapa quer fazer diferente para fazer melhor,
protagonizar, e isso ja morreu. A gente ndo tem nada de melhor que os outros. A gente precisa se
somar os outros. Todos sdao importantes nesse processo." [IP-E20-T02]"E eu acho que nés, na
Embrapa, fomos criados muito como protagonistas a maioria do tempo, e nos veem assim. Tem
gente que ndo gosta de trabalhar com a gente, porque s a Embrapa que leva os louros o tempo
todo. Eu acho que a gente precisa formar isso, formar esse valor que nds ndo temos. O nosso valor é
muito contrario disso, o nosso valor é a gente ser bom... E aquela coisa: 'Quer ir rapido, vai sozinho,
quer ir longe vai junto'. Eu acho que a Embrapa incute o valor de: 'Quer ir rapido, vai sozinho...' e ela
precisava incutir é, 'Quer ir longe, vai junto'. Ela ndo incute esse valor na gente. Ela nos premia
guando a gente se destaca sozinho. Ela ndo nos premia quando a gente estd aqui em conjunto, ela
ndo tem esse cuidado.” [IP-E20-T03] "Vamos dar ouvido aos nossos parceiros, vamos tratar de igual
para igual as universidades, no sentido de construir equipes que valorizem as pessoas de uma forma
assim, cada um com a sua parte, mas todo mundo valorizado." [IP-E20-T04]

"Em uma unidade em que estive, a gente fazia reuniGes de resultados todos os anos e os lideres dos
projetos apresentavam até onde que avangou em cada projeto e tal. E a gente convidava algumas
pessoas do setor nessas reunioes. E era interessante porque isso da visibilidade. E isso é uma coisa
importante para que o setor saiba o que a gente estd fazendo, em termos de trabalho, de pesquisa e
gue talvez até surjam novas demandas. Diante quando vocé esta |3, convida pessoas que sdo ligadas
aos setores e coloca nessas reunides técnicas, surgem novas demandas também. E eles veem o que a
gente esta fazendo. Entdo, acho que seria um mecanismo de dar mais visibilidade aos projetos. Aqui
[na unidade], por exemplo, falta um pouco. Alguns projetos fazem reunides de resultados e chamam
o setor que envolvido naquela temdtica, mas sdo poucos, ndo sao todos os projetos, sdo alguns.
Entdo, isso seria importante.” [PI-E21-T01] "Aqui o pessoal sempre estd tentando participar de
alguma forma, mostrar os nossos os produtos que a gente tem desenvolvido. Os dias de campo
também sdo bem interessantes. A gente fez um dia de campo no ano passado, teve participacdo
grande aqui de pessoas. Entdo, esses dias de campo sdo tdo importantes, sabe? Essa aproximacao
com o setor diretamente e reunides dos projetos. (...) na outra unidade em que eu atuei vi isso muito
pouco. A gente via um dia de campo ou outro e ndo tinha muito mais do que isso. Eu ndo lembro de
mais alguma coisa que motivassem a eventos. E tem tanta coisa sendo feita la naquela outra
unidade."” [PI-E21-T02]

"No inicio da Embrapa havia muito mais esse contato com os produtores, as necessidades dos
produtores. Os agrobnomos nao eram doutores. Viam necessidade, faziam esse contato, via o feeling
empirico. A Embrapa acho que perdeu um pouco dessa linha. Alguns pesquisadores tém esse
contato, mas a grande maioria, ndo. A grande questdo. (...) ndo adianta desenvolver uma
metodologia no laboratdrio se o agricultor ndo consegue usar.” [PI-E22-T01] "Na midia escrita formal
parece que esta tudo resolvido. Quando vocé vai la no campo, ndo estd nada resolvido."” [PI-E22-T02]
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"Muitas vezes o produtor, por mais que a gente apresente as ideias, nem sempre tem uma
compreensao exata da complexidade do que é o projeto, onde é que nds estamos etc. Entdo, a gente
costumava fazer todo ano um workshop. Nds reunimos todos os produtores para poder fazer essa
interacdo. A gente apresentava resultados, o que que esta sendo feito, resultados parciais e eles
percebendo o que a gente estava conseguindo avangar.” [PI-E24-T01] "Olha, infelizmente nds ndo
temos conseguido fazer aquilo que a gente estava habituada a fazer, essa interacgdo, esse feedback e
tal, porque os recursos tém sido contingenciados. Eu ndo posso viajar, eu ndo tenho como sair daqui
para a gente poder fazer aquilo que esta planejado. A gente tenta fazer essa comunica¢do remota
também com os produtores. Ha algumas reunides e, as vezes, € um pouco mais complexo, porque
existem produtores que ndo tém um computador e ndo tem essa condi¢do. Pode parecer esquisito,
mas é um fato. Tem produtores que nem celular tem." [IP-E24-T04]

"Projeto funcionou muito bem. Vocé tinha ciclos de reuniGes marcadas e fases de entregas de
resultados. Essas reuniGes eram muitas vezes presenciais. A gente ia para a area... visitar a empresa,
os colegas das empresas vinham aqui e se apresentava as questdes de dificuldades que tiveram,
resultados e fazia todo esse alinhamento. Entdo, funcionou bem. (...) funcionou muito bem, eu diria
tdo bem quanto ou até melhor, porque vocé tem essa obrigatoriedade de relatdrios anuais, de
prestacdo de contas, de tudo que foi executado, de resultados. E essas reunides com os parceiros,
onde cada um tem um momento para apresentar o que obteve."” [CP-E25-T05]

"A Embrapa tem que dar uma dedica¢do muito forte em formagao para o uso das tecnologias. Ndo
adianta mostrar tecnologia se vocé ndo ensinar a como usa-la.” [PI-E26-T01] “"Na maioria dos casos
(ndo vou dizer que é uma excegdo, ndo) o pesquisador ndo conhece o contexto em que trabalha. Ele
nao conhece a cultura como um todo, ele ndo conhece a parte global dela, ele conhece aquele
detalhe, aquela especificidade dele |3. E assim, ele com aquele dominio daquilo, ndo consegue
conversar com alguém |3 de fora para cativar.” [PI-E26-T03]

"A transferéncia é meio zero, foi entrando gente que ndo tinha nada a ver... Ndo existe um processo...
Agora, o TT, virou apoio em projetos e contratos, ai, sim, funciona. Eu quero fazer um contrato com
uma empresa, entdo, a parte burocratica e documentagGes eles fazem. Agora, transferéncia de
tecnologia propriamente dita... Eu vejo, ai, um problema sério na Embrapa. Mesmo que se tenha um
processo..., se ndo é a pessoa pegar o chifre do boi, ndo vai para frente."” [PI-E27-T02]

"Nés temos um grupo grande de produtores que a gente dialoga muito forte aqui. E quem atraiu esse
grupo, quem comecou o processo foi o pesquisador. O pesquisador tem que buscar isso. E tem
pesquisador que tem mais aptiddo e tem pesquisador que nao vai conseguir fazer isso."” [PI-E28-T01]
"Essa comunicac¢do que eu falo de divulgagdo. Isso ai é uma coisa que foi muito rapido e muito forte
aqui, porque até anos atras, cada unidade fazia a sua divulgagdo das suas coisas. Hoje acabou isso.
Hoje as trés unidades planejam a comunicagdo entre as trés."” [PI-E28-T02] "A equipe de
comunicagdo tinha que ter um instrumento, alguma forma que visualizasse esses pesquisadores que
estdo precisando comunicar com o setor produtivo e visualizasse as demandas do setor produtivo
que estdao querendo bater na porta da Embrapa e fizesse esse elo, fizesse um link.” [CP-E28-T06]

"...encontros, seminarios e o raio que eu parta, tu ndo produz nada e tu estd ocupado o tempo todo,
certo? (...) a gente tem que ir até o final e que a coisa s0 vai resolver, sé vai virar inovagdo no campo,
nao é sé produto, a politica publica, a ajuda no controle de alguma coisa, a defesa, e tal ... sé vai
acontecer se o pesquisador tiver envolvido até o final. E tem gente que tem muita, muita dificuldade
de se comunicar. Ele bota |4 no artigo cientifico e os outros que leem, sé que outros ndo leem. Ai, vira
essa briga, inclusive, com o chefe, que diz: "Escuta, mas o nosso produtor ndo |é inglés."” [PI-E29-T02]

"A gente tem desafios para levar isso para a iniciativa privada, porque, como pesquisador, a gente
ndo tem essa formacdo na Embrapa. E acho que a Embrapa ainda estd aprendendo essa parte de
comunicagdo com o publico externo ai, tanto de vender uma ideia, chamar parceiros de fora, da
iniciativa privada para participar. (...) Eu acho que ainda falta um pouco de maturidade na Embrapa
nesse sentido. As vezes a gente fala: ah é uma coisa interessante, poderia vender essa ideia, ter um
financiamento externo e tal. E ai, a gente chega no meio do caminho e ndo consegue avancgar."” [PI-
E31-TO1] "...chega la na TT, vocé tem que passar para o pessoal de |3 para responder e tal, e muitas
vezes acho que eles respondem muito no padrdao Embrapa, que ndo é o que o da iniciativa privada.
Eles ja comecam assim: Ah, porque a gente tem dois modelos - a gente pode fazer uma parceria ou a
gente pode fazer uma prestacdo de servico. A parceria vai ser assim e assim... A prestagao de servico
vai ser assim e assim e vai demorar tanto tempo, ndo sei o qué. E as empresas querem agilidade,
guerem uma coisa mais facil... Acho que a primeira abordagem teria que ser mais amigavel."” [PI-E31-
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T02] "E ai teve gente que chegou interessada em querer saber mais sobre o projeto, queria comprar
a ideia. Mas ai, chega |3, vai conversar com o pessoal da TT: ah, a gente tem que fazer uma parceria,
tenho que calcular o custo, e ai... Nisso, a pessoa desanima.” [PI-E31-T03] "A gente estd acostumado
com aquele negdcio muito engessado, certo? A gente foi treinado para isso. Ah, o artigo cientifico,
vocé tem que ter o espagamento tal, vocé tem que usar uma linguagem mais formal, isso e aquilo. E
ai agora a gente tem que mudar. Para popularizar a ciéncia, tem que falar a lingua do povo, né? Tem
que traduzir aquilo numa linguagem melhor.” [PI-E31-T07] "A gente precisa formar mais as nossas
equipes [de comunicac¢do e transferéncia] nesse sentido [adaptacdo da comunicacgdo as partes
interessadas] Tem muita gente que entrou ha muito tempo e nao existia rede social, a comunicacdo
era de outra forma. Entdo, essas equipes também tém que ser treinadas, tém que ser capacitadas. A
gente ndo tem uma equipe tao grande. Vocé tem, sei |3, 300 pesquisadores e trés pessoas. Aqui no
NCO tem uma pessoa. E ai a gente tem que dar conta ainda da parte de Gestec e outras questGes de
transferéncia de tecnologia. Ndo tem como eles abordarem tudo, todas as pesquisas de todo mundo
e divulgar. E complicado."” [PI-E31-T08]

"O fato é que as demandas do mercado meio que ndo chegam para gente. Ou se chegam, chegam
algumas, mas ndo chegam em todas as areas, talvez. Por exemplo: acho que os setores de
transferéncia de tecnologia trabalham muito bem na parte de transferir o que ja estd pronto, mas
nao de transferir demandas. (...) Talvez ndo seja dada essa tarefa para eles. Talvez seja esse o
problema."” [PI-E33-T01] [Sobre identificar demandas]: "Vocé tem que adivinhar, vocé tem que ter
bola de cristal.” [PI-33-T02] "O pesquisador tem formagao tipicamente cientifica. Tipicamente ndo
tem formagdo, ndo tem qualificagdo de captagdo de demandas. Entdo, ele acha que entende certas
demandas do mercado, mas talvez ele ndo entenda exatamente. Entdo, sinto muita falta de mais
comunicacgdo entre os setores de transferéncia de tecnologia e a pesquisa em si."” [PI-33-T03]

Em resumo, a comunicag3o institucional é mais estruturada, mas a comunicac¢3o nos projetos
frequentemente é limitada, reduzindo o potencial. Projetos permanecem pouco conhecidos até seu
langamento, limitando seu impacto. A falta de um plano de comunicagdo estruturado que envolva
todas as etapas do projeto e todas as partes interessadas é citada.

Entrevistados destacam a importancia de envolver os parceiros e entender suas necessidades desde a
concepgao do projeto. A auséncia de comunicagdo continua com os stakeholders, incluindo
produtores, pode ser uma barreira significativa. A falta de treinamento dos pesquisadores em
comunicacgdo e a inexisténcia de um sistema eficaz de retroalimenta¢do sdo pontos a considerar. Os
entrevistados sugerem a inclusdo de especialistas em comunicagdo e transferéncia de tecnologia
desde o inicio dos projetos para melhorar a eficacia da comunicacdo e garantir que os resultados sejam
adotados no campo. A capacitacdo dos pesquisadores em habilidades de comunicacdo e a
implementacdo de um modelo corporativo de comunicacdo podem ser passos necessarios.

Parece relevante desenvolver estratégias de comunicacdo especificas para diferentes grupos de
interesse, garantindo que o didlogo seja permanente e as informacgdes sejam transmitidas de forma
clara e eficaz. Também parece importante desenvolver planos de comunicacdo estruturados que
cubram todas as etapas do projeto, garantindo a visibilidade e relevancia dos resultados. Capacitar os
pesquisadores em habilidades de comunicagdo e manter uma comunicagao regular e proxima com os
produtores e parceiros sao essenciais.
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6. INTEGRAGAO NA PESQUISA - [IP]

Entrevistados enfatizaram a importancia do compartilhamento de informagées, didlogo e troca de
conhecimentos entre unidades, pesquisadores e disciplinas. A integracdo de expertise de diversos
especialistas parece essencial para alcangar resultados mais relevantes. A abordagem integrada
otimiza todos os aspectos dos projetos de pesquisa, eliminando redundancias, maximizando
recursos e aprimorando a comunicagao interna. Consequentemente, promove-se um
desenvolvimento coeso e eficiente dos projetos, potencializando o impacto global das pesquisas.

Liderancas que incentivam e apoiam a colaboragdo parecem essenciais para a eficacia dos projetos.
No ambiente dindmico de pesquisa e inovacdo, integrar conhecimentos e habilidades de diferentes
especialistas é fundamental para obter resultados significativos.

Nas entrevistas, a integracdo emerge como uma questdo fundamental em dois cenarios principais:
primeiro, para o progresso dos projetos, envolvendo a articulacdo entre a equipe, seu lider e as demais
instancias da unidade; segundo, para o desenvolvimento de pesquisas em geral dentro da prépria
Embrapa, englobando dirigentes, portfdlios, outras unidades, redes de pesquisa e demais
pesquisadores. No entanto, a falta de uma politica institucional clara e eficaz para a comunicag¢ido no
ambito dos projetos e uma gestao mais proxima da pesquisa que incentive a integragdo e a
comunicac¢ao entre as equipes de pesquisa na Embrapa parecem ser desafios importantes. Embora
a Embrapa busque promover a colaboragdo, na pratica, essa integracdo frequentemente parece ser
minada por barreiras organizacionais e culturais. Entrevistados mencionaram sobreposi¢cdes e
desconhecimento sobre as atividades entre os proprios pesquisadores e até mesmo na prépria
unidade.

Parece haver uma cultura arraigada de competigao e isolamento na Empresa, criando um ambiente
onde a colaboracdo depende mais de lagos pessoais do que de um espirito organizacional e de uma
condugao das liderangas. Pesquisadores tenderiam a fazer tarefas individuais sem uma visao holistica
dos projetos, que seriam integrados a partir da a¢do do lider. Esse comportamento é exacerbado pela
falta de comunicacdo estruturada e pela auséncia de orientacGes e suporte corporativo para
interagdes regulares entre equipes. Entrevistados mencionaram que, apesar de a Embrapa estimular
formalmente o trabalho em rede, na pratica, isso muitas vezes ocorre por meio de grupos e contatos
individuais previamente estabelecidos. Problemas adicionais incluem competi¢cdao interna por
recursos e reconhecimento. A falta de uma gestdo eficaz dessas redes e de uma comunicagao clara e
continua sdo obstaculos significativos para a colaboracdo bem-sucedida.

Entrevistados sugerem que algumas redes de colabora¢ao na Embrapa poderiam ser consideradas
artificiais, criadas mais para cumprir exigéncias formais do que para fomentar uma colaboragao
genuina. Os depoimentos revelam que a criacdo dessas redes muitas vezes resulta em uma
colaboracgao superficial e sem comprometimento real, onde as parcerias sdo apenas simbdlicas e ndo
contribuem efetivamente para os objetivos dos projetos. Em um ambiente onde os desafios de
comunicagdo tornam-se mais complexos a medida que a transversalidade, a multifuncionalidade e a
multidisciplinaridade emergem como tendéncias dominantes, ha necessidade de uma abordagem de
comunicag¢do mais abrangente e integradora, demandando estratégias e planejamentos elaborados
para acompanhar o dinamismo e a evolucdo dessas vertentes. Assim, enquanto a visdo de trabalho em
rede é considerada positiva e necessaria, a implementacdo prdtica enfrenta barreiras culturais e
estruturais significativas que precisam ser superadas para que a colaboracao seja realmente efetiva na
Embrapa.

Trechos

"Olha, a Empresa, sim, estimula a gente a ter as parcerias, a trabalhos em rede. Entdo, até na
avaliacdo de projetos, quando tem varias unidades envolvidas é bem-visto, certo? (...) Mas como que
isso ocorre? Dentro do meu meio aqui é dentro da nossa network é dentro da nossa rede de
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conhecidos. Entdo, a gente tem uma bagagem da pds-graduacdo da universidade, que a gente veio e
conhece alguém. E vocé vai fazer um contato com ele que vocé ja sabe como trabalha e sabe o que a
pessoa faz e que daria certo para compor a equipe.” [IP-E02-T03] "A empresa estimula os trabalhos
em rede. Como fazer a comunicagao? Como buscar? Conversando e indo, participando de eventos
cientificos onde estdo reunidas as pessoas que vocé conhece, conversa, faz o contato. Eu ja fui para
congresso, aonde voltei com uma parceria de projeto.” [IP-E02-T05]

"Mas, hoje é um bom exemplo do que eu falo. Quando veio me pedir - vamos trabalhar em rede, eu
falei: como é que vai ser? Um projeto em rede ou é rede de projetos? E completamente diferente."”
[GP-E03-T03]

"Eu acho que, culturalmente, hoje, na situacao atual da Embrapa, ndo ha uma cultura ampla entre
pesquisadores, os lideres e lideres de projeto com capacidade de liderar um projeto em rede. Mas,
existem sim, pontualmente, exemplos muito bons." [IP-E04-T02] "Quem vai liderar um projeto em
rede, tem que assumir a responsabilidade de ser um gestor, um gestor de um projeto. Vocé ser o
gerente daquele projeto e conseguir... Eu fico repetindo, mas é engajar todos naquele propésito,
porque cada um estd pensando no seu resultado e depois entregar uma publicacdo.” [IP-E04-T03] "As
redes que estdo ai sdo muito artificiais. (...) vocé ndo consegue nem chamar a atenc¢do de um colega
de uma outra unidade para participar” [IP-E04-T05]

"A gente vinha num caminho bom de formacdo de rede, de estimular as pessoas a trabalharem em
rede. A avaliagdo de desempenho tem um peso grande, tem uma participagao nisso. A gente vinha
trabalhando num sistema de avaliacdo de desempenho que priorizava resultados e reconhecia a
evolugdo desse resultado e a participagdo da equipe como um todo. De repente, a gente aboli, da
equipe dos projetos, a figura de colaborador. S6 aparece |a o responsavel por atividade. Vocé faz uma
atividade sozinho? Eu ndo fago. (...) Desestimula e ja diminui a prépria rede do projeto.” [IP-E06-T05]
"Foram acontecendo ao longo do tempo situag¢des, por orgamento ou por mudanga nessas estruturas
de projeto, minando a estratégia de rede. Hoje, rede na Embrapa, é figuracdo. (...) A gente era
obrigado a formar essas redes, nem que fosse redes regionais."” [IP-E06-T06] "Quando entrei na
Embrapa, isso ja acontecia, mas sdo coisas que vdo diminuindo nossa capacidade de conversar.
Entdo, a estrutura da Embrapa induz a isso. Entdo, é muito bacana falar que a gente é interdisciplinar,
que a gente trabalha em rede, mas e a viabilidade disso?" [IP-E06-T08]

"Em termos de redes, hoje, nds estamos muito fragilizados, a ndo ser com alguns poucos temas que a
diretoria tem puxado.” [IP-E10-T03] "Essa rede esta sendo montada. Até entdo, muitas informacdes
soltas, muita gente fazendo. As vezes vocé nem esta sabendo o que uma outra equipe na unidade,
até no mesmo estado, estd fazendo. Entdo, nds estamos precisando conversar mais, essa que é a
grande verdade. N&s precisamos estar conversando mais, e essa conversa, tanto quanto possivel,
teria que ser uma conversa presencial.” [IP-E10-T04] "Acho que essa visdo de trabalho em rede é
uma estratégia boa. (...) acho que o envolvimento das equipes tem que se dar desde o inicio. Em um
trabalho em rede, nds precisamos estar falando a mesma coisa, ndo é apenas trabalhar em rede,
dizer que A, B ou C faz parte dessa rede, mas elas ndo participam da discussao, do assunto ou da
principal diretriz daquela rede. Nao faz sentido, ndo tem pertencimento, ndo tem aquela sensacao de
pertencimento. Eu acho que o envolvimento dos participantes dessa rede tem que se dar desde o
inicio da formatagdo dessa rede, se for uma rede formal ou uma rede de proposicdo de um projeto.”
[IP-E10-T11] "Depende muito da estratégia de como vai ser feita a gestdo também dessas minis
redes. Se for num formato frouxo, num formato onde as pessoas ndo tém participagdo, ndo tem
espaco para contribuicdes e discussdes, ndo vai funcionar.” [IP-E10-T12]

"A Embrapa sempre tentou forcar muito, e hoje em dia menos, a criacdo de projetos em rede,
especialmente envolvendo outras unidades. Eu ja tenho bastante tempo de casa e nunca tive uma
experiéncia boa com esse tipo de coisa, a ndo ser naquela situacdo que eu tenho pesquisadores que
sdo, além de pesquisadores, colegas, a gente guarda uma certa amizade, ou muita amizade."” [IP-E11-
T01] "quando vocé cria essas redes artificiais, elas sdo muito ruins. Ndo funciona. Definitivamente,
tanto é que a Embrapa mudou a postura agora. Entdo, vocé tem que ter essa certa afinidade. Nao
deveria ser, ndo deveria. Eu acho que ai também vem um pouco de mazela do préprio servigo
publico. Se fosse iniciativa privada, vem uma ordem de cima pra baixo vocé tem que se inteirar dos
projetos, tem que andar. No servico publico o cara ndo necessariamente se sente obrigado a avancgar
com aquilo...” [IP-E11-T03]

"Uma coisa que a Embrapa tem estimulado é essa formagdo de rede. De como a gente formar essa
rede com nao s6 o produtor rural, que é o cliente final, mas pesquisadores de universidades. (...)
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Entdo, essa questdo de conversar com os colegas de universidades que sdo nossos parceiros, que a
gente precisa melhorar, com outras instituicdes locais, onde tem projetos em territérios, onde tem o
Sebrae, Senai, a questdo da extensdo rural. Essa comunicacdo com os parceiros do territério é muito
importante. A gente tem essa dificuldade.” [IP-E15-T01]

"Vocé ndao tem como mensurar a participagdo. Optou-se por excluir o nome do colaborador. E veja, é
interessante porque, principalmente os técnicos agricolas, assistentes: as vezes, vocé coloca como
colaborador porque é o cara que vai no campo, é o cara que avalia o experimento. As vezes, é o cara
gue vai |3 e faz a colheita. Entdo, de certa forma, vocé coloca ali o nome dele como colaborador, até
para ele se sentir parte da equipe, para ele se sentir valorizado, etc. e tal. E isso hoje ndo existe. (...)
Eu acho que é um reconhecimento. E acho que deveria, sim, existir essa figura do colaborador. (...) A
guestdo foi realmente ndo ter como reconhecer o esfor¢o; ndo sei se eu me convenci com essa
justificativa.” [GP-E23-T02]

"...a Embrapa estava tentando induzir uma formacgao de rede. Se eu aprovei os projetos, é porque a
rede aconteceu. Mas, aconteceu, na minha opinido, de uma forma artificial. As pessoas estavam
guase que trocando: "Ah, ta. Eu faco uma coisa para ti ai, para vocé dizer que tem o parceiro em
rede, e vocé faz uma para mim aqui, para mim dizer no meu aqui que eu tenho uma rede." [IP-E28-
T02] "Eu percebi, com o tempo que conduzia aqueles projetos, que aquela rede ali ela ndo existia.
(...) Entdo eu dizia assim: "P6, aquela ali que é a rede... Essa que estd no meu projeto aqui € uma fake
rede” (...) nada fazia sentido. Eu estava artificializando uma coisa e eu nem precisava daquelas
parceiras, mas eu queria ter essa rede porque contava pontos pro projeto. Qualquer agdo que seja,
de formacdo de rede, de fomentar a comunicagdo, ndo pode ser, na minha opinido, uma coisa assim:
"Olha, vocés tem que fazer reunido, tem que fazer uma rede com no minimo X pessoas.” Isso ai é
forcar e quando é forcado a coisa vem artificial e depois ndo anda."” [IP-E28-T03] "Vejo que algumas
coisas dos sistemas prejudicam essa coisa da rede. Te dou o exemplo: vocé convida um parceiro para
fazer um trabalho junto e vai gerar um resultado. Esse resultado fica no nome ou do lado parceiro ou
no nome do meu aqui da unidade que eu estou. Quando eu comprovo isso no Ideare, ele pontua
para unidade que é o responsavel pelo resultado. Entdo ai, nesse caso, comega a ter briga."” [IP-E28-
T04]

"Eu acho que a gente pode profissionalizar, especialmente, no trabalho em rede. E a gente faz muito
retrabalho que a comunicacdo poderia ajudar, sem a menor duvida. Eu sempre acho que o
profissionalismo ajuda, até no formato." [IP-E29-T01]

"Ela [a Embrapa] pde obstaculos para trabalhar em rede por causa da questdo da prépria questdo de
competicdo entre as unidades. Entdo, a cooperacdo é cobrada em teoria, mas ndo é estimulada na
pratica. (...) Na verdade, isso existe historicamente. A depender da gestdo da Embrapa, reduz. E com
essa gestdo atual, a tendéncia estd sendo realmente de reduzir. Mas, existe um espirito de
competicdo, porque aquela histdria: tem unidades que tém mais projetos, que captam mais recursos,
acabam tendo vantagens financeiras, aquela histdria toda. Entdo, o préprio sistema de editais, de
projetos, estimula a competi¢do. Cada unidade estd querendo aprovar mais projetos, mesmo que
nao seja estimulado diretamente. Existe a competi¢cdo, mesmo que seja menor." [IP-E33-T02]

Menos Reunides, Mais Didlogos

A promocdo de um ambiente de trabalho cooperativo é considerada fundamental para o sucesso das
pesquisas. Entrevistados destacaram a importancia de espacgos formais e informais para a intera¢do
entre pesquisadores citando reunides anuais e encontros entre equipes como valiosas para discutir o
andamento das pesquisas, corrigir rumos e compartilhar experiéncias. Esses encontros promovem a
troca de informacgoes, fortalecem o espirito de equipe e fomentam a colaborag¢do. No entanto, esses
espagos parecem ter se tornado menos frequentes, comprometendo a coesdo e a integragdo mesmo
dentro das unidades. A falta de uma estrutura formal para encontros periédicos e de estratégias de
estimulo dificulta a comunicagdo e a coordenacao eficazes dentro das equipes. Depoimentos destacam
o papel fundamental dos lideres e chefes de P&D na facilitagdo de reunides e na promog¢do de uma
comunicacdo eficaz dentro das equipes.

No passado, a necessidade de formar grandes redes e macroprogramas facilitariam a comunicacao
regular entre pesquisadores. Encontros permitiam a apresentacdo de projetos, resultados e
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perspectivas, promovendo a identificacdo de trabalhos semelhantes e potenciais colaborag¢des futuras.
A reducdo orcamentadria, a falta de um ambiente estimulante e mudangas na configura¢do dos projetos
diminuiram significativamente o didlogo entre os pesquisadores, problema similar ao identificado na
menor participacdo em eventos cientificos. A auséncia de espagos e oportunidades de didlogo,
discussdo e interagdo entre pesquisadores e gestores é uma observacdo recorrente. A Embrapa busca
a formagao de redes, mas muitas vezes ha desconhecimento sobre o trabalho dos colegas préximos.

A reducdo de encontros regulares entre pesquisadores para discussdo de projetos parece estar
prejudicando a construcdo de redes consistentes, a atualizacdo profissional e o compartilhamento de
experiéncias. A preocupa¢do com a perda de oportunidades para formar e manter redes de
colaboracdo eficazes é atribuida a mudancas na estrutura organizacional e cortes orgamentarios. Além
disso, o enfoque excessivo em resultados individuais desfoca a colaboracao e o trabalho em equipe. Os
entrevistados também destacam que as reunides, frequentemente, carecem de clareza, foco e
objetivos definidos, resultando em discussdes improdutivas e esgotamento dos participantes.

Encontros periddicos e bem-organizados, sdo vistos como eficazes para manter a equipe informada e
engajada. A pesquisa indica que o foco deve ser menos em reunides formais e mais em interagGes
profissionais continuas e significativas. Didlogos abertos, feedback constante e fluxo dinamico de
informacao sdo essenciais para o sucesso dos projetos. A implementacdo de um programa de reunides
técnicas periddicas e a formalizagdo desses encontros no calendario institucional sdo alternativas para
aprimorar a gestdao e o desempenho dos projetos, promovendo a intera¢cdo pessoal e a colaboragdo
entre os membros da equipe. Esses didlogos facilitam a discussdo aberta de problemas, o alinhamento
de expectativas e a tomada de decisdes colaborativas, além de assegurar que todos estejam cientes do
progresso e das necessidades.

A criacdo de um cronograma regular de encontros e a utilizacdo equilibrada de ferramentas de
comunicagdo digital podem ajudar a manter a fluidez das informagdes. E importante que essas
reunioes sejam bem planejadas para evitar excessos e garantir que sejam produtivas, focadas em
resolver problemas e facilitar o alinhamento da equipe. Elaborar modelos de atas e protocolos para
padronizar formatos e procedimentos mais eficazes é recomendavel.

Os depoimentos destacam a satura¢do causada pelo excesso de reunides virtuais, que muitas vezes
nao substituem adequadamente as interagdes presenciais. H4 uma percepgao generalizada de que as
reunides online se tornaram excessivas e menos produtivas. Embora facilitem discussdes, ndo
conseguem replicar o valor das interagOes face a face, essenciais para o espirito de equipe, a resolucdo
de problemas complexos e o desenvolvimento de pesquisas.

A adocdo em larga escala de sistemas técnicos de gestdo, como Ideare, Integro e Quaesta, melhora a
eficiéncia operacional, mas também traz desafios. Esses sistemas, embora organizem processos,
podem impactar negativamente as interacdes pessoais, reduzindo discussdes informais, troca de
ideias e o trabalho colaborativo, inclusive reduzindo o feedback. Menor contato presencial entre
membros da equipe e com stakeholders, devido a restricdes de recursos, resulta em uma comunicacao
menos fluida e rica.

Apesar das vantagens praticas e econémicas das interacdes remotas, elas nao substituem as trocas
de ideias e experiéncias proporcionadas pelos encontros presenciais, que oferecem uma colaboracgado
mais eficaz e uma interacdo mais natural. A falta de recursos para esses encontros prejudica a
comunicacdo, levando a duplicidade de esforcos e falta de alinhamento entre as equipes.

Trechos

"Depende ndo sé da cultura da unidade, como também do chefe, porque ndo existe um formato, ndo
existe um formato. Se isso fosse assim, ah, vai ser instituido uma reunido técnica anual onde todo
coordenador de projeto tem que... isso so existe se for instituido pela chefia de P&D e ndo existe um
instrumento para isso. Até semana passada, nada. Ha muitos anos, nada. A partir da semana passada
foi instituido uma reunido técnica mensal. Como comegou semana passada, eu nem sei te falar se é
mensal ou quinzenal, porque s6 teve uma depois de trés anos de chefia.” [IP-E03-T03]
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"Para que se tenha uma entrega efetiva, o lider tem que promover reunides. (...) A comunicagdo tem
gue ser muito bem estruturada. (...) Os participantes conseguem enxergar o projeto como um todo e
contribuir (...) entdo tem o engajamento melhor da equipe e as entregas, acredito, sdo mais efetivas”
[IP-E04-TO1]

"A gente tinha uma interagdo muito bacana, porque a gente tinha as reunides pelo menos uma vez
por ano, ou uma vez a cada dois anos, duas vezes por ano. A gente juntava e discutia projeto discutia
metodologia, discutia capacitagdo se conhecia, para poder trocar uma ideia e tal. Porque todo
mundo trabalha na drea transversal, certo? E chegou uma hora, a Embrapa descontinuou com isso."
[IP-E05-TO1] "Eu acho que colocar uma cultura de conversa. Eu acho que depois do sistema, a gente
esta numa cultura de sistema. Mas desculpe, é isso. Entendeu? A gente tem uma cultura de sistema,
ndo preciso conversar com as equipes, porque se eu precisar de um relatério, eu puxo no ldeare. (...)
depois da implementacdo dos sistemas, acho que o pessoal se apaixonou um pouco pelo sistema e
nao efetivamente pelo resultado. O sistema é uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdo. Ele
nao toma a decisdo per si, certo? Eu acho que a gente precisa conversar mais, conversar no intuito de
se comunicar melhor, mais efetivamente. Para isso é a reunido."” [GP-E05-T02]

"Essas configuragGes vém alterando a nossa forma de agir enquanto empregado, enquanto membro
de equipe, enquanto parceiro dos colegas. Houve uma época que a gente comunicava mais,
conversava mais com parceiros, com colegas de uma mesma linha. O tempo das grandes redes e dos
macroprogramas que previam essas grandes redes macro um, macro, dois e tal. A gente conversava
mais porque a gente tinha que formar essas grandes redes. Quem ndo gostava de conversar era
obrigado a conversar. Quem ndo era afeito a partilhar as coisas, era obrigado a fazer para tomar parte
dessas redes."” [IP-E06-T01] "A gente costumava se reunir e apresentar os projetos, apresentar o que
a gente estava fazendo, apresentar os resultados, as perspectivas. Com isso, a gente identificava
trabalhos semelhantes, identificava potenciais de formacdo de redes futuras e tudo mais."” [IP-EQ6-
T02] "Foi um periodo muito rico de troca. Ai, de repente, vem, ndo sei o que que acarretou, eu nao
sei se foi a questdo dos portfélios, mas afunilou a coisa. E os resultados, os ativos, essa coisa acaba
desfocando da equipe, da construgdao conjunta, da troca de experiéncias e informagdes com os
colegas.” [IP-E06-T03] "A reducdo orgamentaria, as mudangas de configuragdes dos projetos, a gente
perdeu essa questdo de rede. Para a gente, para essa linha, para essa area de pesquisa, isso é de um
prejuizo absurdo.” [IP-E06-T04]

"E eu acho que isso estd se perdendo aqui nessa telinha.” [DP-EQ7-T01] "Eu acho que hd excesso de
reunides virtuais com chefes. Toda hora que vocé chega |4 na secretdria, eu precisando falar e esta
numa reunido. E reunido em cima de reunido. Eu acho que esgota os chefes e fica cdmodo, também,
porque ai o chefe ndo se vé obrigado a andar pelo centro. Tem que andar, tem que olhar.” [IP-EQ7-
TO1] "Tem excesso de reuniGes, tudo agora é reunido. Eu vou falar a verdade: ndo aguento mais isso.
Eu acho que ndo é por ai. Eu acho que a gente tem que ter as conversas, etc., mas eu acho que
precisa ter outro tipo de interagdo nas equipes. Eu tive a sorte de participar de projetos em que eu
viajava para conhecer o problema. Agora, parece que isso ndo é mais importante porque vocé pega
uma camera, alguém te mostra. O problema é isso aqui! E ai a gente sai propondo, inclusive faz
investimento, compra coisas e eu vejo que depois fica meio empacado. Serd que aquele problema
gue eu estou equacionando, tentando levar uma solugdo, é efetivamente um problema?" [CP-EQ7-
T02] "E a comunicagdo, na minha visdo, é conversar mais, interagir, ndo esgotar numa reuniao, numa
conversa." [CP-EQ7-T03] "Caiu nessa doideira de online. Nés estamos matando a Embrapa, a
Embrapa nao é assim."” [DP-E07-T05]

"Vocé monta uma equipe no papel, estd muito boa, muito grande, mas sé que no final é o lider do
projeto e mais um ou dois. A equipe ndo tem essa integracao realmente."” [IP-E08-T02] “"Com o passar
do tempo, eu, pelo menos, fui vendo, aprendendo da importancia de comunicar com os grupos, com
os membros do meu projeto. Eu estou aqui praticamente toda semana em reunido. Tem grupos que
tem pessoas que eu falo quase todos os dias, orientando, falando como é que tem que ser feito,
ajustando alguma coisa. E tem outros grupos, como la de S3o Paulo, a gente se relne pelo menos ou
duas vezes por més. Entdo, varia muito do tipo de projeto. E hoje em dia esta muito mais facil para
vocé trabalhar em rede. Antigamente a rede era um problema de comunicagdo. Hoje em dia ndo tem
mais esse gargalo."” [CP-EQ8-T05]

"Embora a gente tenha hoje, grande facilidade com relacdo a interagdo virtual, eu sinto claramente
que ela ndo alcanga, ndo chega perto de uma oportunidade que vocé tem de trocar experiéncias de
téte-a-téte. (...) quando vocé envolve um grupo de pessoas [presencialmente], vocé pode fazer
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subgrupos, vocé enriquece muito mais. E muito diferente de uma reunido [por videoconferéncia] em
gue vocé estd 1a com janelinhas, com dez, vinte pessoas - desligou o computador, vocé vai para sua
caixa e vocé vai continuar seu trabalho. Eu acho que um dos problemas é [a falta de] espacos para
interacOes presenciais das equipes, troca de experiéncias. Acho que isso é um ponto fundamental.
Apesar de todas as dificuldades que a gente tem para isso, valeria a pena ser resgatado. O beneficio
compensa os gastos que vocé poderia ter.” [IP-E10-T02] "A época dos PNPs (...) os projetos eram
dissecados nas reunides anuais, tinha muito quebra pau, muita lavagdo de roupa, mas os projetos
eram discutidos, e as chefias participavam, sabiam tudo o que estava acontecendo na unidade, de
todos os projetos. Eu sei que muitas unidades ainda fazem essas reunides anuais de discussao de
projetos, mas nem todas fazem isso, isso talvez seja uma oportunidade de melhoria.” [IP-E10-T05] "O
melhor desses eventos sdo esses espacos. E eu ndo vou dizer também que, necessariamente,
precisava ser alguma coisa da chefia, mas na verdade, acho que facilitaria muito se fosse uma coisa
formalizada no calendario. Enfim, algumas unidades, eu sei que continuam fazendo. Eles param uma
semana, como se fosse uma reunido de programacdo, apresentacdo de programacao, planejamento
da programacdo. Do ponto de vista da gestdo, eu acho que isso faz muito sentido."” [IP-E10-T07] "O
melhor desses eventos sdo esses espacos. E eu ndo vou dizer também que, necessariamente,
precisava ser alguma coisa da chefia, mas na verdade, acho que facilitaria muito se fosse uma coisa
formalizada no calenddrio. Enfim, algumas unidades, eu sei que continuam fazendo, eles param uma
semana, como se fosse uma reunido de programacdo, apresentacdo de programacao, planejamento
da programacdo. Do ponto de vista da gestdo, eu acho que isso faz muito sentido."” [IP-E10-T07]
"Deveria ser uma reunido até curta, dependendo do tamanho do projeto, mas que o estabelecimento
desses marcos seria importante, inclusive, para deixar marcado, que ndo seja simplesmente um
relato.” [GP-E10-T09] "E a questdo dos espacos para interacdo, por exemplo. Nesses encontros
quadrimestrais dentro de projetos, acho que é uma oportunidade de se fazer isso. E uma burocracia,
vamos dizer assim, mas ndao chamaria de burocracia, ¢ um agendamento onde as pessoas se
encontram exatamente para compartilhar o andamento da coisa, porque o projeto, teoricamente,
nao precisa ter 100% de éxito, mas ha oportunidade de corre¢do de rumo." [IP-E10-T09] "Tudo se
resume nessas conversas, realmente sdo os espagos de trocas, espagos de convivéncia, espacos de
troca de experiéncias, sem necessariamente vocé estar obrigado a ficar relatando isso em algum
lugar, e, no projeto, ele vai saber exatamente o que estd acontecendo."” [IP-E10-T10]

"...0s debates, em si, se perderam muito. Eu s6 ndo concordo que isso deve ser creditado
efetivamente para a Embrapa e tampouco pela falta de recursos para participar em projetos, porque
de uma forma ou de outra, a gente consegue participar de projetos. S6 que muitas vezes a gente
perde essas discussoes localmente, dentro das préprias unidades onde vocé pode andar 10, 20
metros."” [IP-E11-TO5] "Eu desconhego qualquer tipo de atividade de uma reunido, por exemplo, que
se chame a equipe como um todo da parte financeira, administrativa, para participar do projeto, de
participar de uma reunido do projeto de pesquisa. A gente ndo tem isso. E ai, se ndo tem, quem estd
do lado de |4 e é da parte mais de gestdo, ndo se sente pertencente ao projeto.” [GP-E11-T11]

"Vocé tem equipes em que as agdes estdo interconectadas, entdo vocé tem que ter essas pessoas
conversando, e da mesma forma, vocé tem equipes que estdo totalmente desconectadas.” [IP-E12-
T02] "Quem viveu o PNP... era maravilhoso, porque a gente fazia reunido com todo mundo e todo
mundo que trabalhava naquela drea se conhecia. E eu vivi isso. E era maravilhoso, realmente. Tanto
gue a turma mais antiga adorava a época do PNP. Porque vocé tinha programas nacionais e, nesses
programas nacionais anualmente a gente se reunia, trocava informacdo. Entdo, os projetos eram
apresentados com o grupo inteiro que trabalhava naquele assunto, e dificultava isso de duplicidade
de projetos. Mas isso ai acabou mixando, acabou parando justamente quando a gente parou de
passar recursos." [IP-E12-T08]

"Vi pouquissimas vezes, talvez uma ou duas vezes nos projetos que participo: reunides periddicas,
assim vamos acompanhar todo mundo junto o que é que estd acontecendo aqui. A gente ja entregou
desse projeto? O que que ainda falta? Quais sdo as dificuldades? Porque 1a na hora de preencher a
proposta, no ldeare, a gente p&e isso. Vamos fazer reunides periddicas com a equipe toda, vamos
divulgar n3o sei qué, ndo sei onde. E tudo perfeito. Se vocé ler a proposta, estd tudo |3. Agora, o que
na maioria das vezes acontece € eu ouvi isso semana passada, Jorge, é a pessoa fazer a sua atividade
no seu quadrado.” [IP-E13-T01] "E as vezes as pessoas ndo se conversam. Entdo eu ouvi isso de uma
pessoa semana passada, que é membro de portfélio e membro de CTI, falando que a gente devia
melhorar a comunicagdo porque devia fazer assim uma apresentacao final do projeto. Quando ele
encerra, o lider vem aqui na frente, apresenta para todo mundo. As vezes a gente é membro da
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equipe, ndo sabe nem o que esta entregando no projeto. E triste, é uma triste realidade.” [IP-E13-
T02]

"A gente convida a equipe toda da P&D para participar da oficina de construcao do projeto, onde ali
nado tem sé expertise na focada numa drea, mas de outras areas que possam colaborar. E ai o
pesquisador traz a ideia central do projeto. 'O problema é esse. E a solugdo que eu estou propondo é
essa'. Ai tem uma discussdo que é muito rica. Tem pessoas que participam mais efetivamente e
outras que ndo (...) a gente traz ndo sé a equipe interna da nossa unidade, mas de outras unidades.
Isso tem favorecido muito a aprovac¢do do projeto, porque tem uma discussdao muito rica."” [IP-E15-
T02] "Acho que é importante a gente fazer um treinamento, bem objetivo, de como fazer uma
reunido.” [CA-E15-T01] "a gente estd tentando fazer com que as equipes tenham reunides técnicas,
de resultados parciais. De momentos de encontros ao longo da execuc¢do do projeto. Ao longo da
elaboracgdo, a gente ja tem. (...) Mas nao é toda a equipe que faz isso. Como é que eu posso fazer
com que toda a pessoa facga isso sem ser uma coisa obrigatdria, né? Porque sendo seria mais uma
[obrigagdo].” [CP-E15-T04] "Quando a gente comegou a trabalhar em reunides, eles no inicio foram
muito bem. Depois eles cansaram. Ai ja comecgaram a dizer que ja tinham outras agendas. Por que tu
achas que cansa? Por que esgota o assunto? Falta objetividade na discussao, sem muito foco naquela
discussao. Eu acho que, as vezes, tem grupo muito heterogéneo que fica puxando assuntos paralelos.
Eu acho que, as vezes, nas reunides a gente ndo tem uma clareza assim para uma reunido adequada.
[Tipo]: € uma hora a reunido, é sobre esse assunto, nds temos que sair com esse resultado. (...) E esse
é o tempo da reunido que nds temos para chegar aqui, para nao ter essas conversas paralelas ou ndo
ter uma objetividade na... A gente vai na reunido, mas sai de Ia sem nenhum encaminhamento. Ou
discute, discute, discute e ndo chega a lugar nenhum. Ou tem aquelas pessoas que sdo um pouco
mais cansativas, que fica falando, falando, falando e que ndo trazem nenhuma contribuicdo de fato
para o assunto. E isso torna a reunidao muito cansativa.” [IP-E15-T06] "a gente tem muita dificuldade
ainda. E preciso sim, para melhorar a comunicacdo, ouvir. E ter mais objetividade nessas reunides,
nesses encontros..” [IP-E15-T07]

"Mas é muito dependente do lider ou do chefe de pesquisa ou de alguém que puxe. Eu ndo vejo isso
surgir do proprio pesquisador, ele falar: "Vamos marcar uma reunido? Eu estou em duvida. Eu quero
conversar com a equipe do projeto.” Nunca vi isso acontecer, nem comigo. Eu tenho que por ai a
carapuca, certo? Eu também nunca falei: olha, vamos reunir todo mundo que eu quero apresentar
isso ou aquilo.” [PI-E16-T03]

"Ja aconteceu de participar de projeto de a pessoa fez o projeto inteiro e perguntou: 'olha, vocé pode
fazer essa atividade? Essa, essa ou aquela atividade.' Dai de eu concordar ou ndo, também. Entdo,
assim, ndo é uma construcdo tao rica, certo?" [IP-E17-T06]

"Reunir a equipe para discutir, é fundamental, certo? Fundamental vocé aumentar essa interagdo."
[IP-E22-T03]

"Eu acho que tem muito do espirito da lideranga. E acho que essa questdo da lideranga é
basicamente, deixar claro que todo mundo que estd ali, naquele grupo, daquele projeto, tem a
contribuir, porque sendo nao estaria ai. S6 que a gente é muito atropelado, a gente esta sendo muito
atropelado. Por exemplo, fazer uma reunido semanal com as pessoas de um projeto é praticamente
impossivel, porque as pessoas estdo muito atoladas."” [PA-E20-T03]

"Faziamos reunido de resultados dos projetos, certo? Porque tem unidades que, as vezes, vocé nao
sabe nem o que o colega estd coordenando. Que projeto ele estd coordenando? Quais os projetos da
unidade? Unidade bem pequena, a gente ainda conhece, mas tem unidades que ndo, nao se sabe.”
[IP-E21-TO1]

"Reunimos pessoas dentro de um projeto grande, um workshop. (...) um sistema de confraternizacdo
e um conhecer o outro pessoalmente. Entdo, esse tipo de evento ajuda muito na comunicagao. (...)
Entdo, quando vocé tem essa comunicagdo pessoal mais fluida, vocé viabiliza uma comunicagdo mais
natural.” [IP-E22-T01] "Reunir a equipe para discutir, é fundamental, certo? Fundamental vocé
aumentar essa interagdo." [IP-E22-T03]

"Essa informagdo ndo é uma informagdo que deva ser repassada em comunicado. Precisa uma coisa:
a chefia da unidade parar e olhar o que é importante: entdo, vamos parar e vamos discutir isso aqui
com as equipes. Uma reunido, realmente. Uma informacdo que seja repassada de forma que as
pessoas reconhecam a necessidade, a importancia da questdo. Eu acho, inclusive, que comunicagdo é
uma das principais virtudes de um lider de projeto."” [GP-E23-T04]
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"A gente tem planejado nos projetos fazer pelo menos um workshop a cada seis meses. Fazer uma
reunido geral a cada seis meses para que todo mundo fique mais ou menos nivelado."” [CP-E24-T01]
"Conhecer pessoalmente, certo? De ter um primeiro contato. Porque isso é um facilitador, vocé
qguebrar o gelo. Simplesmente olhar 14 no Quaesta, no Ideare e ver o nome do colega..., né? Vocé
nunca teve contato. E ai, de repente, fazer esse primeiro contato sem ter um conhecimento prévio é
uma coisa. Outra coisa é se vocé ja tiver tido a oportunidade de interagir com o colega em um outro
momento. Eu acho que é um fator que facilita muito esses contatos. (...) acho que de alguma forma
eu fui feliz em ter entrado na Embrapa num periodo em que a gente tinha recursos mais abundantes
para fazer viagens, fazer reunides presenciais. Entdo, participei de varias. Isso eu acho que foi um
fator determinante."” [IP-E24-T01] Eu tive a felicidade de ter varias oportunidades de [participar de]
eventos dentro da Embrapa. (...) Isso facilitou muito para mim conhecer os colegas de outras
unidades.” [IP-E24-T02] "Eu acho que se torna mais dificil do que se a gente pudesse se reunir. Vamos
fazer o seguinte: vamos reunir uma semana |ld em Brasilia ou |d em Bagé ou em qualquer outro lugar.
E fecharmos esse projeto juntos. Eu acho que seria mais eficiente.” [IP-E24-T03] "A gente esta aqui
olhando pra tela, se vendo, mas me parece que ndo tem a mesma eficiéncia de estar no presencial.”
[IP-E24-TO5] "A gente tenta fazer essa comunica¢do remota também com os produtores. Ha algumas
reunides e as vezes é um pouco mais complexo porque existem produtores que ndo tém um
computador e ndo tém essa condicdo. Pode parecer esquisito, mas é um fato." [IP-E24-T04]

"0 online funciona muito bem, mas presencial é outra situacdo. E bem melhor né? Obviamente com
recursos do projeto externo a gente teve momentos que podemos encontrar grande parte do grupo
né? Que a gente aproveita para fazer essas discussdes técnicas enfim. Presencialmente, a equipe fica
mais focada dentro do processo de discussdao em si. Eu acho importante, em algum momento, vocé ter
uma reunido presencial para essa questdo de alinhamento e acompanhamento de resultados em
algum momento né? Mas o online funciona muito bem para a gente."” [CP-E25-T06]

"Uma das coisas que tem diminuido a nossa interagdo sao essas reunides virtuais. Naquela época se
tinha um dia de campo numa unidade, a gente ia. Quando a gente fazia alguma coisa aqui, os
pesquisadores vinham. Entdo, o contato fisico era muito maior do que hoje (...) Esse contato fisico
favorece muito a comunicagdo.” (...) A gente estd com o orgamento um pouco mais estrangulado e
veio restricdes de viagens. Entdo, a gente, fisicamente, se encontra menos. Consequentemente,
aquele papo de: "Oh, meu experimento estd andando. Deu resultado bom, ou aconteceu um
problema."” Essa comunicag¢do quase que informal, eu diria, quando se encontrava, era muito legal,
porque a gente sempre sabia de tudo que estava acontecendo. Hoje a gente se fala muito menos.”
[CP-E28-T01] "Eu acho que ndo sé a comunicagdo vai melhorar, vai melhorar a parte técnica também,
a parte de pesquisa de P&D - se houver mais circulagdo dos pesquisadores.” [CP-E28-T02]

"Ninguém mais quer saber de tanta reunido (...) se vocé tem alguém da comunicag¢do junto para
ajudar com as atas... Eu ndo sei se é uma coisa meio de secretaria, o pessoal vai dizer: "Ah, mas nés
ndo vamos ser secretdrio de todo mundo.".. Mas eu acho que botaria num padrdo. Se a mesma
pessoa participasse de todas as reunides, tivesse um padrao de comunicagdo...” [GP-E29-T02] "O ano
passado, a gente pirou o cabec¢do. Naquela época, eu ja ndo sabia mais qual era a reunido que eu
estava participando.” [DP-E29-T02]

Sem resolver a governanga informacional, ndo adianta falar de comunicagdo. A comunicagdo vai
gerar ruido. (...) Eu vejo que as chefias das unidades, em grande parte, ndo promovem a dialética
cientifica necessaria a uma instituicdo de pesquisa. )...) Vocé ndo tem reuniGes periddicas para
discutir ciéncia na Embrapa. Entdo, do ponto de vista tatico, as chefias ndo induzem esse processo."
[DP-E30-TO1] "A Embrapa precisa recuperar essa paixdo cientifica, ja nos chefes gerais das unidades,
gue ndo induzem. Nao é que ele tem que fazer, que ndao tem tempo de fazer, mas o chefe de P&D,
por exemplo, acho que eles tinham a necessidade, na minha humilde opinido. Eu faria, se fosse o
chefe de P&D, uma reunido semanal com a equipe inteira.” [DP-E30-T04] "Passados quatro anos, ndo
tem um documento que demonstre que tentativamente foi feito alguma coisa, ou que foi realizada
alguma coisa. A reunido foi feita? Sim, cadé a ata? Ndo tem uma ata, ndo tem uma comunicagao, e
agora tem que resolver um problema de quatro anos atras porque ndo houve comunicagdo minima
na equipe.” [GP-E30-T06]

"Ja ouvi depoimentos de empresas privadas, o pessoal fala que funcionam reunides de
acompanhamento, mas reunides rapidas, cada um tem cinco minutos para falar, e colocar ali o seu
ponto. Acaba que todo mundo fica por dentro de tudo, ndo toma tanto tempo assim (...) A pessoa
pode preparar um pitch, pode falar em cinco minutos, colocar o seu problema de pesquisa, sua ideia,
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e a gente pode discutir tantos projetos em andamento quanto ideias futuras de projetos de pesquisa,
trazer temas pra discussao, certo? Sé que ndo pode ser uma coisa muito demorada, hoje em dia. As
pessoas ndo tém tempo e também ndo se prendem quando vocé tem uma coisa muito demorada.
Ficar uma manhad, um dia inteiro de reunides, é cansativo."” [CP-E31-T01]

"E falta de gestdo mesmo, de estratégia. O chefe, as vezes, esta atribulado com outras coisas e nem
sabe que, internamente, tem um étimo resultado. As vezes, faltam reunides internas de pesquisa, e
isso, na minha unidade, esta retomando agora: fazer as reuniGes pelo menos a cada trés meses. O
grupo apresenta os principais resultados, e, as vezes, o cara tem um resultado relevante, mas o chefe
de pesquisa ndo é nem muito da area daquele determinado colega. Entdo, se aquilo ndo for
apresentado, mostrar o impacto daquilo, ele ndo vai nem conseguir tomar a¢des gerenciais para
potencializar esse resultado.” [GP-E32-T02] "Tem que ser constante [conversa entre pesquisadores,
reunides de pesquisa] E, com o teletrabalho, isso tende a diminuir, infelizmente. O problema é que
essas ferramentas, que comentei [de videoconferéncia], sdo muito interessantes, eficientes, baratas,
muitas vezes gratuitas, porém, mal utilizadas, ndo sé dentro da Embrapa, como por criangas, e por ai
vai. Entdo, vocé tende a ter conversas mais superficiais. (...) E extremamente relevante vocé estar
dentro de uma sala, e realmente o pau quebrar, no bom sentido, discutir com calma, com clareza."” [CP-
E32-T04]

"Na unidade, existia a figura dos assessores da chefia de P&D. Eu ndo sei se era porque era uma
unidade bem diversificada, grande. Acho que fazia a diferenca. Era uma coisa boa, uma iniciativa boa,
porque o chefe de P&D tinha assessores em dreas diferentes, em subdreas diferentes, e esses
assessores promoviam reunides periddicas com o pessoal da sua area e estimulavam a apresentacgdo
de projetos e a discussdo desses projetos. Acho que isso é uma coisa positiva.” [GP-E33-T01] "Talvez
essa ideia de estimular as pessoas a fazerem reunides, mas fazer reunides como parte da
programacao do projeto reunides periddicas em que houvesse participacdo de todos os membros do
projeto e do chefe de P&D, por exemplo, para acompanhar, olhar o que estd sendo feito."” [CP-E33-
T02]

Gestores de Pesquisa e Estruturas Institucionais

O didlogo corporativo é essencial para a qualidade do trabalho e para uma compreensdo ampla das
acbes da empresa. Ele promove a integracdo e a cooperacdo entre diferentes unidades e
pesquisadores, permitindo a identificacdo de sinergias potenciais, ampliando o foco, evitando a
duplicacdao de esforcos e otimizando o uso dos recursos. A comunicacao constante e estruturada
facilita a coordenacao de atividades e a colaboracgao interdisciplinar, criando um ambiente de pesquisa
mais coeso e produtivo.

A influéncia dos lideres na dinamica de trabalho é um tdpico recorrente nos depoimentos dos
entrevistados. A colaboragao depende fortemente da competéncia individual dos lideres, e a
eficiéncia das equipes e a eficacia da comunicagdo sao frequentemente atribuidas a sua habilidade
e proatividade, em vez de um sistema institucionalizado e estruturado. A atitude e o perfil dos lideres
podem determinar o nivel de estimulo e motivagdo das equipes.

Os depoimentos sugerem uma percepgao de falta de atuacdo mais ativa dos gestores de diferentes
niveis que atuam com pesquisa na Embrapa. Em um ambiente externo competitivo e com recursos
cada vez mais limitados, a capacidade de integrar as melhores competéncias é decisiva. Nesse
contexto, a limitagdo na comunicacdo entre pesquisadores, gestores e liderancas emerge como
barreira significativa, exacerbando a pressao no sistema de pesquisa.

Entrevistados relataram que a falta de reuniGes regulares e de discussdes cientificas estruturadas
impede a formagdo de uma visdo holistica dos projetos. A comunica¢do limitada a videoconferéncias e
a centralizagdo das decisGes na sede restringem a liberdade das unidades descentralizadas para inovar
e colaborar de maneira eficaz.

A falta de estruturas institucionais robustas para apoiar a comunicacao e a colaboracdo entre unidades
e projetos pode ser percebida como uma barreira significativa na Embrapa. Os depoimentos apontam
a necessidade de uma governancga informacional eficaz e reunides periddicas de discussdo cientifica.
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A centralizagdo excessiva e a falta de autonomia das unidades descentralizadas parecem obstaculos
para a integragdo e inovagao.

Para que a integracdo de projetos de pesquisa ocorra de forma eficiente, parece necessario ampliar o
didlogo corporativo e estabelecer estruturas institucionais de suporte. E essencial enfatizar a
articulagdo entre pesquisadores e projetos, realizar reuniGes regulares e técnicas, e fomentar uma
cultura organizacional que valorize e recompense a colaboracdo. Sem esses suportes, os esforcos de
integracdo podem se tornar fragmentados e ineficazes.

Trechos

"Dependendo da chefia que esteja, vocé pode ter um estimulo ou ndo a isso. Eu por acaso tenho um
chefe extremamente competitivo. Ele ja acha que essa coisa de avaliagdo de equipes é uma coisa que
ndo cola.” [IP-E03-T02]

"Eu acho que ha excesso de reuniGes virtuais com chefes. Toda hora que vocé chega |4 na secretdria,
eu precisando falar e estd numa reunido. E reunido em cima de reunido. Eu acho que esgota os
chefes e fica comodo também, porque ai o chefe ndo se vé obrigado a andar pelo centro. Tem que
andar, tem que olhar.” [IP-E07-T01]

"Tem melhorado a tentativa de conseguir realmente uma comunicacdo maior, mas a Embrapa passou
muito tempo dizendo que é importante vocé trabalhar com uma equipe, é importante vocé trabalhar
com outras unidades, inclusive para otimizar, mas isso nunca funcionou direito. Eu diria, inclusive,
que quando a gente consegue ter realmente uma boa equipe trabalhando em varias unidades, eu
diria que é muito mais pela eficiéncia do lider.” [IP-E09-T02]

"Em muitos projetos, alguns lideres conseguem fazer esse apanhado, sabe? Amarrar as coisas, mas
sdo poucos. A maior parte dos projetos que eu vejo sdo coisas isoladas saindo."” [IP-E13-T03]

"E algo que na Embrapa ha muito tempo ficou raro, certo? Reunies de chefes de unidade. (...) Eu
acho que que hoje na Embrapa a gente estd respondendo muito mais a plataformas... (...)Tudo bem,
a gente estd conversando, estd interagindo, ndo é a mesma coisa? Mas estamos interagindo para
uma videoconferéncia. Mas, deveria haver, entdo, uma maior interagdo com os P&Ds das institui¢des
ou das unidades da Embrapa. Eu acho que tem que ter essa comunicac¢do, porque a ideia de uma
pesquisa surge na unidade descentralizada. Ela surge numa UD e surge no universo em rede de UDs."
[IP-E14-TO1] "E importante, portfdlio é 6timo, organiza, evita sobreposicdo, bacana, mas esta
faltando um pouco mais de liberdade para as unidades descentralizadas. Eu acho que esta tudo
muito concentrado na sede. (...) Parece que a gente trabalha um pouco engessado. N3o sei, eu tenho
essa impressdo.” [IP-E14-T02] "Eu quero desenvolver um projeto, mas ndo esta no portfélio. Sera que
eu posso buscar..., mas essa pesquisa o setor diz que é importante. (...) Eu falo assim, que, as vezes, a
gente ndo consegue deslanchar, né? Parece que a gente esta amarrado nessas estruturas.” [IP-E14-
T03]

"Hoje essas Sls [Solu¢Bes de Inovacdo] dentro de projetos estdo de certa forma um pouco mais
independentes, e ai vocé poderia ter até uma gestdo de comunicacdo compartimentada dentro das
Sls, mas claro, sempre com o lider do projeto tendo a responsabilidade de fazer essa gestdo da
comunicagdo." [IP-E23-T02]

"E a gente sempre sabe tudo que esta acontecendo nas atividades de todos dentro da unidade.
Quando passa para unidade separadas, da maneira como estamos conduzindo aqui, ndo tem
nenhuma coisa formal, ndo tem nenhuma regra (...) ela é sempre por demanda. Quando acontece
alguma coisa que surge a comunicagdo.” [IP-E28-T01] "O responsavel pelo Desafio de Inovagdo esta
ficando sé no nome. Ele ndo estd cumprindo aquilo que ele deveria cumprir, que também é fomentar
a parte de divulgar, de pegar o que estd saindo daquela grupo de atividades, fazer a integracdo entre
os membros daquelas atividades." [IP-E28-T06]

"Sem resolver a governancga informacional, ndo adianta falar de comunicagdo. A comunicagdo vai
gerar ruido. (...) Eu vejo que as chefias das unidades, em grande parte, ndo promovem a dialética
cientifica necessaria a uma instituicdo de pesquisa. )...) Vocé ndo tem reuniGes periddicas para
discutir ciéncia na Embrapa. Entdo, do ponto de vista tatico, as chefias ndo induzem esse processo."
[DP-E30-TO1] "A Embrapa precisa recuperar essa paixdo cientifica, ja nos chefes gerais das unidades,
gue ndo induzem. Nao é que ele tem que fazer, que ndao tem tempo de fazer, mas o chefe de P&D,
por exemplo, acho que eles tinham a necessidade, na minha humilde opinido. Eu faria, se fosse o
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chefe de P&D, uma reunido semanal com a equipe inteira.” [DP-E30-T04] “Como empresa de
pesquisa, a Embrapa ndo pode abrir mao da sua agenda principal, da sua missao, que é cientifica.
Quando ela abre mao dessa missdo, a comunicagao fica dissipada. Ela fica disseminada por assuntos
gue ndo sdo condutivos a missao dela. Entdo, ela comeca a tratar de questdes ideoldgicas, questbes
particulares, questGes pessoais, questdes personalissimas, e a comunicagdo deixa de atingir o projeto
de pesquisa.” [DP-E30-T06]

"Como o lider fica sobrecarregado, acaba ndo tendo uma visdo muito sistémica. Ele ndo consegue
captar isso do resto da equipe. Entdo o projeto fica meio que com a cara do lider, e com isso o
projeto sai perdendo. Ele poderia ter uma visdo muito mais diversificada de aspectos diferentes do
projeto e isso, as vezes, ndo acontece.” [IP-E33-T01] "o lider vai e cutuca as pessoas individualmente
e fala vocé precisa fazer isso e tal, vocé tem prazo para fazer tal coisa, seu prazo termina de tal
maneira assim. Mas o ideal seria realmente haver espagos de discussao aberta, por exemplo:
reunides, reunides periddicas que deveriam ser de certa forma obrigatdrias. Eu ndo gosto dessa coisa
de obrigatdrio ou ndo obrigatério, mas acho que estimula a comunicagdo.” [IP-E33-T03]

Colaboracao e Isolamento

Entrevistados abordaram a importancia da colaboracdo entre diferentes unidades, pesquisadores e
disciplinas para a satisfacdo pessoal e o aprimoramento das pesquisas. A interdisciplinaridade é
considerada fundamental pelos entrevistados, que destacam que muitos pesquisadores ndo foram
treinados para isso. Embora alguns integrem essa abordagem em seu trabalho, isso ndo parece ser
comum na rotina da empresa. Existem exemplos positivos de colaboragao entre diferentes areas em
projetos, mas a comunica¢do e a motivagao para explorar novos tdpicos ainda enfrentam barreiras
significativas.

Eles destacam que a falta de processos institucionais para promover discussoes abertas e frequentes
ajuda a gerar atividades isoladas, comprometendo a cooperagao entre pesquisadores e impactando
negativamente a eficiéncia dos projetos. A gestdo centrada em tarefas especificas, em vez de uma
visdo holistica, estimula a¢des individuais e reduz as oportunidades de colaboragao.

Um metdfora citada compara a pesquisa a um conjunto de retalhos - costurados ou ndo ao final. Outra
descreve a dindmica dos projetos na Embrapa como um carro cujas partes - pneu, motor, carburador,
etc. - sdo bem-feitas, mas ndao necessariamente se integram adequadamente. Cada pesquisador se
sente responsavel apenas por sua peca. Essas metaforas ilustram que o trabalho dos pesquisadores
tende a ser individual e distanciado, sem um senso de coletividade ou de projeto unificado. Essa
fragmentacao, com pesquisadores atuando em atividades pontuais e aparentemente ndo conectadas,
compromete a sinergia necessaria para enfrentar desafios complexos e desenvolver solucGes
inovadoras. A referéncia é que cada parte bem executada significa o sucesso da atividade, mas isso
ndo necessariamente significa que o conjunto foi bem-sucedido.

A auséncia de estruturas formais para didlogos periddicos dificultaria a coordenacdo e integracdo das
equipes. A cultura organizacional frequentemente ndo apoia a integracdo, resultando em
pesquisadores que tendem a formar "bolhas” de colaboragdo baseadas em afinidades pessoais. A falta
de uma estrutura que promova e facilite a colaboragao cria um ambiente onde a cooperacao é exigida
teoricamente, mas ndo incentivada na pratica. Isso gera barreiras para o trabalho em rede, essencial
para enfrentar desafios complexos e desenvolver solugdes inovadoras. A falta de comunicagao interna
pode resultar em duplicidade de esfor¢os e perda de oportunidades de sinergia.

Entrevistados destacaram dificuldades na comunicac¢do interna e envolvimento desigual nos projetos.
Existiria uma tendéncia de apenas uma parte da equipe interagir efetivamente, enquanto o restante
permanece desconectado e pouco engajado. A estrutura de lideranca muitas vezes limita a
participacao ativa ao lider do projeto e alguns membros préximos, deixando a maioria a margem do
processo. Essa falta de colaboracao resulta em trabalho isolado e menos eficaz, comprometendo a
eficiéncia e a qualidade dos projetos.
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A comunicagdo entre as unidades e os pesquisadores muitas vezes ocorre de maneira informal e
apenas quando surgem demandas especificas. A falta de uma estrutura formal leva a fragmentacao
dos esforgos e a duplicacdo de trabalho. Os entrevistados também destacaram a auséncia de ocasides
para discutir o andamento dos projetos e compartilhar informacgdes, resultando na perda de
oportunidades de colaboragdo e sinergia.

A falta de articulacdo dos gestores gera atividades isoladas e pouco colaborativas, comprometendo a
cooperacao entre os pesquisadores e afetando negativamente a qualidade e a rapidez dos resultados.
A Embrapa parece acompanhar o trabalho dos empregados formalmente por tarefa especifica e ndo
pelo conjunto do projeto. Esse distanciamento institucional do conjunto das atividades estimularia
a acao individual e a pouca articulagao entre os participantes do projeto. Os pesquisadores seriam
estimulados a trabalhar isolados e entregar resultados de forma independente.

A auséncia de liderancas que conduzam discussOes estratégicas junto aos pesquisadores e de um
sistema de esfor¢co cooperativo resulta em um trabalho compartimentado, onde cada pesquisador
opera de forma independente, sem uma visdo ampla das atividades. A lideranca em nivel
hierarquicamente superior deveria "subir na arvore e olhar de cima"”, como mencionado por um
entrevistado, para promover uma visdo integrada e estratégica.

A eventual competicdo por reconhecimento e recursos, aliada a falta de uma rotina estruturada de
coordenacdo eficaz, pode minar as tentativas de colabora¢do, que sdo amplamente desejaveis e
necessarias. Essas colaboragdes muitas vezes sdo formadas com base em relacionamentos prévios ou
afinidades, o que reduz a possibilidade de inclusdo de novos membros que poderiam contribuir com
visOes diferenciadas e originais para os projetos. Isso cria "bolhas” de colaboracdo, onde as equipes
trabalham de forma isolada e os resultados sdo entregues de maneira fragmentada. Mesmo dentro
dessas "bolhas”, a individualizacdo do trabalho e das entregas é incentivada pelo sistema, impedindo
uma verdadeira integragao.

Pelos depoimentos, a comunicagao entre as unidades e os pesquisadores ocorre de maneira informal
e apenas quando surgem demandas especificas. A falta de uma estrutura formal leva a fragmentacgdo
dos esforcos e a duplicagdo de trabalho, além de dificultar o compartilhamento de experiéncias e
ideias. A tendéncia de trabalhar nos chamados "“silos” resulta em projetos com impacto reduzido, pois
cada um trabalha de forma independente e apenas entrega resultados no final, sem integracao real
durante o processo. Essa pratica ndo so limita a qualidade dos resultados, mas também desestimula
os pesquisadores, que tendem a atuar individualmente e ndo veem suas contribui¢cdes reconhecidas
ou valorizadas.

A énfase em liderancas cientificas proativas e a criacdo de politicas e estruturas que promovam a
comunicacgdo e a integragdo continua nos projetos e suas redes aparecem como alternativas viaveis
para enfrentar esses desafios.

Trechos

"Todos os problemas que estdo ocorrendo..., porque assim, tem projetos que sdao muito grandes.
Entdo, mesmo vocé estando numa equipe pequena, ndo é todo mundo que internaliza qual é o
problema da atividade que o colega estd tendo."” [IP-E01-T01] "A atividade de um nao interferia na
atividade do outro, entdo. Entdo, ndo houve realmente essa comunicacao. O lider sabia, mas o colega
de outra atividade ndo sabia.” [IP-E01-T02] "...eu acho que sdo trabalhos lindos, mas que nao sao
divulgados dentro da Embrapa. Eu falo muito isso: gente, isso aqui fica perdido. A gente ndo divulga.
Poderia servir de exemplo. Outras unidades podiam estar vendo isso e fazendo."” [IP-E01-T03] "A
gente é muito chamado para participar de outros projetos, mas é sempre... 0 mesmo grupo, os
pesquisadores vao fazendo as suas bolhas. Isso ai é de forma geral. E ai vocé vai sempre
participando. As vezes, vocé consegue furar a bolha e trazer alguém de fora. (...) E ai um fica
ajudando e dando apoio ao outro. De vez em quando vocé traz um de fora, mas vocé sempre cuida
para que esse de fora ndo seja dessa outra bolha que é teu rival, né? A verdade é essa bem." [IP-E01-
TO5]

"Ontem mandei um e-mail para a equipe dizendo: Olha, fiz o esbogo do projeto, estou
compartilhando o arquivo com vocés para dar sugestdes. Mas enfim, ai ninguém responde. Eu vou
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um por um. (...) Eu acho a nossa comunicacdo interna dificil (...) como fazer essa comunicag¢do? Sair
anunciando ou marcando territério? "Gente, eu estou fazendo isso aqui!"” E dificil, realmente, eu ndo
sei como fazer. Nés somos poucos, entre aspas, né? E somos novos dentro da empresa.” [IP-E02-T01]

"Entdo ficou um retalho aqui, ficou outro retalho que ndo se juntava e ninguém conseguiu alcancar o
objetivo. Porque a gente pensa que projeto em rede e rede de projeto é a mesma coisa e nao é.
Entdo, assim sdo as coisas. Uma coisa vocé juntar um monte de gente que fala de um determinado
assunto. Outra coisa é vocé concatenar as coisas para que haja sinergia. Isso é um problema. Quer
dizer, um projeto que era de rede, eu ndo consegui exercitar isso. A génese dele, ele foi criado para
ser trabalhado em rede. Eu ndo consegui. Entdo, assim, tem alguma coisa acima de nés que eu nao
sei o0 que, que é invisivel, um monstro, que faz com que essas coisas... Eu estou quase como um diva
aqui com vocé, né? Peco desculpas até..." [IP-E03-T04] “"Na maioria das vezes, uma unidade faz uma
coisa, a outra faz outra coisa sobre um determinado assunto, mas um nao depende do outro. Mas é
salutar que a gente discuta para poder ver para onde um esta indo e o outro estd indo." [IP-E03-T05]
"Se vocé for rastrear, o que eu tinha que fazer, eu fiz. O que o outro tinha que fazer, também fez. Tem
gue ter uma coisa assim que suba na arvore, olhe de cima para ver assim... Essa instancia ndao
existe..." [IP-EQ3-T06]

"E como se cada um estivesse trabalhando em uma peca do carro e ndo todo mundo trabalhando
para entregar um carro funcionando. E ai fica uma peca no portfélio, uma pega que vai desenvolver
cultivar, uma pega la...." [IP-E04-T07]

"A gente tinha uma interagdo muito bacana, porque a gente tinha as reunides pelo menos uma vez
por ano, ou uma vez a cada dois anos, duas vezes por ano. A gente juntava e discutia projeto,
metodologia, capacitagdo, se conhecia para poder trocar uma ideia e tal. Porque todo mundo
trabalha na area transversal, certo? E chegou uma hora, a Embrapa descontinuou com isso." [IP-EQ5-
TO1]

"O modelo da Embrapa focado em caixinhas parece que apavora sé de falar. Engragcado, ontem eu
estava conversando com outras pessoas, e a gente tocou nesse assunto. Essas caixinhas ndao
permitem a capilaridade. Entdo, esta tudo muito encaixotado e essa comunicagdo entre as caixinhas
tem sido muito... (...) O CNPq hoje teve o Edital. E vou propor um projeto e vocé vai propor um
projeto. Eu ndo posso fazer parte da equipe do seu projeto e nem vocé da minha." [IP-E06-T07]

"Essa questdo da interdisciplinaridade, para mim, é fundamental. (...) a gente tem que aprender a
dialogar, a gente ndo foi treinado para isso, a gente ndo pensa nessa multidisciplinaridade.” [IP-E08-
T03] "Ndo é da minha area, mas essa interdisciplinaridade eu vi que era importante (...) um negdcio
superbacana, sabe? Mas isso sou eu. Eu penso assim por que eu aprendi, ja entrou no meu jeito de
ser. Mas isso ndo é comum nas pessoas no dia a dia, dentro da empresa."” [IP-E08-T04]

"Eu diria que, na grande maioria, o lider prepara, chama isso e aquilo, outro, ai diz: "Olha, cada um,
faga ai as suas atividades que acha que é interessante desse projeto...." E vira uma colcha de retalhos.
E ai, muitas vezes, como vocé tem aquela colcha de retalhos, que vocé ndo tem o um
direcionamento, digamos assim, nos resultados. O resultado ndo atende ao Desafio de Inovacao
previsto, ou seja, estd tudo disperso.” [GP-EQ9-T02]

"Oportunidade de melhoria. O reflexo da dissipa¢do de energia é, as vezes, perda de oportunidades.
A partir do momento que as equipes ndo estdo sabendo que os colegas estdo fazendo, vocé pode
estar perdendo uma oportunidade, inclusive de convidar um ou outro para participar de um projeto
que vocé anda fazendo. Nao sei no espaco do cafezinho, que vocé encontra, que vocé conversa, mas
nossa unidade, por exemplo, é muito dispersa, nds temos um prédio aqui, prédio ali, ndo tem esse
espaco, esse que eu estou falando. Entdo, realmente é prejuizo para empresa, porque vocé limita os
canais de convivéncia e de comunicagdo."” [IP-E10-T06] "As equipes, as vezes, ndo estdo sabendo o
gue esta acontecendo, ou estdo, mas ndo ddo essa importancia como uma diretriz (...). Ndo pode
acontecer isso, definitivamente, eu acho que ndo pode acontecer. (...) o grupo sabia exatamente o
gue uma outra unidade estava desenvolvendo, e estava propondo uma coisa quase idéntica numa
outra unidade. Quer dizer, ai passa, nesse caso especifico, até por uma questdo ética.” [IP-E10-T08]

"Eu ja coordenei projetos que na época era meus projetos em rede antes desse novo formato de
projetos e é desastroso porque os colegas ndao atuam, os colegas ndo respondem o que esta
acontecendo. E, no final das contas, se € uma pessoa que estd numa outra unidade, vocé ndo tem
como chegar até o chefe e chamar a atencdo dele.” [IP-E11-T02] "Eu, por exemplo, fico num setor
muito demandado por empresas, por uma série de coisas que a gente efetivamente ndo conseguiu
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fechar e fiquei sozinho. Os demais ndo se envolveram. Entdo é isso que a gente enxerga. Sem duvida
nenhuma, a gente tem prejuizos.” [IP-E11-T04]

"Muitas pessoas acabam se desestimulando. Por mais que a Embrapa tenha tentado construir uma
histéria de unido de equipes de diferentes unidades, o que eu vejo muito claro é que isso nao foi
internalizado. (...) Vocé constréi um projeto, vocé coloca varias solugdes de inovagdo dentro do
projeto e no fundo as solugdes de inovagdes acabam acontecendo de maneira independente. Por
exemplo: ja participei de projetos fora da minha unidade, que eu mal conversava com o lider do
projeto. Cada projeto, cada solu¢do de inovacdo acaba sendo uma perna, como se fosse os
macroprogramas anteriores. Vocé tinha diferentes projetos sendo executados de maneira
independente. Entdo, acho que a gente estd precisando criar, ndo sei como, ndo tenho como te dizer,
ndo tenho a resposta para isso, mas a Embrapa precisa arrumar uma maneira de internalizar o fato
de ser uma empresa e nao diferentes centros, diferentes unidades que ndo sdo integradas. No fundo,
somos uma empresa Unica.” [IP-E12-T04]

Um entrevistado observou que "vi pouquissimas vezes talvez uma ou duas vezes nos projetos que
participo: reunides periddicas assim vamos acompanhar todo mundo junto o que é que esta
acontecendo aqui. A gente ja entregou desse projeto? O que que ainda falta? Quais sdo as
dificuldades?" [IP-E13-TO1] "Em muitos projetos alguns lideres conseguem fazer esse apanhado
sabe? Amarrar as coisas, mas sdao poucos. A maior parte assim dos projetos que eu vejo sdo coisas
isoladas saindo."” [IP-E13-T03]

"Eu acho que a comunicag¢do é importante em todas as instancias. Onde ndo ha comunicagao, onde eu
nao sei 0 que o meu colega esta fazendo, onde eu ndo sei o que de fato a empresa quer, ou onde a
gente deve atuar. E ruim."” [IP-E14-T01]

"E como se cada um estivesse trabalhando em uma peca do carro e ndo todo mundo trabalhando
para se entregar um carro funcionando. E ai fica uma peca no portfélio, uma pega, sei |3, no de
automacdo, uma peca que vai desenvolver cultivar, uma peca la..." [IP-E04-TO7] "Todo pesquisador
deve ter esse perfil de ter uma comunicagao transversal com a equipe do projeto, e ndo sé com a
equipe do projeto, mas com demais colegas para ver se de alguma forma também poderiam
contribuir.” [CP-E15-T02] "Hoje a gente ja vé pessoas de diferentes areas trabalhando no mesmo
projeto. Isso é muito bom. Agora, poderia melhorar em relagdo a comunicagdo. Como é que estdo
sendo obtidos os dados? Isso sim, né? Essas reunides técnicas que a gente esta tentando estimular
gue a equipe faga, mas tem muita barreira ainda de reunides, reunides, sabe?" [IP-E15-T04]

"Mas é muito dependente do lider ou do chefe de pesquisa ou de alguém que puxe. Eu ndo vejo isso
surgir do préprio pesquisador, ele falar: "Vamos marcar uma reunido? eu estou em duvida. Eu quero
conversar com a equipe do projeto.” Nunca vi isso acontecer, nem comigo. Eu tenho que por ai a
carapuca, né? Eu também nunca falei: olha, vamos reunir todo mundo que eu quero apresentar isso
ou aquilo.” [PI-E16-TO3]

"Na Embrapa, a gente acaba ndo fazendo os projetos inovadores. Inovadores tipo naquele sentido de
vocé ndo saber nada sobre aquilo e vocé caminhar para tentar encontrar uma solu¢do nova. Entdo é
sempre muita coisa incremental. Aquele sentido de, ja tem algum conhecimento e vocé vai ld e
obtém outros conhecimentos. Entdo, dentro dessa linha, o que a gente acaba fazendo, ndo acaba
sendo junto, ndo sei se vocé me entende, acaba sendo cada um faz o seu."” [IP-E17-T01] "Cada um,
dentro daquilo que faz, acaba elaborando a sua propria atividade. Nao existe uma discussdao quando
a gente vai afunilando para as atividades, certo? Entdo, essa comunicag¢do nao existe."” [IP-E17-T02]
"Colocando nesse contexto de projeto, as interagdes acabam sendo também menores. (...) E, pelo
menos na experiéncia que eu ja tive [depois do projeto articulado, cada um anda com sua atividade,
com pouca interagdo na equipe]. Entao, isso na construcao de um projeto, falando da comunicacao
nesse sentido."” [IP-E17-T03] "Ai eu penso na minha atividade, vocé pensa na sua atividade, cada um
pensa na sua atividade, junta tudo e foi. Ndo que exista uma constru¢do conjunta. Mas ndo sei...
claro, se fizesse todo mundo junto, ia ficar mais rico? Ah, bom, com certeza fica mais rico, claro?
Porque vocé tem um compartilhamento de experiéncias, cada um tem uma experiéncia, uma visdo.
Entdo, as vezes, alguma coisa que eu ndo vi, a outra pessoa pode dar uma ideia. Mas eu vejo que ndo
é feito desse jeito. Muito que eu vejo é por uma questdo de praticidade. Porque estd todo mundo
correndo e de repente foi mais facil fazer assim. Tipo: eu vou I3, penso em alguma coisa, faco a
atividade e mando, entendeu?” [IP-E17-T04]

76



"0 que eu vejo, muitas vezes (...) sdo conflitos. Depois de um projeto elaborado, estd todo mundo
trabalhando, mas quando vocé pensa longo prazo, esses atritos podem atrapalhar projetos futuros
brilhantes. Entdo, dentro daquilo que foi proposto, muito pouco interfere, porque tem que entregar,
cada um tem suas coisas para fazer, mas alguns atritos podem comprometer quando vocé pensa a
longo prazo. Talvez eu va pensar numa coisa melhor para nao ter, talvez, envolvimento com aquilo
ali, porque aquilo ali ndo faz sentir bem e tal. Entdo, para pesquisa, depois, pode futuramente
atrapalhar. Pessoas brilhantes poderiam estar trabalhando juntas fazendo uma coisa interessantes,
mas cada um tem, talvez, o seu projeto, e isso desfavorece trabalhos brilhantes.” [CP-E19-T03]

"Cada parte foi muito bem pensada durante a concepc¢ao do projeto, bem dizer. Vocé discutiu
bastante, cada um sabe o que vai fazer. Em geral é assim, cada um sabe o que vai fazer. Ai, cada um
se recolhe para o seu canto: "E isso que eu vou fazer." Ai, vira aqueles retalhinhos sendo feitos, que
ao final, vocé vai ter que juntar e fazer a colchinha, que vocé prop0s la no comego. Mas eu soé sinto
essa comunicagdo acontecendo [apenas] na concepgdo do projeto mesmo." [IP-E20-T01] "Na
execucdo, entra na fase de muita burocracia, entra na fase de muitos sistemas, entra naquela fase de
dificuldade de recurso. Na maioria das vezes, entra na fase de achar brechas e outras formas de
realizar aquilo que a gente prometeu, porque, em geral, o recurso demora demais no inicio do ano a
aparecer, entdo, a gente, até junho, tem que ficar correndo. E, ai, € um pouco cada um por si. Essa é
a segunda fase de quando a gente estd no comeco dessa execucdo.” [CP-E20-T02] "A Embrapa quis
chamar de portfdlio o que a ciéncia brasileira chama de grupos de pesquisa. Eu acho que a gente
tinha que chamar de grupos de pesquisa e se aliar a essa rede de cientistas que o Brasil tem. Parece
que a Embrapa quer fazer diferente para fazer melhor, protagonizar, e isso ja morreu. A gente ndo
tem nada de melhor que os outros. A gente precisa se somar os outros. Todos sdo importantes nesse
processo." [IP-E20-T02]

"Faziamos reunido de resultados dos projetos, certo? Porque tem unidades que, as vezes, vocé ndo
sabe nem o que o colega estd coordenando. Que projeto ele estd coordenando? Quais os projetos da
unidade? Unidade bem pequena, a gente ainda conhece, mas tem unidades que ndo, ndo se sabe.”
[IP-E21-TO1]

"Antigamente os PAs tinham inter-relagdo, tinham que estar dentro da estrutura do projeto, eles
estariam relacionados entre si. Entdo, um PA teria que estar relacionado, ter relagdo e ter de certa
forma uma ligacdo entre eles e uma até uma interdependéncia para que o projeto tivesse cara de
projeto e ndo de a¢des isoladas. Hoje, no processo de inovacdo, nés temos Sls [Solugbes de
Inovacgdo], os projetos. Eles sdo compostos de solucdes que no final entregam resultados alinhados a
um determinado objetivo do projeto. Sé que essas Sls necessariamente sdo de certa forma
independentes entre si. Elas trabalham para um objetivo comum, mas elas ndo tém uma relagao de
dependéncia entre elas.” [IP-E23-T01]

"Eu acho que ela é fundamental. E imaginar um time de futebol que vai entrar em campo e que os
atletas da equipe ndo se comunicam, ndo tém nenhum tipo de interagdo minimamente razoavel." [IP-
E24-T06]

"Falta naquela instituicdo o pesquisador estar motivado para entrar numa nova area do
conhecimento. Como eu disse, ele esta trabalhando no tema dele. Apareceu um novo aqui, ele ndo
esta motivado para poder embarcar nesse novo topico."” [IP-E26-T01] "Eu vejo isso ainda muito fraco
na Embrapa. Alguns expoentes comunicam e conseguem fazer coisas maravilhosas. E, quando isso
acontece, é maravilhoso. Mas, muitos vao so, simplesmente um dia sobem no 6nibus, andando
juntos, mas ndo sado capazes de divulgar.” [CP-E26-T04]

"Existe uma visdo de trabalho independente: cada um trabalha e depois no final, entrega um
resultado para poder aferir a meta e resolver.” [IP-E27-T01] "Os meus projetos, hoje, sdo
comunicagdo o tempo todo. Sé que, mesmo assim, encontra-se essa resisténcia da equipe, porque a
equipe ja tem esse habito de trabalhar isolada e depois entrega o resultado. Entdo, por isso, eu sinto
falta de ter um profissional que nos ajudasse nisso."” [CP-E27-T07]

"Aquela l6gica de Embrapa: vocé manda um projeto, aprova, cada um recebe esse recurso. Seis
meses depois, o cara faz um relatério de trés palavras e ao final do projeto as pessoas...: ‘Me
mandam tudo que vocé fez ail” Ai junta tudo e entrega um relatério."” [CP-E27-T08]

"Na verdade, aqui nés, dos projetos, ndo usamos nada [comunidades virtuais oferecidas pela
Embrapa] A gente recebe, coisa de lei ali, e muitas vezes, coisas interessantes. Eu acho legal pelo
ponto de vista assim de: eu nem sabia disso. Eles vém no meu e-mail aqui, P&D.Com. Ai vem uma
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noticia I3, eu leio todas. Eu tenho colegas aqui que ja me falaram que nem leem, quando veem
P&D.com ja deletam."” [ST-E28-T04] "No inicio, quando vieram esses compromissos da unidade, antes
eram metas, era um caso parecido: "Ah, eu ndo vou trabalhar no compromisso, que é 13 da outra
unidade."” Ai eles resolveram criar aquela proposta de compartilhar o compromisso. Mas aquilo ali,
na minha opinido, foi um remendo para ajudar um pouco, porque o compromisso formalmente
continua sendo |4 da outra unidade. Ah, mas é compartilhado! Entdo, quer dizer, ndo é a mesma
coisa. (...) Ainda esta tendo muito das unidades quererem ser as donas das coisas. Isso dificulta um
pouco a formacdo de rede, porque dai muitos colegas deixam de ir, de atuar em coisas que eu
gostaria e eu de atuar em coisas que eles gostariam, porque eu quero atender a minha unidade e ele
guer atender a unidade dele. Ah, isso tem muito forte. E isso o sistema poderia melhorar um pouco.”
[IP-E28-T05]

"0 cientista tem a paixdo de comunicar o que ele faz, de comunicar a ciéncia, de interagir com
equipes. A ciéncia é um trabalho de equipe. Muitos da Embrapa operam de maneira quase solo,
operam de maneira pouco cooperativa, pouco colaborativa.” [DP-E30-T03]

"A tendéncia sdo esses silos em que a gente trabalha. Porque a Embrapa é muito grande, e cada
unidade é uma Embrapa. Cada uma tem um estilo, tem um jeito diferente de trabalhar. (...) [Aqui na
unidade] a gente modificou os nucleos de pesquisa justamente para tentar ter essa
interdisciplinaridade maior, mas continuamos pensando para ver como que vai funcionar.” [IP-E31-
T01] "Quando entrei no Embrapa, senti falta de conhecer. Eu falava assim: nossa gente, ndo sei o que
acontece nos outros setores, nas outras areas... A gente acompanhava o que estava acontecendo
aqui por perto, mas se alguém perguntasse: Ah, quais sdo as atividades que estdo acontecendo, os
projetos nas outras areas? Eu ndo tinha no¢do. Hoje em dia, como supervisora, eu ja acompanho
mais de perto. Mas, acho que, infelizmente, essas reuniées tomam um tempo da gente. E verdade
gue tomam. A gente ja tem muita coisa para fazer, mas é uma coisa necessaria, saber o que estd
acontecendo dentro da empresa e poder opinar, poder ajudar.” [IP-E31-T02] "Dentro do portfélio, as
vezes, chegam até ideias parecidas, que vocé fala: a pessoa ndo estd comunicando com o outro. Sdo
muitas unidades. As vezes, a pessoa tem uma ideia legal, mas nem sabe que esta acontecendo uma
coisa parecida, que poderia complementar de uma parceria com outra unidade. Essa comunicagdo ai
a gente n3o v&." [IP-E31-T03] "Como buscar[saber o que os outros grupos estdo pesquisando]? E isso
que eu estou pensando. A gente tem o Quaesta, |a tem todos os projetos. Mas tem os projetos em
andamento? Eu n3o sei se tem. Tem, né? Os em andamento tem também... E, ai eu ndo vou saber te
responder. (...) "eu n3o sei se tem os projetos em andamento. Nunca procurei. E uma falha nossa
também, certo? A gente tem as ferramentas, muitas vezes nem entra para saber. A gente vai muito
por indicagdo. Uma pessoa fala: vocé ja usou aquilo ali, é legal, eu usei, tem tal funcionalidade, ndo
sei o qué... E muito por indicagdo." [IP-E31-T04]

"E ruim [trabalhar isolado], porque vocé sabe que o impacto acaba sendo pequeno. Melhorou na
Embrapa, mas ainda é insuficiente. E o que acontece muito nas universidades. Cada um trabalha na
sua caixinha, e a boa parte dos trabalhos da Embrapa é com sistemas de producgdo, e nessa parte de
sistemas de producdo é importante o conhecimento multidisciplinar. Esses diferentes componentes
do sistema de producdo tém que estar junto, as coisas sao dinamicas. Na universidade acontece
muito isso: tem o professor de pragas da cultura do milho, tem o professor de doencas da cultura
nao sei o qué... da parte de solos tem o professor de fisica, tem o professor de quimica e tem o
processo de microbiologia. Muitas vezes, eles estdo la no mesmo departamento, sdo brigados, nem
se conversam." [IP-E32-T01]

"No final das contas, as pessoas, individualmente, acabam nao se sentindo responsaveis pelo projeto.
Elas sé se sentem responsaveis por aquela fragdo, aquele pneu que ela tem que produzir, e elas ndo
veem o carro como um todo."” [DP-E33-T02]

Competicao e Cultura de Trabalho

Entrevistados apontam que uma cultura de concorréncia entre unidades e pesquisadores gera
obstaculos significativos a colaboracdo e a comunicagdo produtiva. A percepgdo, em parte
provavelmente desenvolvida ao longo de avaliagOes anteriores, parece presente e desestimula o
trabalho em equipe e o compartilhamento de informagdes, comprometendo a formagao de redes de
pesquisa robustas.
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Parece haver uma tendéncia de individualismo e de competicdao por reconhecimento. Essa postura
gera duplicidade de esforgos e desperdicio de recursos, com equipes as vezes trabalhando em projetos
similares sem integracao.

Além disso, a auséncia de um incentivo institucional claro para a colaboragao e a tendéncia de priorizar
os proprios objetivos em detrimento dos coletivos contribuem para a fragmentagdo das equipes e para
a dificuldade em alcancar resultados integrados e eficazes.

Assim, a competitividade compromete a capacidade de realizar trabalhos cooperativos e integrados
e, portanto, mais eficazes. Por fim, a eventual falta de uma visdo compartilhada e o desalinhamento
dos objetivos dificultam a construgao de um ambiente de trabalho verdadeiramente cooperativo, onde
o sucesso de uma unidade ou equipe é visto como um beneficio para toda a organiza¢do, e ndo como
uma competicao.

Trechos

"A verdade é que muitas vezes a gente ndo consegue fazer um trabalho tdo bacana quanto a gente
gostaria por conta dessa questao de ciimes. (...) o publico mais dificil mesmo sdo os colegas
pesquisadores de outras institui¢des. E a questdo da rivalidade, né? Vocé sempre quer que a sua
instituicdo apareca mais do que o outro. O mundo é muito competitivo. Eu acho que isso atrapalha
muito." [IP-E01-T04]

"Entdo eu vejo isso também: os egos. Ndo sei como é que a gente chama isso, mas tem, certo?
Sugestbes de como unir as equipes? Ndo sei. Vou contar com a sua ajuda para descobrir.” [IP-E02-
T02] "A empresa estimula os trabalhos em rede. Como fazer a comunicagdo? Como buscar?
Conversando e indo participando de eventos cientificos onde estdo reunidas as pessoas que vocé
conhece, conversa, faz o contato.” [IP-E02-T05]

"Falta-nos pernas para tanta coisa, porque a gente vai, se deixar, a gente vai abragando. (...) A
guestdo, pensando agora no corpo Embrapa, existe ainda um viés de competicdo entre as unidades
gue foi implantado pelo préprio sistema anterior de avaliagdo. A nova diretoria esta buscando
estimular cooperacdo em equipes e até, digamos assim, reconhecer esse esforco de trabalhar em
equipe. Eu espero que mude e mude, inclusive, internamente, porque é muito cultural.” [IP-E03-T01]
"Dependendo da chefia que esteja, vocé pode ter um estimulo ou ndo a isso. Eu, por acaso, tenho
um chefe extremamente competitivo. Ele ja acha que essa coisa de avaliagdo de equipes, que isso é
uma coisa que nao cola.” [IP-E03-T02]

"A gente vé que tem projeto que uma unidade esta fazendo e que a outra estd fazendo muito similar.
Poderia complementar e isso poderia unir esforcos."” [IP-E04-TO5] "E uma questdo cultural. Ja
melhorou. (...) Mas hoje, na Embrapa, ha muita sobreposicdo." [IP-E04-T06]

"Eu acho que culturalmente hoje, na situagdo atual da Embrapa, ndo ha uma cultura ampla entre
pesquisadores, lideres e lideres de projeto com capacidade de liderar um projeto em rede."” [IP-EQ4-
T02] "Mas entre unidades ha uma competicdo e ndo uma integracdo. Entdo, ainda existe na Embrapa
a competicdo de resultados entre as unidades.” [IP-E04-T04] "A gente vé que tem projeto que uma
unidade estd fazendo e que a outra estd fazendo muito similar. Poderia complementar e isso poderia
unir esforgos. " [IP-E04-T05] "E uma quest3o cultural. J& melhorou. (...) Mas hoje, na Embrapa, ha muita
sobreposicdo."” [IP-E04-T06]

"Faz muito tempo que a Embrapa diz que a gente deva trabalhar em equipe, mas na hora do pega, na
hora de se avaliar cada um, critérios de avaliagdo sdo muito individualizados, que é uma coisa que eu
acho que a gente precisaria mudar muito. Existe dentro da prépria equipe, uma espécie de
concorréncia. "O meu projeto é que tem que ser muito bem-feito... Outra programacao do colega
ndao me interessa muito. O que ele estd fazendo?, interessa o meu."” Entdo, esse aspecto eu acho que
dificulta muito a comunicacdo. Eu tenho dito aqui na Embrapa, que a gente precisa conversar muito
mais, a gente precisa discutir muito mais os nossos problemas, as metas, para a gente estabelecer o
que é que a gente vai fazer com o projeto, ou seja, qual a proposta que a gente precisa fazer.” [DP-
E09-T02] "Competicdo: ou seja, o cara acha que, de imediato, se ele tiver que trabalhar, se ele correr
atras de alguém da mesma area dele, o cara vai competir com ele pelo projeto. Entdo, isso acontece,
com toda certeza, de forma completamente errada, ndo tenha dividas, mas que isso acontece, ndo
tenho duvida que aconteca. Eu diria que a gente poderia comegar a pensar em até mesmo na
avaliacdo, tanto da unidade, como individualmente." [IP-E09-T04]

79



"Depois do projeto aprovado, descobri que houve uma iniciativa, uma coisa muito parecida dentro da
Embrapa. Depois que fiquei sabendo disso, achei assim muito estranho (...), porque ndo faz sentido
vocé ter gasto de energia, gasto o envolvimento de equipes, num esfor¢o que ja estd sendo feito por
outra equipe. E problema de comunicacdo." [IP-E10-T01]

"As equipes hoje sdo formadas mais por lagos sociais, mais por afinidade pessoal. Ao longo do tempo
que estou na Embrapa a gente vé isso. Vocé tem muitas rixas internas entre equipes da Embrapa
construidas ao longo da construgdo da Embrapa. No comeco, vocé tinha disputas internas por um
site. Vocé brigava com colegas internamente, por conta da promocgao. Ai depois essa briga passou a
ser entre unidades. Entdo, cada hora foi ficando uma coisa mais dificil, vamos dizer assim. Por
afinidade a gente tem alguns contatos, tem como vocé ter acesso a essas pessoas. Mas eu vejo que
existe uma certa dificuldade entre essas pessoas de estarem se comunicando. Para mim, é fato." [IP-
E12-TO1] "Pesquisador brasileiro é muito egocéntrico. E ndo é s6 Embrapa, certo? Na universidade
em geral, eu tenho que ser o primeiro, eu tenho que langar, certo? A gente ndo consegue construir
muito em func¢do de equipes, como a gente vé em outros lugares. Todo mundo tem que ser o lider.
Tanto que, por exemplo, hoje até a préopria Embrapa tirou colaboradores de projetos, sem pensar que
o colaborador é importante. Vocé ndo tem mais a figura do colaborador aparecendo no projeto. E
ninguém faz uma atividade sem ter colaboradores."” [IP-E12-T03] "...0 que mais a gente tem sdo
projetos duplicados na prépria empresa, por diferentes equipes. Isso é fato: vocé tem pessoas que
trabalham com a mesma coisa e essas pessoas ndo se juntam porque ndo tém afinidade. Elas
disputam entre si. Ndo sei se nds fossemos uma empresa privada, se isso estaria acontecendo,
porque vocé teria pessoas |a em cima que falariam: "Vem cd, meu filho, vocé esta gastando dinheiro
em dobro, para qué?" [IP-E12-T0O5] "A gente tentou validar, fazer um workshop com o pessoal
externo. S6é que ai entraram outros setores da Embrapa que ficaram, vamos dizer assim, enciumados,
de a gente ter tomado essa frente."” [IP-E12-T06] "Eu jd ouvi uma vez de um professor que a Embrapa
era aquela que dava o dinheiro para eles trabalharem. O que eu tenho muito claro para mim hoje é
gue existe um pouco de ciumeira Universidade-Embrapa.” [IP-E12-T07]

"Antigamente tinha essa competi¢do entre unidades, de avalia¢do institucional. Cada um fazia a sua
agenda e uma unidade ndo colaborava com a outra. Hoje a gente tem visto uma mudanga nesse
sentido."” [IP-E15-T03]

"E muito interessante que: ‘Vamos penalizar, que vocé n3o fez certo’. Eu acho que eu acho que a
ideia deveria ser muito nesse sentido: vamos fazer, vamos chegar 13, como é que a gente vai chegar
1a? Entdo, as vezes, as coisas ficam meio na disputa que cada um quer chegar em determinado local e
ndo existe muito essa cooperacgdo (...) fica meio numa questdo assim de quem erra menos. Mas ndo
deveria ser assim, porque as vezes vocé tem boas ideias, e essas ideias deveriam ser mais bem
exploradas. Elas deveriam ir para a frente e ndo foi bem avaliado. (...) De fato, assim, as vezes, a
gente poderia caminhar de outro jeito, ndo sei se isso é uma coisa meio utdpica.” [GP-E17-T08]

"Eu acho que a gente deveria preparar melhor as nossas liderancgas, e, vamos dizer assim, de alguma
forma, dar sinais muito claros de que isso é importante para se fazer uma boa entrega. Essa questao
da escuta, essa questdo da sensibilidade com cada um deles, do pertencimento, do cuidado, do
resultado, que é um resultado que tem que ser todo, ndo pode ser resultado de cada parte. Se a
minha unidade entrega o resultado e a outra ndo entrega, se dane ele, porque a unidade dele vai
ficar mal, mas a minha esta bem aqui, eu entreguei. E essa coisa, que é a competicdo entre
unidades.” [LP-E20-T02] "Tem pessoas que tém essa capacidade de, vamos dizer assim, juntar gente.
Tem gente que é desagregador de equipe, tem gente que opta por isso, faz questdo do doutor na
porta, faz questdao de um punhado de coisa e desagrega."” [IP-E20-T05]

"As vezes, a gente vé isso: pesquisadores fazendo quase o mesmo trabalho.” [ST-E21-T03]

"O grupo precisa ter um objetivo em comum. Porque vocé acaba tendo objetivos diferentes e um
acaba atrapalhando o outro. Isso é um conflito dentro da unidade. Entdo, ndo é necessariamente
estar junto. Acho que é necessario que todos comunguem com um mesmo objetivo, mesmo sonho.”
[IP-E22-T02]

Em resumo, a comunicagio entre equipes, liderancas e gestores na Embrapa, bem como entre
diferentes unidades e equipes de pesquisa, é frequentemente limitada, resultando em diluicdo, perda
de eficiéncia e duplicagdo de esforcos. ReuniGes em excesso e apenas para cumprimento de
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formalidades desgastam e desmotivam. A pesquisa tende a ser compartimentada, com pesquisadores
e unidades operando de forma independente e com pouca integracdo. Mesmo dentro dos projetos e
das unidades parece haver uma tendéncia de trabalho fracionado, onde os pesquisadores nao se
percebem como parte de um conjunto.

As entrevistas indicam percepgao de importancia da integracdo e troca regular de informacgdes entre
pesquisadores e unidades para a eficacia dos projetos. A colaboragao interdisciplinar e a cooperagdo
entre equipes promovem solu¢des mais robustas e inovadoras, evitando sobreposi¢des e otimizando
recursos. No entanto, barreiras organizacionais, percep¢do de competicdo interna, além da
dependéncia de relagBes pessoais, limitam a efetividade dessa integracdo. A falta de comunicac¢do
estruturada e de uma cultura organizacional que valorize a conectividade social resulta em praticas
fragmentadas e ineficientes, reduzindo a capacidade de criacdo de redes de pesquisa sélidas e a
sinergia necessaria para inovacoes significativas.

Parece essencial promover uma cultura de didlogo frequente entre todos os envolvidos. Implementar
modelos de pesquisa que fomentem a colaboracdo entre pesquisadores, areas, unidades e disciplinas,
promovendo a troca de conhecimentos e a atuagdo conjunta, é determinante. Iniciativas
recomendadas incluem a implementacao de processos institucionais para comunicagdo regular,
ambientes e oportunidades de discuss3o, e canais de comunicac¢do. E importante garantir que todos
os participantes do projeto tenham uma visao global e integrada dos objetivos e resultados, sentindo-
se parte efetiva do grupo. Um exemplo seriam encontros regulares de equipes técnicas e de projetos

gue atuam nos mesmos sistemas de producado, talvez envolvendo produtores.

As liderancas e gestores de todos os niveis devem assumir a responsabilidade por garantir essa
integracdo, criando oportunidades para discutir os avangos e desafios de forma coletiva. A estratégia
de comunicacdo deve focar menos em reuniées formais e mais em interagdes continuas e
significativas. Didlogos abertos, feedback constante, transparéncia e acesso a informacdo sdo
fundamentais para o sucesso dos projetos. Encontros técnicos periddicos sao recomendados para
discutir resultados parciais e manter a equipe informada, embora a resisténcia a torna-las obrigatdrias
devido a sobrecarga de obriga¢Ges seja um desafio.

A redugdo do contato presencial, agravada por restricdes orcamentarias, impacta negativamente a
comunicagdo e a colaboracdo, limitando o debate cientifico e a articulagdo. Embora os sistemas digitais
facilitem a gestdao e reduzam custos, podem enfraquecer as interacbes pessoais e a criatividade
coletiva. A comunicagdo presencial segue essencial para o espirito de equipe e o desenvolvimento das
pesquisas. Melhorar a comunicacdao e a colaboracdo requer promover e valorizar encontros
presenciais, reduzir e planejar bem as reunides para garantir produtividade, e criar estratégias que
fomentem a interacdo entre os membros da equipe.
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7. GESTAO DA PESQUISA - [GP]

Questdo recorrente durante as entrevistas foi a falta de acompanhamento continuo dos projetos por
parte das instancias superiores. O modelo atual parece resultar em um déficit de suporte e
monitoramento por parte da Empresa e seus gestores, com o acompanhamento tendendo a ser
formal, focado na cobranca de resultados pontuais e individuais, geralmente na fase final do projeto,
conforme estabelecido pelo sistema técnico de gestdo de pesquisa. Apds o inicio do projeto, parece
haver uma tendéncia de distanciamento entre a equipe e as instancias superiores, incluindo o lider,
com o processo ficando formalizado basicamente no sistema técnico de gestdao da pesquisa. Cada
integrante acaba atuando de forma isolada, focando apenas nas entregas sob sua responsabilidade.

A interlocucdo entre os integrantes dos projetos e os gestores locais é frequentemente vista pelos
entrevistados como insuficiente. A implementacdo de sistemas técnicos de gestdo, como o Ideare,
embora Util para os gestores, pode estar resultando em uma formalizagdo excessiva dos processos e
na diminui¢ao dos contatos pessoais, fundamentais para um dialogo mais produtivo. Interagcdes mais
frequentes poderiam ajudar a orientar melhor os encaminhamentos, facilitar a resolucdao de
problemas e promover a troca de ideias para avancgos significativos. Os entrevistados enfatizam a
necessidade de manter uma cultura local de didlogo frequente, em vez de depender exclusivamente
do acompanhamento via sistemas técnicos. Isso permitiria um acompanhamento mais ativo e
engajado, promovendo uma gestdo de projetos mais eficaz e colaborativa.

Relatos destacam diversidade de procedimentos adotados em diferentes unidades, e até mesmo
dentro da mesma unidade em diferentes momentos, a partir da troca de gestao, por exemplo. Hd uma
grande variedade de situagGes, mas chama a aten¢do uma percepgao de que os gestores poderiam
se envolver mais nos projetos, ampliando o acompanhamento, suporte e orientagdo. Ha relatos de
centralizacdo no lider e a sobrecarga burocratica por chefes, particularmente de P&D, dificultando a
gestao eficiente dos projetos, desviando o foco das atividades de pesquisa e desenvolvimento. A falta
da interagcdo necessaria entre os membros da equipe e as chefias dificulta a comunicacdo mais
produtiva para as operacoes da pesquisa e a coordenacdo dos projetos. O desafio é principalmente,
mas nao apenas da chefia.

E relatado que pesquisadores também mantém uma certa retragdo quanto a discutir o projeto com os
dirigentes, restringindo-se a buscar solugdes para problemas pontuais. Conversas frequentes sao vistas
como essenciais para garantir que todos estejam alinhados e informados sobre o andamento dos
projetos. Neste caso, os diferentes niveis de gestdo técnica locais poderiam ampliar o
acompanhamento das pesquisas, evitando uma visdao fragmentada dos projetos, onde cada membro
da equipe trabalha de forma isolada. Alguns depoimentos sugerem que chefes de unidades ndo tem
conhecimento sobre projetos em andamento ou sobre o potencial que possuem de impacto e, em
algumas circunstancias, ndo dao feedback adequado sobre demandas, como se a gestdo ndo fosse
parte integrante do projeto. Parece haver uma necessidade de discutir mais no ambito da unidade as
dificuldades e as formas de supera-las, oportunidades, potencial dos projetos e alternativas. A falta de
feedback continuo dos gestores pode estar limitando o potencial de melhorias nos projetos.

Parece relevante construir uma cultura que valorize a comunicagdo direta e frequente, o feedback
corporativo, o que pode ser alcancado por meio de didlogos mais frequentes para discutir o
andamento dos projetos e resolver problemas. Reduzir a carga burocratica sobre os chefes de P&D e
descentralizar algumas das responsabilidades administrativas permitiria que esses gestores se
concentrassem mais nas atividades de pesquisa e desenvolvimento. A partir das entrevistas, é possivel
avaliar que as chefias devem ser incentivadas a se envolver mais ativamente nos projetos, oferecendo
suporte técnico e estratégico, promovendo uma maior integragdo entre as diferentes areas e equipes
para facilitar a troca de conhecimentos e a colaboracao.
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Relatos indicam uma grande variedade de situa¢des, mas evidenciam a necessidade de maior
envolvimento corporativo nos projetos, com a ampliagio do acompanhamento, suporte e
orientagdo. A centralizacdo de decisGes no lider e a sobrecarga burocrdtica, especialmente sobre os
chefes de P&D, dificultam a gestdo eficiente dos projetos. A falta de reunides regulares e de interagdo
pessoal entre os membros da equipe e as chefias parece comprometer a comunica¢do produtiva e a
coordenacdo dos projetos. Esse desafio ndo se restringe apenas a chefia; depoimentos sugerem que
os préprios pesquisadores tendem a se retrair, limitando-se a buscar solu¢bes para problemas
especificos, em vez de abordar questdes mais amplas.

E fundamental promover uma cultura que valorize a comunica¢do direta e frequente, além de
fortalecer o feedback corporativo. Isso pode ser alcangado por meio de didlogos regulares focados no
acompanhamento dos projetos e na resolucdo de problemas emergentes. Reduzir a carga burocratica
sobre os chefes de P&D e descentralizar algumas responsabilidades administrativas permitiria que
esses gestores concentrassem seus esforcos nas atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagao.
Além disso, incentivar as chefias a se envolverem mais ativamente nos projetos, oferecendo suporte
técnico e estratégico, pode promover uma maior integracdo entre diferentes areas e equipes,
facilitando a troca de conhecimentos e a colaboracao.

Trechos
"Cada chefia que passa é uma orientagao diferente.” [CP-E02-T04]

"As vezes tem que o cara disse que pegou a atividade, pegou um monte de projeto... Apareceu um
outro mais importante, ele pegou e largou de lado."” [GP-E05-T01] "Eu acho que colocar uma cultura de
conversa. Eu acho que, depois do sistema, a gente estd numa cultura de sistema. Mas, desculpe, é
isso. Entendeu? A gente tem uma cultura de sistema: ndo preciso conversar com as equipes porque, se
eu precisar de um relatdrio, eu puxo no ldeare." [GP-E05-T02] "Eu acho que a questdo maior é a gente
precisa conversar mais sobre os resultados, sobre os projetos. O pessoal precisa colocar as dificuldades
que esta tendo."” [GP-E05-T03]

"Entdo, num primeiro momento, isso tem que ser obrigatério [reunies, encontros pessoais] Isso tem
gue ser uma iniciativa de chefia de gestdo para criar o habito. A gente criou o habito de trabalhar em
rede pela necessidade dos macroprogramas. A gente tem que retomar esse habito por uma inducdo da
chefia, entendeu?"” [GP-E06-T02] “[supervisionar o processo de comunicacdo dos projetos] vai
depender muito da chefia estar gerindo a unidade e ndo gerindo um tema que seja de interesse dele.
(...) as chefias tém que ser chefias de unidade. Elas ndo podem ser chefias interessadas nos seus
umbigos, nas suas linhas de pesquisa ou nos seus... Tem momentos que tém sido muito dificeis.” [GP-
E06-T04]

"Eu acho que a Embrapa é uma estrutura muito centralizada (...) Eu falo para o meu chefe: eu ndo vou
falar com o presidente, eu falo com meu chefe (...). Se eu falo para o chefe de pesquisa, ele ndo deu
bola, eu vou para o chefe geral. Agora, se o chefe geral muitas vezes ndo da bola para aquilo 13a...
Porque ainda tem isso também, certo? (...) Entdo, o chefe tem que perceber a importancia de todos os
temas."” [GP-E08-T01]

"Eu diria que, na grande maioria, o lider prepara, chama isso e aquilo, outro, ai diz: "Olha, cada um,
faga ai as suas atividades que acha que é interessante desse projeto...." E vira uma colcha de retalhos. E
ai, muitas vezes, como vocé tem aquela colcha de retalhos, que vocé ndao tem o um direcionamento,
digamos assim, nos resultados. O resultado ndo atende ao Desafio de Inovagao previsto, ou seja, estd
tudo disperso.” [GP-E09-T02] "A chefia de P&D deveria ser a primeira a chegar e questionar. Entao, se o
chefe de P&D questiona, entdo fica mais facil. Tem aquela coisa: eu ndo vou comprar briga com fulano,
nem beltrano, ai vai deixando... (...) quase sempre a lideranca, na grande maioria, sdo os
pesquisadores que ja tém mais tempo de casa. E aquela coisa, a pessoa ja tem mais experiéncia,
muitas vezes ndo entra no mérito da questdo para ndo comprar briga com fulano. Vocé leva o negdcio
muito a nivel pessoal.” [GP-E09-T03]

"Acho que um acompanhamento de projetos, ndo na forma de entrar no sistema e fazer uma simples
declaracdo (...) acompanhamento técnico, ndo sé para criticar, mas para ajudar a resolver os
problemas, seria de bom tamanho dentro da Embrapa.” [GP-E10-TO1] "As vezes até a propria chefia
nao esta sabendo que eu estou envolvido nesse assunto. Entdo, vocé vé que tem niveis e niveis de
problemas de comunicagdo. Entdo, é muita coisa ao mesmo tempo." [GP-E10-T02] "Tem visibilidade
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diversas de formas. As chefias sdo acionadas para participacdo no tema, indicar alguém, alguém que é
lider do projeto naquele tema. Sim, ai vocé tem uma grande visibilidade e as chefias realmente estao
muito a par disso. Mas acontece, com certeza, que a chefia ndo estd sabendo o que esta acontecendo
em projetos, o que estd rolando dentro da unidade, o envolvimento, implicagGes. Isso realmente
acontece.” [GP-E10-T08] "Deveria ser uma reunido até curta, dependendo do tamanho do projeto, mas
que o estabelecimento desses marcos seria importante, inclusive, para deixar marcado, que ndo seja
simplesmente um relato. Para o lider do projeto, eu vou dizer: "Opa, como é que estdo as atividades?...
As atividades estdo assim... Mas poderiamos ter pensado em fazer alguma coisa diferente...." Eu acho
que faz diferenca. Isso ndo acontece quando nds temos projetos de tiro curto, onde vocé tem que fazer
entregas no espaco de tempo muito curto. Vocé fica pressionado para ndo perder o bonde."” [GP-E10-
T09]

"Mas quando vocé depende muitas vezes até mesmo de chegar com a chefia, de ter um retorno da
chefia, isso ndo tem. Isso ndo acontece. N3o é sé na nossa comunidade."” [GP-E11-T05] "Nossos chefes
de P&D estdo sobrecarregados de burocracias inUteis, como por exemplo, avaliar o ponto. Tem
unidades que tem 80 pesquisadores. Ndo faz sentido o pesquisador ficar homologando o ponto,
mudando o minuto para la, mudando um minuto para ca. Isso é coisa que tem que ser feito por SGT e
pronto, acabou. Tem que tirar a carga burocratica de cima do chefe de pesquisa, porque o chefe de
pesquisa, por esse nome, tem que pensar pesquisa, tem que conseguir chegar, dialogar com os
pesquisadores e ele ndo consegue. Esse é um ponto falho das unidades. Obviamente, ele ndo
consegue fazer sozinho. Vamos tentar criar um apoio para ele acompanhar projetos. Ai vem um outro
problema, que sdo CTls. CTls hoje sdo burocraticos. Se criou uma estrutura burocratica na forma que
sdo os portfélios, que tem gente que ndo é efetivamente da pesquisa la dentro, que sdo muitas vezes
analistas que ndo estdo entendendo como funciona a unidade. Outros pesquisadores que estao 13 s6
porque tem um certo prestigio 1a dentro. E ai a gente esta com um comité que esta |a para endossar
muitas vezes o que o chefe precisa, mas que tem uma contribui¢cdo muito pequena. (...) Eu ndo sei o
que acontece |4 dentro. N3do existe um feedback, entendeu?” [GP-E11-T09] "Eu desconhego qualquer
tipo de atividade de uma reunido, por exemplo, que se chame a equipe como um todo da parte
financeira, administrativa, para participar do projeto, de participar de uma reunido do projeto de
pesquisa. A gente ndo tem isso. E ai, se ndo tem, quem estd do lado de |3 e é da parte mais de gestdo,
ndo se sente pertencente ao projeto.” [GP-E11-T11]

"No CTI da minha unidade, funciona de uma maneira - e no da sua, o CTI funciona de outra. Ainda tem
isso, sabe?" [GP-E13-T01]

"As equipes ndo procuram muito o chefe para isso, sé para resolver pepino, ndo para comunicar a¢oes
do projeto. E a gente acaba sendo refém ali da ferramenta, e acha que ali a gente consegue fazer a
gestdo, as vezes sem nenhuma comunicagdo. 'Estou vendo ali, reloginho estd em dia, esta tudo bem.
Vamos para outro reloginho em dia. Esta tudo bem aqui? Nao. Reloginho ndo esta em dia'. Vamos
procurar saber, vamos comunicar. Entdo, acho que a gente fica muito refém disso e acaba nao fazendo
essa troca como deveria ser.” [GP-E16-T01] “"Ninguém cobra também o recurso que chegou e como foi
usado, sabe? Também ndo tem uma cobranga, inclusive nesse sentido, tipo: "Vocé nao alcangou o
resultado e foi gasto no seu projeto tanto.” Entdo, no final, ele pode falar: "Olha, apesar de ter vindo o
dinheiro X, ele chegou com atraso. Eu estava relatando isso. Eu ndo consegui executar as compras
como queria. Eu ndo tive o pessoal e por isso eu ndo atingi o resultado esperado e pronto.” E virou
também uma muleta.” [GP-E16-T02]

"Entdo, eu tive que apresentar, a cada seis meses, como é que estava 0 meu projeto para minha chefia
de P&D, junto com todos os meus colegas, num seminario interno. E isso funciona bem. {(...) Existe esse
momento, mas é um momento uma vez por ano ou uma vez a cada seis meses. Suficiente? Talvez
ndo."” [GP-E20-T04]

"Entendo que a chefia de P&D poderia estimular uma profissionalizagdo desse processo de
comunicagdo dos projetos, estimular, vamos chamar assim: boas praticas de comunicagdo. Até mesmo
na estruturagdo do projeto em si, na parte de gestdo vocé tem a questdo de comunicagdo. Mas, as
vezes, quando a gente tem alguma questdo de agdo, de comunicagdo em atividade, de gestdo de
projeto, ela estd mais vinculada a NCO do que propriamente a uma comunica¢do mais eficiente, sabe?"
[GP-E23-T01]

"Essa informacdo ndo é uma informacdo que deva ser repassada em comunicado. Precisa uma coisa: a
chefia da unidade parar e olhar o que é importante: entdo, vamos parar e vamos discutir isso aqui com
as equipes. Uma reunido, realmente. Uma informacdo que seja repassada de forma que as pessoas
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reconhecam a necessidade, a importancia da questdo. Eu acho, inclusive, que comunica¢do é uma das
principais virtudes de um lider de projeto." [GP-E23-T04] "Quando vocé tem uma relacdo a interacado
maior do chefe, do lider do projeto, a interagdo com os mais frequente com os membros da equipe e
com o as chefias etc. e tal, a gente tende a ter um andamento mais reconhecido do projeto em si. E um
comprometimento maior, de acompanhar e até de se enxergar melhor dentro dos projetos. Quando
os projetos tém pouco feedback, as pessoas ficam cada um no seu quadrado, indo 13, fazendo o que
esta previsto dentro da atividade." [GP-E23-T05]

"Quando o chefe é mais aberto, é mais politico - vamos chamar, assim, a palavra politico entre aspas -
politico de bom relacionamento la fora... A unidade se destaca facilmente e o pesquisador fica num
ambiente interno de satisfacdo, porque se sente visitado, se sente cobrado, ele se sente..." [GP-E26-
T01] "Tem de tudo um pouco. Tem chefes gerais que abordam mais profundamente, dominam,
passeiam dentro da unidade, convivem com o time. Tem outros que nao, que se resguardam ao
gabinete. (...) Quando ocorre essa interagcdo, quando o chefe geral (do P&D tem que estar, né? Nao
tem jeito. Ele tem que estar sempre se comunicando) aparece e comega a conviver, a entender todos
0s processos, ndo é so da area dele - as vezes ele é um especialista numa drea, vira chefe, sé cuida
daquela area - a gente vé que a unidade se destaca, comeca a aparecer.” [GP-E26-T02] "Eu disse para o
[chefe que assumiu]: Eu gostaria muito que vocé fizesse a circulacdo que o outro [chefe] teve, mas que
contasse para nds o que acontece |3 fora, porque a gente nao fica sabendo. E tu sabe que ele fez um
trabalho maravilhoso de rodar ai fora, sair? E nés comegamos a ter visdo... (...) ah, € uma coisa, assim,
impressionante.” [PI-E26-T02]

"A Embrapa precisa recuperar essa paixao cientifica. J4 nos chefes gerais das unidades, que ndo
induzem. N3o é que ele tem que fazer, que ndo tem tempo de fazer, mas o chefe de P&D, por exemplo,
eu acho que eles tinham a necessidade, na minha humilde opinido, eu faria se fosse o chefe de P&D,
uma reunido semanal com a equipe inteira."” [GP-E30-T07]

"E falha na Embrapa, acho que por falta de competéncias mesmo [de acompanhamento do que esta
ocorrendo nos projetos] O que acontece muito é que o pesquisador entrega o resultado, faz a
publicacdo e acabou por ai. Na teoria, o préximo setor responsavel, que normalmente, esta dentro ali
da TT, faz a qualificagdo desse ativo, faz um plano de marketing, a perspectiva desse resultado avangar
em TRL, possiveis parceiros. Mas isso ndo é feito de forma profissional na Embrapa, porque a gente
nem tem as competéncias para isso. Esta engatinhando... Uma unidade ou outra consegue fazer de
forma mais eficiente - é muito por causa disso. Falta de capacitacdo, de visdo interna da Embrapa em
trabalhar esse resultado que é promissor. E isso com certeza: a gente perde muita oportunidade,
porque tem muita coisa boa também que é gerada na Embrapa, e as vezes ndo é bem utilizada. Pode
ter certeza: tem muito resultado interessante. A Embrapa poderia fechar as portas por dois anos sem
fazer nenhum experimento e ficar sé garimpando o que ja foi feito que iria tirar 6timas informacdes.”
[GP-E32-T01] "E falta de gestdo mesmo, de estratégia. O chefe, as vezes, estd atribuido com outras
coisas e nem sabe que internamente tem um étimo resultado. As vezes, faltam reunides internas de
pesquisa, e isso, na minha unidade, estad retomando agora: fazer as reunides pelo menos a cada trés
meses. O grupo apresenta os principais resultados, e, as vezes, o cara tem um resultado relevante, mas
o chefe de pesquisa ndo é nem muito da drea daquele determinado colega. Entdo, se aquilo ndo for
apresentado, mostrar o impacto daquilo, ele ndo vai nem conseguir tomar agdes gerenciais para
potencializar esse resultado.” [GP-E32-T02]

"Na unidade, existia a figura dos assessores da chefia de P&D. Eu ndo sei se era porque era uma
unidade bem diversificada, grande. Acho que fazia a diferenca. Era uma coisa boa, uma iniciativa boa,
porque o chefe de P&D tinha assessores em areas diferentes, em subareas diferentes, e esses
assessores promoviam reunides peridédicas com o pessoal da sua area e estimulavam a apresentacao
de projetos e a discussdao desses projetos. Acho que isso é uma coisa positiva.” [GP-E33-T01]

Interlocugdo Projetos/Gestdao Corporativa

A andlise dos depoimentos sugere pendéncias significativas relacionadas a comunicagao entre a sede
e os pesquisadores da Embrapa. A centralizagao das decisdes em Brasilia parece vista como excessiva,
e a falta de consulta aos pesquisadores em situa¢6es que os envolvem diretamente gera insatisfagao
e sentimento de desvalorizagdo. Essa pratica afeta o moral dos pesquisadores, que se sentem
desconsiderados em decisGes que impactam seu trabalho.
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A gestdao na Embrapa parece ser excessivamente personificada no lider do projeto, sendo vista como
responsabilidade individual dele e, no maximo, dos participantes do projeto. Em vez de serem
considerados projetos institucionais, ficam a mercé da discricionariedade do grupo envolvido,
sobrecarregando os lideres e dificultando a apropriacdo dos resultados pela equipe ou pela institui¢do
como um todo. Dessa forma, o projeto, de certa forma, deixa de ser uma responsabilidade e um
compromisso de todos os empregados e passa a ser exclusivamente do lider e, no maximo, da equipe.

Embora a personificacdo dos projetos ao redor do lider traga vantagens, como a clareza sobre quem
toma decisdes e maior agilidade, essa pratica pode criar um distanciamento entre a equipe, os
dirigentes e gestores em rela¢do a evolugao do projeto. Além disso, dificulta a apropriagdo coletiva dos
resultados. Uma gestao de projetos mais institucionalizada e colaborativa tem o potencial de
maximizar a participagao, a colaboragao e os resultados. A institucionalizagdo da gestao de projetos
envolve a criacdo de estruturas e processos que garantam o comprometimento de toda a
organizagdo e a responsabilidade coletiva de todos os empregados. Isso ndo so distribui a carga de
trabalho de maneira mais equitativa, mas também promove um ambiente de maior cooperagao.

Uma gestao mais institucionalizada evitaria que informagdes valiosas ficassem retidas com apenas
alguns pesquisadores, permitindo que esses dados fossem utilizados de forma mais ampla e
estratégica pela organizacdo e o conjunto de pesquisadores. Além disso, a responsabilidade
compartilhada incentivaria uma cultura de cooperagdo e aprendizagem continua, onde os sucessos e
desafios dos projetos sdo discutidos e resolvidos coletivamente. Isso aumentaria a capacidade da
Embrapa de responder de maneira eficaz as necessidades emergentes.

A falta de consulta antes da implementagdo de novos modelos de trabalho tem capacidade de gerar
incompreensdo e reduzir o engajamento e a eficacia das solucGes adotadas. A comunica¢do
unidirecional, onde as informacdes sdao repassadas pela equipe de pesquisa sem receber feedback, é
vista como um obstaculo ao didlogo corporativo. Esse problema é exacerbado pela dependéncia
excessiva de sistemas técnicos para comunicagdo, que limitam a intera¢do pessoal e restringem o
didlogo necessario para um ambiente corporativo colaborativo.

Os depoimentos apontam para a necessidade de promover um ambiente mais colaborativo e
participativo, particularmente o envolvimento dos pesquisadores nas decisdes corporativas que
afetam seu trabalho. A descentralizagdo das decisOes, a implementagdo de um sistema de didlogo e
feedback continuo, e a valorizagdo adequada das contribui¢des individuais sdo passos essenciais para
melhorar a gestdao dos projetos e a satisfacdao dos pesquisadores. Uma abordagem mais inclusiva e
dialogada pode transformar a dindmica interna, promovendo maior engajamento e eficiéncia na
realizacdo dos objetivos institucionais.

Trechos

"0 que eu considero bastante critico é que o projeto ndo se torna, na maioria das vezes, algo
institucional. Ele fica muito relacionado até as proprias perguntas que vocé fez, ele fica com o
pesquisador. Entdo meio que o pesquisador acaba virando o dono ou chefe daquele projeto, quando
ndo deveria ser assim (...) € cdmodo, inclusive para a instituicdo, que fique sob a responsabilidade de
alguém. (...) a grande maioria dos projetos sdo muito personificados e essa personificagdo sem
duvida nenhuma acaba sobrecarregando a figura do lider (...) Foi aprovado um projeto? E um projeto
da instituicdo. Entdo o RH tem sua parte. O SGP tem sua parte. O financeiro tem que atuar na sua
parte efetivamente, de uma forma autdénoma, independente do lider ter que ficar batendo naquilo.”
[GP-E11-T0O1] "A centralizagdo por parte da sede e a tomada de decisdes por parte da sede nem
sempre é a mais acertada. Ndo sei exatamente o porqué que é que a coisa é feita dessa forma, mas
ndo existe comunicagdo. Existe aquela coisa de cima para baixo e vocés fagcam isso. Eu sempre senti
isso e isso ndo melhorou ao longo dos anos em que eu estou na Embrapa.” [GP-E11-T02] "A gente
ndo estd desenvolvendo ativo, que ndao necessariamente va resolver algum tipo de problema, porque
nos nao identificamos nenhum problema. A maior parte dessa culpa tem que ir para cima do
pesquisador, no meu modo de ver. O pesquisador tem que conhecer o campo. O pesquisador tem
que conhecer o que ele esta fazendo, tem que sofrer criticas. Ele tem que ser critico, autocritico
naquilo, naquele artigo que ele esta desenvolvendo. Muito embora seja dificil, porque as vezes vocé
tem um financiamento para fazer o B, muito embora vocé gostaria de fazer o A, mas sé pode fazer o
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B. Vai fazer um B que ndo serve para muita coisa. Entdo, acho que isso é uma coisa que acontece.
Depois, o préprio processo de qualificacdo em si esta tosco. Eu ndo conheco a iniciativa privada a
fundo para ver como que eles fazem isso ou outras instituicdes como fazem isso. Mas ja se tentou
varias vezes, varias pessoas com boa vontade tentando organizar como fazer um processo de
qualificagdo. O fato é que quando chega no final vocé tem alguma coisa qualificada para aquilo? Sim,
E ai? E nos serve para qué? A diretoria pega aquele ativo, consegue enxergar a partir de um processo
de qualificagdo e falar: "olha, eu vou fazer isso com esse ativo, vou vender"”, ndo consegue. O que a
diretoria faz? Vai atras do pesquisador porque o pesquisador tem mais informagdes que conseguem
dar uma encorpada naquele ativo. Tem que pensar um processo de qualificacdo, de fato, melhor,
para que a gente chegue no final e fale: olha, nés temos esse produto, esse produto sé ele por si,
consegue se comunicar.” [GP-E11-T10] "Eu desconheco qualquer tipo de atividade de uma reunido,
por exemplo, que se chame a equipe como um todo da parte financeira, administrativa, para
participar do projeto, de participar de uma reunido do projeto de pesquisa. A gente nao tem isso. E
ai, se ndo tem, quem esta do lado de |3 e é da parte mais de gestdo, ndo se sente pertencente ao
projeto.” [GP-E11-T11]

"Mas tem coisa que ndo adianta vocé ficar |a sé despejando, porque ndo vai funcionar vocé ficar
falando ou comunicando isso para alguém, porque aquela pessoa ndo tem o poder de estar
transformando isso, de fazer alguma mudanca nisso. Porque estd em gestdo superior, acima da
gente.” [GP-E12-T09]

"Quando a Sede veio com a ética de 'vamos fazer os desafios de inovagdo e nds vamos escrever
propostas. Todos esses aqui sdo problemas', mas dentre esse monte de problemas tem os mais
prioritarios. Entdo a gente vai escrever propostas para esses primeiro, que sdo 0s que precisam ser
resolvidos primeiro. E ai quando a gente faz esse arrumadinho, eu acho que a gente se prejudica no
sentido de foco, sabe, de qual é o problema que a gente vai resolver de fato.” [GP-E13-T02]

"Mas assim, é meio complicado a gente ir atrds das pessoas, certo? Na verdade, o movimento
deveria ser o contrario, no sentido de consulta dos pesquisadores.” [GP-E17-T02]

"A gente tem grandes projetos nacionais que geraram um conjunto importantissimo de dados, mas
que ficam com os pesquisadores, ndo sao apropriados corporativamente.” [ST-E18-T01"Vocé tem
varias possibilidades e esse modelo que a gente estd trabalhando agora, mas que ndo deixa de ser
fruto de uma nova abordagem da prdpria diretoria nesse conceito de plataformas, que, por si sd, ja é
essa logica integradora e de quebrar um pouco a competicdo entre unidades e favorecer a
cooperagdo num objetivo corporativo.” [GP-E18-T02] "O modelo de tentar organizar, integrar mais
institucionalmente é uma forma de comunicar. Mas acho que teve essas distor¢des, como ocorrem
com a comunicagao. O que sai da boca de quem fala até chegar no cérebro de quem ouve pode
passar por muitas mudangas. Quando vocé tem um projeto corporativo de ambito nacional, acaba
sendo integrador. Nunca vai conseguir envolver todas as unidades, mas acaba sendo integrador.” [GP-
E18-T04] "A comunicacdo influencia muito e, até ja fui chefe, e essas definicdes dos pontinhos [para
promocdo] que as pessoas vao atras sdo um elemento fortissimo de comunicac¢do e que influenciam
na carreira das pessoas. Isso tem que ser interpretado como: 'eu sou o seu supervisor, seu chefe, e
eu estou dizendo para vocé que eu quero que vocé faga isso. Se vocé fizer isso, isso e isso, eu vou te
valorizar mais, eu vou te dar mais pontos.” [GP-E18-T06] "S3do os sistemas corporativos, o modelo de
atuagdo corporativa, de desenvolvimento e outros. Parece que ndo tem nada a ver com
comunicagdo, mas sdo centrais na comunicacdo. E uma comunica¢do, superimportante, talvez seja a
qgue mais influencia na carreira nesse sentido, de quem vai atras disso e quem ndo vai.” [GP-E18-T07]
"Entdo, pode acontecer: 'Estou fazendo um trabalho super reconhecido e respeitado. Esta dando
interesse, impacto, resultado, mas a contabilizacdo da minha unidade nao valoriza'. Até um exemplo
gue muita gente que é de portfdlio fala: 'Eu me mato aqui no portfélio, porque é muito demandante
mesmo e a minha unidade nao valoriza. E ndo ganho um pontinho sequer por isso. No fim, eu estou
dando uma enorme contribuicdo - e nem é o caso da minha unidade, mas ha varios relatos - e eu
acabo até sendo penalizado."” [GP-E18-T08]

"A gente fala da gestdo aqui, de cada um dos lideres, mas a gente segue, vamos dizer assim,
exemplos da gestdo maior. Se a gestdo ndo faz isso, fica dificil para gente fazer também. Eu acho que
o exemplo pode vir de cima. Seria muito legal, entendeu? Ai, isso vai virar um circulo virtuoso, na
minha opinido, seria um circulo virtuoso."” [GP-E20-T07]

"E o pior sinal para o pesquisador: que a coisa foi decidida fora do espaco dele, chegou para ele s6
para cumprir. Isso arrebenta qualquer ser humano, ndo? Vocé sabe disso e isso esta acontecendo

87



com muita frequéncia. E ndo é um problema dessa gestdo, da outra equipe: é um problema de
gestdo de informacgdo da Embrapa. A sede, a cabeca, tem que ter a consciéncia de qualquer assunto
técnico tem que ser imediatamente reportado ... - se for confidencial, ndo... - imediatamente
informado para o portfélio responsavel pelo assunto.” [GP-E27-T06]

"A centralizagdo por parte da sede e a tomada de decisGes por parte da sede, nem sempre é a mais
acertada. Ndo sei exatamente o porqué que é que a coisa é feita dessa forma, mas nao existe
comunicacgdo. Existe aquela coisa de cima para baixo e vocés fagam isso. Eu sempre senti isso e isso
ndao melhorou ao longo dos anos que eu estou na Embrapa.” [GP-E33-T02] "Isso é discutido
friamente. As discussGes ndo sdo bem recebidas, as criticas ndo sdo bem recebidas, elas sdo
recebidas como criticas negativas e normalmente se atribui tudo a sede. Ah, é assim que a sede
funciona. E assim que é o sistema e a gente tem que cumprir isso. Ent3o, ndo se ouve muita critica.”
[GP-E33-T04] "Nao foi nem uma nem duas vezes em que tentei sugerir algo, por exemplo, para o
pessoal: olha, eu acho que isso aqui deveria ser de tal forma se assim, por causa disso, disso. Eu acho
que apresentei argumentos bem razoaveis e ndo é assim que a coisa funciona. Tipo: 'fica quieto, fica
na sua e cumpra sua obrigacdo'."” [ST-E33-T04]

Gestao da Programacgao

Parece haver uma necessidade de balancear o uso dos sistemas técnicos administrativos e de gestado
da pesquisa com uma comunicagdo mais frequente e direta, promovendo um maior didlogo entre as
diferentes instancias de pesquisa e da gestdo da Empresa. Um depoimento sugere que reunides de
chefes de unidade se tornaram raras na Embrapa, com uma dependéncia crescente de plataformas
digitais e videoconferéncias para interagdo. Apesar da utilidade dessas ferramentas, parece ser
requerida uma interacdo mais proxima e frequente entre e com as dreas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) das unidades descentralizadas.

Contatos com a equipe muitas vezes se restringem a cobrancas por e-mail para preencher formularios
no sistema Ideare, o que sugere uma comunicacdo limitada e focada apenas no registro de atividades.
Parece haver um sentimento de desvalorizacdo dos esforcos dos pesquisadores, que percebem que
suas contribui¢cOes significativas muitas vezes ndo sdo reconhecidas pelas suas unidades e seus
gestores.

Ha indicios de que certo formalismo associado aos processos de aprovacgdo e inclusdo de resultados
molda os projetos para se adequarem as exigéncias administrativas, em vez de permitir que os
pesquisadores explorem plenamente suas capacidades criativas. A exigéncia de comprovacdo de
resultados previstos muitas vezes ndo se alinha com a realidade da pesquisa cientifica, que é
inerentemente arriscada e pode nao gerar os resultados esperados. Isso inibiria a experimentacao,
pois os pesquisadores temem ser penalizados por ndo conseguirem provar a viabilidade de propostas
disruptivas. O processo de avaliagio baseado em metas rigidas e entregas pré-definidas ndo
fomentaria a ousadia e a exploragdo cientifica, limitando a capacidade de inova¢do. Do mesmo
modo, a competi¢do interna e a pressdo para cumprir metas pouco ousadas para garantir o sucesso
nas avalia¢des incentivariam uma abordagem conservadora, onde os pesquisadores se comprometem
com menos do que o possivel para evitar penaliza¢gdes. Esse ambiente desestimula a inovagdo e o
prazer na realizacdo das atividades de pesquisa, reduzindo a motivagdao e o comprometimento dos
profissionais.

Pesquisadores argumentam que a qualificacdo dos resultados e a avaliacdo dos projetos na Embrapa
muitas vezes ndo refletem a realidade e a qualidade dos trabalhos realizados. A pressao por nimeros
e metas pode levar a apresentacdo de dados irreais e até repetitivos, prejudicando a valorizagao
consistente dos ativos tecnolégicos. Uma avaliagdo critica e integrada dos resultados garantiria a
valorizacdo adequada dos ativos, ampliando a eficiéncia e a eficacia dos projetos de pesquisa.

A imposi¢do de sistemas de gestdo desenvolvidos sem a participa¢dao dos pesquisadores é outro
ponto relatado de frustragao, pois muitas vezes nao facilitam o trabalho de produgdo do
conhecimento, mas sim a gestdo administrativa da instituicdo. Além disso, a gestdo inadequada dos
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recursos e a comunicac¢do interna deficiente agravam os desafios enfrentados pelos pesquisadores,
comprometendo a eficicia dos projetos.

Uma queixa também se refere ao sistema e critérios de avaliagdo, baseados em metas quantitativas,
que poderia distorcer as entregas de qualidade. Parece haver a necessidade de implementar um
controle de entregas e metas programadas que premie a criatividade e a ousadia e traga de volta o
engajamento dos pesquisadores com a descoberta. A falta de um conceito claro de boas praticas e
auditoria nas unidades estaria contribuindo para a inconsisténcia e a perda de oportunidades valiosas.

Trechos

"Essa ganancia por pontuar, seja em avaliacdo de unidades, seja em sistema de avaliagdo de
desempenho, estd fazendo com que se alimente esses sistemas com coisas irreais. Nos fomos olhar,
para fins de avaliagdo de desempenho, as tabelas de nomes de ativos disso e daquilo outro, gente,
estdo vindo com coisa do tempo do ronca ali numa sequéncia de repeticdo dessas mesmas coisas
que ndo é a realidade. (...) Entdo, nds vamos |a para a avaliacdo de desempenho, que saiu do foco de
resultado e volta para o Saad disfar¢ado, que vem induzindo de novo a competicdo, a introducao
daquilo que ndo esta pronto ainda ou que nao reflete uma etapa da construcdo daquela tecnologia,
daquele conhecimento, daquele produto.” [GP-E06-T03]

"Criar a figura, de fato, de geréncia daqueles projetos, acompanhamento efetivamente dos projetos.
E ai vocé consegue chamar as pessoas para conversar. Ai da para pensar em fazer um plano de
comunicagdo. Mas o passo sustentdvel tem que ser dado pela institui¢cdo, porque individualmente vai
ser um voo de galinha. Eu vou conseguir fazer muito bem meu projeto, porque eu tenho uma equipe
gue tem afinidade comigo, mas o projeto outro que eu vou fazer, que a equipe tem menos afinidade
comigo, eles ndo vdao me dar atencdo, eu vou ficar de saco cheio, porque é mais uma atividade que
eu fago, ndo tenho retorno e vou tocar para frente.” [GP-E11-T07]

"0 que eu vejo muito hoje é que é muito numero - s6. Hoje em dia esta mais em cumprir metas.
Todo mundo esta querendo cumprir metas, cumprir tabela.” [GP-E12-T01] "Vejo pessoas colocando
varios resultados em projetos, e vocé vé repeticao de resultados, muitas vezes, ao longo dos anos,
que é so para criar numeros. Gente, daqui a pouco nés vamos ter um numero de resultados tdo
grande que, na hora que vocé for ver qualificacdo de ativos, realmente, em termos de numeros...
pera ai, como é que vocé falou que vocé ia gerar 20, 30 resultados e no fundo vocé sé tem um ativo?
Foi qualificado, mas ndo vale mais. Entdo, tem que ter uma limpeza naquilo. Entdo, tem coisa que na
hora que vocé cruza, ndo bate. Mas é porque hoje as pessoas estdo... eles falaram sempre que eles
nao iam usar determinadas coisas para promogdo, premia¢do, no que fosse, e eles acabam usando
isso. A alta gestdo precisa de alguma forma fazer essa comparagdo entre as pessoas para poder
promover ou certificar que a gente estd fazendo, esta desenvolvendo o que a gente esta
prometendo. Eu tenho medo muito dessa parte de numeros, sé. Porque os nimeros nem sempre
traduzem qualidade. A minha preocupagdao maior é essa."” [GP-E12-T08]

"...0s Unicos contatos que a gente tinha com a equipe era a lider mandando e-mail cobrando para
fazer o relato 1a no Ideare. Entdo, assim, a Unica preocupacado era essa, estar com o formuldrio
preenchido. Estar com o formulario preenchido a tempo para ndo baixar o IDAP |4 do projeto.” [CP-
E13-TO5]

"E algo que na Embrapa ha muito tempo ficou raro né? Reunides de chefes de unidade. (...) Eu acho
que que hoje na Embrapa a gente esta respondendo muito mais a plataformas... (...) Tudo bem a
gente estd conversando estd interagindo ndo é a mesma coisa? Mas estamos interagindo para uma
videoconferéncia. Mas deveria haver entdo uma maior interagdo com os P&Ds das instituicdes ou das
unidades da Embrapa. Eu acho que tem que ter essa comunicagao porque a ideia de uma pesquisa
surge na unidade descentralizada. Ela surge numa UD e surge no universo em rede de UDs." [IP-E14-
T01]

"Quando vocé tem indicadores que as unidades vdo conquistar sé se elas concorrerem com a outra,
se fizerem mais que a outra e tal, acaba sendo uma mensagem. E uma comunicagdo, é uma
mensagem falando: 'Se vocé fizer assim, vocé vai acabar sendo valorizado, vocé vai ter uma certa
oportunidade'. E uma mensagem, é uma comunicacdo."” [GP-E18-T03] ..".essas ferramentas virtuais,
e acho que, depois da pandemia ndo tem como negar que a gente ficou muito mais habituado a isso,
embora ja usasse. E nesses projetos entre unidades, é muito dependente desse tipo de comunicagao.
Entdo eu acho que isso é essencial vocé ter reuniGes com uma determinada frequéncia, ter, sei 13, os
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comités, e ter um acompanhamento mais proximo do que esta acontecendo. Ndo da para falar
assim: 'Quanto mais, melhor.' Nao da, porque as vezes vocé fica numa superfiscalizagdo, aquele
micro gerenciamento de que tem que saber de tudo e que acaba atrapalhando e o cara até se
desmotiva. (...) Eu acho que a tendéncia é mais para o outro lado, para o lado de deixar rolar e a cada
quatro meses fazer um relato de atividades. Relata |a uma conversa que eu tenho, ai vai |3, preenche
a atividade 13, porque sendo vai penalizar o indice da minha unidade. Entdo, tem projeto que é
assim."” [GP-E18-T05] "Entdo, pode acontecer: 'Estou fazendo um trabalho super reconhecido e
respeitado. Estd dando interesse, impacto, resultado, mas a contabilizacdo da minha unidade nao
valoriza'. Até um exemplo que muita gente que é de portfdlio fala: 'Eu me mato aqui no portfélio,
porque é muito demandante mesmo e a minha unidade ndo valoriza. E ndo ganho um pontinho
sequer por isso. No fim, eu estou dando uma enorme contribuicdo - e nem é o caso da minha
unidade, mas ha varios relatos - e eu acabo até sendo penalizado.” [GP-E18-T08]

"E uma coisa que atrapalha um pouco, dentro da comunicagdo e da parte burocratica, porque muitas
vezes vocé molda aquilo que vocé faz, frente a melhor forma de entregar isso. Vou dar um exemplo:
(...) A gente veio a propor a inclusdo do resultado. Ai veio uma notificagdo, o resultado foi negado
porque, na inclusdo da prorrogacdo do projeto, dessa nova etapa, nao tinha sido previsto esse
resultado - mas toda a equipe veio trabalhando. Ou seja, vocé vai ter que propor um argumento
para (...) vocé conseguir colocar um resultado, e essa parte burocratica cansa muito. Acredito que,
muitas vezes, vocé busca moldar uma coisa para evitar burocracia. E essa questdo burocratica do
processo, muitas vezes faz vocé mudar o resultado que poderia ser muito mais brilhante." [GP-E19-
TO1] "Formas de comprovar que sejam aceitas, muitas vezes dificultam... [Elas nem sempre sdo
adequadas a realidade] E elas inibem [a criagdo cientifica], elas dificultam. Elas ndo deixam as coisas
fluirem (...) De uma certa forma, diminui a velocidade com que isso poderia estar acontecendo,
talvez, ndo sei se inibe, mas diminui a velocidade, pode ser que algum caso, que levaria um tempo, a
pessoa pare na metade e os insistentes vao até o final, mas de uma certa forma, cada um tem um
perfil, mas, acredito que isso inibe um pouco."” [GP-E19-T02] "A gente passa por um processo de
avaliacdo e a gente, no final, é avaliado por aquilo que entregou. E muitas vezes, a pesquisa é uma
coisa de risco, pode ndo dar certo. (...) Resumindo: todo o processo despenderia um grande esforco,
um tempo, que no final, ndo iria ser visto pela Embrapa, dentro do meu processo de avaliagao, por
exemplo.” [GP-E19-T03] "[Embrapa ndo esta estimulando a exploracgdo, a criatividade, a investigacao
mais criativa para o enfrentamento dos desafios que de pesquisa] Na minha percepcao, frearia. Eu
acho que se vocé fizer essa pesquisa com varios pesquisadores, eles vao...: "Por que que vocé nao
colocou esse resultado?” (...) Se a gente ndo conseguir gerar uma publicacdo, em funcdo desse
modelo ndo ter dado certo, desse trabalho ndo gerar uma correlagao, e ai, eu ndo gerar uma
publicagdo, e eu ndo conseguir comprovar. Se eu colocasse o resultado, e ndo tivesse dado certo, o
gue eu iria comprovar como entrega do resultado? Eu coloquei ele, mas eu trabalhei bastante e ndo
deu certo. Como que eu comprovaria esse resultado que nao deu certo, mas de fato, eu trabalhei?”
[GP-E19-T04] "Tem outro pesquisador que pode pensar: "Eu ndo vou fazer isso aqui, porque nao vai
contar no meu processo de avaliagdo, a Embrapa ndo vai me reconhecer por todo esse esforco que
estou fazendo de gerar um resultado. Ela [a Embrapa] falou: 'vocé ndo entregou'. Mas eu nao
entreguei porque a pesquisa é alto risco."” [GP-E19-T05] Isso, [a Embrapa nao estimula a] pesquisa de
risco, porque isso é um risco de nao dar certo, e, ndo dando certo, dentro das minhas formas de
entregar e comprovar esse resultado, ndo existe como eu comprovar. Como que eu comprovo que
nao deu certo? Ndo tem como."” [GP-E19-T06] "No esporte, o que estimula vocé a quebrar barreiras?
Tentar, tentar, tentar. S6 que dentro da empresa... Vamos supor: o cara estd treinando todo dia, esta
sendo visto, como que ele comprova? O treinador dele: (...) "Vocé ndo conseguiu pegar a bolinha
gue estava mais no alto, entdo vocé ndo comprovou, porque o seu objetivo é pegar aquela bolinha.”
Durante todo esse tempo, vocé foi chegando cada vez mais perto dela, e essa evolugdo, vocé ndo
consegue comprovar.” [GP-E19-T07] "Quando acontecem mudangas de regra no meio de um
processo que estd em andamento, causam um desconforto, é como se fosse assim: Vocé esta num
jogo. Até a metade do tempo a regra era uma, na outra metade daquele mesmo jogo, mudou, e
aplica nesse mesmo jogo que esta em continuidade, a partir dessa regra que vocé tem que ser
readaptar. Poderia ser diferente.” [GP-E19-T08] "Muitas vezes, vocé ndao quer muita complicacao,
vocé faz a licdo de casa, vocé ndo arrisca. Porque o arriscar vai te consumir muito, e ndo vai ter como
voCcé comprovar isso, e isso dai, € um tempo que vocé poderia estar fazendo alguma coisa para fazer
muito bem a licdo de casa e servigo. Quando a gente pensa em pesquisa, vocé tem que arriscar.” [GP-
E19-T09]
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"A Embrapa, nesse ponto, pegou um caminho que é dar sang¢do: se vocé ndo entregou aquela
comparacdo das unidades, aquele ABCD, aquela coisa que se vocé fica na unidade D..., entendeu?
Vocé se sente totalmente desestimulado, porque o recurso que vem vai ser muito menor. A gente
entrou num processo que ndo é de estimulo, das pessoas completarem com sucesso, com alegria,
com vontade. Porque para mim, o maior ativo da Embrapa é as pessoas fazerem com prazer o que
fazem. Eu fago com muito prazer o que eu fago, acredito no que eu fago, mas poucos anos atras, fui
perdendo um pouco do tesdo de fazer as coisas.” [GP-E20-T01] "A unidade te vigia para vocé
apresentar aquele resultado que vocé prometeu, mas ele ndo precisa estar linkado com outras
coisas. A Embrapa ndo faz questdo de vocé, por exemplo, quando coloca o resultado, como que ele
esta linkado no seu projeto? De que forma ele participa do projeto? Nao existe isso. Existe a minha
unidade, me cobrando para eu entregar o resultado original que prometi e que, se nao, isso vai
prejudicar a nota da unidade ao final.” [GP-E20-T02] "Essa coisa do que vem para te monitorar
permite brechas, e na verdade, abre cunhas para as pessoas estarem mais preocupadas com isso do
gue com a ciéncia que elas estdo fazendo, com o que elas estdo entregando de fato para a sociedade,
para o Brasil. E eu acho que a gente precisa fazer reflexao disso. Nds somos uma empresa publica,
nds temos com o Brasil, um compromisso muito sério, que a gente precisa cumprir.” [GP-E20-T03]

"O pesquisador ndo pediu para desenvolver esse sistema e nem participou. Entdo, esses sistemas
sdo feitos para gestdo pela gestdo da Embrapa. Ele ndo foi feito para facilitar a vida do pesquisador.
Claro, depois o pessoal reclama e vai ajustando. A concepgao desse sistema ndo foi feita para
aumentar a eficiéncia da produgdo do conhecimento. Ele foi feito para fazer a gestdo. De facilitar a
gestdo a alta administragdo burocratica da Embrapa. Pode ajudar os administradores, ndo os
pesquisadores.” [ST-E22-T01] "A dificuldade, por exemplo, é quem tem dificuldades de gestdo. Por
exemplo, se um elemento tem dificuldade na execucgado, teve problemas, por exemplo: tinha um
recurso, mas a gestdo pegou esse recurso dele, da unidade dele. Ele fica em maus lengdis, vamos
dizer assim... e ele fica na defensiva. O resultado n3o sai, obviamente, porque o recurso foi utilizado
para outra finalidade e a gente ndo tem como fazer essa gestdo. E ai, ja ndo é de comunicagdo. Ai é
problema ja de gestdo, entdo, a comunica¢do também automaticamente fica prejudicada. Isso traz
consequéncias negativas na gestdo e a comunicagdo, automaticamente, é uma consequéncia desse
processo."” [GP-E22-T01]

"Eu diria assim: um controle cientifico de entregas, de metas programadas, para mim, ajudaria, talvez
fosse trazer de volta pessoas para dentro do sistema. Eu acho que seria uma chave importantissima.”
[GP-E28-T04]

"A gente perdeu muita coisa boa. Entdo, por exemplo, se eu quero fazer... de onde que eu tiro? A
Embrapa tem alguma coisa oficial? Se o P&D nos pede que a gente atualize ... esses tempos, nos
pediram para atualizar tudo que tinha de boas praticas nas nossas paginas, para todas as unidades, e
cada um faz o que quer. Tu olha aquilo, esta, mas ndo tem um conceito de boas praticas, ndo tem um
conceito de auditoria.” [GP-E29-T01] "Ninguém mais quer saber de tanta reunido (...) se vocé tem
alguém da comunicacdo junto para ajudar com as atas... Eu ndo sei se é uma coisa meio de
secretaria, o pessoal vai dizer: "Ah, mas nés ndo vamos ser secretdrio de todo mundo..”. Mas eu acho
gue botaria num padrdo. Se a mesma pessoa participasse de todas as reunides, tivesse um padrdo de
comunicagdo..." [GP-E29-T02]

"A partir do momento em que vocé coloca no papel: eu vou chegar daqui até aqui. Vocé escreveu
aquilo em pedra, entdo, vocé acaba ndo sendo ousado nas suas propostas. Porque se vocé for
ousado, se falar que vai conseguir algo disruptivo, vocé vai ter que conseguir algo disruptivo, sendo ai
de vocé... Vai ser punido e tal. Quer dizer, aquela é aquela historia de vocé querer... viver aquela coisa
da competicdo. Para vocé ser competitivo, vocé precisa cumprir aquilo que vocé prometeu, entao
vocé promete pouco. Vocé se compromete com pouco e com isso vocé consegue cumprir. Ai, fica
tudo certo.” [GP-E33-TO05]

Figuras Programaticas

A andlise dos depoimentos sugere que os portfélios ndo utilizam adequadamente os mecanismos de
comunicagdo para melhorar a gestdo dos projetos de pesquisa. Os comités gestores dos portfélios
frequentemente nao realizariam uma andlise critica, focando apenas no cumprimento formal dos
padrées exigidos. A comunicacdo dentro do CGport é vista como insuficiente, ndo mobilizando as
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unidades para se comprometerem com os desafios nem estabelecendo um didlogo produtivo para
identificar questoes relevantes.

Os portfélios, no periodo das entrevistas, eram percebidos como subutilizados, focando no
alinhamento dos projetos sem uma participacao efetiva na avaliagao técnica e no desenvolvimento
de estratégias para entregar solug6es a sociedade. A gestdo dos portfélios na Embrapa precisaria ter
um papel mais ativo na comunica¢do e no acompanhamento dos resultados.

A Sede acompanha os projetos por meio do sistema Ideare, onde os lideres registram as informacgdes.
Os Comités Técnicos Internos (CTls) locais sdo responsdveis pela primeira avaliacdo e
acompanhamento. No entanto, os depoimentos indicam que o processo pode nao ser efetivo, pois
cada gestdo local adota formas e parametros diferentes para acompanhamento e avaliacdo. Além
disso, os portfdlios, por diversas limitacGes, tenderiam a perder o foco em aspectos estratégicos ou
criticos.

7

A comunicacdo sobre os resultados alcancados pelos projetos é outro ponto. Os entrevistados
destacam a importancia de saber ndo apenas se foram alcangados, mas também o que aconteceu com
esses resultados. A falta de rastreamento e qualificagcdo dos resultados criaria um vacuo, dificultando
a continuidade e o aproveitamento dos ativos gerados pela pesquisa. Melhorar a comunicac¢ao entre
alta gestdo, portfdlios e unidades ajudaria na implementacdo de estratégias e na adaptacdo das
unidades as novas diretrizes.

Os entrevistados sugerem que a comunica¢ao mais clara sobre a constru¢do dos editais facilitaria a
identificacdo de demandas reais e prioritarias. Um didlogo bidirecional entre as unidades e a diretoria
poderia melhorar a elaboracdo dos editais, tornando-os mais alinhados com as necessidades
emergentes.

Trechos

"Sé na concepc¢do do projeto, que era o que eu falei que a gente, para iniciar, passa por CTI passa por
sede, mas depois... Falta um acompanhamento - isso a gente ndo tem. Depois que a gente passa por
eles para a aprovagdo, a gente vai ser cobrado, lembrado, na época de entregar o resultado. Entdo, o
acompanhamento no meio, ndo tem. Mas quando a gente entrega o resultado, sim."” [GP-E02-T01]

"Por mais que ele acha que esta fazendo o melhor, o pesquisador teria que buscar meios de entrar
nesse processo [de gestdo do processo de pesquisa] Mas, as vezes, ele desconhece isso. Por isso que
falei a questdao de comunicagdo. Ndo é todo mundo que Ié Todos.com, ndo é todo mundo que |é o
gue estd sendo publicado na comunidade P&D, na comunidade de Inovacdo e Negécios, né? Entdo
falta muito, muita integracdo na unidade entre achar a gestdo de P&D, de TT e de comunicagdo, né?
E ali permeia o CTl que eu acho que é ele que capitaneia e que analisa os projetos.” [GP-E04-T01]
"Falta também comunica¢do dentro desses portfélios com as unidades, porque esses comités tém
uma visdo integrada de sobreposicdo, do que estd sendo gerado..."” [GP-E04-T02] "Vocé tem 34
portfélios. (...) era para ter uma visdo também de externa do que o mercado esta demandando e a
gente percebe que n3o existe. E s6 atender demandas mesmo. Chegou um projeto, vamos dar um
parecer? N3o existe uma comunicagao. Existe uma diferenca entre a forma de atuagdo desses
portfélios, entre eles, entre seus membros. Tem portfélios que fazem reunides mensais, semestrais
de comunicacdo. Como que a gente vai pensar o que a gente pensa?” [GP-E04-T03] "Entdo, ndo
existe uma analise critica do portfélio, dos comités gestores dos portfélios, sobre a gestdo dos
projetos de pesquisa. A maioria dos portfélios ndo utilizam mecanismos de comunicac¢ao para
melhorar isso, nem internamente nem com a sociedade. (...) Fica tanto no operacional e vai passando
o tempo e continua daquela mesma forma e nunca vai ser priorizado pela empresa porque ele nao
tem compromisso de unidade. (...) além da falta de comunicac¢do nas unidades entre P&D e
Comunicacdo e que também acho que comprometeria, até a questdo de submissdo, de iniciar um
projeto, de executar um projeto, porque ele comega com pesquisador, mas ele termina na
transferéncia. Ele termina na comunicagdo. E como envolvé-los desde o inicio?" [GP-E04-T04] "A
gente sempre é pego de surpresa naquilo que os pesquisadores... e eles sdo independentes para
fazer"” [GP-E04-T06] "A comunicagdo dentro do CGport para mobilizar essas unidades a se
comprometerem em entregar e resolver desafios é importante e ndo tem sido feito para a maioria.”
[GP-E04-TO7]
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"Na Embrapa, hoje, o gestor de portfélio, faz simplesmente avaliacdo de alinhamento, desafio de
inovacdo, das solugcGes de inovagdo aos desafios de inovacado do portfélio. Ponto. Ele ndo faz
avaliacdo técnica. Avaliacdo técnica é uma etapa posterior. Ele faz o alinhamento: esta alinhado ou
ndo estd alinhado. E ai, na fase seguinte, os ad-hocs fazem a avalia¢do técnica. O portfélio ndo
participa dessa etapa. Entdo, se o portfélio é sobre um tema que é importante, ele perde esse papel.
O portfdlio ndo vé isso. Porque vocé analisa a solugdo de inovagao que é colocada, mas vocé nao
sabe o que o outro estd fazendo no outro portfélio. De repente, e as vezes, muda o nome e vocé ndo
tem como fazer avaliacdo critica sobre isso."” [GP-E10-T03] "Sinto muita falta, seria importante para a
elaboracdo de novos projetos, saber até onde vocé chegou. Uma coisa é vocé atingir um resultado,
vocé vai |3 e vai declarar: esse resultado foi alcancado, foi isso, um processo agropecuario, uma
pratica e tudo mais. Mas o que é que aconteceu com esse resultado?"” [GP-E10-T04] "Se o resultado
nao esta qualificado, ele ndo esta no Gestec, e se ndo esta no Gestec, ele ndo é um ativo. Entdo,
rigorosamente, nem poderia ser apresentado numa feira, num evento, ja que nao faz parte do
portfélio de ativos da empresa. Entdo, para quem estd fazendo um projeto, saber que um resultado
foi alcangado e ndo saber o que virou, é um vacuo."” [GP-E10-T05] “Imaginando o sistema,
poderiamos ter uma ou duas janelas dizendo o seguinte: ndo sé o estado de qualificagdo, mas qual
ativo gerado, a entrega que foi feita, para que se tenha realmente o acompanhamento. Eu nao sei se
seria papel do portfélio, por exemplo: “2022, o resultado foi alcancado por um processo
agropecuario, até agora esse ativo nao esta qualificado."” Sera que é papel do portfélio fazer isso?
Pode ser, pode nio ser. Pode ser até da prépria gestdo."” [GP-E10-T06] "E um problema de
comunicagdo. E temos reportado isso de diferentes formas. E uma questdo que precisa ser
melhorada, o rastreamento do resultado alcangado, ndo apenas ali da qualifica¢do, o tipo de entrega
e o tipo de ativo que foi gerado. Isso sim, seria uma ferramenta de gestao interessante.” [GP-E10-
T07]

"Vocé estd construindo uma coisa e essa coisa acaba se perdendo no tempo, que nem quando foram
criados os portfélios. De uma hora para outra a Embrapa muda toda a estrutura, coloca uma
estrutura nova e eu acho que poderia ter sido pensado melhor cada um desses portfélios. A gente
teve portfélios que foram criados e colocados Dls [Desafio de Inovagdo] e alguém na sede juntou
essas Dls porque tinha que ter um numero limitado de DIs em cada um deles, sendo que juntaram |é
com cré. Tem DIs nossos que por exemplo, que uma coisa ndo tem nada a ver com a outra.” [GP-E12-
T02] "Alta gestdo precisa dar uma remodelada no pensamento. Cada vez que muda a alta gestao,
eles querem reformular tudo em vez de pegar o que ja foi legal de uma coisa e tentar remanejar (...)
acabam ndo seguindo uma coisa que ja estava legal e tentam recriar uma outra em vez de
padronizar: Esta parte aqui estava boa, vamos continuar melhorando essa caixinha para fazer coisa
melhor.” [GP-E12-T04] "Eu ndo sei até que ponto os portfdlios estdo tendo esse alcance para fazer
isso [estratégia de entrega de solugGes para a sociedade] ou se os portfélios hoje sdo s6 uma mera
checagem de alinhamento ou n3o de projetos. (...) o portfélio pode teria que ter o papel de mostrar
para alta gestdo: olha, nds temos isto aqui, essas coisas podem ir para frente.” [GP-E12-T06] "Eu
acho que os portfélios hoje estdo limitados. A funcdo do portfélio hoje esta limitada. O portfélio esta
sendo subutilizado, vamos dizer assim. A palavra-chave é subutilizado.” [GP-E12-T07]

"Acho que talvez tenha faltado um pouco de internalizagdo para as equipes, sabe? N3o sei se isso
aconteceu em todas as unidades, mas ainda escuto as pessoas falando assim: 'porque esse novo
formato do CEG é diferente' e ja ndo é mais tdo novo assim. Acho que a gente esta desde 2018 ou
2019 escrevendo projetos nesse formato atual. E ai a gente ainda escuta isso. Eu ndo sei se é coisa na
minha unidade, sabe? Mas no portfdlio eu ainda vejo também as pessoas na hora de preencher o
formulario, onde é para descrever o problema acaba ndo descrevendo.” [GP-E13-T03]

"No portfélio, a comunica¢do que a gente tem é via um grupo de WhatsApp, a gente conversa
quando tem alguma atividade. Quando tem alguma atividade, o presidente coloca 1a o que a gente
precisa fazer. A gente nao tem discussao técnica, a gente ndo tem discussdo técnica. Tem alguns
portfélios que trabalham, que até tem. Ndo posso falar que é geral, certo? (...) A gente discute, sabe,
mas ndo tem uma discussao técnica."” [GP-E15-T02]

"Tudo bem que, as vezes, dependendo do tema, é dificil de vocé tentar ter um alinhamento com
algum desafio de inovagdo, mas, as vezes, ndo existe nem a consulta.” [GP-E17-T03] "Pelo menos na
minha visdo, vocé pode perfeitamente perguntar: "Olha isso aqui, a gente acha que é isso aqui. Mas
dentro da visdo do portfdlio, o que vocés acham?" As vezes, n3o sei se as pessoas ficam achando que
isso é ilegal ou que isso ndo deve ser feito ou que estd querendo ter alguma vantagem. Mas eu acho
gue a gente tem as vezes coisas que ndo estdo tao claras. Entdo, é uma questdo de comunicagdo.”
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[GP-E17-T04] "Entdo, é natural que ocorra essa confusdo, porque esses desafios foram elaborados
dentro de cada portfdlio e tinha que ser sido feito um trabalho de verificar o quanto que cada coisa
estava sobrepondo, qual desafio cabe em cada portfélio. Foi feito e ndo foi feito, digamos assim... (...)
Porque realmente estd confuso, ndo esta tao claro, tdo bem definido."” [GP-E17-T05] "Essa questdo
de inova¢do, me deu uma compreensdao melhor de que o que a gente esta fazendo nao é tdo
inovador as vezes. Claro, existe uma coisa que ja existe e vocé usa de outro jeito e ai ja é uma
inovagdo, também tem isso. Mas existem aqueles projetos que vocé ndo sabe nem por onde
comegar, porque nao se tem informacgao. Entdo, vocé esta buscando uma coisa em que vocé vai ter
gue fazer testes, a forma e a estrutura de projetos, da forma como é feito, é tudo meio preditivo. Nao
sdo coisas que eu vou comegar do zero e eu ndo sei, ndo tenho entendimento daquilo. Vamos ver
como é que a gente vai explorar e como é que a gente vai chegar naquele resultado que a gente esta
querendo, a gente ndo tem isso. Eu ndo vejo muita abertura para isso também, sabe?" [GP-E17-T06]

"A concepcdo de portfélios, tem essa proposta de ser temdtica e integradora, transversal as
unidades. Por outro lado, a gente percebe, as vezes, um certo conflito com as unidades, no sentido
de que as unidades tém a sua figura e papel de gestdo, que é dentro da unidade, a equipe da
unidade. Cada unidade acaba defendendo um pouco os seus, eu vou chamar de feudos, mas sem ser
pejorativo, mas no sentido de ter um limite ali e um foco diferente de atuacdo. E essa ideia dos
portfdlios, as vezes, conflita no sentido de esses caras estdo |4 defendendo um tema: 'ai nds vamos
seguir, vamos desafiar uma agdo, ou nds vamos ter que nos adequar a isso. Entdo, vamos dar uma
forcada aqui para a gente colocar esse projeto vinculado a um Desafio de Inovagado e tal'. Assim, sem
qualguer ma fé, mas acaba sendo um modelo meio conflitante nesse sentido, de que a proposta é
integradora. O modelo de gestdo acaba sendo desagregador, certo? Entdo, as vezes essa dificuldade
aparece. Com o tempo foi diminuindo, mas eu diria que existe.” [GP-E18-T01]

"A Embrapa quis chamar de portfdlio o que a ciéncia brasileira chama de grupos de pesquisa. Eu
acho que a gente tinha que chamar de grupos de pesquisa e se aliar a essa rede de cientistas que o
Brasil tem. Parece que a Embrapa quer fazer diferente para fazer melhor, protagonizar, e isso ja
morreu. A gente ndo tem nada de melhor que os outros. A gente precisa se somar os outros. Todos
sdo importantes nesse processo." [IP-E20-T02] "Essa reunido do portfdlio (...) a gente gosta de ficar
junto, conversando sobre os projetos. E uma reunido que a gente tem praticamente todo més, ali a
gente conversa muitas coisas bacanas e tal, constréi muita coisa. Entdo, tem os momentos também
gostosos de conversar de ciéncia, tem sim, principalmente com os projetos do portfélio,
principalmente.” [GP-E20-T06]

"Nosso papel no portfélio hoje é somente verificar a questao de alinhamento. Resultado: Esta
alinhado ou ndo esta alinhado? Sé isso. (...) Entdo, acho assim: o portfélio € muito subutilizado
dentro do que poderia ser, como mecanismo de gestdo, como mecanismo de indugdo da parte de
pesquisa.” [GP-E25-T03] "Parece que as unidades da Embrapa nao estdo conseguindo dar vazdo a
essa qualificacdo dos ativos."” [GP-E25-T05]

"Portfélios eram burocracia pura. A gente faz o trabalho que uma inteligéncia artificial faria, ficar
preenchendo coisas. Nunca passou na nossa mao a decisdo sobre se um projeto é bom ou ruim. A
guestdo técnica ja é decidida por uma outra comissao. Entdo, se vocé me perguntar, talvez fosse
importante o portfélio ter essa gestdo. Mas daria ao portfélio uma carga de trabalho que é
incompativel com o que temos hoje.” [GP-E27-T02] "Essa comunica¢do é muito ruim - entre as
diretorias e os portfélios.” [GP-E27-T03] "Deveria ser mesmo um portfélio para decisGes desse estilo.
Tudo que surgisse sobre aquele tema na Embrapa, independente em qual nivel, seria imediatamente
reportado ao portfélio, ai o portfélio recebe aquela informacao, e vé se tem como atuar ou nao, ai
ele comunica para quem é da rede. Sempre copiando... Ainda assim, quem vai ser o executor
daquele negdcio? Nesse caso, o portfélio seria interessante para ser uma ligacao entre as demandas
que chegam na sede, na Embrapa como um todo, e as equipes. O portfélio tem essa visdo melhor de
quem é quem, que a sede ndo tem."” [GP-E27-T04] "A comunicagdo que estd faltando é essa, da
comunicagdo da rede... Pode chamar de portfélio. Agora, com a reformulagdo dos portfélios, vai
morrer isso, porque os portfdlios ndo vao ser mais tematicos, eles vao ter agdes especificas. Entdo,
isso agora vai atrapalhar um pouco o modelo de comunicagdo (...) outras redes podem morrer. Eu
fico com medo disso, sabe? Entdo, mais cuidado, porque essas redes sdo muito importantes na
comunicac¢do."” [GP-E27-T05]

"Esse processo da construgdo dos editais: a comunicacdo é zero. Nem os portfélios sabem o que vai
sair de editais. Na verdade, ndo é o edital per si. A gente sabe que vai ter um edital sobre
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melhoramento - porque sempre tem - mas ali dentro a diretoria prioriza e o dinheiro estd um pouco
curto entdo vai ser o melhoramento da soja, de forrageira e de milho. Isso, a gente ndo sabe. S6 sabe
guando é publicado. Isso é 14 da DEPD. Eu acho que é eles 13 é que decidem isso ai. Essa comunicacdo
ndo existe. E, assim, ndo é nem a comunicagdo de |4 para ca, como também é daqui para |a. Porque é
uma coisa que a gente reclama muito nos portfélios: nds ndo temos como expressar la para diretoria
gue é mais interessante abrir um edital para melhoramento do milheto que é uma planta forrageira
do que da capim elefante, sei |a. Eles também n&do nos escutam.” [GP-E28-T01]

Discussoes de Nivel Estratégico

A auséncia de discussGes aprofundadas sobre ciéncia e experimentacdo foi identificada como um
ponto critico, com entrevistados manifestando preocupacdo de que a empresa esteja perdendo a
capacidade de dialogar internamente sobre temas estratégicos de pesquisa. Os depoimentos sugerem
uma caréncia de reunides de alto nivel e de debates frequentes entre os pesquisadores e a gestdo local
das unidades, que seriam fundamentais para a troca de experiéncias, o compartilhamento de avancos
e a resolugdo conjunta de problemas. Embora haja criticas ao excesso de reunides, também é
expressado um apelo por encontros mais focados e produtivos, voltados especificamente para a
pesquisa.

E mencionada a falta de reunides estratégicas que definam temas de interesse e formas de interagdo
entre as equipes, destacando que a agenda atual esta sobrecarregada com tarefas administrativas que
impedem discussGes mais significativas. Depoimento sugere que a sobrecarga de trabalho e a
burocracia tém engolido o tempo e a energia dos pesquisadores e até mesmo das chefias, dificultando
a realizacdo de discussbes estratégicas produtivas. A énfase na formalidade é vista como um grande
entrave ao didlogo eficaz.

Parece haver um sentimento generalizado de que os espagos para conversas técnicas e cientificas e
discussoes de propostas estdo desaparecendo, sendo substituidos por interagées superficiais
durante intervalos como o café e reunides por videoconferéncia. O maior envolvimento das chefias
com a discussao de temas importantes e a elaboracdo de propostas seria bem-vinda.

Em sintese, os entrevistados sugerem mais didlogo e discussGes estratégicas, e menos reunides
formais, desnecessarias ou redundantes. As intera¢des sdo consideradas essenciais para alinhar
expectativas, compartilhar resultados, obter suporte e ajustar rumos conforme necessario. Além disso,
ha uma percepgao de que os chefes de P&D estdo sobrecarregados com questdes extra-pesquisa, e
que os impedem de se concentrar e liderar discussGes técnicas e estratégicas. A insatisfacdo com a
situacdo atual é evidente, com muitos pesquisadores relatando que passam grande parte do tempo
lidando com tarefas burocraticas, em vez de discutir e desenvolver pesquisa cientifica.

Trechos

"O que vocé espera? Que a gente tenha altas reuniGes estratégicas para definir temas de interesse,
formas de interagdo entre as equipes e definir quais sdo as propostas? Ter um banco de projetos
onde a gente...? A gente discute basicamente o ponto dos empregados! Esse supervisor aqui é o que
faz o meu ponto. Os atestados médicos, declaragdes de comparecimento, eventuais mudancgas de,
como é que chama?... ocorréncias... marcagao, mudanca de marcagao que vocé ... O ponto ndo
registrou e vocé precisa fazer uma corre¢do na marcagdo. Quem vai dar OK para tudo isso é esse
supervisor, que é um pesquisador renomadissimo que vai fazer isso para mim, para todos os
comandados aqui. Hoje, nds estamos querendo priorizar uns equipamentos para o PAC e ele ndo
tinha agenda. A culpa ndo é dele. A gente foi almocar junto para ver se conseguia definir a nossa
prioridade, justificar por que um determinado equipamento foi tirado e outro ndo. Porque esta no
final do més e ele esta enlouquecido fechando sistemas. N3o existe uma discussdo estratégica. E por
que ele ndo quer? N3o, é porque ele ndo consegue: ndo da tempo, ndo da tempo. E uma agenda
enlouguecedora, enlouquecedora. N3o é falta de vontade, falta de interesse. Ndo é porque esta se
escorando, ndo é. A gente esta engolido pelos sistemas, pela burocracia. As discussGes mais legais e
as estratégicas ndo existem. De fato, ndo existem. Agora assim, é tudo facil demais, né? esta do lado
de c4, criticando, criticando, criticando. Por isso que eu digo: ninguém faz isso deliberadamente.
Existe boa vontade. Todo mundo que chegou aonde chegou queria fazer alguma coisa diferente.
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Agora, quando chega... (...) E é assim: é de cima para baixo. Entdo é o ministério que precisa
responder ao Lula uma determinada coisa para ontem, porque o G-20 estd querendo saber quais
sdo... Ai joga para Embrapa, e a presidéncia joga para c3, joga, joga, é um projeto de lei que estdo
voltando, joga para o gestor do portfélio, que joga para... Sdo demandas chegando que vao engolindo
a agenda da gente. E um negdcio enlouquecedor.” [GP-E03-T02]

"Acho que precisa de ter uma fase preliminar, com dinheiro e com possibilidade de conversar e ir aos
locais para identificar essas demandas. E reunides constantes. Na época dos macroprogramas, a
gente tinha as reunides dos projetos, dos macroprogramas. A gente tinha os coordenadores dos
macroprogramas visitando as unidades, visitando os projetos, forcando as chefias a implementarem
reunides, apresentacdes e tudo mais. Esta faltando agora, dentro das unidades, esta faltando isso
também. Tem chefias mais ou menos afeitas a conversa, a discutir temas. E hoje as coisas estdo tdo
atropeladas dentro da Embrapa que a uUltima coisa que a gente faz é discutir alguma coisa técnica.
Vocé vai discutir técnica na hora do cafezinho, na hora do lanche e vem uma ideia e vocé esta
discutindo ali mais ou menos com um ou com o outro e dali até vem alguma ideia ou alguma
possibilidade de articulacdo, de proposta.” [GP-E06-T01] "Esta faltando comprometimento de chefia,
sim, com essa questdo de discussdo de proposta, de discussdo de temas importantes.” [GP-E06-T05]
"Hoje, o que que é a agenda de trabalho? Os antigos planos... PDUs, os atuais PDUs. Eles pegam o
Ideare, cata os projetos, coloca |3 as atividades ou os resultados que estdo previstos e vira o plano da
unidade. Ndo é assim: a gente tem que pegar o Plano Diretor da Embrapa, a gente tem que pegar as
politicas de governo, a gente tem que criar um ambiente de discussdo sobre isso." [GP-E06-T06]
"Tenho sentido muita falta desses espacos pra gente conversar, seja na forma de mostra de
resultados, seja na forma de discussdo de proposta.” [GP-E06-T07]

"Pelos anos que eu tenho, e apesar da gente naquela época ndo ter internet, eu acho que até nos
comunicavamos melhor, ndo sei se mais, mas melhor. O que que acontece agora: um volume muito
grande de informacgdes e tudo é importante, tudo é importante, tudo é importante. Ai vocé fica
realmente sem saber o que que é importante.” [GP-EQ7-T01] "A Embrapa é uma empresa de
pesquisa, ndo podemos esquecer disso. N6s somos uma empresa de pesquisa e que necessita, na
minha visdo, ainda a experimentagdo. Nés somos uma empresa de experimentagao e que exige
contato, conversa, porque as vezes vocé planeja de um jeito e depois na hora de executar, ndo é
aquilo é uma coisa mais." [CP-EQ7-T04]

"Hoje os chefes de P&D estdo sobrecarregados de burocracias inuteis, como, por exemplo, avaliar o
ponto."” [GP-E11-T0Q9]

"A gente enfrenta uma barreira cultural na Embrapa. A barreira da pessoa ter essa dificuldade, sabe,
de conversar. E a maioria dos pesquisadores é assim. Entdo, por exemplo, semana passada a gente
estava numa reunido técnica com a equipe inteira. E foi muito interessante que quando eu comecei a
ouvir as pessoas fazendo comentarios sobre o que poderia ser melhor, muito do que a gente
conversou na semana anterior eram as dores dos colegas, sabe? E ai assim a gente nota, por
exemplo, a pessoa falando: ndo, mas eu fago parte da equipe, mas eu ndo sei o que esta sendo
entregue nas outras atividades. E estranho. Sera que a gente esta realmente discutindo a ciéncia? Ou
sera que esta cada um no seu quadrado sé cumprindo a sua atividade que estava prevista |a no
Ideare?" [CP-E13-T06]

"E algo que na Embrapa ha muito tempo ficou raro, né? Reunides de chefes de unidade. (...) Eu acho
que que hoje na Embrapa a gente estd respondendo muito mais a plataformas... (...) Tudo bem, a
gente esta conversando, estd interagindo, ndo é a mesma coisa? Mas estamos interagindo para uma
videoconferéncia. Mas, deveria haver, entdo, uma maior interacdo com os P&Ds das instituicdes ou
das unidades da Embrapa. Eu acho que tem que ter essa comunicagdo, porque a ideia de uma
pesquisa surge na unidade descentralizada. Ela surge numa UD e surge no universo em rede de UDs."
[IP-E14-TO1] "E importante, portfélio é 6timo, organiza, evita sobreposic3o, bacana, mas esta
faltando um pouco mais de liberdade para as unidades descentralizadas. Eu acho que estd tudo
muito concentrado na sede. (...) Parece que a gente trabalha um pouco engessado. N3o sei, eu tenho
essa impressdo.” [IP-E14-T02]

"Pouca coisa sendo falada, né? A gente nao esta tocando as coisas que a gente tem que fazer, que
sabe que tem que fazer, dos nossos projetos e tudo mais, mas de outras coisas. Acaba que acho que
a comunicagdo deveria ser mais... maior e mais aberta as vezes." [GP-E17-T01]
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"Essa coisa do que vem para te monitorar permite brechas, e na verdade, abre cunhas para as
pessoas estarem mais preocupadas com isso do que com a ciéncia que elas estdo fazendo, com o que
elas estdo entregando de fato para a sociedade, para o Brasil. E eu acho que a gente precisa fazer
reflexdo disso. Nés somos uma empresa publica, nds temos com o Brasil, um compromisso muito
sério, que a gente precisa cumprir.” [GP-E20-T03] "Eu acho que nos corredores da Embrapa se
conversa menos sobre pesquisa e mais sobre essa insatisfacdo. (...) E era para gente estar
conversando sobre outras coisas, mas tem um grupo que esta bastante insatisfeito de ndo conseguir
tocar bem a frente, e a gente acaba nao discutindo o que é mais importante, para dizer: 'Puxa vida,
hoje eu passei oito horas fazendo autorizacdo de viagem'. Ai o outro fala: 'P6, eu fiquei um dia e meio
fazendo isso'. Ai, vocé vira e fala assim: 'Putz grila, que merda que a gente estd fazendo aqui'. E ai a
gente comecga, né? 'Vocé viu? Tal pessoa estd de licenga, estd com burnout'. [GP-E20-T05] "Essa
reunido do portfélio (...) a gente gosta de ficar junto, conversando sobre os projetos. E uma reunido
gue a gente tem praticamente todo més, ali a gente conversa muitas coisas bacanas e tal, constroi
muita coisa. Entdo, tem os momentos também gostosos de conversar de ciéncia, tem sim,
principalmente com os projetos do portfdlio, principalmente.” [GP-E20-T06]

"Muitas vezes eu acho que ndo hd uma cobranga, mesmo cientifica, da Embrapa, cobranca real de
compromisso.” [GP-E27-T03]

"Eu vejo que as chefias das unidades, em grande parte, ndo promovem a dialética cientifica
necessaria a uma instituicdo de pesquisa. )...) Vocé ndo tem reunides periddicas para discutir ciéncia
na Embrapa. Entdo, do ponto de vista tatico, as chefias ndo induzem esse processo.” [DP-E30-T01] "A
Embrapa perdeu a capacidade de dialética, 1a na origem do préprio PDE, por exemplo. Falta de
reunido semanal. Isso é o entrave central ao processo comunicacional. (...) ficou aquém, certamente,
do que poderia ser, caso tivéssemos uma concertagao institucional maior. Isso é patente, 6bvio e
ululante.” [GP-E30-T02]

"Isso ja foi melhor na Embrapa, eu acho que isso piorou. A questdo de discutir ciéncia
estrategicamente."” [GP-E33-T03]

Feedback

Uma das principais questdes levantadas ao longo da pesquisa é a necessidade de didlogo e,
particularmente, feedback em todos os niveis. Pesquisadores querem maior participagdo, serem
ouvidos e se sentirem ouvidos mais frequentemente, recebendo informacdes, retorno e atencao dos
lideres dos projetos, dirigentes locais e da sede. Destacam que uma maior interacdo entre chefes,
lideres de projeto e membros da equipe é essencial para o reconhecimento do andamento dos
projetos e para o ajustamento continuo das atividades. A auséncia de feedback continuo (de
desempenho, motivacional, orientagdo, reconhecimento, por exemplo) resulta em uma situagdo em
gue os pesquisadores trabalham isoladamente, sem o suporte necessario para ajustes e melhorias ao
longo do desenvolvimento dos projetos, e sem estimulo para estabelecer um didlogo. Isso afeta

negativamente a motivacao, o andamento e a qualidade dos projetos.

Os entrevistados relatam experiéncias variadas sobre a comunicacdo e o feedback dentro da Embrapa.
A falta de retorno corporativo é percebida nao apenas como uma auséncia de colaboracio, mas
também como uma falta de envolvimento efetivo com os projetos. Essa percepc¢ao é reforcada pela
existéncia de estruturas burocrdticas e comités que, segundo os entrevistados, contribuem pouco para
o desenvolvimento dos projetos e ndo fornecem o retorno necessario.

A escuta ativa, as conversas subsequentes, e os tdpicos abordados no feedback tém um potencial
significativo para fortalecer as relagGes e impulsionar o progresso no trabalho. Esses elementos,
quando integrados a pratica cotidiana e bem executados, ndo apenas melhoram a compreensdo
mutua, mas também criam um ambiente mais colaborativo, facilitando a integracdo e a sinergia entre
as equipes. A presente pesquisa destaca a importancia de incorporar essas praticas de comunicac¢do
como parte fundamental dos projetos, garantindo que todos os envolvidos tenham uma visao clara e
compartilhada dos objetivos e metas, o que é essencial para o sucesso das iniciativas na Embrapa.
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Trechos

"Tem alguns [lideres] que comunicam, mandam relatdrios, Feedbacks mensais. Olha, o projeto estd
assim, sdo poucos e outros que vocé fica ali, né? Sem realmente ter noticias do projeto.” [LP-E02-
T03]

"Mas quando vocé depende muitas vezes até mesmo de chegar com a chefia, de ter um retorno da
chefia, isso ndo tem. Isso ndo acontece. Ndo é sé na nossa comunidade. Quando vocé precisa ir para
outros setores, as pessoas ndo tém a minima disposi¢do para colaborar contigo ou se colaboram é
aquela colaboragdo flash: "Ah, isso, pronto, acabou.” Ninguém estd preocupado em se envolver
efetivamente com o projeto."” [GP-E11-T05] "CTls hoje sdo burocraticos. (...) E ai a gente estda com um
comité que esta |d para endossar muitas vezes o que o chefe precisa, mas que tem uma contribuicdo
muito pequena. (...) Eu ndo sei o que acontece la dentro. N3o existe um feedback, entendeu?" [GP-
E11-TO9]

"Comecar a ouvir mais um pouco os pesquisadores, para ser bem sincera. (...) Ouvir o que a gente
fala, porque ndo adianta: pedem para gente fazer alguma coisa no portfélio, mas depois vocé faz e
vocé vé que ninguém prestou atengdo no que vocé fez. Entdo, tem hora que parece que vocé estd
fazendo por fazer, sabe? Ouvir um pouco mais a base faz bem.” [GP-E12-T11]

"Dé Feedbacks, acompanha isso. Se vocé é lider de um projeto e estd vendo que vocé tem ali pessoas
relatando o problema, faca uma reunido, busque saber, busque o chefe, converse e aquilo vai ajudar na
gestdo do projeto. E se vocé é pesquisador e faz parte também, tem interesse, como o projeto esta
rodando - porque o projeto é de todo mundo, certo - o sucesso é geral. E isso que a gente teria que
tentar estimular o pesquisador a perceber, que ele pode contribuir para solugGes de outros
pesquisadores. Entdo, eu acho que falta usar essa ferramenta [feedback]" [LP-E16-T02]" : "Puxa est3,
bom. Eu fui 14 e disse que tinha um problema e dai ndo foi resolvido. Eu relatei |4 que minha atividade
esta em atraso e o problema estava 13, porque ja tem alguns problemas pré-preenchidos também. E eu
coloquei I3 que era falta de pessoal. E dai? O que foi resolvido? Foi contratado gente? Foi me dado
apoio técnico? Foi nada. Entdo, assim, como ele ndo vé um feedback daquilo que ele preenche, falando
como pesquisador, ele acaba fazendo aquilo no automético. As vezes ele nem relata o problema
porque nao vai ter solugdo. Eu nunca vi a Embrapa fazer um estudo: "Olha, de X projetos, tantos
relataram falta de pessoal. Como que a gente vai resolver isso e efetivamente contribuir?” Mesmo
dentro da unidade, o projeto X tem um atraso tal, ha falta de pessoal. Ai, o que a gente vai fazer?
Vamos ver se a gente consegue colocar bolsista ali, estagidrio ou resolve com apoio de campo. Eu ndo
vejo isso acontecer. Entdo, o pesquisador que ndo vé isso acontecer, ele acaba falando 13 para que que
eu vou preencher, né? Relato 1a o problema e ndo me vem solugdo nenhuma. E ai também fica
comodo. "Ah, eu vou relatar o problema?"” Também tem uns que pensa assim: "Vou relatar o
problema, porque se no final eu ndo atingir o resultado, a culpa nao foi minha culpa, ndo foi minha.
N3o tive as compras na hora certa, eu ndo tive apoio técnico, a culpa ndo foi minha. Entdo vira isso
também, sabe?" [ST-E16-T04] "Mesmo se usar o sistema a favor, vocé teria que confiar nos dados que
estdo ali e, também, buscar, ir atras desse feedback. Ndo pode parar sé no relato. Relatei que ndo esta
bem e pronto. Teria que ter um feedback. Alguém teria que entrar ali, se é sistema - ndo é pessoa - e
dar um feedback para ele, né? E ndo faz isso. Ndo tem essa etapa.” [ST-E16-T06]

"Acho que ha na Embrapa um olhar muito cuidadoso até vocé aprovar o projeto. (...) Ai, por muito
tempo, so6 se fala em orgamento. Depois, no final, as pessoas entregam o relatdrio e ndo ha um
seminario para discussdo desses resultados, ndo ha nada. Entdo, também ndo estimula. Ai o lider faz
esse relatorio, que é um relatorio supersimples, que nunca vem a resposta dele, se a DEPI aprovou,
ou ndo. A gente faz e nunca recebe um feedback." [CP-E20-T04]

"Os lideres, eu acho que eles ndo tém esse treinamento para ter uma comunicagdo assim mais
ativa.... Como que eu posso dizer? Mais profissional, talvez, certo? E mais uma quest3o de cobranca e
de feedback. O que é que foi feito? O que aqui ndo foi feito? Eu percebo um pouco essas questdes
aqui para a gente na unidade. Depende realmente do lider, da proposta.” [CA-E23-T01] "[a qualidade
do resultado dos projetos] tem bastante relagdo com o perfil da lideranga. (...) A comunicagdo é bem
falha com a gente, sabe? Entdo, é muito de perfil mesmo. E como eu falei, a comunicagdo em si, ela
nao é treinada. Os lideres, eu acho que eles ndo tém esse treinamento para ter uma comunicacado
assim mais ativa.... Como que eu posso dizer? Mais profissional, talvez. E mais uma questdo, mais de
cobranca e de feedback. O que é que foi feito? O que nao foi feito? Eu percebo um pouco essas
guestdes aqui na unidade. Depende realmente do lider, da proposta.” [LP-E23-T02] "A gente tem
projetos que inclusive nem tem feedback de lider." [GP-E23-T03] "Quando vocé tem uma relagdo a
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interacdo maior do chefe, do lider do projeto, a interagdo com os mais frequente com os membros da
equipe e com o as chefias etc. e tal, a gente tende a ter um andamento mais reconhecido do projeto
em si. E um comprometimento maior, de acompanhar e até de se enxergar melhor dentro dos
projetos. Quando os projetos tém pouco feedback, as pessoas ficam cada um no seu quadrado, indo
13, fazendo o que esta previsto dentro da atividade."” [GP-E23-T05]

"A gente faz os relatérios apontando alguns erros de qualificacdo de ativos, mencionando que os
ativos nao estdo qualificados. E a sensagdo que a gente tem é de que ninguém |é. Porque nao se
muda nada. Erros que a gente apontou no nosso relatério anual de avaliagdo dos ativos do portfélio
continuam errados da mesma maneira e a gente ndo tem nenhum feedback com relacdo a esses
erros. Entdo, a gente faz a avaliacdo de uma maneira séria, mas a gente ndo vé mudanga nenhuma.”
[GP-E25-T01] "Certeza absoluta disso: é a sensacdo que ninguém Ié. (...) os relatérios ficam na gaveta
Ia e ndo servem para nada E a gente gasta um tempo bom avaliando isso seriamente. A gente fez a
avaliacdo dos ativos ha pouco tempo. A gente apontou que estava errado isso aqui, continua errado
da mesma maneira e a gente ndo tem nenhum feedback com relagdo a isso. Entdo, a sensagao que
vocé esta fazendo para ficar na gaveta.” [GP-E25-T02]

"E uma relag3o de ligar, conversar, visitar, ndo é via ferramenta. Ninguém |é o sistema da Embrapa para
poder ver como estd o andamento do projeto.” [ST-E27-T03] "Nunca houve [comunicagao, cultura de
didlogo] na Embrapa, sempre foi um problema estrutural. Nés somos pesquisadores. E quem organiza
é pesquisador, o chefe é pesquisador, entdo, ndo entende muito desse negdcio, sabe?" [CP-E27-T12]
"Acontece o seguinte: é um relatdrio a cada seis meses, mas é um projeto de pesquisa, dinamico.
Como que vocé vai comunicar para as pessoas com um relatério a cada seis meses? Entao, fica
totalmente obsoleto, toma tempo. Tenho que preencher, porque sendo, chega a mensagem que eu
ndo preenchi... Entdo assim... "Nada a declarar.” Ja tem esse recurso de corta-e-cola. Entdo eu abro 13,
colo e dou o Enter, ai ja resolveu a minha pendéncia, porque ninguém |é aquilo, nem quem comunica e
nem quem cobra a gente para fazer aquilo. Ninguém |é aquelas coisas."” [ST-E27-T04]

"Eu nunca recebi retorno em relagdo a isso. Muitas vezes a gente relata a falta de recursos ou
recursos insuficientes para cumprir as atividades. As vezes isso é relatado, mas a gente n3o tem
retorno.” [GP-E33-T01]

Em resumo, a gestdo de projetos na Embrapa enfrenta desafios como a falta de acompanhamento
continuo e suporte dos dirigentes apds a aprovacao dos projetos, o que resulta em desmotivacdo. A
comunicac¢do deficiente entre unidades, areas de P&D, TT e a sede reduz o didlogo no ambito
corporativo, prejudicando a integracdo e a colaboracdo. Os lideres de projeto se sentem
sobrecarregados e isolados, em parte devido a personificacio dos projetos, que concentra a
responsabilidade neles, sem uma institucionalizacdo adequada. Isso dificulta a apropriacdo coletiva dos
resultados e limita a colaborac¢do entre os membros da equipe. A centralizacao das decisdes na sede e
a falta de feedback continuo desmotivam os pesquisadores, comprometendo a qualidade e o
andamento dos projetos. A formalizacdo excessiva dos processos pelos sistemas técnicos de gestdo
reduz o contato pessoal e o didlogo, essenciais para a orientacdo e a resolu¢do de problemas. O menor
contato presencial, agravado por restricbes orcamentarias e limitagbes de viagens, impacta
negativamente a comunicagao, a colaboragdo e o debate cientifico.

E necessdrio que os dirigentes incentivem encontros presenciais, reduzam o nimero de reunides
formais e planejem esses encontros para garantir produtividade e foco. A falta de reunides técnicas
periddicas para discutir resultados parciais e manter a equipe informada é uma preocupacdo
recorrente. Parece relevante promover uma cultura organizacional que valorize a comunicagao direta
e frequente, criando estruturas e processos que assegurem o comprometimento de toda a organizagado
e a responsabilidade coletiva pelos projetos. Isso inclui a promogdo de didlogos abertos, feedback
constante, maior transparéncia e acesso a informagdo. Avangar na constru¢cdo de uma cultura de
didlogo frequente, colaboracdo interdisciplinar e institucionalizacdo da gestao de projetos requer maior
envolvimento dos gestores nos projetos, ampliando o suporte técnico e estratégico e promovendo uma
integracdo mais efetiva entre diferentes areas e equipes, facilitando a troca de conhecimentos e a
inovagao.
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8. SISTEMA TECNICO DE GESTAO DA PESQUISA - [ST]

O Sistema Técnico de Gestdo da Pesquisa (STGP) é uma plataforma que integra multiplos sistemas,
como Gestec, Ideare, Quaesta, Cortex, e Integro, desenvolvida para apoiar a administracao e gestao
de projetos de pesquisa na Embrapa. Construido ao longo do tempo, o STGP facilita a organizagdo,
acompanhamento, avaliagdao e comunicagao dos dados e resultados dos projetos.

Com tarefas fundamentais como organizar e facilitar a troca de informagdes e colaboracdo entre
equipes de pesquisa, o STGP se alinha aos principios da Teoria da Comunicacdo Constitutiva de
OrganizagOes (CCO). Nesta perspectiva, a comunicacdo ndo é apenas um meio de transmissdo, mas
um processo que cria e sustenta a organizag¢ao. Ao centralizar e disponibilizar dados de diferentes
projetos, o STGP materializa a estrutura organizacional, permitindo que os pesquisadores acessem e
compartilhem informac¢des de maneira eficaz. Se utilizado corretamente, o STGP tem o potencial de
melhorar a coordenacao e o alinhamento das atividades com os objetivos institucionais, promovendo
um ambiente colaborativo.

A integra¢do dos mddulos do STGP reduz a duplicidade de esforgcos e o retrabalho, economizando
tempo e recursos, o que é essencial para a eficiéncia dos pesquisadores. Essa integracdo oferece uma
visdo holistica e atualizada das atividades em diferentes projetos e centros de pesquisa, fomentando
colaboragdo. Além disso, ao gerenciar informacgdes, o STGP contribui para a criagcdo de uma meméria
organizacional compartilhada, vital para a aprendizagem institucional e a inovagdo continua. Dessa
forma, o STGP ndo apenas suporta as fungdes administrativas e de gestdao, mas também reforga a
comunicagao corporativa, sustentando a identidade e coesido da organizacao.

Os entrevistados consideram o STGP importante para a organizacdo das informagdes sobre os
projetos, facilitando a visualiza¢do, analise de dados, tomada de decisGes informadas e coordenagdo
das atividades de pesquisa. Ele apoia o planejamento e a coordenacgdo, assegurando que as atividades
estejam alinhadas com os objetivos institucionais e permitindo o acompanhamento continuo do
progresso, identificacdo de desvios e acdes corretivas.

O STGP deve fornecer ferramentas para o acompanhamento e avaliacdo periddica dos projetos,
identificando areas de melhoria e facilitando a coleta e andlise de feedback, promovendo a melhoria
continua dos processos. Além disso, garante que todas as etapas e resultados sejam registrados,
atendendo as demandas de governanca e conformidade com normas institucionais, funcionando como
um repositdrio centralizado onde os resultados das pesquisas podem ser acessados e compartilhados.

No entanto, muitos pesquisadores relatam dificuldades em usar o sistema devido a sua complexidade
e a falta de integracdo entre os mddulos. As entrevistas indicam que esses sistemas enfrentam
limitag6es quando utilizados como suporte a pesquisa cientifica, sendo frequentemente percebidos
como ferramentas predominantemente formais, de controle de gestao, e de pouca utilidade pratica
na pesquisa. Além disso, ha sugestio de que os dados podem ndo ser confidveis devido a
desatualiza¢do ou incorregao das informagodes. O fato relatado de que foram criados por demanda de
areas diferentes ajudaria a explicar o fato de que nao sdo plenamente integrados, exigindo, as vezes,
que as mesmas informacgdes sejam colocadas em diferentes sistemas.

Entrevistados expressam insatisfagdo com a necessidade de preencher informagGes sem ter acesso
adequado aos sistemas e sem poder utilizd-los de forma significativa no processo de pesquisa. O
Cortex, por exemplo, € mencionado como importante e (til, mas é raramente acessivel e desconhecido
pela maioria dos pesquisadores.

Além disso, a grande quantidade de informacgdes a serem gerenciadas pode levar a sobrecarga e a
dificuldade de priorizacdo, desviando tempo e recursos dos pesquisadores de suas atividades
principais devido ao preenchimento de multiplos formularios e relatdrios. A falta de integragdo entre
os diferentes mddulos do sistema resulta em duplicidade de esforcos e aumento da carga de
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trabalho, enquanto a auséncia de feedback em um nivel apropriado desmotiva e compromete a
eficiéncia dos projetos. H4 também uma percep¢dao comum de que o sistema é util apenas para os
niveis superiores da pesquisa, sem oferecer uma utilidade pratica para os pesquisadores em suas
atividades diarias.

Na andlise do conjunto de entrevistas, fica evidente a percepcdo de que a instalagdo do Sistema
Técnico de Gestdo da Pesquisa (STGP) resultou em uma reducdo significativa nos contatos pessoais
entre pesquisadores e deles com gestores. Esse fendmeno de substituicdo das interagdes humanas por
técnicas pode estar gerando um ambiente onde a intermediagdo das atividades de pesquisa ocorre
predominantemente através de sistemas automatizados. Embora esses sistemas oferecam eficiéncia,
agilidade e organizacdo na gestdo de dados e processos, sua predominancia parece promover uma
cultura de dependéncia tecnoldgica que diminui o espaco para conversas estratégicas e trocas de
ideias informais, fundamentais para o avango da pesquisa cientifica.

A dependéncia excessiva de sistemas técnicos para comunicagdo pode criar ou ampliar barreiras a
comunicacdo efetiva, limitando a interacdo, o didlogo, a aprendizagem e a capacidade de resposta e
adaptacdo dos projetos as necessidades emergentes. A reducdo das interagGes pessoais tem o
potencial de fragmentar o trabalho colaborativo, reduzir discussdes e trocas de ideias, e limitar a
criatividade. Isso compromete a coesdao das equipes de pesquisa e a qualidade dos projetos
desenvolvidos.

Identifica-se, nas entrevistas, que quem atuou ou atua em gestdo da pesquisa valoriza uso dos
sistemas, mas também citam que pesquisadores, em geral, ndo os reconhecem como Uteis em suas
tarefas. Do mesmo modo, usudrios frequentes relatam que o sistema ndo é tdo complexo, sugerindo
que o uso continuo poderia diminuir eventuais rejeicdes. E mesmo pesquisadores ndo-gestores,
portanto mais criticos aos sistemas, pedem para ter acesso amplo a seu conteldo, na suposicdo de
que as informagOes podem ajudar a fazer melhor o trabalho. Assim, parece, as criticas estdao mais
relacionadas a falta de confianga, de integracdo e usabilidade do que a existéncia dos sistemas
técnicos de gestao da pesquisa.

Para maximizar seu potencial, parece ser necessdrio abordar desafios relacionados a usabilidade,
integracdo, sobrecarga de informagdes e, também, a cultura organizacional. A implementacdo de
treinamentos continuos, a simplificacdo dos processos e a melhoria da comunicacdo e feedback
parecem fundamentais para garantir que o STGP ndo apenas atenda as necessidades de controle e
governanga, mas também funcione como ferramenta de apoio a inovagdo e ao avanco cientifico. Uma
das questdes que parece central é que parece ndo ter havido uma comunicag¢do sobre os sistemas com
0s pesquisadores que mostrassem sua importancia e como eles poderiam ajuda-los. Pesquisadores,
aparentemente, ndo tém informacdo sobre o potencial dos sistemas para identificacdo de possiveis
parcerias ou para ajudar nas operacgdes de pesquisa, por exemplo. Seria relevante uma estratégia de
comunicac¢ao quando da introducao ou mudancas importantes nos sistemas.

Os depoimentos de que se trata de uma ferramenta de comunicac¢ao unilateral, onde pesquisadores
apenas fazem relatos, muitas vezes nao verificados e sem retorno dos responsaveis, pode indicar
que a informagao flui apenas em uma diregdo. A falta de reciprocidade e didlogo, como sugerem
relatos, impede a interacdo dindmica necessdria para um verdadeiro sistema, reduzindo a eficécia e a
potencial colaboracdo entre os membros da equipe e os niveis hierarquicos da organizagao.

Trechos

"0 Cortex é superbacana ele é superimportante mas eu tive acesso a ele porque fui chefe (...) a maioria
das pessoas nem sabe que existe Cortex” [ST-E01-TO1] "A maioria dos pesquisadores, acho que 90%,
nunca viram a cara do Gestec (...) s6 sabem que sdo cobrados para qualificar os ativos que tem que
botar no Gestec, mas até assim, um manual de como preencher esta no Gestec. O pesquisador ndo
tem acesso a esse manual.” [ST-E01-T02]

"Os nossos sistemas, Ideare, por exemplo, sdo importantes para a inclusdo dos projetos. Eu vejo como
necessarios, porque sendo, onde é que a gente vai juntar tudo? Mas confesso que ndo busco na hora
de desenvolver o projeto, eu ndo entro no Ideare ou no Quaesta, que é onde a gente faz as buscas para
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saber o que é que tem sido feito. Eu acesso esses sistemas, mas sé como membro do portfélio, porque
preciso fazer esse levantamento, preciso saber os resultados que estdo sendo entregues para a
empresa para alinhar os desafios de inovagdo. Entdo faco essa pesquisa por conta da minha funcao
como membro de portfélio. Mas, como pesquisador, nunca procurei saber se... Vocé falando isso, me
deu essa ideia: nossa, antes de eu fazer uma pesquisa, de iniciar alguma coisa, eu posso jogar |a no
sistema, ver se ja tem alguém fazendo. Nunca fiz isso. Entdo € algo que, as vezes, falta um toque nos
colegas: Olha, a gente tem esse sistema, procurem ali o que esta sendo feito - mas eu ndo uso para
isso." [ST-E02-T01] "Ele é mais para o gestor do que para gente. (...) eu, pensando como pesquisador,
nunca me lembrei de ir procurar um sistema que eu tenha essa ferramenta de busca para saber o que
esta sendo feito e se tem alguém ja atuando ou se ja tem algum projeto dentro da empresa com isso.
Eu nunca pensei em fazer essa pesquisa |a. Mas é eu vejo como uma ferramenta necessdria e ela é o
local onde a gente tem para juntar. (...) Eles precisam melhorar, eu também acho. Sim, eles sao dificeis,
sdo complicados.” [ST-E02-T02]

"Quem disse que os CTls hoje tém tempo de discutir estrategicamente o que deveria ser feito? A gente
tem que atender demandas, s3o os ativos, o Gestec, s30 os prazos. E uma loucura que estd tirando da
gente o que nds deveriamos de fato fazer.” [ST-E03-T01]

"Existe um conflito de que algum desses sistemas. Por exemplo: o Gestec ndo esta entregando as
informacdes reais. SO que ele é alimentado pela unidade. (...) Entdo eu sou bastante defensor do
Gestec e acho que ele melhorou muito. Basicamente ele é para diretoria porque a unidade nao utiliza
os dados, ela so alimenta. (...) vamos dizer que ele entregaria ali uns 80%, mas precisaria checar,
principalmente para aquelas unidades que ndo geram tantos ativos, tantos resultados.” [ST-E04-T02]
"0 pesquisador ndo tem nem senha para entrar em Gestec. Entdo ele nem utiliza. O que é errado.”
[ST-E04-T03]

"A gente coloca |4 0 andamento da atividade ndo sei o que tal. Vocé coloca |4 no sistema, mas, na
verdade o que funciona na comunicacdo na Embrapa é a confianca que vocé tem nos seus parceiros”
[ST-E05-T01] "Os nossos sistemas fazem controle, ndo fazem comunicagdo porque, com a quantidade
de sistema que eu tenho na Embrapa, se ele realmente servisse de comunicagao, o presidente teria
condigdo de, num clique, saber o que esta acontecendo."” [EP-E05-T03]

"Hoje esta mais como repositorio para ver o que estd sendo feito ou ndo e nao para dizer claramente
nitidamente o que todo mundo estd fazendo o que estd sendo feito efetivamente.” [ST-E12-T01]

"Os sistemas sdo muito robustos, tem bastante informac¢do, mas eu acho que é pouquissimo usado.
Por exemplo, no portfélio, quando a gente recebe uma proposta, a gente tem que fazer um
alinhamento aos desafios de inovacdo. Entdo, ao mesmo tempo que essa proposta estd sendo avaliada
pelos Ad hocs na sede, o portfélio faz uma avalia¢do se aquilo estd alinhado com o portfélio, com o
tema, com o desafio para o qual a equipe vinculou. E uma das coisas que a gente olha é os ativos ai
teve uma vez que o todo o portfélio tem um gestor de ativos. Teve uma vez que o nosso gestor de
ativos estava fazendo uma avaliagdo dessas em um projeto, uma proposta, e ai o comentdrio dele foi
assim: a equipe disse que isso daqui é totalmente novo, ndo tem nada antes. Eu entrei no Gestec, que
tem mais de, sei |3, duas, trés tecnologias parecidas com essa.” Entdo os sistemas sao robustos,
permitem tudo isso que vocé falou, mas, na pratica, a gente ndo usa. A maioria das pessoas ndo usa.
(...) Eu acho que sdo duas coisas: Cultura e as vezes as pessoas nem sabem que esse tipo de
informacdo estd la disponivel.” [ST-E13-T01]

"Na Embrapa, de uma certa forma, a fungdo meio esta muito bem - sdo esses sistemas de controle -,
mas a fungdo fim estd deixando a desejar um pouco. Nos temos que pensar mais na pesquisa em si.
Burocracia, no sentido da palavra, é bom porque remete a organiza¢do. Agora, eu vejo como um
excesso, principalmente os colegas que estdo na linha de frente, produzindo solugdes tecnoldgicas.
As vezes a gente perde muito tempo preenchendo relatérios, preenchendo sistemas alimentando
sistemas - e isso é ruim. Entdo a sede tem que ter esse controle, tem que ter essa visdo do que
acontece em toda a empresa? Tem. E perfeito. Vocé tem que ter uma organizacdo para ajudar os
colegas no estratégico, certo? Principalmente em novas a¢Ges. Mas eu acho que a gente tinha que
buscar... Eu vou falar desburocratizar, mas ndo é o termo correto, como eu te falei. A burocracia no
sentido de organizar é importante, mas o excesso de burocracia, o excesso desses sistemas
compromete.” [ST-E14-T01]

"E um instrumento de comunicacdo, no sentido de que s3o ferramentas de registro e até de
apropriacdo corporativa do que vai sendo gerado. A gente tem grandes projetos nacionais que geraram
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um conjunto importantissimo de dados, mas que ficam com os pesquisadores, ndo sdo apropriados
corporativamente. Entdo, esses sistemas sdao importantes, é comunica¢do no sentido: 'eu, no meu
projeto, fiz isso, entdo estou relatando para a corporacdo e vai ficar registrado que eu fiz'. Entdo, é uma
ferramenta de comunicacdo. E uma ferramenta de comunicacdo externa e é um pouco o que justifica
esse sistema: "Os 6rgdos de controle estdo nos cobrando. Depois a gente gerou isso, quando a gente
gerou aquilo.” "Ah, estd la no sistema, pega um dado." Entdo, é outra forma de comunicagdo externa
para controle.” [ST-E18-T01] "Eles sdo ferramentas de comunicagdo (...) mas ndo digo que sejam
necessariamente eficientes. Tem muito disso também: eles limitam, falando em comunicacgao, de
relato mesmo. Eles limitam, por exemplo, quando eles fazem conexdes univocas. "O que eu gerei s6
pode ser associado a um DI"”, por exemplo, a um desafio de inovag¢do. Mas, na verdade, o meu
resultado atende a quatro. (...) Porque a gente perde essa informacdo. (...) as vezes, o sistema
atrapalha o proprio relato. Pela estrutura forcada de ser um para um. Porque, também, todo sistema
vai ter suas limitagGes. Ele é uma representagdo do mundo, mas ndo vai funcionar perfeitamente. Mas
a gente poderia melhorar, com certeza.” [ST-E18-T02]

"As vezes, a gente vé isso: pesquisadores fazendo quase 0 mesmo trabalho. Ou entdo tentando
elaborar uma proposta de alguém ou de alguma coisa para fazer na empresa. Sim, esses sistemas sao
importantes. Claro, tem essa parte chata da burocracia e tal de preencher, o pessoal reclama muito,
mas em termos de informacdo, sdo importantes. Eles podem dar algum tipo de suporte.” [ST-E21-T03]

"Como eu trabalho na parte de gestdo, para mim isso tudo ajuda. E... em maior ou menor grau, ha
tanta ajuda que, as vezes, eu sinto falta de algumas informagGes, mas isso sou eu. Tenho, de certa
forma, um pouco mais de, vamos dizer assim, de paciéncia e um pouco mais de trato para lidar com
essas coisas. Mas, a gente vé que muita gente ndo tem nenhuma ou tem pouca. Assim, pouca lida com
essas coisas, sabe? A gente percebe que muita gente da equipe, inclusive, ndo tem interesse e acha
gue isso é um excesso e que atrapalha o trabalho. Eu, ndo. Por isso que eu falo na questdo de gestdo e
de lider, essas coisas... De certa forma, o lider é o gestor do projeto, entdo, ele tem que filtrar um
pouco mais essas informages e passar coisas. De certa forma, mais pontuais, mas, eu percebo que
muita gente ndo acompanha e ndo consegue reconhecer essas informagdes como Uteis para o
trabalho. Mas eu acho que sim. Eu acho que sdo Uteis." [ST-E23-T01] "Talvez o que esteja faltando mais
€ uma comunicagdo mais eficiente dos beneficios dessas plataformas. Quando a gente ndo reconhece
nenhum beneficio, quando a gente imagina que os beneficios sdo menores do que o 6nus, o bénus é
menor do que o 6nus. (...) ...a comunicacdo eficiente no sentido de mostrar que existem também
beneficios nessas plataformas e nesses aplicativos, etc. - a gente ndo esta sabendo fazer"” [ST-E23-T05]
"Eu uso bastante sistema. Inclusive, para vocé ter uma ideia, eu até brinco com o pessoal que eu ndo
sei porque que a gente ndo tem acesso a todos os sistemas da Embrapa. Ndo sei se vocé sabe disso,
mas, eu, como empregado, ndo tenho acesso padrdo a todos os sistemas. E, por mim, teria que ter
acesso a todos." [ST-E23-T07] "Vocé tem que ter sistemas, vocé tem que ter acesso minimamente a
entrar na pagina para ter alguma informacao, se vocé quiser. Se vocé ndo quiser, ndo precisa saber
nem que o sistema existe. Mas a gente tem que ter minimamente acesso. Acho que o ultimo que eu
tive, eu pedi, inclusive, foi ao Gestec, que é o sistema de gestdo de qualificagbes. Agora eu tenho
acesso porque faco parte do CTl, mas antes eu ndo tinha."” [ST-E23-T08]

"Os proprios sistemas da Embrapa podem ser fonte auxiliar nesse sentido de vocé localizar as pessoas.
O préprio Ideare, mas principalmente o Quaesta. As vezes, vocé o utiliza ali como uma fonte de
informacgdo. Eu estou precisando de um especialista no tema tal e ai vocé pode utilizar para buscar
alguma coisa nessa diregdo." [ST-E24-T01] "Acho que sdo fundamentais os sistemas. Porque eu me
recordo quando ndo os tinhamos! Eu fui gestor também, sabe? E eu ja fui chefe, fui chefe de pesquisa.
Entdo, era um caos quando vocé precisava ter determinado tipo de informacao, a gente trabalhava
com as planilhas. Uma coisa bem primitiva."” [ST-E24-T02] "Sdo muito bons do ponto de vista de que
sao fundamentais porque permitem uma organizagdo, permitem gerenciamento de alguma forma. Eles
tém defeitos, pois ndo sdo um, digamos, software de gestdo de projetos. Mas eles trazem algumas
ferramentas que ajudam nesse processo, inclusive na comunicagdo."” [ST-E24-T03] "Os sistemas
consomem um pouquinho de tempo, mas sinceramente, eu vejo um pouco desse burburinho dentro
da Embrapa, desse sistema demais e tal. Mas eu te confesso que pra mim eles ndo me trazem nenhum
transtorno, sabe? De ter que preencher, de ter que entrar |4 no Ideare e a cada quatro meses e dizer
onde é que eu estou... onde é que as atividades que eu faco. (...) acho até que é bom, porque vai
deixando documentado todo o caminho que foi trilhado e, querendo ou nao, isso é uma forma de
comunicacdo. E, se a gente ndo faz, essa informacdo vai se perdendo.” [ST-E24-T04] " O sistema
poderia ser um pouco mais amigavel, mais intuitivo ou coisa e tal. A existéncia do sistema, para mim,
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traz muito mais beneficio do que prejuizo, porque gasta um pouco de tempo. N3ao acho que isso seja
um fator que, por exemplo, a turma reclama demais porque tem que registrar o ponto... Eu ndo
consigo entender por que um negécio tdo simples. Vocé entra no sistema e diz: "olha, esse dia eu ndo
fui por isso, por isso, por isso.” E coloca |d o seu comprovante e para mim é algo que eu entendo como
muito simples, temos que prestar conta. Nés somos empregados de uma empresa publica e a
sociedade quer saber o que que a gente esta fazendo. Para mim ndo é um problema, ndo." [ST-E24-
TO5]

"E muito pouco. Assim o que a gente tem utilizado mais é o Ideare e 0 acompanhamento de
andamento das atividades no Ideare.” [ST-E25-T01] "O Ideare é utilizado para esse balizamento de
acompanhamento de conducgdo da atividade. Vocé tem aquela questdo de vocé reportar
guadrimestralmente como é que estd o andamento da sua atividade."” [ST-E25-T02]

"Quando o lider movimenta alguma situacdo “"tem que ter que atualizar a atividade, fulano”, tem que
fazer o relatério. Como é que faz? Que dificuldade, né? Entdo, vocé tem que dar essa assisténcia para a
turma."” [ST-E25-T03] "Um problema é que a gente tem muita burocracia nessa parte de projetos.
Entdo, vocé tem que fazer relatério disso, relatério daquilo e tal, e acaba se perdendo um pouco essa
parte da comunicacdo com todo mundo, de estar todo mundo acompanhando. As vezes, até o
coordenador quer fazer reunidao, mas ai ninguém pode, um ndo pode, outro ndo pode, ndo consegue
uma agenda adequada. Eu acho que isso acaba atrapalhando um pouco."” [ST-E31-T01] "Eu acho que os
sistemas da Embrapa como um todo, ndo sé esses de Ideare, Integro, mas esses outros de gestao,
também, deveriam ser um pouco mais integrados, conversar mais um com o outro.” [ST-E31-T03]

Controle para gestores, obstaculo para pesquisadores

Depoimentos fornecem uma visao sobre as dificuldades enfrentadas por pesquisadores da Embrapa no uso
do Sistema Técnico de Gestdo da Pesquisa (STGP), devido ao volume de informacdes e a dificuldade de
priorizagdo. Os relatos indicam que, apesar da intencdo de melhorar a governanca e a eficiéncia, os
sistemas, em alguns casos, acabam por sobrecarregar os pesquisadores com tarefas que desviam tempo e
recursos das atividades de pesquisa. A quantidade de dados e demandas a serem gerenciadas em diferentes
sistemas afeta a clareza e a eficicia da comunicac¢do, prejudicando o andamento do trabalho rotineiro.

Ha uma percepc¢do de que os sistemas estdo mais focados em controle e governanca do que em fornecer
suporte eficaz a pesquisa, comprometendo a eficiéncia e reduzindo o tempo que poderia ser dedicado a
inovacdo e criatividade. A visdo predominante entre os pesquisadores ndo gestores é de que os sistemas
funcionam mais como instrumentos de supervisdo do que como ferramentas estratégicas, o que limita seu
potencial para promover inteligéncia e inovagao, gerando uma resisténcia significativa ao seu uso.

Essa avaliagdo sugere que os procedimentos formais se tornaram mais importantes do que as pessoas e o
didlogo, impactando negativamente a produtividade. Também ha relatos de que a falta de feedback e a
auséncia de um didlogo produtivo sobre os problemas e solu¢des registrados nos sistemas contribuem para
uma sensac¢do de inutilidade. Os sistemas sdo frequentemente criticados como meros repositérios de
informacado, sem articulagdo real para a comunicagao e sem utilidade pratica para os pesquisadores.

A complexidade e a rigidez dos sistemas sdo criticadas por ndo permitirem a flexibilidade necessaria para
acomodar as mudangas e adaptag¢des que surgem durante o andamento dos projetos. Além disso, a falta
de integracdo entre os diversos sistemas técnicos da Embrapa parece agravar a insatisfacdo. A redundancia
de informacgdes e a necessidade de preencher dados em multiplos sistemas ndo integrados aumentam a
carga de trabalho e a possibilidade de erros.

Os depoimentos sugerem a necessidade de uma revisdo nos sistemas técnicos de gestdo da pesquisa da
Embrapa, com foco em torna-los mais amigaveis, integrados e Uteis para os pesquisadores, além de reduzir
a carga burocratica que atualmente impede a produtividade e a inovacdo

Trechos

"Hoje, a governanga é mais buscada do que a eficiéncia e eficacia. Entdo, falta muito bom senso. Nds
estamos nos transformando em operadores de sistema."” [ST-E03-T03] “E uma vontade assim de ter o
controle. Vocé tem o controle, a governancga. Entdo o processo é mais importante do que as pessoas.”
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[ST-E03-T04] "A gente fica tdao escravo disso hoje que ndo sobra espaco para fazer o que a gente mais
gosta, que é discutir tecnicamente, que é alinhar o andamento, discutir cronograma, redirecionar a
acdo, adicionar outras coisas.(...) Vocé tira um tempo, digamos assim, precioso, devotado [para a
inovacao e criatividade], Unica e exclusivamente, para a gente poder cumprir prazo."” [ST-E03-T05] "Ele
rouba o nosso tempo de forma absurda, porque sdo sistemas demais, a gente tem que atender, alguns
com retrabalho. Responder a mesma coisa que vocé ja respondeu. Um calendario perverso, porque
daqui a pouco tem um monte de gente, a gente estd no CTl envolvido com qualificagdo de ativos. (...)
Daqui a pouco chegam os pareceres dos projetos que foram submetidos. Ai quem esta no CTl ou quem
submeteu ja comeca a trabalhar nesses pareceres. E é assim. E o calenddrio... Daqui a pouco vamos
fazer o planejamento do ano. O ano ja acabou."” [ST-E03-T06] "E bom senso ha muito tempo que nao
existe. Ai tem coisa, sabe? Agora a gente vai passar de novo por um problema serissimo na empresa,
que é o sistema de avaliagdo. esta na época, de novo, vai ter o novo abatimento. Por qué? Porque nao
existe bom senso. Daqui a pouco os algoritmos e um robd podem substituir a gente, fazer melhor o
trabalho. Porque, como eu estou te falando, vai bater na parede. Se continuar nessa dire¢do, vai bater,
mas o que processo esta falando? E isso que importa. Ndo importa o bom senso." [ST-E03-T08]

"A gente teve toda essa mudanca das TRLs, do Integro, mas o sistema tem hora que mais atrapalha do
gue ajuda, na minha opinido."” [ST-E05-T03]

"Eu vejo com muita frequéncia a turma reclamar muito do Ideare. (...) Para quem faz isso de forma
esporadica ndo ha digamos assim uma comunicagao facil. A turma sempre esta reclamando que as
vezes vocé procura no Ideare para fazer determinadas coisas e vocé tem dificuldade de encontrar.”
[ST-E09-T01] "A gente ainda usa muito o pessoal do secretariado pra colocar as informagdes. (...) Ou
seja, o ldeare como ferramenta de comunicagao a gente tem muita dificuldade (...) ele acha que esta
perdendo tempo em vez de se dedicar a pesquisa.” [ST-E09-TO5]

"A sensacdo que eu tenho é que isso foi colocado para o pesquisador como mais uma coisa a ser
preenchida. (...) eu acho que as pessoas ndo foram apresentadas a isso como algo que pudesse
ajuda-las a gerenciar o seu projeto ou a fazer parte dessa equipe.” [ST-E13-T06]

"A burocracia no sentido de organizar é importante, mas o excesso de burocracia o excesso desses
sistemas compromete."” [ST-E14-T01] "Acho importante os sistemas da Embrapa, mas sé que a gente
tem que pensar uma forma de ndo sobrecarregar os nossos pesquisadores para ficar sé
preenchendo, preenchendo, preenchendo o formulario. E as vezes vocé preenche um interno que
n3o estd comunicando direito com o Gestec que n3o fala com o Ideare. E meio confuso.” [ST-E14-
T02]

"E internalizar dentro das equipes essa questdo da importancia do porqué das coisas” [ST-E23-T02]
"Basicamente o processo de comunicagao é: eu falar e vocé entender a minha mensagem certo? S6
que eu estou recebendo muita mensagem (...) Entdo acaba que a gente tem um fluxo de informagdo
tdo grande que as vezes a gente nao para para filtrar ou priorizar para orientar melhor o que a gente
estd recebendo de informacdo."” [DP-E23-T03] "De repente, vocé fazer um diagndstico local. Por
exemplo, uma acdo conjunta do NCO, chefia de P&D, ndo sei. De repente, elaborar e fazer uma
analise local, um diagndstico local e depois passar para a sede, para a gente ver o que é que se
consegue tirar de informagdo para as pessoas, para que haja uma comunica¢do melhor e que as
pessoas internalizem melhor esses sistemas e essas facilidades que a gente tem." [ST-E23-T06]

"A comunicagdo é um processo que demanda tempo. E ai quando vocé fica com um excesso de
tarefas de atividades de atribuigGes vocé muitas vezes acaba ndo conseguindo fazer esse processo
de comunicagdo da melhor forma possivel. Ou de uma forma mais eficiente.” [DP-E24-T01] "Primeiro
vocé pode utilizar as ferramentas: o préprio Ideare. Vocé tem ali coisas que vocé pode comunicar. Por
exemplo: o colega responsavel pela atividade fez 1a um relato que a atividade dele ndo andou por
isso, por aquilo e tal. E, dependendo do que for, vocé poderia ter entrado em contato comigo e
poderiamos resolver isso, porque, as vezes, coloca la questdes que até explica, mas ndo justifica o
motivo de ndo ter andado."” [ST-E24-T08]

"Eles [sistemas de apoio, Ideare, Gestec, Integro, Quaesta] sdo repositdrios de informagdo para mim.
Em relagdo a comunicagdo, ndo comunicam nada. Entdo, se ndo ha uma articulagdo para comunicagdo
séria... Tem que ter comunicagdo e mostrar que, nesses espacos existe informacao, sdo repositérios de
informacdo."” [ST-E27-T01] "Acompanhamento de projetos e entrega de relatdrios... Aquilo ali,
sinceramente, é para inglés ver, porque ninguém usa aquilo." [ST-E27-T02] "E uma relag3o de ligar,
conversar, visitar, ndo é via ferramenta. Ninguém |é o sistema da Embrapa para poder ver como estd o
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andamento do projeto.” [ST-E27-T03] "Acontece o seguinte: é um relatério a cada seis meses, mas é
um projeto de pesquisa, dinamico. Como que vocé vai comunicar para as pessoas com um relatdrio a
cada seis meses? Entdo, fica totalmente obsoleto, toma tempo. Tenho que preencher, porque sendo,
chega a mensagem que eu ndo preenchi... Entdo assim... "Nada a declarar.” Ja tem esse recurso de
corta-e-cola. Entdo eu abro I3, colo e dou o Enter, ai ja resolveu a minha pendéncia, porque ninguém |é
aquilo, nem quem comunica e nem quem cobra a gente para fazer aquilo. Ninguém |é aquelas coisas."
[ST-E27-T04] "Estamos numa empresa de inova¢do. N&s precisamos ser ageis. Aquilo ali é obsoleto,
aquilo ali ndo existe mais, tem que ser coisas rdpidas. Entdo, o Ideare, para registros de relatérios do
projeto, para fins de fiscalizacdo, ok" [ST-E27-T05]

"E dbvio que o sistema facilita, porque eu vou |4 e o consulto quais s3o as atividades, quem botou o
resultado, quais os resultados, estdo aprovados, os que ndo estdo, quais as TRLs que estdo? Ou seja,
facilita no sentido de gerenciar amplamente. Eles facilitam muito mais a vida do CTI, da unidade, a vida
de um portfélio, a vida do chefe de P&D que tem que controlar varios projetos. Agora, o projeto por si,
eu ndo vejo como o sistema ajude muito. Nem o Ideare, nem Gestec. Em geral, isso é muito pouco
para falar, para ndo falar que ndo ajuda nada."” [ST-E28-T01] "Na visdo do pesquisador, ele enxerga o
sistema como uma coisa ruim, uma chatice que tem que preencher para fazer aquilo que ele planejou
junto com o parceiro no didlogo, muitas vezes numa folha de papel, numa reunido presencial. Entdo
depois ele encara aquilo: "Agora tem a parte chata, tem que botar isso ai no sistema.” [ST-E28-T02] "O
que ja aconteceu de mudar, de dificultar, foi com o parceiro externo. Porque eles ndo tém a linguagem
dos sistemas que a Embrapa tem. E a gente tinha que ficar cobrando deles: "Fulano tem que me
mandar uma justificativa ndo sei o qué, porque o sistema tem que botar ali." E ele dizia "mais para
qué?"” Um exemplo: Os professores estdo muito mais acostumados a mandar projetos para CNPq,
FAPERS, FAPESP. Se vocé for ver um projeto de CNPq hoje: olha, o professor que vé o sistema da
Embrapa, ele se nega a preencher. (...) Mil vezes mais complexo. No sistema do CNPq, hoje ele faz um
projeto em duas folhas de oficio. E é uma coisa assim: o que tu vai entregar, o que é que tu vai fazer e
pronto."” [ST-E28-T03] "Na verdade, aqui nds, dos projetos, ndo usamos nada [comunidades virtuais
oferecidas pela Embrapa] A gente recebe, coisa de lei ali, e muitas vezes, coisas interessantes. Eu acho
legal pelo ponto de vista assim de: eu nem sabia disso. Eles vém no meu e-mail aqui, P&D.Com. Ai vem
uma noticia |3, eu leio todas. Eu tenho colegas aqui que ja me falaram que nem leem, quando veem
P&D.com ja deletam. Eu ainda leio quase todos. E é interessante a gente conhecer coisas que nao
sabia. E muitas vezes isso ai pode atrair uma iniciativa de parceria. O fulano esta fazendo um negécio
gue eu queria fazer aqui: eu vou entrar em contato com ele para ver isso." [ST-E28-T04]

"Um problema é que a gente tem muita burocracia nessa parte de projetos. Entdo, vocé tem que fazer
relatorio disso, relatorio daquilo e tal, e acaba se perdendo um pouco essa parte da comunicagdo com
todo mundo, de estar todo mundo acompanhando. As vezes, até o coordenador quer fazer reunido,
mas ai ninguém pode, um nao pode, outro ndo pode, ndo consegue uma agenda adequada. Eu acho
gue isso acaba atrapalhando um pouco."” [ST-E31-T01] “"Eu acho que elas [ferramentas do sistema
técnico de gestdo da pesquisa] sdo importantes. A gente tem muita informacdo ali. Mas para te falar a
verdade comecei a entender elas melhor e usar mais quando entrei no portfdlio. (...) No dia a dia de
projeto eu ndo vejo o pessoal utilizando. A gente até esquece.” [ST-E31-T02]

Usabilidade

Depoimentos sugerem que muitos pesquisadores possuem restricdes ao uso dos sistemas técnicos de
gestdo da pesquisa. Esse fendbmeno pode implicar em uma gestdo menos confidvel, menos integrada
e eficiente dos projetos, reduzindo os beneficios potenciais que esses sistemas podem oferecer. A
complexidade e a falta de integracdo entre os diferentes sistemas agravam essa resisténcia. A exigéncia
de preencher multiplos sistemas consome tempo e desvia os pesquisadores das atividades que julgam
principais, impactando negativamente a produtividade e a qualidade do trabalho.

Os sistemas de gestao da pesquisa na Embrapa sdo frequentemente criticados por sua ineficiéncia e
pela necessidade de retrabalho. Pesquisadores relatam gastar muito tempo preenchendo formularios
e relatérios que ndo agregam valor direto a pesquisa. Essa sobrecarga desvia tempo e energia de
atividades mais relevantes, dificultando a realizacdo de atividades que realmente contribuem para o
avanco cientifico e tecnoldgico. Os depoimentos destacam a necessidade de uma analise para avaliar
a revisdo dos sistemas técnicos de gestdo da pesquisa da Embrapa, com foco em torna-los mais
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amigaveis, integrados e terem uma percepcdo de utilidade para os pesquisadores, além de reduzir o
tempo neles dispendidos, que estaria reduzindo a produtividade e a capacidade de inovacgao.

Parece haver uma cultura organizacional que contribui significativamente para a subutilizacdo dos
sistemas técnicos. A resisténcia ao uso dessas ferramentas por parte dos pesquisadores é uma questdo
recorrente, frequentemente atribuida a falta de motivacdo, treinamento ou ceticismo quanto a
utilidade. Esse fenémeno limita uma gestdo integrada e eficiente dos projetos de pesquisa, reduzindo
os beneficios potenciais que esses sistemas podem oferecer.

Trechos

"0 ser humano é muito resistente, né? Muito resistente a mudancas. E impressionante, né?" [ST-E01-
T04]

"Ele é mais para o gestor do que para gente. (...) eu, pensando como pesquisador, nunca me lembrei
de ir procurar um sistema que eu tenha essa ferramenta de busca para saber o que esta sendo feito e
se tem alguém ja atuando ou se ja tem algum projeto dentro da empresa com isso. Eu nunca pensei
em fazer essa pesquisa |4. Mas é eu vejo como uma ferramenta necessadria e ela é o local onde a gente
tem para juntar. (...) Eles precisam melhorar, eu também acho. Sim, eles sdo dificeis, sdo complicados.
Por exemplo: ndo sei mexer no SEl, ndo sei como. A gente tem um bloqueio com isso. Como esses
sistemas sdo chatos. Mas eu vejo o quanto eles sdo importantes para a empresa. Eles sé precisam se
conversar melhor, certo? A gente tem muito sistema que nao se conversa."” [ST-E02-T02] "Sei de casos
que so clica ali para atualizar e constar: entreguei... Mas sem efetivamente preencher o que precisa ser
preenchido."” [ST-E02-T03]

"E exatamente isso: a carga de sistemas. E por incrivel que pareca, sistemas que foram elaborados de
uma forma que tem uma légica comprometida em termos de légica, de inteligéncia. Ontem, nés
estavamos no CTl fazendo a qualificacdo dos ativos, deadline. Teve um determinado momento que a
gente falou assim: ndo, no lugar de ser sim é ndo. Estava travado. A gente ndo podia mais voltar. Para
voltar aqui, tinha que recorrer a Brasilia para vocé conseguir mudar o sim para o ndo, para poder
continuar. Ai, a colega que tinha chegado na metade do formulario falou assim: tem outra opgao, a
gente pode jogar isso aqui fora e comecar tudo de novo. Entdo os sistemas tém uma légica sofrivel,
para ndo dizer burra. S3o retrabalho. Muitas das vezes a gente tem que dar a mesma informacdo em
varios... E detalhe: as pessoas gostam. Quem esta na gestdo ama os sistemas."” [ST-E03-T02] "Hoje a
governanca é mais buscada do que a eficiéncia e eficacia. Entdo falta muito bom senso. Nés estamos
nos transformando em operadores de sistema."” [ST-E03-T03]

"A gente tem o Cortex que é uma plataforma que pega os dados e cria painéis analiticos do Gestec do
proprio Ideare. Entdo isso tem nos ajudado muito enquanto gestores daquela informacgdo para gente
acompanhar e ter um visual.” [ST-E04-T01] "Os gestores de ativos conseguem ver essa questdo de
sobreposicdo por conta do sistema Gestec. (...) Teria que ter um painel para o pesquisador ver: eu vou
comecar a fazer um projeto, mas o que ja tem? O que que a empresa ja tem? (...) Porque ele, no
maximo, tem acesso ao ldeare."” [ST-E04-T04] "O Ideare foi projetado pela Diretoria de P&D; o Gestec
pela diretoria de Transferéncia de Tecnologia e acaba que o pesquisador ou as equipes tém que ficar
duplicando as informagdes. O sistema também ndo é integrado. Tudo isso favorece para essas criticas:
Por que que eu tenho que preencher o Gestec? Ele é uma continuidade do Ideare e 1a no Ideare ja
entreguei meu resultado. Ali ja ndo esta o meu ativo? Por que que eu tenho que ficar preenchendo
isso?" [ST-E04-T05]

"Nossos sistemas... vocé tinha que conversar com outra pessoa que gosta mais desses sistemas da
Embrapa que eu. Nenhum sistema conversa com nada. Nada conversa com nada! Eu odeio!" [ST-E06-
TO1]

"0 cara ndo coloca o resultado no projeto que vocé tem agora porque o outro fechou e ndo dd pra
inserir resultado. Ai eu vou colocar um resultado de uma simulagdo? Entdo esse tipo de coisa
complica, na minha opinido. Eu acho que a gente tem muito sistema, a gente tem varios relatorios,
mas eu ndo sei até que ponto os sistemas ajudam os lideres de projeto a fazerem gestdo. Eu mesmo,
os meus, nunca fiz pelos sistemas. A gente faz aquilo que é obrigado, meio que passa proforma, para
colocar la na informacdo e tal etc. Eu sei que o pessoal da sede vai ficar de cabelo em pé, me ouvir
falar isso, entendeu? Mas para mim o que funciona é vocé juntar a equipe inteira.” [LP-E05-T02] "Eu
acho que depois que veio o sistema, determinadas pessoas passaram a fazer gestdo por sistema e
gestdo ndo é sistema. Como vocé mesmo sabe, Gestdo é comunicagdo. Entendeu? Entdo vocé precisa
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ter reunido de equipe, né?" [ST-E05-T02] "E fica o cara atras do computador preenchendo planilha.
Isso ndo é uma comunicacgado efetiva, isso é uma prestacdo de contas, entendeu?” [LP-E05-T03] "Eu
tenho as vezes dados na gaveta e consigo gerar outras coisas que ndo dependem necessariamente
daquele do projeto. Eu ndo tenho onde colocar esse resultado. E ai a resposta que eu ja ouvi foi: Ah,
mas vocé bota em outro projeto que vocé tenha. Mas isso € um pensamento, na minha opinido de
professor universitario que tem sé uma linha de pesquisa. Na Embrapa a gente esta trabalhando para
desenvolver solucgdo, tecnologia, ndo?" [ST-E05-T04] "O pessoal acredita que o Ideare faz
comunicacdo. Ele ndo faz comunicacdo, ele faz controle. Ele faz controle, tanto que muita coisa que a
gente escreve é o bdsico de como a atividade estd sendo desenvolvida.” [ST-E05-TO5] “Nem tudo que
esta no Gestec tem um impacto avaliado, porque ndao tem gente na equipe pra isso."” [ST-E05-T06]

"Muita gente talvez ndo use a comunicac¢do porque muitas vezes o sistema estd desatualizado. Por que
esta desatualizado? Porque falta alimentar, falta alguém chegar l4..." (...) Ai, se eu entrar no sistema,
pode ser que esteja desatualizado: - Ah, ndo, isso aqui faz tempo que foi lancado. Tem a ferramenta,
mas até que ponto ela vai estar atualizada para as pessoas gerarem uma informagao confidvel? E até
hoje, quando as pessoas precisam de informacdo, apesar de todo o sistema, o presidente liga para o
chefe: olha o que é que tem ai de tal coisa?" [ST-E08-T01] "Mas ai, vocé entrou no sistema: - fez isso,
fez aquilo? Eu digo ndo, ndo fiz. Nao fiz. Mas tem que entrar, preencher isso, preencher aquilo. Gente:
eu ja escrevi o projeto, ja trabalhei, ralei, vou em reunido. Mas entdo, o que é que eu imagino? Acho
que a gente tem que ter um grupo realmente de apoio para esse servico ai, e que precisa ter cara.
Vocé liga para o CTI, vocé entra no ldeare, vai na pdgina tal, numero tal, o cara ndo vai fazer isso... Por
exemplo: sai meu resultado de pesquisa que as vezes nao esta |a registrado no Ideare porque eu ndo
tinha ninguém na minha equipe para fazer isso, esta entendendo? (...) Eu sou pago para pensar, entdo
€u penso, eu vou atras, eu vou para reunido, vou para evento, eu vou muito para campo. Tenho muito
resultado. Mas, ai, alguém tem que registrar. E ai eu acho que para o pesquisador ficar fazendo tudo
isso, tira muita liberdade da gente. E as pessoas que deveriam dar apoio, reclamam. E parece que na
Embrapa tem uma briga de analista com pesquisador, um negdcio impressionante. (...) € muito facil ser
analista para muita coisa, porque ndo tem o mesmo nivel de cobranga que ndés temos, teoricamente.”
[ST-E08-T02] "Precisaria dar mais agilidade para gente sim, em termos de burocracia.” [ST-E08-T03]
"Simplificagdo dos processos, certo? Acho que é fundamental. (...) Mas acho o que eu tenho
reclamado, eu reclamo muito isso, sabe? Esse excesso. Veja bem, realmente, quando a gente estd na
gestdo, a gente quer informacgdo. A gente precisa da informacdo, mas a gente tem que ter uma boa
equipe de suporte ao pesquisador. Entdo, para que a gente possa fazer a pesquisa acontecer, a gente
tem que ter um bom suporte. Nao é que vocé vai criar um monte de secretario de pesquisador, ndo.
(...) A gente tem uma cultura da Embrapa: Muito pesquisador antigo acha que o analista serve como
seu estagiario, como seu bolsista.? Entdo, ele quer fazer aquele cara |a como trabalhador sé dele.
Entdo, por exemplo, é muito dificil o analista de pesquisa dar suporte a um grupo de pesquisadores. Eu
conheco pessoas que: ndo, esse aqui é o meu analista. Entdo, o analista de pesquisa da Embrapa passa
a ser um auxiliar de pesquisa, muitas vezes, é sé daquele, e acaba sabendo mais que o pesquisador.
Entdo, eu vejo que se a gente conseguir reduzir, realmente, dar mais agilidade, dar mais liberdade para
o pesquisador, ter um grupo bom de suporte, para mim, no caso, seria fundamental.” [ST-E08-T04]

..".sistemas que foram, digamos assim, criados de forma estanque. O Ideare foi criado com a finalidade
de fazer o acompanhamento, a programacao de pesquisa. O Integro foi definido pra acompanhar as
atividades técnicas e administrativas da unidade - e eles conversam um pouco entre si. Em todos os
dois casos, eu diria que a gente tem uma certa dificuldade, a ndo ser que vocé esteja exercendo uma
determinada posi¢do que faz que vocé seja um usudrio costumaz. Eu vejo com muita frequéncia a
turma reclamar muito do Ideare. Eu acho realmente o Ideare uma ferramenta muito interessante, mas
claro, eu ja fui secretario de CTI, entdo necessariamente, eu trabalhei muito com o Ideare. Para quem
faz isso de forma esporddica, ndo ha, digamos assim, uma comunicagao facil. A turma sempre esta
reclamando que, as vezes, vocé procura no Ideare para fazer determinadas coisas e vocé tem
dificuldade de encontrar. Vocé esta sempre recorrendo a alguém para encontrar. A mesma coisa o
Integro. Sdo ferramentas muito boas, sdo importantissimas, mas, se vocé nao tiver um uso constante,
vocé se perde nelas. Claro, a quantidade de informacgdes nesses dois sistemas é fabulosa. (...) S6 que,
aquela coisa: vocé tem dificuldade em usar. Vocé ndo tem muita facilidade em usar o sistema."” [ST-
E09-TO1] "Existe uma certa resisténcia ainda por parte da equipe que ndo acha os sistemas muito
amigaveis. Ai, é ldgico, o cara fez o dele e também n3o vou me preocupar em saber o que é que fulano
fez, ou seja, como instrumento de comunicagdo, eu acho que a eficiéncia dela é baixa." [ST-E09-T02]
"Agora, eu ndo vejo muito interesse do sujeito em buscar, a ndo ser que tenha a necessidade. Por
exemplo, o CTI, com toda a certeza, tem a comunicagdo de todos os projetos, porque ele realmente
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precisa dessa informacdo, entdo ele vai la buscar. (...) tem projetos que efetivamente o sujeito passa a
informacdo (...) agora, tem projetos que o cara coloca la a informagéo para cumprir tabela e quando a
gente vai buscar, no frigir dos ovos, a informac¢do estd completamente fora do contexto.” [ST-E09-T03]
"Agora, eu ndo vejo muito interesse do sujeito em buscar, a ndo ser que ele tenha a necessidade. Por
exemplo, o CTI, com toda a certeza, esta |3, tendo a comunicagdo de todos os projetos, porque ele
realmente precisa dessa informacgdo, entdo ele vai la buscar.” [ST-E09-T04] "A gente ainda usa muito o
pessoal do secretariado pra colocar as informagGes. Vocé tem ideia do nivel de coisa, a forma como
isso acontece, ou seja, a turma sente uma dificuldade grande em usar, e aquela coisa, ele faz o relato
da atividade e chama a secretaria: "Bote isso ai no Ideare”, para ndo se meter no ldeare. Ou seja, 0
Ideare, como ferramenta de comunicacdo, a gente tem muita dificuldade (...) ele acha que esta
perdendo tempo em vez de se dedicar a pesquisa. E para ndo perder tempo, pega a informacao, chega
para a secretaria que tem a senha dele: "Olha, vai |3 e bota isso la no Ideare.” Tenho impressao de que
ele querer usar o tempo util dele no que ele acha que é essencial, e o restante, é aquela coisa, s6
burocracia. Isso é muito comum, a gente perde um tempo danado, a burocracia...”" [ST-E09-T05]

"Um colega que saiu da Embrapa e foi para outra instituicdo. E ele saiu falando das burocracias. Um
dia desses eu encontrei com ele e ele deu uma risada e falou assim: "Ah, também tem as suas
burocracias. Ndo da pra vocé ficar voo livre. Ndo da."” [ST-E10-T01]

"Os sistemas, hoje, também sdo super travados. Quando vocé faz relatos de atividades, que é uma
forma de avaliar o atendimento, é algo meio que proforma. Isso ndo tem muito sentido. Muitas vezes
vocé gostaria de se deslocar para avaliar como esta acontecendo o andamento de uma atividade,
especialmente em outra unidade. Ai ndo tem recurso, e tudo isso vai combinando e assim fica aquele
projeto nas costas dele e ele, pra ndo se sujar, acaba assumindo e fazendo."” [ST-E11-T01] "Essa
digitalizacdo, essa comunicacdo, veio tenebrosa. Ela come, ela suga o nosso tempo e as nossas
energias. Antigamente eu gostava muito de chegar no trabalho, parar e procurar ler um artigo, pensar
alguma coisa, escrever logo nas primeiras horas da manha. Hoje em dia, o que eu fago? As primeiras
horas da manh3, tudo e-mail, porque se eu nao responder e-mail, meia hora depois me mandam um
WhatsApp: "Olha, eu te mandei um e-mail ontem. Vocé me respondeu.”(...) A gente estd com a
sobrecarga de uma coisa nova." [ST-E11-T02] "Eu gostaria que alguém me respondesse para que veio o
Integro. A ndo ser como ferramenta burocratica, ele nunca me serviu para nada. E, se precisar, falo isso
para a propria presidente, pode colocar as minhas palavras, inclusive, no seu documento. O Ideare é
um sistema de gestdo. Ele é complexo, mas ainda é uma coisa que a gente enxerga uma
funcionalidade. Agora, outra ferramenta tipo Integro ndo contribui com nada. Os sistemas que a
Embrapa tem hoje fazem a gente sofrer mais do que efetivamente conseguem ajudar. E o Ideare tem
muito espaco para melhorar, muito espaco."” [ST-E11-T03]

"Hoje estd mais como repositdrio, para ver o que esta sendo feito ou ndo, e ndo para dizer claramente,
nitidamente, o que todo mundo esta fazendo, o que esta sendo feito efetivamente.? Se vocé pegar o
Gestec, tem que fazer uma limpeza naquilo ali. Tem ativo que estd |4 que foi qualificado, mas se vocé
for olhar, estd caducado, o negécio caducou. Foi qualificado, mas ndo vale nada mais. Entdo, tem que
ter uma limpeza naquilo ali. Eu fico muito preocupada quando vejo pessoas colocando varios
resultados em projetos, e vocé vé repeticao de resultados, muitas vezes, ao longo dos anos, que é s6
para criar nimeros." [ST-E12-T01]

"-Vamos sentar aqui que eu vou te mostrar todas as funcionalidades do Ideare: Isso nunca aconteceu.
E ai as vezes aparece uma funcionalidade nova, da para consultar o relatério de ndo sei qué. S6 que é
tanta coisa que, as vezes, vocé passa batido num e-mail que fala isso, sabe?" [ST-E13-T02] "Entdo, a
gente tem que fazer um relato a cada quatro meses no Ideare, mesmo que seja para dizer: ainda ndo
iniciei a atividade. Se ndo faco, é como se o projeto tivesse uma notinha baixa. E ai, se ele tiver menos
de 60% no ano, precisa passar pelo CTI para explicar o que é que estd acontecendo, bla, bla bla. (...) E
ai, eu acho que, por exemplo, nesse projeto a Unica preocupagdo que a pessoa [lider] tinha era essa,
sabe? E ai, vocé vai preencher o formulario e a Unica comunicag¢do era via e-mail. Entdo acabou ficando
uma coisa assim, muito fria."” [ST-E13-T03] "Talvez seja isso dos sistemas. A gente se prende muito ao
formulario. (...) E generalizado dentro da empresa.” [ST-E13-T04] "Mencionei os relatos que a gente
faz a cada quatro meses no Ideare. Nenhum lider de projeto que eu conhego, dos que eu conheco,
utiliza essa ferramenta como uma ferramenta de gerenciamento do projeto. Isso é utilizado como? A
gente s6 vai atras disso porque o CTl cobra e se a gente nao fizer, vai baixar aquela notinha do IDAP e,
se nao tiver isso, eu ndo consigo distribuir o recurso nas atividades. Teoricamente é uma ferramenta de
gerenciamento de projetos muito boa, porque é para todo mundo ir |3 e dizer o que que esta
acontecendo, se tem algum problema, se ndo tem. Mas na pratica é sé mais um formulario para ser
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preenchido.” [ST-E13-TO5] "A sensac¢do que eu tenho é que isso foi colocado para o pesquisador como
mais uma coisa a ser preenchida. Nao foi colocado: olha, pesquisador, vocé lider de proposta, lider do
projeto, vocé pode utilizar essa ferramenta para isso, para aquilo, para olhar a sua equipe, para
integrar melhor. Se vocé pensar, ¢ uma maneira de comunicar e de deixar |3 registrado as coisas, nao
é? A cada quatro meses eu tenho que entrar no sistema e relatar o que eu estou fazendo. Mas eu acho
gue as pessoas nao foram apresentadas a isso como algo que pudesse ajuda-las a gerenciar o seu
projeto ou a fazer parte dessa equipe. Eu estou sendo liderado por outra pessoa, mas esse meu relato
é importante porque o lider vai conseguir acompanhar o projeto, vai conseguir ver o que que estd
acontecendo. Vao surgir dai melhorias, encaminhamentos. Eu acho que a gente ndo viu. A gente ndo
foi apresentado a isso dessa maneira. A gente foi apresentado a isso como mais um formuldrio a ser
preenchido. (...) Talvez seja uma falha de comunica¢do também. De quem nos apresentou o
formulario." [ST-E13-T06]

"Acho importante os sistemas da Embrapa, mas so que a gente tem que pensar uma forma de ndo
sobrecarregar os nossos pesquisadores, para ficar sé preenchendo, preenchendo, preenchendo o
formulario. E, as vezes, vocé preenche um interno que nao esta comunicando direito com o Gestec,
que n3o fala com o Ideare. E meio confuso.” [ST-E14-T02]

"A Embrapa, de uma certa forma, a fungdo meio estd muito bem, que sdo esses sistemas de controle,
mas a fungao fim esta deixando a desejar um pouco. Nds temos que pensar mais na pesquisa em si.
Burocracia, no sentido da palavra, é bom, que remete a organizagdo. Agora, eu vejo COmo um excesso,
principalmente os colegas que estdo na linha de frente produzindo solucBes tecnoldgicas. As vezes, a
gente perde muito tempo preenchendo relatérios, preenchendo sistemas, alimentando sistemas, e
isso é ruim. Entdo, a sede tem que ter esse controle, tem que ter essa visdo do que acontece em toda a
empresa? Tem. E perfeito. Vocé tem que ter uma organizacdo para ajudar os colegas no estratégico,
né? Principalmente em novas a¢des. Mas eu acho que a gente tinha que buscar... eu vou falar
desburocratizar, mas ndo é o termo correto, como eu te falei. A burocracia no sentido de organizar é
importante, mas o excesso de burocracia, o excesso desses sistemas, compromete.” [ST-E14-T01]

"A gente ndo tem essa comunicagdo. Entdo, o sistema, por si, faz com que as pessoas nao se
comuniquem diretamente. Antigamente a gente tinha que buscar informac&do dele para poder saber se
foi feito. Hoje ndo, a pessoa entra no sistema, alimenta, entdo ndo precisa nem ligar para ela, certo?
Resultado alcangado, ndo alcancado, esta |a no sistema. Entdo, isso realmente dificulta e deixa
desnecessario vocé ligar. E, na verdade, essa comunicacdo tem que existir. (...) Entdo, isso também é
uma coisa que atrapalha. Como é que a gente poderia fazer na Embrapa para melhorar essa
comunicacgdo, ndo sé através de sistemas, mas colocar como reunido técnica, mas ndo uma
obrigatoriedade.” [ST-E15-T01]

"Sempre gostei muito da ferramenta Ideare. Eu acho que ela é uma ferramenta, mas ela nao deveria
ser a Unica forma de comunicar.” [ST-E16-T01] "Como pesquisador, de forma geral, eles tém essas
ferramentas como burocracia, bem como mais uma burocracia, certo? Em alguns momentos, era a
Unica comunicacdo entre o lider e a equipe. Era: 'Olha, vocé precisa'. Vocé recebe aqueles e-mails: 'Por
favor, preencher o Ideare', 'por favor, finalizar tal coisa'. Ai vem essa comunicacao pessoal para resolver
a questdo do sistema, ndo o contrario. Parece que o sistema nao esta ali para ajudar essa comunicagao
pessoal. Entdo, essa é uma visdao de quem esta no projeto. Eu ndo acho que ele ajude, por exemplo, na
execucdo da pesquisa e na comunicagao entre os pesquisadores. Mas, na gestdo, ele ajuda bastante. O
lider que sabe usufruir disso, ou o chefe de pesquisa que sabe usufruir dessas ferramentas, como eu
falei, é superlegal. Hoje, eu entro no Ideare, se eu ainda fosse chefe, conseguiria ter uma ideia de tudo
gue vai ser de resultado e ja poderia dar esses encaminhamentos. ‘Esse encaminhamento na drea da
comunicagdo ou esse encaminhamento na area de protecao intelectual, esse encaminhamento, sabe?’
Vocé consegue fazer muito bem a gestdo através dessas ferramentas. Na minha opinido elas sao uteis.
Entdo acho que para gestdo é muito legal. Eu usava muito na gestdo e gosto da ferramenta. Mas eu
acho que o pesquisador, para o projeto, essa ferramenta acaba nao contribuindo, ela acaba gerando
uma burocracia. Essa € a visdo." [ST-E16-T02] "Acho que a ferramenta seria super util ndo sé para gerir
o projeto, mas para comunicar: "Deixa eu saber o que fulano de tal descreveu aqui sobre a atividade
dele.” Mas se ele realmente usasse aquilo, até eu, que nao sou lider do projeto, poderia ver o que que
o fulano estd fazendo. E ai vocé: "Olha isso aqui, né?" Ou, sendo: "Olha, estd tendo um problema ali.
Eu vou conversar com ele porque eu ja passei por isso. Eu consigo resolver.” Entdo ajudaria nessa
interagdo da equipe, mas eu ndo vejo sendo utilizado para isso. A Embrapa fez o possivel, até para
facilitar e essa facilitagdo acaba perdendo coisas importantes, certo? E acaba ficando muito
automatico. Hoje esta muito no automatico, eu diria muito cartorial.” [ST-E16-T03] "mas sempre é uma
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cobranga assim de preencher o Ideare, nunca é para saber, assim: ‘como eu estou; como esta a
pesquisa; como esta o andamento’; nunca é essa. E sempre assim, oh: ‘Tem que preencher!’; "oh, tem
que ir 13, porque se ndo tiver o relato de atividades, vocé pode ter a punicdo de ndo receber recurso.”
Tem isso também, certo? Se ficar um tempo sem preencher, ndo recebe recurso, tipo cancelado. Ai
tem umas coisas que inventaram ai nesses Ultimos tempos que eu s6 acompanho, né? Mas eu enxergo
gue essa obrigatoriedade justamente para Embrapa poder dar respostas rapidas. Entdo é aquilo, é o
ter nimeros na mao e resultados. Para responder respostas rapidas versus quem esta na outra ponta,
falar: "Puxa ta, bom. Eu fui |3 e disse que tinha um problema e dai ndo foi resolvido. Eu relatei |1d que
minha atividade estd em atraso e o problema estava |3, porque ja tem alguns problemas pré-
preenchidos também. E eu coloquei |d que era falta de pessoal. E dai? O que foi resolvido? Foi
contratado gente? Foi me dado apoio técnico? Foi nada. Entdo, assim, como ele ndo vé um feedback
daquilo que ele preenche, falando como pesquisador, ele acaba fazendo aquilo no automatico. As
vezes ele nem relata o problema porque ndo vai ter solugdo. Eu nunca vi a Embrapa fazer um estudo:
‘Olha, de X projetos, tantos relataram falta de pessoal. Como que a gente vai resolver isso e
efetivamente contribuir?’ Mesmo dentro da unidade, o projeto X tem um atraso tal, hd falta de
pessoal. Ai, o que a gente vai fazer? Vamos ver se a gente consegue colocar bolsista ali, estagidrio ou
resolve com apoio de campo. Eu ndo vejo isso acontecer. Entdo, o pesquisador que ndo vé isso
acontecer, ele acaba falando |4 para que que eu vou preencher, né? Relato |14 o problema e ndo me
vem solugdo nenhuma. E ai também fica cémodo. ‘Ah, eu vou relatar o problema?’ Também tem uns
gue pensa assim: "Vou relatar o problema, porque se no final eu ndo atingir o resultado, a culpa nao foi
minha culpa, nado foi minha. Nao tive as compras na hora certa, eu nao tive apoio técnico, a culpa ndo
foi minha. Entdo vira isso também, sabe?" [ST-E16-T04] ..".as vezes é a muleta do pesquisador. S6 vou
relatar que eu estou tendo esse problema aqui porque estou tirando meu corpo fora- ou dizer que esta
tudo bem, porque ndo vai adiantar em nada, e quero responder tudo."” [ST-E16-T05] "Mesmo se usar o
sistema a favor, vocé teria que confiar nos dados que estdo ali e também buscar, ir atrds desse
feedback. Ndo pode parar so no relato. Relatei que ndo estd bem e pronto. Teria que ter um feedback.
Alguém teria que entrar ali, se é sistema - ndo é pessoa - e dar um feedback para ele, né? E nao faz
isso. Ndo tem essa etapa.” [ST-E16-T06] "Realmente ndo é um sistema amigavel. Tem essa mudanca
toda e em alguns pontos. E o que eu falei, tentaram facilitar tanto porque vem reclamacéo X, ninguém
quer preencher tudo. Ai eles tentam fazer tao objetivo que acaba perdendo a riqueza desses detalhes,
dessa informacdo que realmente seria Util e acaba tendo de ir para pessoa com pessoa. E se ndo for
como eu falei, ndo tem feedback, estd bom, coloquei ali, relatei se eu sou uma pessoa mais, né? Ai eu
acredito assim: vou |3, escrevo por qué? Porque vocé tem um espaco, para escrevé-la. Mas se aquilo
nao resolveu, eu sigo com aquele problema até o final do projeto. Eu acho que também o sistema
acabou ndo cumprindo o seu objetivo, nem mesmo na gestdo, porque ele ndo resolveu o problema da
gestdo. Chega no final e ndo alcangou o resultado. Gastou-se aquele dinheiro e o que é que de fato foi
entregue? Um ou outro artigo cientifico. E a solu¢do de inovagao proposta? Nao tem isso, ndo tem essa
devolutiva para o pesquisador. Ele acaba fazendo aquilo para.... "Se eu cumprir aqui, meu lider para de
me encher a paciéncia e eu vou continuar recebendo meu recurso direitinho aqui. Se eu descumprir
isso aqui, o lider fica em cima e eu ndo posso nao receber o recurso.” Envolve até a nota da unidade.
Entdo, assim, é umas coisas que faz do sistema a coisa mais importante do que a prdpria execugdo do
projeto, entendeu? O relato no sistema é mais importante do que efetivamente correr a ficha ali,
reunir e saber como esta a coisa.” [ST-E16-T07]

"Quanto mais vocé vai mexendo, mas vocé vai vendo barreiras com o sistema. Sé que, assim, nesse
ponto também, tem a culpa dos dois lados. A pessoa também tem que se estimular a aprender a usar,
porque ndo adianta nada. Eu estou aqui ha anos, fazendo dessa forma, ai a Embrapa desenvolveu esse
sistema, que o Quaesta, legal para caramba, vocé vé o que estd sendo feito, e ai, o pesquisador fala
assim: "Ah, mas eu nunca mexi com isso aqui, ndo tenho interesse...." E vocé so percebe que aquilo é
brilhante se vocé mexer, entdo, muitas vezes. Eu vejo também esse lado da barreira do pesquisador, de
ele criticar, por ndo conhecer, por ndo querer sair e se expor a mexer naquilo, e a hora que vocé mexe,
vocé vé que é bom." [ST-E19-T01] "No final, vocé tem que prestar contas, e aquilo que vocé ndo
consegue prestar, fica como vocé nao fez. S6 que muitas vezes, vocé despendeu um super tempo
naquilo. Entdo, como que eu vou prestar de todo esse tempo? Eu destinei 10%, 20% de todo o meu
tempo para fazer isso aqui, e eu ndo consigo prestar conta, porque as formas de como prestar conta,
de como entregar esse resultado, eu ndo consigo mostrar.” [ST-E19-T02]

"Ele é util, eu ndo tenho duvida, tirando a burocracia, é extremamente util. Eu gosto do Ideare. (...) O
que eu ndo acho correto, é eu estar fazendo um trabalho, que botar no Ideare o que eu estou fazendo,
sé eu que posso fazer. O que a minha equipe esta fazendo, s6 eu que posso fazer, avaliar o que a
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equipe esta fazendo do projeto, sé eu que posso fazer. D4 um relatdrio lindo. Fazer coisas que outras
pessoas poderiam fazer, e me tirar do meu foco, é que eu acho absurdo. Integro, por exemplo, ndo
seria necessario para quem trabalha com Ideare. Ou vocé trabalha no Ideare ou no Integro. Eu ndo
acho correto preencher Ideare e ter que preencher o Integro, porque tudo que eu faco na area de
pesquisa esta no ldeare.” [ST-E20-T01] "Nos estamos preenchendo os sistemas errados 80% do nosso
tempo. Eu estou preenchendo SEI 70% do tempo. Eu estou preenchendo Integro 10% do tempo. O
Ideare esta virando 10%, e é o Ideare que eu tinha que preencher. E ele que é importante para a
Embrapa ver o que eu estou fazendo, é ele que eu tinha que estar preenchendo, n3o outros. E isso."”
[ST-E20-T02]

"Que eu saiba, todos tém acesso, qualquer pesquisador pode ter acesso a informac¢do, mas muitos, a
maior parte ndo sabe como buscar essa informacdo. Ndo sabem que essa informacgdo existe. Eu acho
que isso é muito pouco conversado dentro das unidades."” [ST-E21-T01] "Falta divulgar melhor isso,
sabe? Eu acho que falta internalizar melhor isso. Tem muitos pesquisadores que ndo tem nem ideia de
como buscar esse tipo de informacdo. Eu tenho alguma ideia porque participei de portfélio e fui
membro do CTI. Entdo, tenho alguma ideia a respeito desses sistemas, de como buscar essas
informacgdes. Mas muitos aqui pesquisadores ndo fazem a minima ideia.” [ST-E21-T02] "S3o coisas até
meio rapidas para se fazer na hora. O problema é que sdo varias. Entdo, as vezes, em certos
momentos, vocé acaba fazendo coisas pequenas em varios desses sistemas, mas te ocupa... quando vé
te ocupou uma manha toda, te ocupou uma tarde toda. Eu acho que é isso que é o problema.” [ST-
E21-T04] "Acho que, melhorando que tem, eu acho que vocé consegue tentar agilizar, tentar deixar a
coisa de uma forma mais dinamica, abreviar as coisas. Tem que ter pessoas especialistas nisso, para
tentar bolar isso, sabe? E tentar deixar a coisa mais funcional, mais dindmica, sem pesar muito no
tempo do pesquisador. (...) Tem tanta gente de T.| que pudesse melhorar isso, certo? Tentar deixa-lo
mais amigavel seria fundamental também. Nao sé o SEl, os outros também. Os outros tém melhorado,
assim, aos poucos, mas eu acho que ainda tem pontos que podem ser melhorados."” [ST-E21-T05] "No
momento, os dois sdo necessarios, certo? Mas tem muita informagdo no Ideare e que também estd no
Integro.? (...) O Ideare é mais voltado a programacgao da pesquisa. O integro tem a questdo da agenda
de cada empregado e a¢des gerenciais. E dai, envolve também a parte administrativa dos outros
setores da empresa. Talvez bolar alguma forma de que ndo houvesse a necessidade de ter um deles,
teria que haver uma altera¢do um pouco significativa para tentar ajustar. Nao seria algo tdo simples de
fazer, mas existe essa duplicidade de informacao...." [ST-E21-T06]

"0 pesquisador ndo pediu para desenvolver esse sistema e nem participou. Entdo, esses sistemas sao
feitos para gestdo, pela gestdo da Embrapa. Ele nao foi feito para facilitar a vida do pesquisador. Claro,
depois o pessoal reclama e vai ajustando. A concepgdo desse sistema nao foi feita para aumentar a
eficiéncia da produgdo do conhecimento. Ele foi feito para fazer a gestdo. De facilitar a gestdo, a alta
administragdo burocratica da Embrapa. Pode ajudar os administradores, ndo os pesquisadores.” [ST-
E22-T01]

"As pessoas ndo tém interesse mesmo, nao tem... Se interessam mais na parte técnica, na parte de
resolver o que esta descrito e se importam quase nada ou bem pouco dessa parte mais periférica. O
gue seria periférico? Periférico no sentido de que ndo é o objetivo especifico da pesquisa.” [ST-E23-
T03] "Muitas vezes até dificuldade de incorporar essas plataformas, de incorporar esses sistemas.
Sistemas até mais simples. De usar os sistemas até mais simples no seu dia a dia. E a gente ja esta
pensando, quebrando a cabecga, como é que a gente vai tratar isso [Siexp] esse ano com os
pesquisadores e analistas. (...) Isso faz parte da comunica¢do! Como é que a gente vai se comunicar
bem essa demanda, essa novidade. Como que a gente vai comunicar bem para que as pessoas facam a
adesdo a esse processo."” [ST-E23-T04] "Acaba que vocé tem alguma perda de tempo pela falta de
integracdo."” [ST-E24-T06] "O sistema tem que ter a plasticidade para poder acomodar esse tipo de
alteracdo, né? Entdo, eu entendo que os sistemas, e até do ponto de vista de vocé manejar e produzir
esses sistemas, é um desafio muito complexo. De ter um sistema que ele é util, que é funcional, que é
amigavel e ao mesmo tempo flexivel! E algo que, as vezes, até um pouco incompativel, porque se vocé
qguer uma coisa que seja muito eficiente, ele tem que ter uma certa especificidade. Mas se ele é muito
especifico, daqui a pouco ele pede flexibilidade para vocé manejar as mudangas que sao necessarias.”
[ST-E24-T07]

"Eles [sistemas de apoio, Ideare, Gestec, Integro, Quaesta] sdo repositdrios de informagao para mim.
Em relagdo a comunicagdo, ndo comunicam nada. Entdo, se ndo ha uma articulagdo para comunicagdo
séria... Tem que ter comunicagdo e mostrar que, nesses espacos existe informacdo, sdo repositérios de
informacgdo."” [ST-E27-T01]
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"Lamentavelmente, o Ideare é um repositdrio. Se ele conseguisse nos dar relatdrios, se a gente
conseguisse tirar a informacgdo dele com um pouco mais de facilidade seria melhor. (...) Hoje, minha
vida esta no ldeare. (...) Entdo, eu deixo um histérico... Porque eu ndo tenho mais outro histérico."” [ST-
E29-T01] "Tem alguns problemas muito graves: por exemplo, tem o orcamento que estd ali e aquilo
que é executado nao estd ali, entdo tu ndo consegues saber de dinheiro. Tu tem ali aquilo que tu pediu,
mas tu ndo sabe quanto que entrou, entdo a gente acaba tendo muito retrabalho, tem que estar
sempre em comunicagdo com o pessoal. Os projetos que demandam muito material de consumo:
alguns produtos que importados, sdo complicados, e as vezes a gente tem um problema de
comunicacdo, inclusive entre os colegas (...) Ele ndo consegue entender as dificuldades de quem, para
tocar um projeto, precisa comprar 300 itens diferentes, 300 itens diferentes, sem exagero..." [ST-E29-
T02]

"0 Ideare informa que executou, que o projeto esta em curso normal, e ndo estd. Entdo, é um
corolario, é uma consequéncia de uma estratégia, ndo estd minimamente modelado. Gente, como é
que alimenta seu sistema com informacdo que n3o é crivel e fidedigna? Para que serve esse sistema? E
dado que ndo virou informacgado, que ndo virou inteligéncia."” [ST-E30-T01]

"...tem aqueles relatos de atividades no Ideare... Esse € 0 momento para se fazer esse tipo de
observacdo, mas ndo se faz. (...) As pessoas colocam ali coisas que vao fazer na proposta que ndo sdo
compativeis com o orcamento, e ainda tem contingenciamento. E claro que isso faz com que as
entregas do projeto diminuam muito, a ndo ser que um ou outro grupo, ai de trabalho, faca uma
captacdo mais robusta, externa e tal, e o trabalho anda 100%, mas, de forma geral, ndo é isso que
acontece. A gente promete um punhado de coisas, digamos assim, porque o papel aceita tudo. Os
editais sdo bem competitivos, s6 que a gente consegue entregar muito menos do que a gente se
propde, e isso acaba trazendo desmotivacdo, falta de engajamento."” [ST-E32-T01] "Esse relato do
Ideare, isso ai... Eu sou um deles, a gente faz o relato para cumprir a regra, mas a gente ndo vé
efetividade disso. Para que vocé ficar relatando? Acho que em Brasilia ninguém vai ler isso e tomar
acOes gerenciais em fungdo do acompanhamento dessa ferramenta. Entdo, isso é para inglés ver, s
perde tempo e ndo tem efetividade."” [ST-E32-T02]

"Existe 0 acompanhamento de projetos pelo Ideare e pelos relatos de atividades. E ai, cada um vai la e
relata suas atividades. Mas na pratica, o que acontece? Vocé pensa no relato da atividade como uma
obrigacdo que tem que cumprir e ndo na preocupacao de como aquilo vai impactar o projeto. Vocé
tem a preocupacdo de relatar: Olha, eu preciso fazer isso. Entdo, eu preciso dizer que essa atividade
esta em andamento, estd no prazo ou esta fora do prazo, esta atrasada, seja la como for. E ai, eu jogo I3
0 que que precisa ser descrito.” (...) Eu acho que, na pratica, € um cumprimento burocratico. Eu nunca
recebi retorno em relagdo a isso. Muitas vezes a gente relata a falta de recursos ou recursos
insuficientes para cumprir as atividades. As vezes isso é relatado, mas a gente n3o tem retorno.” [ST-
E33-T01] "Uma coisa que percebo é que, com o andamento do projeto, percebe-se que algumas coisas
poderiam ser mudadas, poderiam ser diferentes, alguma coisa poderia ser modificada. Isso vocé
percebe, as vezes, com a prépria pesquisa, percebe que alguma coisa pode ter sido mal direcionada
guando foi pensada. Mas quando vocé tenta colocar aquilo no papel, vocé ja ndo consegue, porque o
Ideare estd te cobrando por aquilo que vocé colocou. O Ideare te engessa porque te cobra por algo que
vocé prometeu no inicio e, de repente, vocé no meio do projeto, percebe: isso poderia ndo ser bom.
Esse produto pode ndo ser adequado para essa aplicagdo, mas pode ser para uma outra aplicagdo. Mas
nao adianta: Eu ja escrevi aquilo e eu estou engessada com aquilo.” [ST-E33-T02] "J4 tentei, viu? Eu ja
tentei espernear e mais ou menos me mandaram: "Faz do jeito que que esta ai para fazer e ndo
reclama.” E mais ou menos isso."” [ST-E33-T03] "N3o foi nem uma nem duas vezes em que tentei
sugerir algo, por exemplo, para o pessoal: olha, eu acho que isso aqui deveria ser de tal forma se assim,
por causa disso, disso. Eu acho que apresentei argumentos bem razoaveis e ndo é assim que a coisa
funciona. Tipo: "fica quieto, fica na sua e cumpra sua obrigagdo." [ST-E33-T04] "Acho que as pessoas
nao usam [os sistemas técnicos como fonte de informacgao para os projetos] porque elas estao tdo
acostumadas a cumprirem as regras... Elas vdo cumprir aquilo ali porque elas tém que fazer aquilo,
mas elas ndo estdo motivadas. Elas ndo estdo motivadas a procurar se interessar com o que 0s outros
estdo fazendo, o que a equipe esta fazendo, como é que o projeto estd andando.” [ST-E33-T05] "Vocé
tem que preencher tanto formulario, tantos campos, que as vezes sdo repetitivos, extremamente
repetitivos. Vocé tem que colocar a mesma coisa, as vezes, varias vezes, no ldeare. Quando eu vejo, as
vezes, instituicdes em outros paises, o projeto é de trés paginas, em que vocé coloca em linhas gerais,
o que pretende alcangar. Mas vocé ndo precisa colocar detalhes de que roupa que a pessoa vai usar no
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dia que ela for para o laboratério fazer tal coisa, assim, entende? A coisa ndo é tdo rica em detalhes,
mas o projeto é cobrado depois.” [ST-E33-T06]

Em resumo, os entrevistados frequentemente veem o sistema técnico de gestio da pesquisa como
um conjunto de ferramentas formais que desviam seu tempo e energia das atividades cientificas. A
percepcao geral é que esses sistemas sao complicados, pouco amigaveis e ndo integrados, resultando
em duplicidade de esforgos e retrabalho. O sistema ndo teria a capacidade de transformar dados em
informacgGes Uteis. A falta de atualizacdo e a confiabilidade dos dados também sdo preocupacgdes
recorrentes, o que limita a efetividade dos sistemas como suporte a pesquisa. A duplicacdo de
informacGes entre diferentes plataformas, como Ideare e Gestec, é um problema recorrente que
resulta em esforco desnecessario e frustracdo. A complexidade e rigidez dos sistemas impedem a
flexibilidade necessaria para acomodar mudancas e adaptac¢des durante o andamento dos projetos.
Pesquisadores relatam a auséncia de treinamento adequado para utilizar essas ferramentas, o que
agrava a resisténcia ao seu uso. Além disso, a falta de feedback e retorno das informacdes inseridas
nos sistemas desmotiva os pesquisadores, que frequentemente sentem que suas contribuicdes nao
sdo valorizadas ou utilizadas para melhorias praticas no gerenciamento dos projetos. Os sistemas de
gestdo sdo frequentemente vistos mais como instrumentos de controle do que de comunicacao eficaz.
A confianca entre parceiros continua sendo o método preferido para troca de informacées, enquanto
os sistemas sdao percebidos como pouco Uteis.

Melhorar a integracdo e usabilidade dos sistemas de gestdo, transformando-os em ferramentas
realmente Uteis ndo apenas para os gestores, mas também para os pesquisadores, garantir que os
dados estejam sempre atualizados e facilmente acessiveis seriam avangos importantes. Ha interesse,
ainda, em que todos os pesquisadores tenham acesso ao maximo de informagdes possiveis para
acompanhar o progresso dos projetos e tomar decisGes informadas. Facilitar o acesso a todos os
sistemas parece ser iniciativa relevante. A simplificacdo, melhoria e melhor esclarecimento, além da
promog¢ao de um didlogo mais aberto com os pesquisadores sobre o sistema técnico e orientagdes
permanentes parecem ser fundamentais para alcangar a melhor compreensdo e uso dos sistemas.
Parece clara, ainda, a necessidade de ouvir mais os pesquisadores antes da implantagdo e para
melhoria dos sistemas. Sugere a realizacdo de campanhas de esclarecimento e orientacdo mais
abrangentes e eficazes para a introduc¢do e implementacdo de mudancas nos sistemas.
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09. PROCESSOS ADMINISTRATIVOS - [PA]

Os processos administrativos na Embrapa, juntamente com o Sistema Técnico de Gestdo da Pesquisa
discutido no capitulo anterior, parecem impor uma significativa carga de trabalho adicional sobre os
pesquisadores, desviando-os de suas func¢des principais e consumindo uma parte relevante de seu
tempo. Atividades como homologacdo de pontos, preenchimento de documentos de viagem,
elaboracdo de relatdrios e participacdo em licitacdes frequentemente recaem sobre os pesquisadores,
lideres de projeto e dirigentes, sobrecarregando-os com tarefas administrativas. Embora sistemas
digitais facilitem certos processos, a multiplicidade de tarefas nao relacionadas diretamente com a
pesquisa e a falta de integracdo entre os sistemas resultam em duplicidade de informagdes e tarefas,
consumindo tempo e energia que poderiam ser dedicados ao trabalho cientifico.

Essa sobrecarga administrativa estaria interferindo diretamente na comunicacao e colaboracdo dentro
dos projetos de pesquisa. As entrevistas indicam que os pesquisadores gastam tempo em demasia com
atividades administrativas, em alguns casos, talvez, mais do que com suas func¢bes principais. A
multiplicidade de sistemas e a necessidade de atender a diversas demandas reduzem o tempo disponivel
para interacdo e colaboragdo, resultando em uma gestdo de projetos menos colaborativa e eficaz. A
participacdao em reunides é prejudicada por necessidades de lidar com processos, e a comunicacdo entre
membros da equipe se torna fragmentada, dificultando a coordenagdo e o alinhamento dos esforgos.
Além disso, os mecanismos de controle e os processos administrativos dificultariam a interagdo e a
colaboragdo dentro das equipes, limitando a realizacdo de reunides frequentes e afetando a lideranga
dos projetos. A fragmentagdo do foco e as interrupgbes constantes prejudicariam a capacidade dos
pesquisadores de manter um pensamento aprofundado e ininterrupto, essencial para a producdo
cientifica de qualidade.

Assim, os procedimentos administrativos na Embrapa, geralmente sintetizados pelos entrevistados
pelo uso da palavra ‘burocracia’, sdo vistos como capazes de impactar negativamente a capacidade
dos pesquisadores de se dedicarem e se concentrarem em suas atividades principais. Embora a gestao
dos processos via comunicacdo digital seja mais rapida e abrangente, ela gera um volume e diversidade
de demandas que fragmentam o foco. Esta percepcdo parece contribuir para a desmotivacdo e
frustracdo dos pesquisadores, sendo capaz de afetar negativamente o entusiasmo e o
comprometimento, impactando, portanto, a eficiéncia e a qualidade das atividades cientificas.

Trechos

"S3o dificeis, sdo complicados. Por exemplo: ndo sei mexer no SEI, ndo sei como. A gente tem um
bloqueio com isso. Como esses sistemas sao chatos. Mas eu vejo o quanto eles sdo importantes para a
empresa. Eles sé precisam se conversar melhor, certo? A gente tem muito sistema que nao se conversa."
[ST-E02-T02]

"O que vocé espera? Que a gente tenha altas reuniGes estratégicas para definir temas de interesse,
formas de interagdo entre as equipes e definir quais sdo as propostas? Ter um banco de projetos onde
a gente...? A gente discute basicamente o ponto dos empregados! Esse supervisor aqui é o que faz o
meu ponto. Os atestados médicos, declaragdes de comparecimento, eventuais mudangas de, como é
gue chama?... ocorréncias... marcagao, mudanca de marcagdo que vocé ... O ponto ndo registrou e
vocé precisa fazer uma corre¢cdo na marcacao. Quem vai dar OK para tudo isso é esse supervisor, que é
um pesquisador renomadissimo que vai fazer isso para mim, para todos os comandados aqui. Hoje,
nds estamos querendo priorizar uns equipamentos para o PAC e ele ndo tinha agenda. A culpa ndo é
dele. A gente foi almogar junto para ver se conseguia definir a nossa prioridade, justificar por que um
determinado equipamento foi tirado e outro ndo. Porque esta no final do més e ele esta enlouquecido
fechando sistemas. N3o existe uma discussdo estratégica. E por que ele ndo quer? N3o, é porque ele
n3o consegue: n3o da tempo, ndo da tempo. E uma agenda enlouquecedora, enlouquecedora. Ndo é
falta de vontade, falta de interesse. Ndo é porque esta se escorando, ndo é. A gente esta engolido
pelos sistemas, pela burocracia. As discussGes mais legais e as estratégicas ndo existem. De fato, ndo
existem. Agora assim, é tudo facil demais, né? estd do lado de c3, criticando, criticando, criticando. Por
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isso que eu digo: ninguém faz isso deliberadamente. Existe boa vontade. Todo mundo que chegou
aonde chegou queria fazer alguma coisa diferente. Agora, quando chega...” [GP-E03-T02]

"Precisaria dar mais agilidade para gente sim, em termos de burocracia.” [ST-E08-T03]

"Um colega que saiu da Embrapa e foi para outra instituicdo. E ele saiu falando das burocracias. Um dia
desses eu encontrei com ele e ele deu uma risada e falou assim: "Ah, também tem as suas burocracias.
N&o da pra vocé ficar voo livre. Ndo da."” [ST-E10-T01]

"A gente estd com a sobrecarga de uma coisa nova. Estamos aprendendo, mas a gente continua com
aquela cabeca antiga, como é o nosso sistema SEI, como é vdrios dos nossos sistemas, que é um papel
dentro de um computador.” [ST-E11-T02] "...esses sistemas precisam ser facilitados, precisam ser
enxugados. A gente tem que ter e liberar mais o pesquisador para pensar pesquisa, ndo sé essas
burocracias do dia a dia.” [PA-E11-T03] “Nossos chefes de P&D estdo sobrecarregados de burocracias
inUteis, como por exemplo, avaliar o ponto. Tem unidades que tem 80 pesquisadores. Nao faz sentido o
pesquisador ficar homologando o ponto, mudando o minuto para la, mudando um minuto para ca. Isso é
coisa que tem que ser feito por SGT e pronto, acabou. Tem que tirar a carga burocratica de cima do chefe
de pesquisa, porque o chefe de pesquisa, por esse nome, tem que pensar pesquisa, tem que conseguir
chegar, dialogar com os pesquisadores e ele ndo consegue. Esse é um ponto falho das unidades.
Obviamente, ele ndo consegue fazer sozinho. Vamos tentar criar um apoio para ele acompanhar
projetos. Ai vem um outro problema, que sdo CTls. CTls hoje sdo burocraticos. Se criou uma estrutura
burocratica na forma que sdo os portfélios, que tem gente que ndo é efetivamente da pesquisa 1a
dentro, que sdo muitas vezes analistas que ndo estdo entendendo como funciona a unidade. Outros
pesquisadores que estdo |4 sé porque tem um certo prestigio 1a dentro. E ai a gente estd com um comité
que esta |3 para endossar muitas vezes o que o chefe precisa, mas que tem uma contribuicdo muito
pequena. (...) Eu ndo sei o que acontece la dentro. Ndo existe um feedback, entendeu?" [GP-E11-T09]

"Em vez de focar no assunto[pesquisal], fica tu ficas para, volta, para, volta, para, volta, ou seja, tu ndo,
tu ndo focas.” [PA-E13-T02]

"Pode ser estranho falar isso assim, mas essa é a percepgao que eu tenho: de que embora nds sejamos
uma instituicdo de pesquisa, as vezes, a pesquisa, no dia a dia, ndo é dada importancia. Pode parecer
estranho, mas é no sentido de, as vezes, questdes burocraticas sdo mais importantes do que o resultado
da pesquisa.” [PA-E17-T01]

"Sistemas, burocracias, infernos, infernos, infernos. Para vocé fazer uma viagem dentro da drea
metropolitana do seu municipio, vocé tem que preencher trés sistemas. Vocé pega seu carro e vai, e
acontece um acidente, vocé dancou. (...) Deu 5 horas vocé tem que parar seu carro onde ele estiver, por
causa dessa burocracia infernal. Virou um processo muito ruim. Estd muito ruim, esta chato. Nao era
chato assim."” [PA-E20-T01] "Nés estamos preenchendo os sistemas errados 80% do nosso tempo. Eu
estou preenchendo SEI 70% do tempo. Eu estou preenchendo Integro 10% do tempo. O Ideare estd
virando 10%, e é o Ideare que eu tinha que preencher. E ele que é importante para a Embrapa ver o que
eu estou fazendo, é ele que eu tinha que estar preenchendo, ndo outros. E isso.” [ST-E20-T02] "Eu
trabalho 80% do meu tempo entrando no SEL... E um absurdo o que esta acontecendo. As pessoas estdo
atoladas de burocracia, os pesquisadores estdo atolados de burocracia 80% do tempo. Para vocé fazer
uma viagem, vocé vai demorar meio-dia, pelo menos, para compor essa viagem. Se a sua equipe vai, e
vocé é responsavel por fazer a viagem deles, sdo oito pessoas, dez pessoas. Se eu tenho que pagar diaria
para pessoas externas, vou gastar trés dias para fazer isso. (...) se 0 Ministério Publico esta sentado do
meu lado por trés dias, ele reduz meu salario. Vocé ndo trabalha como pesquisador, vocé trabalha como
secretdrio, vocé trabalha, no méaximo, como analista. E isso que a gente faz agora." [PA-E20-T05]

"Olha, acho que ela ocupa um pouco de tempo sim. Algumas coisas acho que sdo necessdrias. Ndo tem
para onde vocé correr, né? Até por conta de aspectos de legislagdo e coisa: preenchimento de ponto
eletronico. Esse tipo de coisa ocupa tempo, certo? E que elas s3o até faceis de usar. S6 que n3o é uma
s6, sdo varias. Entdo, as vezes, vocé fica o dia inteiro sé em fungdo de preencher alguma coisa,
preencher pedido de viagem, preencher ponto eletronico, preencher. (...) Sdo coisas até meio rapidas
para se fazer na hora. O problema é que sdo varias. Entdo, as vezes, em certos momentos, vocé acaba
fazendo coisas pequenas em varios desses sistemas, te ocupa... quando vé te ocupou uma manha toda,
te ocupou uma tarde toda. Eu acho que é isso que é o problema."” [PA-E21-T01] "Acho que se
melhorando que tem, eu acho que vocé consegue tentar agilizar, tentar deixar a coisa de uma forma
mais dindmica, abreviar as coisas. Tem que ter pessoas especialistas nisso, para tentar bolar isso, sabe? E
tentar deixar a coisa mais funcional, mais dindmica, sem pesar muito no tempo do pesquisador. (...) Tem
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tanta gente de T.I que pudesse melhorar isso, certo? Tentar deixa-lo mais amigdvel seria fundamental
também. N3o sé o SEl, os outros também. Os outros tém melhorado, assim, aos poucos, mas eu acho
gue ainda tem pontos que podem ser melhorados."” [ST-E21-T05]

"Quando vocé esta criticando a coisa a nao funcionar, vocé esta criticando patologias organizacionais, e
ndo a burocracia em si."” [GP-E30-T05]

"Vocé mobiliza uma equipe inteira de pesquisa para ficar uma manha inteira na sala e o cara estd
pensando que tem que ir 13 fazer ndo sei o que no SEI, tem que fazer relato ndo sei das quantas; e é
plano de viagem com ndo sei quantos dias de antecedéncia: essa é a grande consequéncia, a pessoa nao
tem tempo, grupo para discutir com calma, com solidez, coisas extremamente relevantes.” [PA-E32-T01]

"Acho que uma das coisas que sobrecarrega o pesquisador é a propria burocracia. Entdo, se o
pesquisador estiver focado no trabalho de pesquisa, em pesquisa e em gestdo, que sdo as coisas que
realmente interessam, talvez ele produza melhor.” [PA-E33-T01] "N3do é tanto o tempo, mas é o
desgaste, o desgaste da burocracia e é o mau humor que aquilo te deixa. Para vocé ter uma ideia, hoje
eu passei uma hora, uma hora, para preencher um formulario para fazer uma viagem. Eu moro perto, a
meia-hora. Para eu fazer essa solicitacdo de viagem, levei uma hora! E disseram ‘vocé nao colocou a
justificativa para tal coisa assim, tem que colocar na sua justificativa, vocé esqueceu de preencher tal
lugar’. E com isso, eu passei uma hora."” [ST-E33-T07] "Nao precisa ficar falando ndo precisa ficar
dizendo a que horas vocé vai sair e a que horas vocé vai voltar e de onde vocé vai sair para onde vocé
vai voltar. Isso é desgastante. Vocé repete a mesma coisa varias vezes." [ST-E33-T08]

Impacto na Pesquisa e na Colaboragao

Os processos administrativos sao descritos como cansativos e capazes de impedir que os
pesquisadores se organizem adequadamente para atender suas responsabilidades principais.

A falta de tempo compromete a gestdo colaborativa e eficaz de projetos, resultando, pelos
depoimentos, em comunicagdo fragmentada entre os membros da equipe. Além disso, o tempo gasto
consumiria grande parte do dia dos pesquisadores, deixando menor espaco que o ideal para o
desenvolvimento de projetos cientificos. A necessidade de gerenciar varias tarefas administrativas
simultaneamente leva a uma perda significativa de foco.

Entrevistado sugere a criacdo de nucleos de apoio administrativo para auxiliar nas tarefas burocraticas,
permitindo que os pesquisadores se concentrem em suas atividades principais. A simplificacdo e
integracdo dos sistemas digitais também sdo vistas como solu¢des para reduzir a duplicidade de
esforcos e aumentar a eficiéncia. Essas medidas poderiam liberar os pesquisadores para dedicarem
mais tempo a elaboragdo e execucdo de projetos de pesquisa.

Trechos

"Mas, tem algo, que se impde para todos os niveis da Embrapa hoje: Eu acho que todos nds, a
principio, temos boa vontade, a comecar pelos chefes. Tem boa vontade, mas a mdquina nao deixa. A
gente estd sempre correndo atras de alguma coisa que a gente estd devendo. Entdo, isso repercute. Se
vocé ndo se organizar muito bem, nem os seus alunos de que vocé orienta, vocé consegue ter uma
organizagdo para trata-los bem, porque o sistema te atropela, porque agora € isso, agora é aquilo,
agora é aquilo. A burocracia criada na Embrapa, ela é cansativa.” [PA-E03-T01]

"Antigamente gostava muito de participar de eventos. Inclusive, semana passada cancelei dois
eventos. (...) Porque ndo tem tempo. Porque eu sei que se eu for, vai sobrar um monte de coisas que
eu tenho que fazer depois. Entdo é essa falta de tempo. E ai, por que falta tempo? Por conta disso
[atividades extra-pesquisa]” [PA-E11-T01]

"Eu acho que tem muito do espirito da lideranga. E acho que essa questdo da lideranca é basicamente,
deixar claro que todo mundo que esta ali, naquele grupo, daquele projeto, tem a contribuir, porque
sendo ndo estaria ai. S6 que a gente é muito atropelado, a gente estd sendo muito atropelado. Por
exemplo, fazer uma reunido semanal com as pessoas de um projeto é praticamente impossivel, porque
as pessoas estdo muito atoladas.” [PA-E20-T03] "Eu nunca preenchi tanto SEI na minha vida. Nunca.
Tudo que eu vou fazer, eu que entro no SEI, eu que fago tudo no SEI. Ndo tenho ninguém para me
ajudar no SEl, eu fago tudo. (...) ndo me sobra tempo para estar com as pessoas que estdo junto
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comigo no projeto, e elas também estdo atoladas com isso. Uma vez por semana, por exemplo, a gente
conversar? Impossivel. Entdo, fica um pouco cada um por si mesmo durante a execuc¢do do projeto e a
gente consegue fazer, talvez, uma reunido semestral. Tem as reunies de semindrios das unidades, que
ali vocé coloca, mas ndo sinto que isso consegue ser efetivo durante o periodo do projeto." [PA-E20-
T04] "Eu trabalho 80% do meu tempo entrando no SEL... E um absurdo o que esta acontecendo. As
pessoas estdo atoladas de burocracia, os pesquisadores estdo atolados de burocracia 80% do tempo.
Para vocé fazer uma viagem vocé vai demorar meio-dia pelo menos para compor essa viagem." [PA-
E20-TO5] "As pessoas que eu conhec¢o na Embrapa... isso cansa. Agora, isso ndo tira o desejo da gente
de fazer um mundo melhor. A gente faz isso achando muito ruim, mas a gente continua fazendo,
porque a gente acredita que a gente esta fazendo coisas importantes para as pessoas que estdo
atuando com a gente."” [PA-E20-T06]

"S3o varias [atividades] Entdo as vezes em certos momentos vocé acaba fazendo coisas pequenas em
varios desses sistemas e te ocupou uma manha toda."” [PA-E21-T01]

"Acho que alguém dentro da equipe pudesse te auxiliar. Talvez um nucleo de apoio ou algo assim. Que
pudesse dar suporte para todos os projetos de pesquisa. Em solicitacdo de carro, solicitacdo de
analises quimicas, solicitacdo de alguma coisa que tenha que consertar, e ndo o pesquisador fazer esse
tipo de solicitacdo. Eu acho que acho que isso ja ajudaria bastante. Diminuiria assim o tempo que vocé
gasta em ter que entrar em sistemas para pedir alguma coisa. Tipo: ha projetos de captacdo externa
que a gente tem que mandar os orgamentos. Ndo, ndo acho que tem que ser o pesquisador a ficar
correndo atras de orgamento. Entdo, poderia ter nlcleo de um nucleo de apoio e que dessem esse
suporte para a gente ndo ficar perdendo tempo com essas coisas. A gente poderia estar elaborando
algum projeto ou entdo trabalhando em cima dos resultados do projeto em andamento. Acho que
falta um pouco isso, esse tipo de apoio. Agora, ndo tirar pessoas, substituir pessoas por sistemas. Eu
acho que ndo é esse o caminho. Acho que nao é por ai."” [PA-E21-T02]

"Vocé mobiliza uma equipe inteira de pesquisa para ficar uma manha inteira na sala e o cara esta
pensando que tem que ir |a fazer ndo sei o que no SEI, tem que fazer relato ndo sei das quantas; e é
plano de viagem com nao sei quantos dias de antecedéncia: essa é a grande consequéncia, a pessoa
nao tem tempo, grupo para discutir com calma, com solidez, coisas extremamente relevantes."” [PA-
E32-TO1] "Tem impacto de tempo, mas acho que o maior impacto é no foco. A partir do momento que
vocé deixa de fazer uma reunido produtiva para fazer essas outras atividades, vocé estd meio que
perdendo o foco, e isso que é o mais relevante.” [PA-E32-T02]

Papéis e Responsabilidades

A falta de definicdo clara de papéis e responsabilidades dentro da Embrapa é uma preocupacdo
recorrente. A ambiguidade nas fung¢des faz com que tarefas administrativas, como a logistica para
conserto de equipamentos, recaiam sobre os pesquisadores, resultando em uma utilizagdo ineficaz do
tempo e contribuindo para a fragmentacdo das atividades didrias. Entrevistados realizar
frequentemente tarefas que deveriam ser responsabilidade de outras areas, como a obtencio de
orgamentos e a gestdo de equipamentos de laboratério, prejudicando a eficiéncia das atividades de
pesquisa.

A responsabilizacdo excessiva das chefias agrava ainda mais o problema. Chefes de pesquisa acabam
assumindo fun¢des de supervisores administrativos, como a homologacdo de pontos, o que reduz seu
tempo para interagir com suas equipes e pensar estrategicamente sobre a pesquisa. Esse ambiente de
constante vigilancia e preocupagdo com penalidades cria barreiras adicionais ao avango cientifico,
reduzindo a capacidade de inovacgdo e colaboragao.

Trechos

"Além de ter que bater o ponto, precisa se preocupar na hora do almogo, em verificar o seu ponto.
Vocé tem que, pelo menos uma vez ou duas por semana acompanhar o que esta acontecendo no
seu ponto, tem que estar |3, tem que estar antenado. Ai vocé acumula o ponto de todos os
pesquisadores e joga no nosso chefe de pesquisa pra validar. O que o chefe de pesquisa consegue se
comunicar com alguém? Noés matamos as chefias de pesquisa. Chefias de pesquisa hoje sdao
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supervisores de ponto. A grande maioria dos casos ele ndo consegue mais comunicar, ele ndao
consegue mais pensar.” [PA-E11-T02]

"No fundo, pesquisador, além de estar dentro do laboratério, tem que estar com o estudante, tem
gue estar procurando fazer coisas que ndo era da algada dele, tem que estar vendo se tem INPI, se
tem propriedade intelectual, se ndo tem. Eu acho que esta faltando um pouco dessa alta gestdo
fazendo parte disso também. A gente tem que dar conta de servigo, de setor de compras, validar o
que estd sendo comprado, pedindo certinho o que estd sendo comprado. (...) A gente tem que
entregar tudo mastigadinho. Esse é que é o detalhe. E muita coisa no colo do pesquisador.” [PA-E12-
TO1]

"Ndo tem que ser eu. Sabe? Ndo é que tem que ser eu, é diferente. Um relatdério no Ideare tem que
ser eu para fazer, enquanto lider do projeto ou responsavel pela atividade. 'Ah, eu vou fazer um
pedido de compras. Eu preciso do item tal'. Eu descrevi o item, expliquei porque que preciso no
projeto. Essa analise estd prevista. 'Tem dinheiro, esta aqui a descrigdo dele'. Fiz uma nota técnica
para dizer por que preciso. 'Ai, vocé pode arrumar trés orcamentos?' Arrumar trés orgamentos € a
minha funcdo ou é a do setor de compras? (...) E por isso que a gente estd sempre ocupado com
outras coisas. Porque muitas vezes a gente esta fazendo o trabalho de quem deveria estar no apoio.”
[PA-E13-TO1] "Eu ndo sou supervisor de laboratério, mas, se caiu um raio 1d na unidade e danificou o
nobreak, eu preciso parar o que eu estou fazendo para mandar um e-mail para o setor de
infraestrutura e logistica para eles irem |4 olhar o que é que aconteceu com o nobreak. Isso é uma
gestdo do laboratério. Ndo pode ser o supervisor ou a gestao de laboratdrio? Por que tem que ser
eu? Porque era a minha analise, minha amostra que estava rodando no dia? Se fosse a sua, eles iam
pedir para vocé. (...) Eu acho que é falta de papéis definidos. E é assim: o pesquisador esta ali
envolvido. E o filho dele, certo? Se ele chorar, vocé vai fazer de tudo para ele parar de chorar. Ent3o,
vai picotar meu dia, vai me deixar estressado. Eu vou fazer o trabalho de outra pessoa, mas é a
minha amostra. Eu quero o meu resultado, entdo eu vou parar o que eu estou fazendo e eu vou
parar de produzir uma a¢do do meu projeto e eu vou la pedir para virem dar uma olhada ai na
instalacdo elétrica do nobreak.” [PA-E13-T03] "A missdo da Embrapa é a missdo do funcionario. S6
gue nem todos os funcionarios da Embrapa olham a missdo da Embrapa como sua missao. (...) Ndo
adianta eu ter o equipamento top das galaxias para fazer a analise X se o que eu preciso é medir a
altura de uma planta e eu ndo tenho uma régua. Se nao fiz porque faltou uma régua, eu falhei. Mas
vocés falharam também, porque vocés ndo me entregaram a régua. Eu acho que falta essa visdao de
equipe, sabe?" [PA-E13-T04] "E frequente e relativamente frequente esse tipo de reclamacdo em
reunides, em conversas assim com as chefias, mas vejo pouca acdo para tentar resolver." [PA-E13-
TO5]

‘E até aquela questdo que, as vezes, vocé escuta falar assim, na reunido: 'A Embrapa esta
trabalhando para diminuir a burocratizagdo...', mas o que eu vejo, ao longo do tempo, a cada dia é
mais burocratico. Na pratica, é o oposto que se fala.” [PA-E19-T01]

" .eu acho que as vezes deveria ser feito uma conversa (...) E sé uma percepcio, as vezes, que a
pesquisa tem, mas que a administracdo, as vezes, ndo enxerga (...) existem questdes burocraticas,
existem questdes de penalidades. Eu vejo muito uma preocupacao com penalidades.” [PA-E17-T02]

"0 CPF do chefe passa a ser um CPF que vai responder as dificuldades dentro da unidade [...] as

pessoas comegam a se precaver disso e passam a ter medo disso."” [PA-E20-T02]. "Eu adoraria, sabe,
que cada grupo de dez, doze pesquisadores, tivesse uma pessoa que os ajudasse nesse processo de
viagens, nesses processos todos, para ele poder entrar no sistema com tranquilidade.” [PA-E20-T07]

"Acho que alguém dentro da equipe pudesse te auxiliar. Talvez um nucleo de apoio ou algo assim.
Que pudesse dar suporte para todos os projetos de pesquisa. Em solicitagao de carro, solicitagdo de
analises quimicas, solicitacdo de alguma coisa que tenha que consertar, e ndo o pesquisador fazer
esse tipo de solicitagdo. Eu acho que acho que isso ja ajudaria bastante. Diminuiria assim o tempo
gue vocé gasta em ter que entrar em sistemas para pedir alguma coisa. Tipo: ha projetos de
captacdo externa que a gente tem que mandar os orgamentos. Ndo, ndo acho que tem que ser o
pesquisador a ficar correndo atras de orgamento. Entdo, poderia ter nlcleo de um nucleo de apoio e
gue dessem esse suporte para a gente nao ficar perdendo tempo com essas coisas. A gente poderia
estar elaborando algum projeto ou entdo trabalhando em cima dos resultados do projeto em
andamento. Acho que falta um pouco isso, esse tipo de apoio. Agora, ndo tirar pessoas, substituir
pessoas por sistemas. Eu acho que ndo é esse o caminho. Acho que nao é por ai.” [PA-E21-T02]
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"No cenario atual, ndo tem escapatdria. O pesquisador sempre reclamou de burocracia, disso,
daquilo, mas é um caminho sem volta, faz parte do setor publico no Brasil. O engessamento existe
justamente por as pessoas fazerem coisas erradas. Entdo, por isso que existe o engessamento, para
tentar cercar a pessoa o maximo possivel, policid-la. Isso é caracteristico no Brasil e vai continuar. Eu
s6 acho que a utilizagdo das pessoas dentro da Embrapa que poderia ser diferente, vocé poderia
centrar essas acdes em pessoas que executam atividade meio, e ndo na pessoa que executa
atividade fim." [PA-E32-T03] "Por exemplo: a parte de prestagdo de contas de projetos externos, em
gue a gente é muito demandado para captar recursos externos. A prestacao de contas eu que fago:
tirar recibo de diaria, o pagamento para o assistente de campo que foi com a gente |4 no campo, tive
gue pagar o almocgo dele, depois eu tenho que imprimir o recibo da didria, levar para ele assinar - é
um absurdo. A parte de compras de projeto de captacdo externa é o pesquisador que faz. Por
exemplo: precisa comprar a marreta, ele que faz os trés orgamentos. Isso demanda muito tempo,
mas muito tempo. Nao faz sentido, porque a Embrapa ja tem uma estrutura, o setor de compras esta
acostumado a fazer, ali do tramite dele com fonte SEG. Sé que, cada vez tem menos recursos da
fonte SEG e as pessoas continuam |a. Ou seja, eles estdo trabalhando menos, porque tem menos
recursos para fazer compra com fonte SEG, e pesquisador que aprova projeto externo, ele se ferra,
ele perde um tempao fazendo essa prestacdo de contas. Entdo, esse € um exemplo muito claro. O
cara é penalizado por conseguir captar recurso.” [PA-E32-T04] "Ele ja captou, ja fez o projeto, ja
conseguiu o recurso, ele precisa executar. E o que ele tem que fazer, executar o projeto, ndo a
prestacdo de contas."” [PA-E32-T05]

Em resumo, os entrevistados avaliam que os processos administrativos na Embrapa impdem uma
carga significativa sobre os pesquisadores, desviando-os de suas fungGes principais. Hd uma percepgdo
generalizada da necessidade de revisar esses processos para reduzir a sobrecarga burocratica e
melhorar a integracdo e a comunicac¢do entre os sistemas. Atividades como homologacao de pontos,
preenchimento de relatérios, e envolvimento com compras e licitagcGes frequentemente recaem sobre
pesquisadores e chefias, consumindo tempo e energia que poderiam ser dedicados ao trabalho
cientifico. Essa sobrecarga interfere diretamente na comunicacdo e colaboragdo dentro dos projetos,
resultando em uma gestdao menos eficaz. A responsabilizacao excessiva dos chefes de unidade cria um
ambiente de precaucdo, dificultando a inovac¢do e a colaboragao. Os entrevistados sugerem a criagcdo
de nucleos de apoio administrativo e a implementac¢do de treinamentos especificos para melhorar a
eficiéncia e reduzir a sobrecarga burocratica.
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10. CAPACITACAO - [CA]

A comunicag¢do no ambito dos projetos tende a ser informal, intuitiva e ndo estruturada, dependente
da iniciativa individual, acGes ocasionais e impulsivas, gerando praticas fragmentadas e ineficientes.
Nesse contexto, a capacitacdo dos integrantes das esquipes é considerada essencial pelos
entrevistados. Eles reconhecem seu papel na qualidade da comunicacdao, embora, em geral, pelas
entrevistas, tendem a delegar a responsabilidade ao lider.

A falta de capacitacdo adequada, de orientacao e suporte compromete a comunicagao clara e
estratégica, prejudicando a coesdo e a eficiéncia dos projetos, além de afetar a percepc¢io do
trabalho e o impacto dos resultados. A sobrecarga do Nucleo de Comunicagdo Organizacional (NCO)
e da drea de transferéncia de tecnologia, junto com a falta de suporte consultivo, agrava a situacao,
deixando os pesquisadores sem conhecimento especifico sobre como conduzir a comunica¢do de
maneira eficaz.

Y

As entrevistas indicam a importancia de temas relacionados a gestdo de projetos, lideranga,
condugdo de reunides, divulgagao cientifica, negociagao, sistemas técnicos de gestao da pesquisa e
comunica¢do no contexto dos projetos. A capacitacdo é considerada essencial para que os
pesquisadores possam gerenciar suas equipes e projetos de maneira eficaz. Treinar os lideres de
projeto é visto como um passo particularmente importante para promover uma gestao mais eficiente
e cultura de colaboragao e comunicagao continua tanto dentro das equipes de projeto quanto com as
partes interessadas.

As entrevistas revelam que a formacdo académica carece de disciplinas especificas nessas areas,
apesar da importancia crescente dessas competéncias no campo profissional.

A implementacdo de treinamentos objetivos e praticos, como organizacdo de reunides, negocia¢do e
técnicas de apresentacdo, seria altamente benéfica. Além disso, promover didlogos e reflexdes
periddicas nas unidades poderia aproximar os pesquisadores e melhorar a comunicagdo interna. A
capacitacdo é percebida como uma oportunidade de aumentar a motivacdo, captar recursos
financeiros, estabelecer parcerias e expandir redes de pesquisa.

Esses programas de capacitacao poderiam incluir workshops, cursos de desenvolvimento profissional
e treinamentos especificos focados em habilidades de comunicacdo e lideranga. A criagdo de um
sistema de suporte com a participacdo de profissionais de comunica¢gdo também seria bem-vinda.
Capacitacdo continua pode fortalecer a comunicagdo, melhorar a eficiéncia dos projetos e promover
um ambiente de pesquisa mais colaborativo e produtivo.

Pesquisadores também manifestam interesse em produtos como manuais, roteiros e tutoriais que
orientem em praticas de comunicag¢ao, desde o acesso a sistemas da Empresa até a divulgacdo de
resultados de pesquisa de forma eficaz para diferentes publicos. Além disso, a promoc¢do de debates
internos, momentos de troca de experiéncias, reflexdo e compartilhamento, inclusive apds os
treinamentos, pode permitir que os pesquisadores discutam como enfrentar os desafios, aprendam
uns com os outros e proponham melhorias.

Trechos

"Eu acho também que falta um pouco até de orientagdo para a gente porque a gente vai fazendo
pelo feeling né? Nao porque houve assim uma capacitagao, sabe?" [CP-E01-T05]

Um treinamento, uma orientagdo, um direcionamento sobre como fazer a comunicagdo ja ao iniciar
o projeto seria interessante.” [CA-E02-T1] "Como a empresa poderia ajudar? Talvez com
treinamentos ou com estratégias, talvez um passo a passo de como poderia ser o inicio, o processo
de conducdo da concepgao do projeto e depois na conduc¢do na divulgacdo do resultado. Quem vai
detectar isso? Nao sei. Muitas vezes ndo é a gente. A gente, dentro do projeto, ndo consegue ver o
guanto isso poderia ser importante.” [CA-E02-T2]
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"Sé que a Embrapa em geral pega a capacitagdo, monta um curso, em geral EAD, contrata uma
empresa que traz aquele curso de comunicacao de empresa do terceiro setor do setor privado. A
pessoa ndo entende bulhufas de como funcionam as coisas na Embrapa. Faz aquele bando de slide
de coisa de administracdo e a pessoa ndo entende. (...) Ai a pessoa vem falar de metodologias ageis,
sendo que a gente tem um Ideare todo travado para trabalhar.” [CA-E05-TO1] "Por exemplo, eu
estava na gestdo e eu recebi o convite para fazer o MBA de Gestdo de Projetos da Embrapa. (...) Eu
optei por ndo fazer. Eu, particularmente, hoje, posso até me arrepender, entendeu? Mas eu optei por
nao fazer. Naquele momento eu falei: eu vou aprender um monte de técnica, um monte de
ferramentas de gestdo de projetos e ndo vou poder aplicar nada."” [CA-E05-T02]

"Sabe, eu sei que somos nés, os lideres de projeto, que que somos as locomotivas dessa
comunicagdo. Eu que direciono o tipo de evento, eu tive que colocar para minha prépria equipe que
guando apoia os eventos de comunicagdo de transferéncia, que as nossas estratégias nao sao tdo
fechadinhas. Nao vai ser um dia de campo de barraca e de album seriado, sabe? Mas, uma conversa
Ia no campo mostrando o que a gente esta fazendo, os resultados, o parceiro dando o depoimento
dele, o parceiro dando a participacdo dele. Ha dificuldade ainda de a gente colocar isso. Entdo,
precisa, sim, de conscientizacdo de chefias e capacitacdo de equipes, sabe? E todo mundo muito
resistente, certo?" [PI-E06-T04]

"Fizemos varias capacitagbes, achei 6timo. S que vocé volta e continua como se ndo houvesse
amanha." [CA-E07-T01]

"Hoje a comunicacdo, o plano de comunicagdo é o que esta na cabeca do lider. Eu jamais, dentro da
Embrapa, tive qualquer intervengdo, chamada, apoio, diria até de um superior, para melhorar a
comunicagdo ou fazer uma comunicag¢do, ou mesmo para comunicar. Ndo tem. A gente vai
acumulando um pouco de experiéncia e, quem teve a oportunidade de fazer algum tipo de curso
acaba criando algumas formas de fazer isso. Mesmo que vocé nao desenhe efetivamente como vai
fazer ou se ja tem isso mais ou menos organizado na cabeca. Mas, a grande maioria aprendeu na
marra, porque a formagdo de um de um pesquisador ndo necessariamente envolve comunicacdo. Na
maioria das vezes ndo envolve comunicacao. E ai ele vai fazendo do jeito que Ihe convém." [CP-E11-
T03]

"Todo mundo é muito treinado, muito competente, mas a gente ndo tem uma formacgado de
administracdo ou de comunicac¢do. Entdo acho que falta, eu ndo, ndo acho que o que falta seria um
outro formuldrio ou um outro sistema para gente preencher. Talvez se a gente tivesse assim uma
palestra, um minicurso, algo assim, que despertasse na pessoa essa vontade, sabe, de fazer isso
diferente.” [CA-E13-T01]

"Acho que é importante a gente fazer um treinamento, bem objetivo, de como fazer uma reunigo.”
[CA-E15-T01] "Antigamente tinha que ter recurso para ir até o territdrio. Hoje eu consigo reunir aqui
uma vez por semana com uma equipe de um projeto aqui proximo. Entao, facilitou em relagdo a era
digital e das reunides. Mas a gente precisa ter a capacitacdo sim, nessa parte de comunicagao. Eu
acho que é uma fragilidade."” [PI-E15-T03]

"Eu acho que é falta de ter isso desde a formacdo. A gente ndo tem matérias de comunica¢dao. Como
gue eu posso resolver isso? Eu ndo sei, ndo sou da drea, ndo sei. A gente faz pela intuicdo."” [CA-E16-
TO1] "Eu fiz ja curso de gestdo de projetos e acho que faz muita falta esse compartilhamento,
inclusive do que foi bem-sucedido, e do que nao foi, para a equipe do projeto."” [CA-E16-T02]

"Foi uma boa conversa até para a gente fazer um tipo de reflexdo. As vezes a gente n3o para para
pensar bem nesses pontos que vocé perguntou, mencionou. Acho que isso é importante.” (...)
"Talvez ir as unidades e fazer um bate-papo com os pesquisadores [sobre comunicag¢do nos projetos]
Em cada unidade, trazer uma reflexdo para todos. O que a gente pode melhorar em cada unidade?
Em questdo de aproximar, de se comunicar internamente, certo? Até esses aspectos de alguns
coordenadores que tém alguma dificuldade, tentar ajuda-los de alguma forma. Depois que vocé
conseguir compatibilizar esses resultados, acho que o proximo passo talvez seja dar uma conversada,
fazer um bate-papo nas unidades. Acho que seria uma boa ideia. Na verdade, € um momento de
reflexdo importante.” [CA-E21-T01]

"Os lideres, eu acho que eles ndo tém esse treinamento para ter uma comunicagdo assim mais
ativa.... Como que eu posso dizer? Mais profissional, talvez, certo? E mais uma questdo de cobranca
e de feedback. O que é que foi feito? O que aqui ndo foi feito? Eu percebo um pouco essas questdes
aqui para a gente na unidade. Depende realmente do lider, da proposta.” [CA-E23-T01]
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"A gente sai da pds-graduacdo sem nenhuma capacitacdo em gestdo de projetos.” [CA-E24-T01] "A
gente talvez ndo tenha a formacao para utilizar todos os mecanismos de comunica¢do mais
adequados porque muito do que a gente faz vai pela experiéncia, pelo feeling.” [CA-E24-T02] "E eu
ndao me recordo de ter feito alguma capacitacdo especifica para a comunicacdo em projeto ou coisa
do tipo. Eu ja fiz capacitacdo de gestdo de projeto. E ai, obviamente, numa capacitagdo em gestdo de
projeto tem um componente de comunicagdo. Gerenciamento da informacgdo, do escopo etc. e uma
série de outros aspectos. Entdo, tem um olhar para isso. Mas talvez seja algo assim muito elementar
do que poderia ser uma qualificagcdo realmente nessa tematica da comunicagdo." [CA-E24-T03]

"A gente [lider] ndo é capacitado. O que acontece é do grupo empoderar a pessoa.” [CA-E25-T01]
"Pessoas que tém essa perfeita percepc¢ao da importancia da comunicacgdo e de fato, exercem uma
lideranga, comunicam e compartilham... Até que a pessoa que ndao consegue compreender essa
importancia da comunicagdo e vai tocando o projeto, esta na dele e diz: "vou preocupar aqui com as
minhas atividades, o resto ja ndo é da minha conta.” Entdo, eu acho que nds temos uma empresa
muito diversa e nem sempre 0s nossos processos internos de capacitagdo sdo os melhores." [LP-E25-
T02]

"Totalmente. Me deu empatia na realiza¢cdo de [de um MBA em] projetos. Entdo, assim até a forma
de fazer porque assim essa regra que eu te coloquei é uma regra da Embrapa.” [CA-E27-T01]"Para
mim é o seguinte: ndo é nem fazer sistemas. Tudo ja existe. O grande caminho para mim é cultural.
Entdo, a capacitagdo, é treinamento, é convencimento das pessoas.” [CA-E27-T02] "Fiz treinamento
em gestdo de projetos um MBA na USP g, a partir daquele momento, comecei a conduzir uma
experiéncia de forma diferente.” [CA-E27-T03]"Acho que uma coisa que poderia trabalhar. Se fosse
um programa de capacitagdo de comunicagdo interna da equipe.” [CA-E27-T04]"Ter capacita¢do das
pessoas a serem gestores de projetos, e, na gestdo de projetos, vocé aprende a comunicar (...) E esta
faltando capacitacdo, o que é o grande problema. N3do é a equipe de comunicac¢do: pode orientar,
mas ndo vao conseguir entrar dentro dos projetos, e fazer comunicagao interna dos projetos... s6 a
equipe do projeto. Uma coisa que poderia trabalhar era programa de capacitagdo de comunicagdo
interna da equipe, é mais comunicagdo interna com a equipe.” [CA-E27-TO5]

"Mas com certeza [pesquisadores terem treinamento em comunica¢do] Primeiro: como nds somos
poucos, nés ndo conseguimos ter uma equipe muito diversa para tratar os problemas, entdo,
normalmente a linha de trabalho fica um pouco a cara do pesquisador, por motivos ébvios, certo?
Porque é ele que toca sozinho. Entdo, por exemplo, eu acho que desde a negocia¢do, de como
conduzir uma conversa, até técnicas mesmo, ou de apresentacdo, ou disso ou daquilo, o que que
facilita, o que nao facilita, eu acho que é muito bom, porque tem gente que é muito ruim nisso.
Muito ruim."” [CA-E29-T01]

"J4 ouvi depoimentos de empresas privadas, o pessoal fala que funcionam reuniGes de
acompanhamento, mas reunides rdpidas, cada um tem cinco minutos para falar, e colocar ali o seu
ponto. Acaba que todo mundo fica por dentro de tudo, ndo toma tanto tempo assim (...) A pessoa
pode preparar um pitch, pode falar em cinco minutos, colocar o seu problema de pesquisa, sua ideia,
e a gente pode discutir tantos projetos em andamento quanto ideias futuras de projetos de
pesquisa, trazer temas pra discussao, certo? S6 que ndo pode ser uma coisa muito demorada, hoje
em dia. As pessoas ndo tém tempo e também ndo se prendem quando vocé tem uma coisa muito
demorada. Ficar uma manh3d, um dia inteiro de reunides, é cansativo."” [CP-E31-TO1] "A gente precisa
ter o pessoal, ter uma equipe de comunicagdo treinada, capacitada para falar a linguagem do
publico-alvo. Eu acho que sdo inUmeros os potenciais. Desde motivar a equipe, até conseguir
recursos financeiros - a gente estd numa fase de recursos mais limitados, recursos governamentais.
Entdo, a gente possa ter parcerias que vao financiar projetos, acho que é muito valido hoje em dia
para a empresa. A gente tem potencial de fazer novos parceiros também com divulgacdo, parceiros
de outras universidades, parceiros do exterior também. Vamos supor: a pessoa vé uma matéria e
acha interessante, entra em contato, comeca a fazer parte daquela equipe também. Entdo, vocé
pode ampliar a rede de parceiros. Eu acho que a gente sé tem a ganhar, certo? Essa comunicagdo...”
[CA-E31-T02] "Entdo, a gente nado foi treinado para isso. E ai, hoje em dia, a gente comega a ver, por
exemplo, a Fundagdo pede um video, no encerramento do projeto e vocé tem que fazer um pitch de
guatro minutos, falando. (...) Como é que faz video? Como é que eu vou fazer e tal? (...) Infelizmente,
a gente ndo tem esse treinamento. E seria importante que a gente possa ter, porque a ciéncia esta
mudando. A gente ja tem muitas revistas cientificas que pedem para vocé fazer uma ilustragdo do
projeto. Ai vocé fica: como é que eu vou fazer isso? Que é justamente para ficar mais facil deles
popularizarem também a ciéncia. E ai a gente ndo tem recurso, ndo sabe mexer nas ferramentas.
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Tem muita ferramenta nova de geracdao de imagem, a gente tem que estar aprendendo, tem que
estar se atualizando sempre, certo?" [CA-E31-T03]

"E falha na Embrapa, acho que por falta de competéncias mesmo [de acompanhamento do que est4
ocorrendo nos projetos] O que acontece muito é que o pesquisador entrega o resultado, faz a
publicagdo e acabou por ai. Na teoria, o préximo setor responsavel, que normalmente, esta dentro ali
da TT, faz a qualificagdo desse ativo, faz um plano de marketing, a perspectiva desse resultado
avancgar em TRL, possiveis parceiros. Mas isso nao é feito de forma profissional na Embrapa, porque a
gente nem tem as competéncias para isso. Esta engatinhando... Uma unidade ou outra consegue
fazer de forma mais eficiente - é muito por causa disso. Falta de capacitacdo, de visdo interna da
Embrapa em trabalhar esse resultado que é promissor. E isso com certeza: a gente perde muita
oportunidade, porque tem muita coisa boa também que é gerada na Embrapa, e as vezes ndo é bem
utilizada. Pode ter certeza: tem muito resultado interessante. A Embrapa poderia fechar as portas
por dois anos sem fazer nenhum experimento e ficar s6 garimpando o que ja foi feito que iria tirar
otimas informagdes." [GP-E32-T01]

"N3o sei se seria o caso de envolver NCO nos projetos. E complicado porque eles também tém uma
carga de trabalho muito grande. Entao, eu acho que nés tinhamos que ser treinados, nés
pesquisadores, nés que fazemos parte de projetos de pesquisa, tinhamos que ser treinados para
fazer comunicagdo."” [CA-E33-T01] "Talvez essa ideia de estimular as pessoas a fazerem reunides, mas
fazer reuniGes como parte da programacdo do projeto reuniGes periddicas em que houvesse
participacdo de todos os membros do projeto e do chefe de P&D, por exemplo, para acompanhar
olhar o que esta sendo feito." [CP-E33-T02]

Em resumo, as entrevistas revelaram uma forte necessidade e interesse em capacitacdo. A
comunicacdo nos projetos de pesquisa é frequentemente intuitiva e informal, o que pode
comprometer ndo apenas o desenvolvimento do projeto, mas também o didlogo com as partes
interessadas e a disseminagdo e incorporacdo dos resultados. Como a comunicacdo é constitutiva do
projeto de pesquisa, ela desempenha um papel central na construcdo e no sucesso das atividades.
Portanto, a capacitagdo em comunicacdo tem o potencial de qualificar significativamente o
desenvolvimento e os resultados dos projetos. Os entrevistados sugerem a implementacdo de
programas continuos e adaptados de capacita¢do, focados em habilidades de comunicagao, lideranga
e gestdo de projetos, como uma forma de melhorar a eficiéncia e a produtividade. Muitos mencionam
a falta de treinamento especifico nesses aspectos durante a formagdo académica, o que agora se torna
necessario para o desempenho eficaz de suas atividades. A sobrecarga do Nucleo de Comunicagdo
Organizacional e a falta de suporte estratégico agravam essa situa¢do, destacando ainda mais a
necessidade de fortalecer a capacitacdo em comunicagao para que ela possa cumprir seu papel central
no sucesso dos projetos de pesquisa.

124



Recomendacgoes

A evidéncia empirica do presente estudo sugere que ha um consideravel potencial de aumento tanto
da produtividade quanto da satisfacdo dos Empregados da Embrapa por meio da otimizacao dos
processos de comunicagdo no ambito dos projetos. As recomendagdes a seguir devem ser avaliadas a
luz das circunstancias, especificidades, limitacdes de equipe, recursos e capacidade de execucdo. Elas
representam uma sintese das principais sugestdes tratadas no documento, mas ndo sdo as Unicas
op¢Oes disponiveis, nem necessariamente vidveis ou Uteis em todas as circunstancias. Um debate
aprofundado e uma avaliagao criteriosa permitirdo estabelecer prioridades e determinar a viabilidade
de cada recomendacao, orientando a implementacao de melhorias eficazes e sustentaveis.

1. A comunicagdo deve ser considerada parte constitutiva e fator central na gestao dos
projetos. Incorporar uma abordagem estratégica de comunicacdo desde a concep¢dao dos
projetos garante o alinhamento, o engajamento da equipe e aprimora a eficacia dos resultados.
Ao assegurar interacdes e troca de informagdes continuas e de qualidade, essa pratica facilita
a colaboracdao e amplia a visibilidade e o impacto das pesquisas. A comunica¢do, quando
reconhecida e gerenciada como insumo vital para a qualidade dos processos e resultados,
torna-se um pilar central que define a estrutura e o sucesso dos projetos, promovendo um
ambiente de trabalho mais motivador e produtivo, mesmo sem integrantes dedicados
exclusivamente a comunicacdo.

2. A gestao de projetos pode ser significativamente melhorada com o compartilhamento de
responsabilidades entre integrantes do projeto e a gestao da empresa, reduzindo as tarefas
e a pressdo sobre os lideres. Estimular a divisdao de tarefas, particularmente em projetos de
maior porte, criando fung¢des especificas como lideranca, gestdo e comunicacdo, pode reduzir
o envolvimento da lideranga com tarefas operacionais, promover um ambiente mais
descentralizado, integrado e cooperativo. Para facilitar essa divisdo de responsabilidades,
ajudaria estabelecer politicas e estruturas que fornegam os recursos necessarios, suporte,
acompanhamento corporativo e treinamentos especificos. O compromisso compartilhado
dentro das equipes possui potencial de resultar em uma gestao mais eficaz e em resultados de
pesquisa mais robustos.

3. Definir um integrante do projeto como responsdvel pelas questdes de comunicagao. Ele teria
a responsabilidade de coordenar os fluxos internos e externos, garantindo que a comunicagao
seja continua, eficaz e alinhada com os objetivos do projeto. Entre as tarefas estariam a
coordenacdo da elaboragao e execug¢do do plano de comunicacdo, a definicdo de estratégias
de interacdo com dirigentes locais, parceiros, equipes de comunicacdo e de transferéncia de
tecnologia, além da articulacdo permanente entre os membros do projeto e outras partes
interessadas. Também deve ser o ponto de referéncia no projeto para a disseminagdo dos
resultados, tanto do ponto de vista cientifico quanto em termos de visibilidade, adocédo e
impacto.

4. Plano de comunica¢do, mesmo simples, para servir de guia e referéncia - da concep¢ao a
conclusao do projeto. Deve ser adaptado as especificidades do projeto e orientar o didlogo e
atroca de informacGes, visando qualificar o processo de desenvolvimento, aumentar o impacto
e a visibilidade dos resultados. Os planos de comunicacdo devem identificar as partes
interessadas, prever os papéis, responsabilidades, cronograma, canais de comunicacdo e
metas, buscando garantir o alinhamento, a interacdo e a coordenacdo das atividades dentro
da equipe e com o ambiente externo ao projeto. A ado¢do de um plano de comunicagdo, com
a orientacdo, suporte ou envolvimento direto de especialistas da unidade, pode melhorar
significativamente a colaboragdo, o alinhamento e a visibilidade dos resultados. A literatura
especializada em projetos considera fundamental a existéncia de um plano de comunicagao.
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Preparo participativo antecipado, especialmente para editais. Manter um estado continuo
de preparo para demandas futuras parece essencial para reduzir riscos e melhorar a execucdo
de projetos. Essa pratica aumentaria a consisténcia do projeto, além de garantir o envolvimento
e alinhamento de todos os participantes ja antes do inicio. Facilitaria, portanto, a elaboracdo
de propostas mais sélidas, permitindo uma definicdo clara de prioridades e a identificacdo
precoce de desafios e parceiros. Uma abordagem proativa, possivelmente liderada pelos
gestores da unidade, tem capacidade de contribuir significativamente para o sucesso e eficécia
dos projetos.

Reduzir a carga administrativa formal sobre os chefes de P&D. Isso permitiria que, junto com
os CTls, focassem mais em pesquisa e desenvolvimento, fortalecendo suas conexdes com
pesquisadores, liderancas, projetos e as partes interessadas. Ainda assim, o incentivo ao
didlogo deve ocorrer em todas as instancias, incluindo relagdes com dirigentes locais, areas de
comunicagdo, transferéncia de tecnologia, gestdo de portfélio e gestdo da empresa.

Incorporar profissionais de comunicagao e transferéncia de tecnologia na formula¢io de
estratégias de comunicagao desde o inicio dos projetos. A integragcdo de comunicadores e o
uso de sua expertise desde o inicio de um projeto podem ndo apenas melhorar a visibilidade
e o impacto dos resultados de pesquisa, mas também garantir uma colaboracdo mais eficaz
entre todos os envolvidos e as partes interessadas ao longo do desenvolvimento do projeto. A
participacdo desses especialistas facilita a identificagdo de marcos importantes, a adogdo de
estratégias eficazes de integracdo da equipe e a criacdo de narrativas coerentes e especificas
para alcancar os objetivos estabelecidos. Dependendo da disponibilidade da equipe e das
caracteristicas da unidade e do projeto, essa participa¢ao pode ocorrer de vérias formas, como
consultoria, acompanhamento regular ou incorporagdao direta no projeto. Além disso, a
previsdao de um or¢camento especifico para comunicag¢do, com base em um plano consensuado,
ajudaria a assegurar o envolvimento efetivo das areas de comunica¢do e transferéncia de
tecnologia, garantindo que as atividades sejam executadas de forma mais profissional.

Estabelecer praticas de acompanhamento continuo pelos gestores locais e reconhecer
publicamente (mesmo que apenas internamente) avang¢os e conquistas dos projetos.
Implementar encerramentos formais e celebrag¢des ao término dos projetos bem-sucedidos,
além de fornecer feedback regularmente, sdo opcbGes bem-vindas que podem incluir
apresentacdes e debates no ambito da unidade com a presenca de empregados, sempre que
possivel. Incorporar o trabalho desenvolvido ao ethos organizacional tem o potencial de
melhorar significativamente a integracdo, o engajamento e a motivacdo dos empregados,
beneficiando tanto as unidades especificas quanto a Embrapa como um todo.

Implementar uma cultura organizacional que priorize a comunicacao eficaz, a colaboragao
interdisciplinar e o feedback continuo. Dirigentes de todos os niveis devem promover
ativamente um ambiente de didlogo, escuta ativa e feedback constante com os integrantes do
projeto e demais partes interessadas, garantindo o alinhamento e a atualizacdo sobre os
progressos. Os entrevistados enfatizaram a necessidade de reduzir as atividades
administrativas e a quantidade de reunides, priorizando encontros mais produtivos. Além
disso, destacaram a importancia de intensificar o didlogo e receber feedbacks mais frequentes.
A abordagem dialdgica é essencial para ampliar a participacdo e o engajamento dos
empregados, permitindo contribuicdes efetivas na superacao dos desafios, tanto internos
guanto externos. Para alcangar esses objetivos, é fundamental criar ambientes que incentivem
o didlogo regular e o intercambio de conhecimentos, além de estabelecer politicas e estruturas
gue promovam a comunicagao tanto entre pesquisadores quanto entre equipes. Existe um
interesse claro em promover debates mais frequentes sobre ciéncia, avangos e projetos,
reforcando a colaboracdo e a integracdo dentro da comunidade de pesquisa. A integracao
entre diferentes areas e equipes de pesquisa deve ser facilitada por eventos, workshops e
encontros regulares que incentivem a colaboracdo interdisciplinar. Além disso, a inclusdo
formal de colaboradores nos projetos de pesquisa e a adogdo de estratégias de comunicacgao
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11.

12.

mais robustas para os empregados das unidades contribuirdo significativamente para a coesao
das equipes. Essas iniciativas tém o potencial ndo apenas de melhorar a eficiéncia e a eficacia
das pesquisas, mas também de criar um ambiente de trabalho mais motivador, produtivo e
capacitado para enfrentar os desafios da Embrapa.

Equilibrar a comunicagdao sincrona e assincrona, remota e presencial, aproveitando as
vantagens de ambas e reduzindo suas desvantagens. A comunicagao sincrona, caracterizada
por intera¢cdes em tempo real, como videoconferéncias e reunides presenciais, é valorizada
por proporcionar feedback imediato e uma maior dindmica de grupo. Essa modalidade é
especialmente Gtil para a resolugdo rapida de problemas e para fomentar o engajamento e a
coesdo da equipe. Por outro lado, a comunicagdo assincrona, que inclui e-mails e documentos
colaborativos, oferece a flexibilidade de os membros da equipe responderem conforme suas
conveniéncias, permitindo um tempo maior para reflexdo e respostas mais ponderadas. No
entanto, a comunicag¢do assincrona, como no caso do sistema técnico de gestdo da pesquisa,
parece levar a uma sensacao de desconexdao entre os membros da equipe. Equilibrar essas
duas formas de comunicacdo é essencial para maximizar a eficacia dos projetos, garantindo
que a interagdo em tempo real seja complementada por ferramentas que permitam a
confianga, a continuidade e a flexibilidade na comunica¢dao. Do mesmo modo, a comunicagao
remota tem se tornado cada vez mais importante na Embrapa. Quando bem implementada,
pode proporcionar flexibilidade, economia de recursos e acesso mais facil. Além disso, permite
uma interagdo continua, o que é essencial para manter a coesdo e a produtividade das equipes
dispersas. No entanto, os pesquisadores da Embrapa frequentemente expressam a falta de
uma comunicagdo presencial mais frequente e robusta - vista como essencial para a
atualiza¢do profissional, colaboracdo em iniciativas conjuntas, trocas de ideias, resolugao de
problemas e tomada de decisbes, o que é dificil de replicar em ambientes virtuais. O WhatsApp
oferece a flexibilidade de operar tanto de forma sincrona quanto assincrona, dependendo do
contexto de uso. Essa adaptabilidade, entre outras vantagens, faz dele um modelo de sucesso
entre os pesquisadores, embora utilizado de maneira informal.

Prover suporte institucional abrangente e permanente aos lideres de projeto. As
caracteristicas e perfis dos lideres variam, mas, inclusive por isso, seria importante receberem
orientacGes e modelos de referéncia para utilizarem como guia e garantir que ndo se sintam
isolados e sobrecarregados. Essa estratégia incluiria a oferta de treinamentos especificos em
gestdo de projetos e comunicacao, a implementacao de documentos, mecanismos de apoio
administrativo e técnico, e a criacdo de canais de comunicagdo regular e facilitados com os
gestores e demais instancias da Empresa, inclusive na Sede. Além disso, parece importante
incentivar a participacdo colaborativa e a partilha de responsabilidades entre todos os
membros da equipe, promovendo um ambiente de trabalho coeso e integrado. Realizar
reunides regulares de acompanhamento, oferecer feedback continuo e estabelecer uma rede
de apoio entre lideres de projetos para a troca de experiéncias e boas praticas sdo praticas
recomendadas para assegurar uma gestao mais eficaz.

Criar politicas e mecanismos corporativos que promovam e valorizem a escuta ativa e
sistematica junto aos pesquisadores, empregados e diferentes atores externos. A escuta ativa
envolve ndo apenas ouvir, mas também compreender e considerar ativamente as opinides e
sugestoes, particularmente dos pesquisadores quando o trabalho deles é diretamente afetado.
Os empregados ndo apenas devem ser escutados, mas também se sentir parte das decisdes.
Este processo é fundamental para identificar desafios, oportunidades e necessidades
especificas que podem ndo ser imediatamente visiveis aos gestores. Além disso, promove um
senso de pertencimento e valorizagdo, incentivando os empregados a se engajarem mais
profundamente nos projetos. E igualmente relevante garantir a pratica rotineira do feedback
em todas as instdncias, envolvendo gestores, pesquisadores, demais empregados e os
parceiros.
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Planejar, estabelecer e monitorar canais de comunicagao claros e regulares com as partes
interessadas, promovendo um didlogo continuo desde o inicio do projeto. A interlocugao
precoce e frequente com produtores, agroindustria e outros atores relacionados ao projeto é
essencial para alinhar informacdes, obter feedback, fortalecer a confianga e o compromisso
mutuo, além de contribuir para a elaboragdo e aprimoramento dos projetos. E igualmente
importante garantir que os stakeholders estejam envolvidos, ouvidos, acompanhem e
participem do andamento dos projetos, sendo continuamente informados sobre avancgos e
desafios. Essa abordagem nao sé melhora a comunicag¢do e a cooperacgdo entre as partes, mas
também assegura que os projetos se mantenham alinhados com as necessidades e
expectativas dos envolvidos, aumentando as chances de sucesso e impacto positivo.

Adotar uma abordagem multifacetada que inclua a qualificagdo dos sistemas técnicos e
processos administrativos e uma comunica¢dao mais eficiente com os usuarios. A analise dos
depoimentos indica que a cultura organizacional enfrenta dificuldades para se adaptar a
mudancas, esta sobrecarregada por tarefas formais e limitada pela baixa usabilidade e
confianca nos sistemas administrativos e de gestdo técnica da pesquisa. A necessidade de
revisar os processos administrativos e o sistema técnico de gestdo da pesquisa, visando
simplificar o trabalho e reduzir a sobrecarga, parece ser unanime. A redistribuicdo das tarefas
administrativas e a criacdo de nucleos de apoio sdo vistas como estratégias possiveis para
liberar pesquisadores e gestores, permitindo que se concentrem nas atividades prioritarias.
Ao mesmo tempo, é essencial esclarecer os usuarios sobre os beneficios e usos adequados
desses sistemas, especialmente o sistema técnico de gestdo da pesquisa, que possui grande
potencial para facilitar o trabalho, mas ainda enfrenta resisténcias. A comunicagao sobre os
sistemas deve ser clara, consistente e realizada regularmente, abordando as duvidas e
preocupacdes dos usuarios, de modo a garantir que todos os usuarios se sintam confortdveis
e habilitados a utilizar os sistemas de maneira eficaz. Oferecer treinamentos praticos, tutoriais
e suporte técnico personalizado, juntamente com o acompanhamento préximo dos gestores
locais, pode fortalecer o aprendizado e aumentar a confian¢a dos usuarios. Além disso, é
fundamental envolver os empregados no processo de melhoria dos sistemas, realizando
consultas prévias a alteracdes e obtendo feedback constante. Essa abordagem pode aumentar
0 senso de participacdo e aceitacao das novas ferramentas ou mudancas, resultando em um
ambiente de trabalho mais eficiente e motivador.

Promover programas de capacitagdo continua em temas como comunica¢do, gestdo de
projetos, comunicagao interpessoal, condu¢ao de reunides, negociacio e lideranca. A
pesquisa revela que a falta de suporte e capacitacdo dos pesquisadores para enfrentar desafios
comunicativos, mesmo rotineiros, impacta negativamente o ambiente de pesquisa, a
disseminacdo dos resultados e a visibilidade dos projetos, limitando seu potencial. Esses
programas devem incluir uma variedade de recursos de suporte, como guias, protocolos,
tutoriais. As iniciativas garantiriam que os membros das equipes estejam melhor preparados
para enfrentar desafios, promover a colaboracdo e garantir o alinhamento e engajamento de
todos. Prdticas como essas asseguram que lideres e equipes possuam as competéncias
necessarias para colaborar efetivamente, solucionar problemas e atingir os objetivos
organizacionais com maior eficiéncia. Embora a demanda por treinamento em gestdo de
projetos na Embrapa seja comum, o desafio vai além. A inclusdo de temas como comunicagao
estratégica e gestdo de projetos nos curriculos dos cursos de ciéncia seria um avang¢o para
preencher essas lacunas na origem. Tradicionalmente focados na formagdo técnica
especializada, esses cursos parecem carecer de disciplinas voltadas para a capacitagdo em
areas capazes de maximizar o impacto das pesquisas e, na pratica, sdo uma realidade no
mercado. Incorporar mddulos que integrem competéncias essenciais para liderar projetos
complexos, comunicar eficazmente com diversos publicos e gerenciar os multiplos aspectos
organizacionais de um projeto cientifico atenderia a crescente demanda por cientistas com
habilidades amplas e multifacetadas.
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16.

17.

Oferecer recursos de orientacdo e promover boas praticas. A disponibilizacdo de produtos
como guias, tutoriais, manuais e modelos, aliada a selecdo e disseminagdo de praticas bem-
sucedidas, facilita a adogdo de estratégias comunicacionais mais eficazes ao estabelecer
referéncias para adapta¢do as circunstancias do projeto. Esses recursos padronizam e
estruturam processos, promovendo uma comunicagdo mais coerente e eficiente.

Aumentar o envolvimento dos profissionais de comunicagdo das areas de comunicagao
organizacional e transferéncia de tecnologia. Este estudo investigou a comunicagao no ambito
dos projetos de pesquisa, com foco na interagdo e fluxo de informagdo entre pesquisadores,
liderangas, gestores e partes interessadas. Os entrevistados reconhecem o potencial produtivo
da comunicacgdo estratégica para apoiar o trabalho no dmbito dos projetos e consideram que
a comunicacdo é responsabilidade da equipe de pesquisadores. Mesmo que ndo vinculados
formalmente aos projetos, ha interesse e parece relevante que especialistas em comunicagdo
dos Nucleos de Comunicag¢do Organizacional e das areas de Transferéncia de Tecnologia sejam
envolvidos ao longo do desenvolvimento das pesquisas. Isso pode ser feito por meio de
consultorias regulares, acompanhamento continuo, reunides especificas de alinhamento e
participacdo em fases criticas dos projetos — especialmente aqueles com maior sensibilidade,
potencial de impacto ou em estéagios especificos. Esses especialistas podem desempenhar um
papel fundamental ao orientar, ajudar a desenvolver estratégias e implementar planos de
comunica¢cdo com objetivos claros, publicos-alvo definidos, mensagens-chave, pontos de
controle, pontos focais, canais de comunica¢do e cronogramas, além de monitorar a eficacia
da comunicac¢do ao longo do projeto, o que pode fazer uma grande diferenga nos resultados.
Também parece relevante investir na capacitacdo desses profissionais e estabelecer uma
estrutura institucional que facilite sua atuag¢do junto aos projetos. O uso do conceito de
comunicacdo estratégica e a colaboracdo de especialistas de comunicagdo tem o potencial de
tornar o ambiente de trabalho mais produtivo e garantir que os resultados dos projetos da
Embrapa sejam mais impactantes.
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Conclusao

Como uma organizag¢do que atua na interface entre pesquisa cientifica e aplicagdo prdtica no campo, a
Embrapa tem a responsabilidade de garantir que as informacdes, tecnologias e praticas desenvolvidas
por seus pesquisadores sejam eficazmente transmitidas e compreendidas por produtores rurais,
técnicos, agroindustrias e outras partes interessadas. Ao mesmo tempo, a Embrapa deve obter o apoio
e engajamento da sociedade, reforcando a legitimidade de suas acdes e o suporte para sua atuacao.
Para isso, a comunicacdo deve manter um didlogo continuo com multiplos stakeholders, incluindo
parceiros, parlamentares, imprensa, governos, entidades e a sociedade em geral. A comunicacgao eficaz
é essencial para a execucdo de ac¢des, mobilizacdo de recursos, formacdo de parcerias e o
fortalecimento da confianca publica na Empresa.

Conforme demonstrado nesta pesquisa, a comunicac¢do vai além de ser uma simples ferramenta de
transmissdo de informacdes; ela constitui o prdprio processo pelo qual os projetos de pesquisa sdo
estruturados e operacionalizados. Sob a dtica da Teoria Constitutiva da Comunicacdo (CCO), a
comunica¢do molda as intera¢Oes, as relagbes e a identidade coletiva dentro dos projetos, sendo
essencial para o alinhamento de objetivos, a coordenacgao das atividades e a integracdo das diversas
disciplinas e areas envolvidas. Isso reforca a ideia de que a comunica¢do é um componente central,
com capacidade de definir o sucesso dos projetos e amplificar o impacto das inova¢des geradas,
garantindo que os resultados da Embrapa sejam aplicados de maneira eficaz e tenham um impacto
mais positivo e duradouro na sociedade.

Como visto, o uso estratégico da comunicagdo tem a capacidade de qualificar os processos de geracdo
de pesquisa ao estimular, organizar e facilitar a atuacdo das equipes, promover a colaboragdo
interdisciplinar, fortalecer o trabalho em redes e integrar diferentes areas do conhecimento. Nessa
perspectiva, a comunicacdo ndo é apenas complemento, mas componente estratégico essencial para
que a Embrapa cumpra sua missdo de transformar ciéncia em resultados que beneficiem tanto o
agronegadcio quanto a sociedade como um todo.

Uma comunicacdo eficaz é essencial para criar um ambiente produtivo, onde os membros do projeto
cocriam significados, negociam expectativas e colaboram de maneira articulada, focada, coesa e
inovadora. Além disso, ao estabelecer as bases para que os interesses e necessidades de todos os
envolvidos sejam considerados desde o inicio, a comunicacdo eficiente fortalece significativamente a
capacidade de sucesso dos projetos.

A pesquisa evidencia que a comunicagdo nos projetos da Embrapa enfrenta desafios significativos,
refletindo uma cultura que ainda ndo integra plenamente o conceito de comunicacdo estratégica no
desenvolvimento dos projetos. Predomina uma comunicagdo informal, pontual e reativa, muitas vezes
improvisada e fortemente dependente das iniciativas individuais dos lideres de projeto, que
frequentemente estdo sobrecarregados com atividades e responsabilidades, enfrentando pressdo e
falta de suporte. Essa dependéncia excessiva do lider ndo sé desestimula a participacdo ativa dos
demais membros da equipe, mas também compromete a eficacia da colaboragdo, reduzindo o
potencial para uma gestdo operacionalmente eficiente e participativa.

A comunicacdo de qualidade é identificada como um fator motivador para as equipes. A falta de
acompanhamento, visibilidade e reconhecimento dos resultados dos projetos contribui para a
desmotivacdo e para um menor rendimento na execuc¢do das atividades. Esse problema poderia ser
mitigado por uma comunicagdo mais estratégica e proativa por parte das liderancas e gestores.

Embora a integracdo entre diferentes pesquisadores, equipes, disciplinas e unidades sejam
reconhecidas como fundamentais para a inovac¢do, a auséncia de uma estrutura comunicativa eficaz na
Embrapa gera esforcos isolados e, em alguns casos, a duplicagdo ou auséncia de atividades. Este
cenario destaca a necessidade de criar ambientes colaborativos mais conectados, onde a comunicagdo
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flua de maneira constante, natural e produtiva, promovendo maior inovagao, eficiéncia e sinergia nos
projetos de pesquisa.

Durante a leitura dos depoimentos, emerge uma certa frustracdo, com poucos relatos sobre qualidades
e avangos. Essa percepcdo pode ser atribuida ao contexto das entrevistas, nas quais os participantes
tiveram a oportunidade de expressar anonimamente suas experiéncias e visdes sobre a comunicagdo
nos projetos. No entanto, esse aparente desanimo também pode refletir uma cultura organizacional
que carece de praticas de didlogo e valorizacdo dos esforcos das equipes, exacerbando a sensagdo de
desmotivacdo. Muitos participantes pareceram ter, pela primeira vez, a oportunidade de propor,
refletir e discutir questdes fundamentais para a qualidade do trabalho que realizam.

A extensdo e profundidade das entrevistas, nas quais uma Unica pergunta inicial gerou discussdes de
no minimo 50 minutos e até 1h45min, sugerem o interesse e a necessidade latente dos entrevistados
em aprimorar os processos de pesquisa no dmbito dos projetos. Esse tempo significativo, o
envolvimento dedicado as conversas e o conteddo das falas também indicam um compromisso
profundo dos participantes com a qualidade da pesquisa da Embrapa e uma demanda por espacos de
didlogo mais abertos e frequentes.

Esta pesquisa oferece uma oportunidade para ampliar o papel da comunicacdo como um ativo
estratégico nos projetos da Embrapa. Ao reconhecer a comunicacdo como um fator central na
concepcao e execucao dos projetos de pesquisa, e ndo apenas como um meio de divulgacao de seus
resultados, a Embrapa pode aumentar a satisfacdo dos empregados e maximizar o desenvolvimento e
a aplicagdo de suas pesquisas. Essa abordagem, acreditamos, permitird que a Embrapa ndo sé fortaleca
sua posicao como lider em inovacgdo agricola, mas também amplifique suas contribui¢des, assegurando
que elas gerem um impacto duradouro e positivo no agronegdcio e na sociedade.

Brasilia, 22 de agosto de 2024
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