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1. INTRODUGAO

Senge (2000, p.167) destaca: “As organizagbes s6 aprendem por meio dos
individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndc garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional nao ocorre”.

Para Bastos et. al (2004), a relagdo aprendizagem organizacional versus
organizagbes que aprendem esta sob o olhar de académicos e pesquisadores na
construgdo de teorias sobre o fendmeno, descrito com o devido rigor metodolégico o
como as organizagbes aprendem e como se dao os fatores associados a tal
processo. Por outro lado, observa que gestores e consultores tratam o tema a partir
da generalizagao de praticas bem sucedidas para outros contextos, que criam
normas e prescrevem o que as organiza¢des devem fazer para aprender e gerar
conhecimentos. Nasce dai uma relagado de troca entre a pesquisa académica e a
realidade das praticas de consultoria e gestao, com influéncia de uma visao sobre a
outra, respeitadas as diferengas que, por sua vez, geram as tensfes que
movimentam todo o campo.

Vé-se na pratica que diversas organizagbes s&o capazes de gerar
conhecimentos com eficiéncia, incentivando o compartiihamento e a aprendizagem
organizacional. Para tantas outras, isto € um verdadeiro desafio. Desafio este em
criar um ambiente para o acumulo sucessivo de conhecimentos e experiéncias. E
por conseguinte aperfeigoar suas habilidades estratégicas, alcangar niveis mais altos
de eficiéncia técnica e atingir desempenho superior em seus resultados.

Os cenarios atuais apontam para a necessidade de uma gestao flexivel de
pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PD&l). A flexibilidade dos processos de
gestao das instituicdes publicas de PD&l torna-se imperiosa (EMBRAPA, 2003).
Basta observar a velocidade e a complexidade da produ¢do de novos
conhecimentos, a necessidade de otimizagao da infra-estrutura fisica e de recursos
humanos, sendo estes ultimos considerados como os detentores das competéncias
para a pesquisa. Outrossim, €& necessaria a adogdo de praticas para o
compartihamento de informagdes e a gestao em tempo real dos avangos obtidos
pelos pesquisadores e organizagdes integrados em redes.

A eficiéncia de tal processo esta subordinada a existéncia de um marco legal
que discipline as relagbes e os interesses dos pesquisadores e das organiza¢des de

PD&l, particularmente no que se refere a apropriagdo dos resultados e a protegao



intelectual. Pode-se considerar a Lei de Inovag¢ao, como potencial responsavel pelo
avango neste processo.

A Lei de Inovagdo Tecnologica dispbe sobre incentivos a inovagido e a
pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo (2006, apud TEIXEIRA,;

AMANCIO, 20086, p.45). Traz em seu Art.2° inciso V, a seguinte definicdo:

Instituigdo Cientifica e Tecnologica — ICT. 6rgdo ou entidade da
administragdo publica que tenha por miss3o institucional, dentre outras,
executar atividades de pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico ou
lecnolégico.

Nesta definigdo se enquadram as universidades publicas, empresas estaduais
de pesquisa e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria.

No entanto, &€ possivel apontar outro elemento chave neste cenario: o
verdadeiro agente profissional, porém com perfil multifuncional. Alem de ter
conhecimento em sua area especifica, tudo indica que o pesquisador precisara
desenvolver novos dominios, como, por exemplo, ¢ conhecimento em outras areas e
a capacidade de trabalhar em equipe. As tendéncias mostram que este novo
profissional possui uma visdo mais ampla de suas obrigagdes e de suas pesquisas.
Percebe-se maior especializagdo desse pesquisador que, simultaneamente, passa a
adquirir a visao sistémica da sua area de atuagao, bem como conhecimentos gerais,
sobretudo em relagdo ao meio ambiente e ao meio social. Mas ndo somente o
pesquisador, e sim todo o corpo de profissionais e equipes que dao suporte técnico
e operacional a pesquisa, deverdao atuar como agentes da organizagao, plenamente
integrados.

Os elementos da pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para o agronegocio,
incluem os pesquisadores, as equipes técnicas que déo suporte a pesquisa, 0s
sistemas de inteligéncia competitiva, as redes de financiamento, a infra-estrutura
tecnolégica, o suporte institucional e as entidades educacionais formadoras de
competéncias (EMBRAPA, 2003). Essas variaveis influenciam e sao influenciadas
diretamente pelo conjunto do agronegécio, em sua concep¢do mais ampla, bem
como pelos fatores macroecondmicos nacionais e internacionais.

Neste contexto encontra-se a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA), como uma Instituicao de Ciéncia, Tecnologia e lnovagdo (ICT&l),
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Criada em 26 de
abril de 1973. Sua missdo é “viabilizar solugbes para o desenvolvimento sustentavel

do agronegé6cio brasileiro, por meio da geragdo, adaptacdo e transferéncia de



conhecimentos e tecnologias, em beneficio da sociedade.” Presente em quase todos
os Estados da Federagdo, a Embrapa atua por intermedio de trinta e sete Centros de
Pesquisa, trés Unidades de Servigos e quinze Unidades Centrais. A Embrapa
Transferéncia de Tecnologia, objeto do presente estudo, € uma destas Unidades de
Servigo.

O presente estudo usou da aplicagao de pressupostos da aprendizagem
organizacional para identificar, na percep¢ao dos empregados, as praticas ou
mecanismos adotados pela Embrapa Transferéncia de Tecnologia, que objetivam
facilitar a aprendizagem na organizagao. E esta dividido em seis capitulos.

O primeiro contém esta introdugao, o problema, os objetivos e justificativas
para realiza¢ao da presente pesquisa.

O segundo destina-se a uma revisao da literatura sobre aprendizagem nas
organizagdes, expondo conceitos, idéias e concepgdes de autores que abordam o
assunto como um valor basico da organiza¢gdo que busca criar e recriar formas
proprias de lidar com problemas de adaptacido externa e integragdo interna
(FLEURY, 1995).

O terceiro capitulo apresenta as caracteristicas da organizagao estudada, a
Embrapa Transferéncia de Tecnologia, para situar e subsidiar as analises finais do
presente estudo.

O quarto capitulo trata da metodologia utilizada, tipo de investigagdo e
procedimentos adotados para coleta e analise dos dados.

Por fim, o quinto e o sexto capitulos apresentam os resultados e discussac e
as conclusdes e recomendagdes, respectivamente.

Antes de expor a literatura revisada, faz-se necessario apresentar o problema

e 0s objetivos desta pesquisa.

1.1 PROBLEMAS DE PESQUISA
Em que medida a Embrapa Transferéncia de Tecnologia, sendo uma
Empresa Publica de Ciéncia, Tecnologia € Inovag¢ao, adota praticas ou mecanismos
para favorecer a aprendizagem de seus empregados como agentes da organizagao?
Esta pesquisa busca oferecer possiveis respostas para essa questao, tendo

os objetivos descritos a seguir.
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é identificar as praticas ou mecanismos
adotados pela Embrapa Transferéncia de Tecnologia para facilitar a aprendizagem
de seus empregados como agentes da organizagao. Para tanto, foram estabelecidos

0s seguintes objetivos especificos:

1.2.2 Objetivos Especificos

a. Revisar literatura sobre o processo de aprendizagem nas organizagbes,
identificando e descrevendo mecanismos formais e informais de
aprendizagem nas organizagdes;

b. Identificar, segundo a percep¢do de gestores e técnicos, as praticas ou
mecanismos mais comumente adotados para facilitar a aprendizagem na
Embrapa Transferéncia de Tecnologia;

c. Verificar se ha divergéncia entre as percep¢des de gestores e de técnicos da
Embrapa Transferéncia de Tecnologia quanto as praticas ou mecanismos de
aprendizagem adotados;

d. Sugerir caminhos e oportunidades para favorecer a aprendizagem, ampliar a
capacidade criativa e promover uma cultura favoravel a inovagédo na Embrapa

Transferéncia de Tecnologia.

1.3 JUSTIFICATIVA

A Embrapa tem como valores, entre outros:

A Aprendizagem organizacional — ao buscar desenvolver métodos de trabalho
que estimulem a criatividade, a inovagado e o compartiihamento de conhecimentos,
aumentando a capacidade de aprimoramento institucional; e

A Valorizagao do conhecimento e autodesenvolvimento — ao investir na
capacitagao de seus profissionais e incentivar a iniciativa para o autocrescimento e
valorizag@o de competéncias e talentos (EMBRAPA,2004).

Isso considerado, o que a organizagao tem feito para cumprir as diretrizes
estrategicas tragadas em seu Plano Diretor, especificamente na area de
transferéncia de tecnologia? Diretrizes tais como :

o Adotar estratégias inovadoras para transferéncia de conhecimentos e

tecnologias.
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o Dinamizar a transferéncia de conhecimento e tecnologia, utilizando os
processos de incubagao de empresas, polos e centros tecnolédgicos.

¢ Proteger a propriedade intelectual e promover a comercializagao dos produtos
tecnologicos da Embrapa.

o Participar da construgdo de redes de transferéncia de conhecimento e
tecnologia, envolvendo Unidades da Embrapa, Organizagdes Estaduais de
Pesquisa Agropecuaria (OEPAS), Universidades, Cooperativas, ONGs e
outras organiza¢gdes governamentais e privadas de P&D.

+ Incentivar a estruturacao de equipes multidisciplinares, nucleos tematicos,
redes sociais e outros arranjos institucionais focados na diversidade das
demandas da agricultura familiar.

e Contribuir para a formagao e a atualizagao de profissionais relacionados a
pesquisa agropecuaria € ao agronegoécio.

Analisadas as diretrizes eleitas, surge a indagacgado. em que medida a
Embrapa Transferéncia de Tecnologia adota praticas cu mecanismos para
favorecer a aprendizagem de seus empregados como agentes da organizagao?

O estudo aqui proposto se torna importante acs proprios empregados da
organizagac por permitir a tomada de consciéncia da gama de mecanismos e
processos de aprendizagem que sao oferecidos ou que necessitariam ser oferecidos
ou desenvolvidos. E estando estes individuos cientes das praticas adotadas, se
tornam aptos a buscar oportunidades de desenvolver competéncias individuais
relevantes as suas atuagdes e, por consequéncia, a aumentar sua empregabilidade.
Ao mesmo tempo, essa consciéncia individual, em que cada empregado se
reconhece no contexto de sua empresa, se reflete na consciéncia coletiva, se
expandindo a ponio de permitir que a organizagdo aumente sua capacidade de
mudar.

De igual modo, este estudo torna-se util para a Embrapa Transferéncia de
Tecnologia, em um momento que é premente a necessidade de desenvoiver
processos de aprendizagem para a Iinovagao, relevante a produgdo de
conhecimentos.

Balceiro e Balceiro (2001) alertam para a imposi¢do da Sociedade do
Conhecimento, de uma competitividade cada vez maior entre paises e empresas, o

que os leva a uma necessidade de mudanga e reflexao continuas. E nao € diferente



para as ICT&ls, que se véem precisando sucessivamente adquirir novos
conhecimentos, apresentando postura empreendedora, num cenario mutante e, por
vezes, hostil. Para tanto, € essencial saber qual seu potencial ambiente para
aquisicao interna e externa de conhecimentos, para o compartiihamento, a
codificagdo e o controle desses conhecimentos. Favoravel o ambiente, a inovagao
encontrara um terreno fértil para o seu desenvolvimento.

Ha relevancia para a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria como um
todo, visto que sua unidade de transferéncia de tecnologia tem como objetivo
principal fazer a conexao entre a pesquisa e 0 mercado; e, diante da dinamicidade
em seus processos, a capacidade de articulagao e do desenvolvimento de suas
estratégias, precisa contar com um corpo de empregados detentores de
competéncias adequadas para movimentar 0 ambiente propicio a criatividade;

Para a sociedade, cada vez mais exigente pelo uso intensivo de
conhecimento e tecnologias também é relevante, pois tera, numa empresa de
pesquisa orientada para aprendizagem, a possibilidade de melhor atendimento as
suas demandas e necessidades, visto que a inovagao s6 valera a pena se agregar
valor, se 0 mercado absorver e trouxer beneficio a sociedade;

E para outras organizagdes este trabalho também e importante, na medida
em que apresenta um instrumento validado, que permite o levantamento de
elementos significativos no processo de gerar um ambiente organizacional favoravel

a cultura de aprendizagem criativa € dinamica.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS DE APRENDIZAGEM

Aprendizagem vem de aprendizado. O dicionéario Aurélio (FERREIRA, 1986)
conceitua aprendizado como ato ou efeito de aprender. E aprender seria: “1. Tomar
conhecimento de. [...] 2. Reter na memdria, mediante o estudo, a observagao ou a
experiéncia.”

A aprendizagem representa o processo pelo qual se adquire competéncias,
enquanto competéncia representa a manifestagdo do que o individuo aprendeu.
Ambos os conceitos estao relacionados & mudanga.

Segundo Bastos et al. (2004), &€ a capacidade de aprender que permite
desenvolver competéncias que habilitam a organizagdo a identificar, processar e
reter novas informagdes para ampliar o conhecimento € melhorar tanto o processo
de tomada de decisdes quanto a sua capacidade competitiva.

As teorias psicolégicas partem do principio de que aprender € uma mudanga
comportamental, que envolve os planos: afetivo, motor e cognitivo. Nos planos
individuais e coletivos existiiam fatores facilitadores ou dificultadores da
aprendizagem, atrelados as caracteristicas constituintes do aprendiz em seu sentido
amplo e também as caracteristicas da situagao e do ambiente de aprendizagem em
gue esta inserido o individuo.

E restrita a definicdo de aprendizado pela maioria dos individuos. Segundo
Argirys (1991), a maioria das pessoas acredita ser "a solugao dos problemas”. E
concentram-se apenas em identificar e corrigir erros externos. E importante, porém,
reconhecer que voltar-se pra dentro também leva ao aprendizado.

Observa-se na literatura a grande variedade de conceitos de aprendizagem,
aprendizagem individual, aprendizagem organizacional e inu meros termos afins.
Isso decorre principalmente da énfase que é dada por cada autor a respeito deste
fendmeno — individual, grupal ou organizacional. Questdo formulada por Bastos,
Gondin e Loiola (2004) concretiza a controvérsia existente ao investigar os conceitos
de aprendizagem: “Afinal, quem € que aprende: os individuos na organizagao ou a
prépria organizagao?”.

Entre os pesquisadores académicos seria essa a principal tensao tedrica
sobre o assunto. Uma posigdo critica nega a possibilidade de a organizagao

aprender, visto ndo se tratar de um ser humano. A aprendizagem organizacional



seria uma metafora que permite antropomorfizar as organizagdes, atribuindo-hes
propriedades humanas.

*O individuo age e aprende na organizagao”. Tal afirmagao pertence a autores
que restringem a aprendizagem ao nivel individual, determinando a este individuo a
fonte primaria da aprendizagem. As formas e estruturas organizacionais que
permitem a aprendizagem sao criadas por estes atores da organizagéo, afirmam.

Da mesma forma existem outros autores que enfocam a organizagdo, que
apesar de nao prescindir dos individuos para aprender, pode aprender

independentemente de um individuo em particular.

2.2 A IMPORTANCIA DA APRENDIZAGEM NAS ORGANIZAGOES

O estudo da aprendizagem nas organizagbes € de certa forma recente.
Ganhou forga aproximadamente da década de noventa aos dias atuais, com a
evolugdo do pensamento administrativo que ajudou a difundir os conceitos de
aprendizagem e capacidade organizacional.

E consenso entre vérios autores iniciar a abordagem sobre aprendizagem,
seja individual ou organizacional, partindo do cenario atual, que esta em constante
mudancga €, por consequéncia, desencadeia mudangas sociais continuas (BASTOS;
GONDIN ; LOIOLA, 2004).

A repercussao natural desse universo mutante em que se vive € o surgimento
de modelos organizacionais e gerenciais demandantes de profissionais e gestores
mais flexiveis e dispostos a aprender.

As expressdes “aprendizado de circuito simples” e “aprendizado de circuito
duplo” foram criadas por Argyris (1991), para captar os niveis de aprendizagem de
primeira ordem, quando gerentes e empregados refletem de modo critico sobre a
acdo (comportamento), identificam o que contribui para os problemas na
organizagao para entao mudar o agir. O aprendizado de circuito duplo, por sua vez,
poderia ser classificado como de segunda ordem, quando a mudanga acontece no
observador, que € o gerente ou 0 empregado. Ao mudar a forma de interpretar as
questbes da organizagao, muda-se o foco, aléem do fato de que quando as pessoas
assumem atitudes e comprometimentos corretos, o aprendizado ocorre

automaticamente.
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A adogao de praticas positivas de aprendizagem permitira a organizagao agir
mais eficazmente no futuro. Os atores no processo, gerentes e empregados, nao
estardo apenas resolvendo problemas, mas desenvolvendo, segundo Argyris (1991),
um entendimento mais consistente de suas atribuicbes como membros e agentes da

organizagao.

2.3 MECANISMOS FORMAIS E INFORMAIS DE APRENDIZAGEM NAS
ORGANIZACOES

Ao conjunto de fatores que favorecem a ocorréncia do processo de
aprendizagem na organizagao, chama-se mecanismos de aprendizagem. Isidro-filho
(2006) cita como fatores: a cultura organizacional, a lideranga, os sistemas de
informacgéo, as rotinas e normas organizacionais, entre outros.

Tais mecanismos sdo vistos como processos de gestao de conhecimentos e
de informagdes necessarios ao desempenho individual e da organizagdo, e sua
ocorréncia dependera da mediagdo de individuos comprometidos com a
aprendizagem e com o suporte organizacional coerente com os objetivos desse
processo (ISIDRO-FILHO,20086).

O sucesso no mercado depende cada vez mais do aprendizado, diz Argirys
(1981). Mas como aprender? Tal questionamento se dirige as pessoas em geral,
inclusive aquelas que se julgam com alto comprometimento, poder e ocupam
posigbes-chave de lideran¢a em empresas modernas.

Um dos principais requisitos para uma organizagao aprender & ampliar sua
compreensao da realidade, levando em conta as diferentes perspectivas nas quais
pode apresentar-se, como sugerem em seus estudos Bastos, Gondin e Loiola
(2004). Torna-se necessario a organizagao integrar idéias norteadoras, inovagdes
em infra-estrutura, teoria, métodos e ferramentas.

Estes mesmos autores afirmam que, para que a aprendizagem individual
atinja o nivel organizacional, s&o necessarias:

e comunicagdo — por meio de seus processos os individuos exteriorizam
seus modelos, crengas e valores, patriménio simbdélico compartilhado pelo
grupo de pessoas;

e transparéncia; e

¢ aintegracao interpessoal.
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Com isso, constata-se a importadncia em serem cnados mecanismos que
déem espaco ao compartiihamento de vivéncias, as trocas entre as pessoas e
grupos, para que a aprendizagem saia do plano individual, para o plano coletivo.

QOutros modelos complementam essa ideia, sugerindo caracterizar a
aprendizagem individual a partir da:

e experiencia;

e oObservacao,; e

e capacidade de refletir e avaliar as situagdes, gerando estruturas

cognitivas, modelos interpretativos e rotinas pessoais de trabatho.

Da mesma forma, para que se concretize a aprendizagem organizacional, a
organizagao tera que demonstrar a capacidade de disseminar e favorecer o
compartiihamento de conhecimentos, atitudes, visdes e praticas, transcendendo do
individual para o coletivo.

Havendo limitagées de ordem institucional, o processo de aprendizagem
retroage do ponto de vista da organizagdo. Se por um lado ha individuos, sujeitos da
aprendizagem, que criam novos modelos de estruturas renovadas, por outro,
organizagdes retroagem sobre individuos, limitando a capacidade de aprender e
renovar, afirmam Bastos, Gondin e Loiola (2004).

Mecanismos formais sdo aqueles formalmente instituidos, por iniciativa ou
designio da organizagdo, como por exemplo, ag¢bes de treinamento e
desenvoivimento. Mecanismos informais sdo aqueles que constituem iniciativas
espontaneas dos empregados ou de suas equipes de trabalho, ou seja, praticas que
pessoas utilizam para aprender algo informalmente em seu préprio local de trabalho,
como confraternizagdes e encontros, ou reuniées informais. E ainda existem os
conceitos de inovag¢ao, quando novas idéias e processos sao colocados em pratica e
melhores praticas, que sdo experiéncias ou praticas que podem ser seguidas como
exemplos.

Segundo Isidro-Filho (2006), os mecanismos de aprendizagem em
organizagbes, apesar de necessarios, nao sao suficientes para que ocorra a
aprendizagem. Outras vanaveis associadas a esse processo sao fundamentais para
sua ocorréncia de forma benéfica e efetiva, de modo a favorecer a criatividade,
inovagao e transferéncia de resultados para novas situagdes de trabalho.

A seguir sera abordado o conceito de trilhas de aprendizagem, como um fator

importante no processo de aprendizagem em organiza¢oes.
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2.4 TRILHAS DE APRENDIZAGEM: MODELO DE INTEGRACAO DOS
MECANISMOS DE APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

O conceito de trilhas de aprendizagem esta relacionado a estratégia para
promover o desenvolvimento de competéncias, levando em conta ndo sé a
expectativa da organizagdo, como também conveniéncias, necessidades,
desempenhos e aspirages profissionais dos individuos (FREITAS;BRANDAO,
2005).

Senge (2000) traz a definigdo do termo aprendizagem em inglés “learning”
como derivado do indo-europeu “leis”, que significa “trilha” ou "sulco na terra”, em
analogia a atividade de arar e semear. Entao, aprender pode ser traduzido como um
caminho para o desenvolvimento de competéncias por meio de trilhas. Trilhas de
aprendizagem.

Freitas e Branddo (2005) relatam, com base em seus estudos sobre a
tematica, que concepg¢des tradicionais de programas de formagdo parecem
ineficientes por que desconsideram diversas outras possibilidades de aprendizagem,
inclusive no ambiente de trabalho, que seria o principal espago educacional dentro
das organizag¢des.

Para promover o desenvolvimento de competéncias profissionais é indicado
que as agdes de Treinamento e Desenvolvimento estejam alinhadas a estratégia
corporativa. Nessa idéia o modelo de processo educacional com base no conceito
de Trilhas de Aprendizagem contribui para que a aprendizagem se realize de acordo
com os interesses da organizagdo e do aprendiz, além de focaiizar as diversas
oportunidades de aprendizagem presentes na organizagdo e em seu ambiente
externo.

Associar experiéncias profissionais, novas tecnologias aplicadas a educagéo,
atividades culturais e de lazer, entre outros recursos, a estrutura formal de educacao
amplia o leque de oportunidades de aprendizagem.

Segundo Freitas e Brandao (2005) as trilhas de aprendizagem representam
uma parceria entre empresa e empregado. A empresa da a diregao, cria 0 ambiente
propicio a aprendizagem, comunica as oportunidades e orienta a sua utilizagdo. O
empregado, em contrapartida, manifesta seu interesse, busca conhecer as
necessidades e oportunidades disponiveis e procura tracar seu caminho.

Uma trilha ndo € uma grade de treinamento, remete a idéia de autonomia

para construir o préprio caminho, a propria “rota de navegag¢ao”. Contempla uma
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diversidade de recursos de aprendizagem, além de cursos presenciais
(FREITAS;BRANDAO, 2005). Pode ser composta por: treinamentos auto-
instrucionais, estagios, reunides de trabalho, viagens de estudo, seminarios, jornais,
livros, revistas, sites e grupos de discussdo na Internet, filmes, videos e DVD e
outros meios alternativos para o aprimoramento pessoal e profissional.

Para que cada profissional possa construir sua trilha de aprendizagem, a
organizagao precisa criar um “mapa” de oportunidades, afirmam os mesmos autores,
que possam ser adaptadas a diferentes situacdes e validadas como promotoras de
aprendizagem.

As trilhas integram os mecanismos formais e informais de aprendizagem
conforme uma situagao se apresente e € montada de acordo com a criatividade da
empresa e também do empregado.

Em uma situagao onde o treinamento & a finalidade principal, Freitas e
Brandao (2005) sugerem mecanismos formais: cursos presenciais, cursos ‘a
distancia, seminarios, e mecanismos informais: substituicdo temporaria de um
superior hierarquico, condug¢aoc de grupo de trabalho, leituras de manuais e rotinas,
entre outros. Em situagao de formagao, mas nao obrigatoriamente de treinamento,
0s$ mecanismos formais e informais se misturam: consultas a especialistas,
intercAmbio de praticas, acompanhamento por tutor, trabalho em parcerias com
consultores externos, jantares de trabalho. E em situag¢des de trabalho, que podem
se tornar oportunidade de desenvolvimento, as op¢des de aprendizagem séo amplas
e passam por diversas praticas como. concep¢ac de novos equipamentos e
processos, redacao de artigos, realizagdo de missdes especificas (auditoria,
monitoramento, avaliagdo), condugdo de projetos, alterndncia de fungdes
operacionais e gerenciais.

A nogdo aprendizagem organizacional vai alem das ac¢des tradicionais de
T&D. Essa nogéo se integra ao modelo de trilhas que, por sua vez, focaliza a
abertura da aprendizagem ao contexto social, ou seja, o conceito de trilhas é a
crenga de que as pessoas aprendem nas mais diversas situagdes e nao apenas na
escola e no trabalho.

E fundamental que as empresas assumam o papel de ndo s6 promover,
incentivar e apoiar iniciativas individuais de seus membros, mas de cnar um
ambiente propicio para que oportunidades de desenvolvimento pessoal e

profissional floresgcam. As barreiras mais dificeis sdo aquelas no campo da cultura
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individual, de grupo e organizacional, que tem a ver com motivagao, desejo,
interesse, incentivo etc. (POMPEU; MELO-FILHO, 2006). Assunto do préximo item.

2.5 CULTURA DE APRENDIZAGEM: AMBIENTE PARA A MUDANCA

Uma organiza¢ao de aprendizagem oferece um ambiente em que as pessoas
ampliem sua capacidade de inovar, de criar, para atingir resultados pretendidos, em
que ha motivagdo para o desenvolvimento de novas formas de pensamento, em que
desejos coletivos ganham liberdade e as pessoas conscientizam-se de que a
aprendizagem envolve colaboragao mutua.

Cultura de aprendizagem, segundo Isidro-Filho (2006), “¢ um conjunto de
crengas, valores, atitudes, papéis, suposi¢gdes e comportamentos compartilhados
que permitem a real aprendizagem na organizacdo”. Essa definicao ressalta as
dimensdes tangivel e intangivel, ou seja, objetiva e subjetiva da cultura, o que trata
dos elementos culturais como responsaveis, ou coadjuvantes, para a ocorréncia da
aprendizagem. Esse mesmo autor apresenta trés caracteristicas da cultura: é
aprendida, compartilhada e transmitida.

Organizagdes sao diferentes de individuos. Desenvolvem e mantém sistemas
de aprendizagem que influenciam seus membros imediatos e que sao transmitidos
para outros via histérias e normas organizacionais. Caracteristicas culturais. As
organizagbes tém sistemas cognitivos e memoénas, ou seja, desenvolvem visdes de
mundo e ideologias, mapas mentais, normas e valores que se preservam para além
da presenga dos membros individuais. Ha casos em que organizagbes sabem
menos que seus membros (DE SOUZA, 2004).

A cultura de aprendizagem é formada pelos seguintes valores: transparéncia,
que é a exposi¢ao de pensamentos e agdes em relagdo ao outro, na medida em que
recebe feedback, informagado valida, que significa coletar e prover informagodes
reconhecidas e suas implicagdes; orientagdo, que é focar na relevancia da
informagao para o individuo, sem considerar seu padrao social e responsabilidade,
em aprender e implementar o que foi aprendido (ISIDRO-FILHQO, 20086).

Este autor define uma escala para os comportamentos orientados para a
aprendizagem, denominada ECAQ, Escala de Cuiltura de Aprendizagem em
Organizagdes, validada por Ellis et al. (1999, apud ISIDRO-FILHO,2006), nao
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aplicada no presente estudo, mas instrumento relevante para estudosque busquem
medir a cuitura para aprendizagem em organizagoes..

Fazendo referéncia a ECAQO, o comportamento de transparéncia retne
abertura para receber feedback; responsabilidade & assumir o0 comportamento e
suas conseqléncias para a aprendizagem,; orientag¢ao refere-se a abertura para
avaliar informagées de modo impessoal, e informagdo valida envolve
comportamentos que visam a melhoria da objetividade e estrutura e informagéo
considerada relevante a organizacgao.

Os valores propostos demonstram comportamentos de individuos
comprometidos com a aprendizagem em organizagdes, que somente serdo
manifestos se houver ambiente propicio a cultura da aprendizagem na organizagao.

Verifica-se se ha uma cultura de aprendizagem na organizagdo quando, por
exemplo, observa-se na atitude de lideres o favorecimento de oportunidades de
aprendizagem, desenvolvimento de um clima de reciprocidade e de
compartilhamento de conhecimentos e valores, além de outras fungges orientadas

para o desempenho de tarefas e relacionamento com individuos.
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3. A ORGANIZAGAOQ ESTUDADA

O estudo aqui descrito foi realizado na Embrapa Transferéncia de Tecnologia,
Unidade de Servico da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria,
supervisionada pela diretoria executiva da Embrapa sede, conforme organograma
disposto na Figura 2 adiante.

Sediada em Brasilia-DF, atua por meio de uma unidade central, 14 escritérios
de negodcios e duas unidades de produgdo, instalados em todas as regides

geograficas brasileiras, como pode ser observado na Figura 1, a seguir, e no Quadro
2, adiante.

Localizacio

& Ernbrapa Transferdéncia de
Tecnologia, sediada em Brasilia/
Distrito Federal, atua por meio de

1 Uridade Central, 14 Escritérios de
Megdcios e 2 Unidades de Produgdo,
instalados em todas as regides
geograficas brasileiras

Figura 1 - Localizagdo da Embrapa Transferéncia de Tecnologia
Fonte: Embrapa (2006)

3.1 BREVE HISTORICO

A Instituicdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, objeto de estudo deste
trabalho, traz em seu histérico, conforme Quadro 1 a seguir, a experiéncia de fusdes
resultantes de remanejamentos na arquitetura organizacional da matriz institucional,
a Embrapa.

Esse aspecto parece comprometer a cultura de aprendizagem. Hipotese que
serviu de subsidio quando da analise da pesquisa empirica realizada.
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Histérico da Embrapa Transferéncia de Tecnologia
O Servigo de Negdcios para Transferéncia de Tecnologia — SNT, cuja assinalura sintese

é Embrapa Transferéncia de Tecnologia, € resultante da fusdo de Unidades da empresa

que, na década de 90, detinham diferentes competéncias, valendo destacar: difusdo de

tecnologia, comercializagdo de tecnologia, propriedade intelectual e producdo de sementes
béasicas.
A partir da adogéo do planejamento estratégico, na década de 90, a Embrapa passou

a construir cenarios futuros para a pesquisa agropecudria, deflagrando mudangas internas,

como forma de melhor adequar a empresa as mudangas ocorridas em seu ambiente

exlerno, Nesse sentido, foram fomadas as seqguintes medidas.

® Em margo de 1997 foi criado o Departamento de Transferéncia e Comercializagdo de
Tecnologias — DTC, fruto da fusao das atribuigbes de difusdo do entdo Departamento de
Pesquisa e Difusdo de Tecnologias — OFD {nome adotado no periodo de maio de 1993 a
margo de 1997) com o Departamento de Programagdo Econémica e Desenvolvimento
Comercial — DEC (criado em maio de 1993);

4 Ciente da necessidade de salvaguardar o patriménio intelectual gerado na empresa, em
setembro de 1998 foi criada a Secretaria de Propriedade Intelectual — SPRI, Unidade
Central direfarnente subordinada ao Diretor-Presidente;

® O més de Junho de 1999 foi marcado por mudangas significativas:

» 0 entdo Servigo de Produgdo de Sernentes Béasicas — SPSB, inicialmente criado
em 1975, foi transformado no Servigo de Negdcios para Transferéncia de Tecnologia —
SNT;

* 0 Departamento de Transferéncia e Comercializagéo de Tecnologias — DTC foi

extinto, tendo sido suas atribuicbes distribuidas entre duas Unidades Descentralizadas: o
Servigo de Negdcios para Transferéncia de Tecnologia — SNT e o entdo Servigo de
Comunicagéo para Transferéncia de Tecnologia — SCT (atual Servigo de Informagao
Cientifica e Tecnolégica — SCT);
Em maio de 2003 as atribuigcbes da Secretaria de Propriedade Intelectual — SPRI foram
transferidas para a Embrapa Transferéncia de Tecnologia. Atualmente, a Embrapa
Transferéncia de Tecnologia tem por missdo “formular. propor, coordenar e execular a
politica, as estralégias e as agdes gerenciais relalivas & transferéncia de tecnologia
(produtos e servigos) que possam ser viabilizados pela Embrapa e destinadas ao
desenvolvimento sustentdvel do agronegocio brasileiro, em beneficio da sociedade”
(Deliberacdo N°. 9, de 20 de junho de 2001).

Quadre 1 - Histérico da Embrapa Transferéncia de Tecnologia
Fonte: Embrapa (2008)
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A partir do momento em que o Servigo de Producao de Sementes Basicas —
SPSB foi transformado na Embrapa Transferéncia de Tecnologia, as Geréncias
Locais e Unidade de Negécios Tecnolégicos do antigo SPSB passaram a ser
vinculados a nova Unidade crnada, oportunidade em que adotaram a denominag¢ao
de Embrapa Escriténo de Negécios (EN) e de Unidade de Produgdo (UP).
Atualmente, a Embrapa Transferéncia de Tecnologia possui 14 Escritdrios de

Negocios e 2 Unidades de Produgao, conforme Quadro 2 a seguir.

Escritdrio de Negocios [Ei\l}

EN Amazdnia EN Campina Grande EMN Campinas EN Canoinhas
EN Cap8odo Ledo EN Dourados EN Goiania EN Imperatriz
EN Londrina EN Passc Fundo ENM Petrolina EM Ponta Grossa

EN Sete Lagoas EN Triangulo Mineiro
Unidade de Producgéo (UP)

UP Brasilia UP Rondonbpolis

Quadro 2 - Escritérios de Negdcios da Efnbrapa Transfer@ncia de Tecnologia
Fonte Embrapa (2006)

3.2CARACTERISTICAS ATUAIS

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa esta organizada
em Unidades Centrais, Unidades Descentralizadas e Unidades de Servigo, onde a
Embrapa Transferéncia de Tecnologia se enquadra.

No Organograma da Embrapa, Disposto na Figura 2 a seguir, & possivel
localizar a organizagdo estudada, Embrapa Transferéncia de Tecnologia, tambéem
denominada entre os empregados mais antigos: SNT. Esta sigla continua sendo
utilizada em alguns documentos formais, como notas fiscais, contratos de
licenciamento de cultivares e outros que se utilizem da Razao Social, que ainda
permanece com a nomenclatura “Servigo de Negocios para Transferéncia de
Tecnologia — SNT”. A assinatura sintese, nome atuaimente adotado, como descrito
no Quadro 1, faz parte da Politica de Comunicagdo Empresarial implantada na

déecada de 90 por todas as unidades da Empresa.
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ORGANOGRAMA COMPLETO DA EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA - EMBRAPA

Consdihe de ddmiabnirsacho -—| AUD
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Diretorin-Executiva ——

Diretor- Prasidents

acs |...|—| oar

I e

ISPl ; ._.|mm
_| oTI

CAN
CF

: |ss:
——|GPR

Arca Diretiva
Unidades de Assessoria

Cormelhos

Deportamentos €
Unidades Destentralizadns

Supcrintcadencio

Unidadcs Supervislionados
pela Diretard-Executiva

Embrapa Acre

Embraps Amapa

Embrapa Amazdnia Ocsdental
Embrepa Amazinio Oriental
Embrapa Floresias

Embrapa Informa¢io Tecnolagica

Embrapa Meio Ambiente

Embrapa Moniloramento por
Satélite

Embrapa Pantanal
Embrapa Rond&nis
Embreps Roraima

Embrapa Solok

Unidades Supervisionadas
peta Diector: Exeduto

Embrapa Agrobiologia

Embrapa Agroindistria de
Alimentaos

Embraps Agroindastria Tropical
Embrapa Agropecuaria Oeate
Embraps Lerrados

Embropa Clima Temperado

Embrapa Informitica
Agropecusria

Embropa Instrumentacho
Agrapecusrin

Embrapa Melo-Morte

Embrapa Recursos Genéticos e
Siotecnologia

Embrapa Semi-Arido

Embvaspa Tabuleiros Costeiros
_'—‘_\_‘—\—\_

Unidades Supervisienades L
pela DUetor- Executivo

Embrapa Algodso
Embrapa Arroz & Feijio
Embrapa Cala

Embrapa Coprinos
Embrapa Gado de Corte
Embrapa Gade de Leite

Embrapo Hortalicas

Embrapa Mandioca ¢ Frutlcuttura
Trapical

Embrapa Milho « Sorgo
Embrapa Pecudria Sudeste
Embropa Pocudsa Sul

Embrapa Sofa

/’i;l_hm Transferéncia de -

Embrapa Suinos e Aves

) Tecnologla ___)
—

Figura 2 - Organograma da Embrapa
Fonte: Embrapa (2006)

Embrapa Trige

Embrapa Uva & ¥inho

A estrutura organizacional dessa Unidade de Servigos conta com uma equipe
de 236 empregados efetivos, bem como estagiarios estudantes de nivel médio e

de nivel superior, distribuida no Organograma disposto na Figura 3 a seguir:
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Geréncia Geral - GGE

Gerencia
Adjunta de

Gerencia
Adjunta de
Profiramacao e Planejamento e
Administracao Negoclos
GPA GPN

Regiao Sul
Escritorio de Negocios de Canoinhas
Escritorio de Negocios de Londrina
Escritorio de Negocios de Passo Fundo
Escritorio de Negocios do Capao do Ledo
Escritorio de Negocios de Ponta Grossa

Reglao Centro-Oeste
Escritorio de Negocios de Dourados
Escritorio de Negocios de Goiania
Unidade de Producao de Brasilia
Unidade de Producao de Rondonopolis

Geréncia
Adjunta de
Propriedade
Intelectial

GPl

Geréncia

Adjunla de Adjunta de

Fromocao Semenles e

Mudas

Reglao Sudeste
Escritorlo de Negocios de Campinas
Escritorio de Negocios de Sete Lagoas
Escritorio de Negocios do Triangulo Mineiro

Reglao Norte
Escritorio de Negocios de Amazonia

Regiao Nordeste
Escritorio de Negocios de Campina Grande
Escritorio de Negocios de Imperatriz
Escritorio de Negocios de Petrolina

Figura 3 — Organograma da Embrapa Transferéncia de Tecnologia

Fonte: Embrapa (2006)

As cinco Geréncias Adjuntas estao sediadas em Brasilia-DF e contam com
um quadro de técnicos e de assistentes centralizado na sede da Organizagdo. Os
Escritérios de Negbcios tambem possuem quadro préprio. Reportam-se a sede,
conforme demanda das geréncias. As geréncias adjuntas que mais demandam
servigos a essas areas sdao a de Sementes e Mudas e a de Programagédo e
Administragdo, visto que os Escritérios de Negodcios, como o proprio nome diz,
atuam com a produgao interna e externa de sementes e mudas e rela¢gées com o

mercado, por meio de entidades publicas e privadas que levardo adiante os

resultados da pesquisa da Embrapa.

O Quadro 3 a seguir descreve a missdo da Embrapa Transferéncia de

Tecnologia:
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Um dos maiores desafios das empresas geradoras de conhecimento e tecnologia é reduzir o temp;
entre a produgdo do conhecimento e das tecnologias e sua devida disponibilizagéo junto aos usuarios e
a sociedade em geral. A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria - Embrapa conta com uma
Unidade que tem a missdc de buscar mecanismos para diminuir essa distancia. Trata-se da
Embrapa Transferéncia de Tecnologia, cuja sede esta localizada em Brasilia/DF.

Para cumprir sua missdo, a Embrapa Transferéncia de Tecnologia conta com uma equipe
altamente qualificada. Alem disso, a Unidade possui 14 Escritorios de Negoécios e 2 Unidades de
Produgdo, instalados em todas as regifes geograficas brasileiras, formando uma ampla rede de
validagdo, demonstragdo e de transferéncia dos conhecimentos e tecnologias produzidos pela empresa.

A Embrapa Transferéncia de Tecnologia vem contribuindo de maneira decisiva para o
desenvolvimento do agronegdcio brasileiro, no pais e no exlerior, a partir das seguintes linhas de

atuagao:
. Transferéncia de Tecnologia
. Multiplicagdo de sementes e mudas de qualidade
. Propriedade Intelectual
. Negécios Tecnoldgicos
. Responsabilidade Social
[ - N

" Quadro 3 - Linhas de Atuagao da Embrapa Transferéncia de Tecnologia
Fonte: Embrapa (2006)

3.2.1 Influéncia das ag¢des corporativas de aprendizagem

A Embrapa Sede, como unidade que centraliza as a¢des corporativas da
empresa, possui um Departamento de Gestdo de Pessoas — DGP, em destaque na
Figura 2, com a miss&o de promover a gestdo de pessoas, com exceléncia, respeito
e ética. Para isso, aplica politicas e solugdes inovadoras de selegao,
desenvolvimento e manuten¢ao do capital humano, com a finalidade de potencializar
o comprometimento dos empregados, de propiciar o desempenho diferencial e de
alcangar a missao institucional (EMBRAPA, 2006).

Como norteador das politicas de gestao de pessoas, o DGP orienta as agbes
de treinamento e desenvolvimento das unidades descentralizadas da Embrapa. Tal
referéncia foi levada em conta quando da construgédo do instrumento de pesquisa e
discussao dos resultados, por oportunizar aos empregados, mecanismos formais de
aprendizagem.

A Embrapa Transferéncia de Tecnologia € uma unidade de servigos, e possui
autonomia de decisdo para suas agdes de capacitagado. Como capta recursos por
meio de seus contratos de transferéncia de tecnologias, ndo conta somente com

repasses de recursos da sede. No entanto, usufrui dos beneficios de programas de
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educagao corporativa, como: agdes de ensino a distancia; cursos corporativos de
curta duragao; programa de pés-graduagao flafo sensu e stricto sensu.

Com uma estrutura que abrange todo terrtério nacional, sofre algumas
dificuldades de ordem logistica no planejamento dos programas de treinamento e
desenvolvimento. Por outro lado, a sede da Embrapa Transferéncia de Tecnologia
se encontra nas mesmas instalagbes da Embrapa sede, ou seja, esta no centro das
decisdes da Empresa. Esse fato, para os empregados ali lotados, torna-se vantajoso
ao possibilitar o usufruto de agdes corporativas de aprendizagem, realizadas na
sede, como: programas de Qualidade de Vida, videoconferéncias, palestras e outros

eventos ali originados.

3.2.2 Leide Inovagdo Tecnoldgica versus Diretrizes da Embrapa Transferéncia de
Tecnologia

Com o advento da Lei de Inovacgdo Tecnoldgica, Lei n°. 10.973 com vigéncia a
partir de 03 de dezembro de 2004, um novo cenaro se apresenta para as ICT&l ao
permitir que tais instituicbes de PD&l sejam insendas em um novo patamar de
inovagao tecnologica, o que beneficia, em particular, uma Instituicdo Publica do ramo
da Pesquisa Agropecuaria.

Tal Lei veio facilitar a expansdo da capacidade inovativa das empresas e a
formacdo de aliangas estratégicas com parceiros privados, ao assegurar a
identificagcdo das demandas e das prioridades de PD&l e a conseguir maiores
retornos técnicos, econdmicos e institucionais (PERES, 2006). Do ponto de vista da
Lei, ainda nao aconteceu qualquer transformac¢édo no comportamento da Empresa
em estudo.

Com a implantagao de uma Politica de Inovagao Tecnoldgica, e conseqiientes
normalizagdes de procedimentos, estratégia interna ainda em discusséo, vislumbra-
se no horizonte um importante impacto nas praticas de aprendizagem

organizacional.
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4. METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo & descrever o tipo e as técnicas de pesquisa que
foram utilizados para identificagdo das praticas ou mecanismos mais comumente
adotados para facilitar a aprendizagem na Embrapa Transferéncia de Tecnologia.

Ao observar a literatura de Metodologia Cientifica, constata-se que todas as
ciéncias possuem como caracteristica a utilizagdo de métodos cientificos, poréem
nem todos os ramos de estudo que empregam esses meétodos podem ser
considerados ciéncia. No entanto, & verdadeiro afirmar que nao ha ciéncia sem o
emprego de métodos cientificos, como um conjunto de atividades sistematicas e
racionais que permitem alcangar o objetivo, auxiliando as decisées do cientista
(LAKATOS; MARCONI, 2003).

Em razdo de ser a metodologia um sistema de principios e praticas, ou um
conjunto de métodos, procedimentos e técnicas, usados para a coleta e analise de
informagdes na inten¢gdo de conduzir pesquisas, apresenta-se a seguir: o tipo da
pesquisa, O universo e a amostra pesquisada, o instrumento aplicado, os

procedimentos adotados para coleta e analise dos dados obtidos.

4.1 TIPO DE PESQUISA

Utilizando os critenos de classificagdo propostos por Vergara (1998), esta
pesquisa pode ser classificada quanto aos fins e quanto aos meios de investigagao.

A pesquisa, quanto aos fins a que se destina, caracteriza-se como
exploratoria, descritiva e aplicada. Exploratoria por ser realizada em area na qual
ha pouco conhecimento sistematizado sobre o tema deste estudo. Buscou-se
identificar o universo das praticas ou mecanismos, formais e informais, mais
comumente adotados como indutores da aprendizagem. Descritiva porque
compreende a descrigcao de dados representativos de determinado fendmeno. Neste
trabalho, descreveu-se a percepgdo de gestores e técnicos da Embrapa
Transferéncia de Tecnologia sobre o fendmeno da aprendizagem, bem como as
divergéncias entre essas percepgdes. Aplicada porque foi motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos. Portanto, possui finalidade pratica
(VERGARA, 1998), podendo subsidiar a Empresa ao sugerir caminhos e

oportunidades para favorecer uma cultura de aprendizagem.
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Quanto aos meios de investigagao, a presente pesquisa € bibliografica,
documental, de campo e estudo de caso. Bibliografica porque para a
fundamentagao tedrica do trabalho realizou-se uma revisdo da literatura disponivel
sobre o tema, isto €, um estudo sistematizado com base em material publicado em
livros, artigos, revistas, meios eletrénicos, com vista a subsidiar a analise dos dados
coletados. A investigagdo e, também, documental porque se valeu de documentos
internos da organizagac estudada, que diziam respeito ac objeto de estudo, como,
por exemplo: regimento interno, plano diretor, publicagbes institucionais, discursos,
palestras dos gestores, politica de negdcios tecnolégicos, estrutura organizacionali,
relatorios administrativos e estudos anteriores que diziam respeito ao objeto deste
trabalho. Trata-se, ainda, de pesquisa de campo, pois foi realizada uma
investigagao empirica, com a aplica¢gao de questionario na Empresa, para obtengao
de dados sobre a percepgdo de seus empregados acerca das praticas ou
mecanismos de aprendizagem ali adotados. O trabalho é também um estudo de
caso, visto estar circunscrito &8 Embrapa Transferéncia de Tecnologia.

Por fim, quanto a natureza das variaveis estudadas, classifica-se a presente
pesquisa como quantitativa, pois foram coletados dados junto a significativo nimero
de sujeitos, com a utilizagdo de questionario com perguntas fechadas e escala de

avaliagao.

4.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Definiu-se como universo da pesquisa de campo os empregados diretamente
envolvidos com as atividades de gestao e técnicas de transferéncia de tecnologia da
Embrapa Transferéncia de Tecnologia. Neste trabalho, portanto, esse contingente é
formado pelo corpo gerencial das atividades fim e meio, ou seja, os gestores da
Embrapa Transferéncia de Tecnologia e empregados com atuagao técnica.

Entende-se por amostra uma parte do universo (populagao) escolhida
segundo algum critério de representatividade (VERGARA, 1998).

O quadro efetivo da Embrapa Transferéncia de Tecnologia & de 236
empregados (EMBRAPA, 2006). Desses, 24 sdo gestores em diversos niveis
hierarquicos e 27 sao supervisores. Do corpo de empregados efetivos, 8,90% sao
pesquisadores, 31,78% sao analistas técnicos e 59,32% ocupam fung¢des auxiliares

€ operacionais. Estao distribuidos em todas as regides do Pais, sendo que a sede,
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em Brasilia, integra o corpo de gerentes geral e adjuntos, mais o corpo técnico. Nas
demais regides estdo alocados, em geréncias de Escritorios de Negdcios, os
gerentes de escritério, um pequeno corpo tecnico e o maior efetivo de empregados
com atividades operacionais, como por exemplo operdrios de campo, n&o objeto
desta pesquisa.

A populagdo da presente pesquisa foi constituida pelos empregados que
exercem as fungbes de gerentes, correspondendo aos quatro niveis hierarquicos
(uma Geréncia Geral, cinco Geréncias Adjuntas, quinze Geréncias de Escriténos de
Negdcios e um Supervisor de Unidade de Produgao), selecionados entre aqueles
que possuem maior conhecimento da estratégia, da missdo, dos valores, dos
processos e da cultura da organizagao, acrescida da identificagdo dos empregados
com atuagao técnica, pesquisadores, analistas e assistentes, relacionados as areas
de transferéncia de tecnologia e as areas de suporte (meio):. planejamento
estratégico, planejamento técnico, administragéo superior, contabilidade e finangas,
em numero total de 165 empregados. Nao foram considerados empregados que
exercem atividades exclusivamente operacionais.

Vergara (1998) define dois tipos de amostra: probabilistica, baseada em
procedimentos estatisticos, e nao probabilistica. A amostra probabilistica subdivide-
se em aleatéria simples, a estratificada e a por conglomerado. Da amostra nio
probabilistica, destacam-se as selecionadas por acessibilidade e por tipicidade.

Nesta pesquisa, optou-se por utilizar a amostra nao probabilistica, por
acessibilidade, visto que os elementos foram selecionados pela facilidade de acesso
a eles.

O instrumento de pesquisa foi destinado a todos os componentes da
populagdo, sendo a amostra, em namero total de 61 empregados, constituida pelos
integrantes da populagdo que se dispuseram a responder a pesquisa dentro do

prazo estipulado.

4.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA
O instrumento de pesquisa utilizado foi selecionado na literatura revisada
(ISIDRO-FILHO, 2006), por atender aos criterios de ser uma escala de medida

estruturada e validada empiricamente.
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Adaptou-se este instrumento de pesquisa, visando adequa-lo & cultura da
organizagao estudada e aos objetivos desta investigagao.

Segundo Isidro-Filho (2006), a Escala de Mecanismos de Aprendizagem em
Organizagdes (EMAQ), utilizada neste estudo (Anexo A), com devidas adaptagdes,
reconhece o carater multidimensional da aprendizagem e coleta informagdes
explicitas acerca de quatro dimensdes teoricamente identificadas: aquisi¢do,
distribuigdo, interpretagio e memaria organizacional.

De acordo com Isidro-Filho (2006), a aquisicdo se da por meio de agdes que
buscam em fontes externas e na realidade interna da organizagdo conhecimentos
relevantes para sua atuagdo. Na escala validada por Isidro-Filho (2006) sete itens
fazem parte do fator Aquisicdo. A distribuicio ocorre por meio do
compartiihamento de conhecimentos entre os membros das organizagdes. A este
fator foram reservados cinco itens. A interpretagao resulta do compartiihamento e
incorporagado de conhecimentos e favorece uma compreensao compartilhada da
realidade organizacional, bem como a coordenag¢ao de a¢des na tomada de decisao.
Sd0 cinco os itens para o fator interpretagdo. Finalmente a memoria
organizacional, fator com oito itens, se refere a estocagem de conhecimentos em
sistemas informatizados, regras, procedimentos, entre outros sistemas, para serem
utilizados futuramente.

Por se tratar de instrumento analisado, formatado, aplicado e validado,
considerou-se a escolha adequada para o levantamento realizado, com o registro de
opinides que os respondentes julgaram relevantes sobre o tema.

O instrumento de coleta de dados permitiu ao respondente avaliar a adogao
de praticas e mecanismos formais e informais de aprendizagem.

A escala de avaliagdo aplicada seguiu o mesmo parametro utilizado na escala
original (ISIDRO-FILHO, 2006), para identificagdo de percepgdes, e foi estruturada
com uma escala de concordancia do tipo Likert de seis pontos, sendo 1 — Discordo
Totalmente e 6 — Concordo Totalmente. Esse tipo de escala de resposta (ISIDRO-
FILHO, 2006) e muito utilizado em ciéncias sociais e permite verificar o nivel de

concordancia do respondente em relagao a cada item.
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4.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados em dezembro de 2006 e janeiro de 2007, por meio
de questionario desenvolvido para pesquisa tipo survey, de obtengdo de dados ou
informagdes sobre as opinibes dos gestores e dos técnicos da organizagao
estudada, indicados como representantes de uma populagao-alvo. Segundo Isidro-
Filho (2006), o levantamento de dados survey assegura melhor representatividade e
favorece a generalizagao para uma popula¢gao mais ampla.

O questionario foi ¢ instrumento principal da pesquisa de campo. Nesta etapa,
0 processo consistiu no envio, por meio eletrénico, de um questionaric com as
respectivas instrugdes de preenchimento por parte dos respondentes. O retorno do
questionario se deu também por meio eletrdnico, além dos meios tradicionais

(malote, correios), impressos, a critério dos respondentes.

4.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados com base nas respostas dos gestores e dos
empregados em fungbes técnicas, sendo que nao houve distingdo quanto ao
conteudo dos questionarios.

Para analise estatistica descritiva dos dados coletados e elaboragao de
graficos ilustrativos, foi utilizado o aplicativo Microsoft Excel.

Assim, dentre os recursos disponiveis, extraiu-se a freqléncia, a média
antmética e o desvio padrao das variaveis estudadas.

Os resuitados das analises estatisticas, obtidos por meio da pesqguisa de
campo, foram confrontados entre si (percep¢des divergentes ou convergentes entre
publico 1 — gestores e publico 2 - técnicos), € comparados com 0s resultados da
pesquisa bibliografica, realizada por meio da reviséo da literatura sobre o tema em

questdo, com vista a subsidiar a analise e sugerir possiveis intervengdes.
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Ao todo, responderam ao questionario 61 gerentes, pesquisadores, analistas
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com fungdes técnicas e assistentes da Embrapa Transferéncia de Tecnologia,

namero que corresponde a 37% da populagdo, conforme expectativa apresentada

anteriormente. A Tabela 1 a seguir, apresenta as principais caracteristicas dos

respondentes.

Tabela 1 : Caracterizagdo da Amostra

Variavel Descrigdo Freqiiencia Freqiiéncia
absoluta relativa
Sexo Masculino 35 58%
n=60 Feminino 25 42%
Idade De 25 a 29 anos 3 5%
n =60 De 30 a 34 anos 7 12%
De 35 a 39 anos 5 8%
De 40 a 44 anos 13 22%
De 45 a 49 anos 9 15%
De 50 a 54 anos 14 23%
55 ou mais anos 9 15%
Cargoffungéo Exercida Gerente {Geral, Adjunto ou de Escritério 14 23%
n =60 de Negdcios)
Pesquisador ou Analista 28 47%
Assistente (area técnica) 18 30%
Escolaridade Segundo Grau 2 3%
n =60 Supenrior incompleto 5 8%
Superior completo 19 32%
Pés-Graduagio 34 57%
Formagio Agronomia 20 33%
n=60 Administragao 7 12%
Economia 6 10%
Contabilidade 4 7%
Direito 4 7%
ComunicagiolJomalismo/Relacdes 6 10%
Piblicas / Turismo Eventos
Psicologia/Pedagogia 2 3%
Andlise de Sistemas 2 3%
Ecologia/Biologia 2 3%
Qutros 3 5%
Nao se aplica 5 8%
Tempo de Unidade* Menos de 4 anos 15 25%
em anos De 4 a 8 anos 16 27%
n=80 De 9 a 13 anos 6 10%
De 14 a 18 anos 13 22%
De 19 a 23 anos 1 2%
De 24 a 30 anos ] 15%
Trabalhou em Unidade que se Sim 31 53%
fundiu para dar origem a atual Nao 28 47%
n==59
Trabalhou em outra Unidade antes  Sim 30 50%
da atual N&o 30 50%
n=60

* Embrapa Transferéncia de Tecnologia

Obs.. Um respondente omitiu informacbes sobre cargoffungio, escolaridade e formagao; outro deixou de informar sexo,
idade. tempo de trabalho na Unidade e se trabalhou em outra Unidade da Empresa; e dois ndc informaram a atuagdo em
Unidades que se fundiram para constduir a atual.
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Observa-se na Tabela 1 que, dentre os sujeitos desta amostra, 58% s&o do
sexo masculino. Apesar de haver certo equilibrio entre a propor¢do de homens e de
mulheres respondentes, os ocupantes de cargos de geréncia sio do sexo masculino
em sua maioria, conforme disposto no Grafico 1 a seguir, caracteristica que se

reflete na realidade da Empresa estudada.

Grafico 1 — Distribuigao de cargos por sexo

| Distribuicao de cargos por sexo '

Gerentes Técnicos Assistentes
Cargos

@total @ masculino @ feminino |

Mais da metade dos respondentes (75%) possui acima de 40 anos de idade,
sendo que 15% do total encontram-se na faixa etéaria igual ou superior a 55 anos. Os
respondentes de idade inferior a 29 anos {5%), entdo entre 0s ocupantes de cargos

de técrnicos e assistentes, conforme ilustrado no Grafico 2.
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Grafico 2 — Distribuicao de cargos por faixa etaria

Cargos por faixa etaria

Assistentes

Tecnicos

Gerentes

0% 20% 40% 60% 80% 100%

o De 25 a 29 anos (5%) B De 30 a 34 anos (12%) DO De 35 a 39 anos (8%)
O De 40 a 44 anos (22%) mDe 45 a 49 anos (15%) De 50 a 54 anos {23%)

B 55 ou mais (15%)

No que se refere ao grau de instrugdo da amostra, 89% dos respondentes
possuem nivel superior completo e pds-graduagao, verificado no Grafico 3 a seguir,
sendo predominante a formagao nas areas de Agronomia {33%), Administragao
(12%}, Economia (10%)} e Comunicagdo (10%), conforme pode ser visto no Grafico

4, na sequéncia.

Grafico 3 — Nivel de Escolaridade

Sujeitos

Escolaridade

| 2° Grau Completo W Superior Incompleto
!l Superior Completo B Pés-Graduagdo |



Na analise dos questionarios, observou-se que muitos respondentes com
formagao profissional na area de Comunicagao integraram a equipe da Embrapa
Transferéncia de Tecnologia ha menos de 4 anos.

Nos Ultimos oito anos a organizagéo estudada vem incorporando profissionais
com formagbes diversificadas (EMBRAPA, 2006}, importantes para a
multidiciplinalidade necessana a uma organizagdo que atua com inovagao. O que

talvez explique a grande variedade de formagdes apresentadas no Grafico 4.

Grafico 4 — Formacgao Profissional

Formacgio profissional

|m Agronomia

B Administragdo

|0 Economia

@ Contabilidade

@ Direilo

B Comunicagdo/Jomalismo/RP/

Eventos
B Psicologia/Pedagogia

Individuos

(@ Analise de Sistemas
|l Ecologia/Biologia
0O Qutros

'O N2zo se aplica

Formagao Profissional

Quanto a variavel cargo/fungdo, observa-se que a maior parte dos
respondentes exerce cargo de Pesquisador ou de Analista com fungao técnica
(47%), seguida pelos Assistentes com fungao técnica (30%) e pelos os
cargos/fungdes gerenciais (23%), conforme disposto no Gréafico 5. A maior parte dos
ocupantes do cargo de Pesquisador que atuam na Embrapa Transferéncia de

Tecnologia exerce fungdo técnica e nao de pesquisa.
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Grafico 5 — Cargo/fungao

Distribuigao por Cargo

O Gerente Ii
{Geral/Adjunto/Escnton
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{Técnico)
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Cargo/Fung¢ao

As percentagens relativas ao tempo em que o respondente esta na atual
configuragao da Embrapa Transferéncia de Tecnologia apontam para uma série de
observacées que poderdo ser comparadas com a historia da organizacao estudada,
apresentada anteriormente no Capitulo 3 deste trabalho, Quadro 1. A Embrapa
Transferéncia de Tecnologia, como € hoje, passou por diversos processos de
transformagdo. Em 1997 foi cnadc o Departamento de Transferéncia e
Comercializagao de Tecnologias — DTC e, logo no ano seguinte, em 1998, foi criada
a Secretaria de Propriedade Intelectual, sendo que esta Ultima fundiu-se em 2003 a
atual organizacdo. No periodo de 9 a 13 anos de servico nesta Unidade da
Embrapa, 10% dos respondentes testemunharam mudancas e transformagdes, mas
a historia desta organizacao pode ser contada desde antes, por cerca de 17% de
empregados que estdo ha mais de 20 anos acompanhando tais transformacdes,
fusdes e reestruturagdes da organizagéo estudada. 52% dos sujeitos fazem parte da
geragdo com menos de oito anos na Embrapa Transferéncia de Tecnologia,

conforme pode ser visto no Grafico 6.



Grafico 6 — Tempo de servigo na Embrapa - SNT

Numero de individuos

4

O Grafico 7 a seguir ilustra que metade dos respondentes (n=60) trabalhou
em outra unidade da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa,
antes de fazer parte da equipe da Embrapa Transferéncia de Tecnologia. E 53% dos

sujeitos que responderam ao questionario (n=59) testemunharam processos de

0x — .
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Tempo de Embrapa Transferéncia de Tecnologia
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fusdo entre unidades, por fazerem parte do quadro das unidades em questao.
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Grafico 7 — Trabalho anterior a atual Embrapa Transferéncia de Tecnologia
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Os elementos descritos anteriormente na Tabela 1 caracterizam a amostra
pesquisada, trazendo o perfil dos observadores das praticas e mecanismos de
aprendizagem adotados na organizagdo estudada, com suas diferentes vivéncias e
percepgoes.

No que se refere a percep¢ao dos respondentes acerca dos mecanismos de
aprendizagem adotados na Embrapa Transferéncia de Tecnologia, pode-se
observar, na Tabela 2 a seguir, que houve pouca concordancia dos respondentes

em relagdo a maioria dos itens avaliados.

Tabela 2 : Média e desvio padrao das variaveis, segundo a percepgao dos
empregados

| Desvio |
Variavel Fator | Média | Padrio | N
[ |
02. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia |  Aquisicao de 4,51 r 0,79 61

promove parcerias com outras organizagbes, | conhecimento
universidades, escolas técnicas etc.

Muita
Concor
déncla

04. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia Aguisicao de

apoia e promove inovacgbes. conhecimento

03. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia Aquisicdo de ' | !
mantém contato com profissionais e conhecimento | 4,23 0,96 61

especialistas externos. |

12. As bases de dados para as areas fins '

(Tecnologias, Produtos e Servigos) da Codificagéo e | -
Embrapa Transferéncia de Tecnologia sdo controle de 418 1,32 60 | B
consultadas por meio de alguns tipos de rede conhecimentos | b1 =
(Intranet, Portais, Oracle, Ingres etc.). | o 'g
07. Os membros de minha equipe participam | Aquisicio de ' 418 1,26 61 E 2
de eventos externos (congressos, feiras, | conhecimento , 3
simpodsios etc.).

14. Os membros de minha equipe Compartilhamento | 413 | 0,77 61
compartilham do mesmo objetivo. de conhecimentos

15. Os empregados de minha equipe 4,05 0,71 60

compartitham conhecimentos e experiéncias Compartilhamento
por meio de didlogos com os demais colegas | d& conhecimentos |
de trabalho.

10. O trabalho em equipe € uma pratica Comparilhamento

comum na Embrapa Transferéncia de de conhecimentos

Tecnologia.

21. Os empregados s&o informados a respeito | Compartihamento | 3,84 | 1,13 | 61 -g
dos objetivos da Embrapa Transferéncia de de conhecimentos w S
Tecnologia. ‘ . 8o
17. Membros da equipe a que pertengo Compartilhamento | 3,82 | 1,11 [ 61 | £ 8
participam de outras equipes ou unidades e de conhecimentos | ‘ ' 5
aluam como elos entre elas. | . &
18. As bases de dados utilizadas por minha Codificagdoe |

377 | 099 ‘60

equipe sdo atualizadas. I controle de
| conhecimenlos | L |
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Variavel Fator Média | Desvio | N
| Padrdo |

01. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia [ '
incentiva seus empregados a participar de
redes e grupos externos de pessoas tanto | . CUR |
formais quanto informais, com os objetivos: de | “AVEEEOCSE 1 370 | 092 | 61
compartilhar conhecimentos, de facilitar COMNAENTANG |
contatos e parcerias, permitir acesso a dados e
informacgdes que auxiliern a atuacdo em suas
areas de trabalho.
05. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia i
oferece oportunidades de aprendizagem, tais Aquisicao de 366 | 1,24 | 61
como programas inlernos de treinamento, conhecimento
visitas a outros departamentos etc.
16. Novas idéias e abordagens sobre 0 Compartilhamento | 3,58 0,96 60
desempenho no trabalho s&o aplicadas no dia- | @& conhecimentos
a-dia de minha equipe. l
09. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia Codificagdoe | 3,54 126 | 61
conta com bases de dados atualizadas controle de
referentes a seus clientes externos e internos. conhecimentos
08. Empregados da equipe a gue pertengo | Compartilhamento | 3,43 117 61
coletam, classificam e distribuem sugestdes | de conhecimentos :
internas dos demais membros. , |
11. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia Codificacdo e ‘ 328 | 115 | 61
tem bases de dados para armazenar suas controle de [
experiéncias e conhecimentos. conhecimentos | !
20. Encontros s&o realizados para informar os 326 | 105 61
empregados a respeito das ultimas inovagdes | Compariilhamenio |
na organizag3ao. de conhecimentos | | !
06. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia ‘ 313 | 093 | &1
identifica experts ou assuntos especificos por Aquisicio de
meio de catdlogos ou e-mails arquivados de conhecimento |
acordo com os assuntos aos quais pertencem. | ,
19. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia | 1307 1 127 | 59
informa seus empregados a respeito de Compartilhamento -
responsabilidades de outros colegas de de conhecimentos
trabalho e departamentos. | | |
22. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia | | 3,03 096 | 60
tern mecanismos formais que garantem o Compartilhamenlo
compartihamento de melhores préticas entre | @@ conhecimentos

as diferentes areas de atividade.

13. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia
desenvolve programas internos de rodizio de
tarefas e mudanga de emptregados entre
geréncias, areas e fungdes.

I Comparilhamento
de conhecimentas

| 2,10

| 1,09

60

Pouca
Concordéncia

Pouca
Discordéncia

Muita
Discordéncla

*A ordem numérica das variaveis aqui descrilas segue a ordem em que foi descrila no questionario aplicado para o fator em

destague.

Ao todo, apenas sete variaveis ficaram com médias superiores a 4,05, no

patamar de Moderada ou Muita Concordancia, 0 que pode ser indicativo, na

percepgdo dos empregados respondentes, da nao ocorréncia significativa de

mecanismos e praticas essenciais a aprendizagem na organizagao estudada, visto

que o ponto maximo da escala é 6 (concordo totalmente).
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Para a escala de 6 pontos utilizada nesta pesquisa, considera-se que os
desvios padrao inferiores a 0,8 representam pouca variabilidade nas respostas,
desvios entre 0,8 e 1,2 representam razoavel variabilidade de respostas e desvios
superiores a 1,3 representam grande variabilidade, ou seja, pouca concordancia
entre os respondentes.

A fim de facilitar a visualizagao dos resuitados, as vanaveis da Tabela 2 foram
agrupadas em blocos por fatores, Tabelas 3 (Aquisicdo de Conhecimentos), Tabela
4 (Compartilhamento de Conhecimentos) e Tabela 5 (Codificagdo e Controle de
Conhecimentos), de acordo com a classificagdo proposta por Isidro-Filho (2006). A
ordenacao das variaveis levou em consideragdo a média antmética em ordem
decrescente, e 0 desvio padrao de cada item.

Nota-se na Tabela 3, a seguir, que a maior media (4,51) esta relacionada a
variavel que trata da promog¢ado de parcerias (item 2), o que constitui uma
caracteristica da organizagdo estudada, empresa de pesquisa que necessita de
contatos com o meio académico para desenvolvimento de suas agdes. Houve pouca
variabilidade das respostas (desvio padrao = 0,79) para essa variavel pertencente ao

Fator Aquisigdo de Conhecimentos.

Tabela 3 : Média das Variaveis do Fator Aquisicdo de Conhecimentos

Descri¢do da Variavel Fator Média | Desvio N
- _ s . Padrdo
02. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia promove Aquisigao de 4,51 0,79 61
parcerias com oufras organizacgdes, universidades, conhecimento
escolas técnicas etc. ——
04. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia apbia e Aquisigdo de 427 1,22 60
promove inovagies. conhecimento

03. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia mantém Aquisicaode | 423 | 0,96 61
contato com profissionais e especialistas externos. conhecim

07. Os membros de minha equipe participam de Aquisicao de 418 1,26 61
eventos extemos (congressos, feiras, simposios etc.). conhecimento
01. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia incentiva seus Aquisicao de 3,70 0,92 61
empregados a participar de redes e grupos externos de conhecimento

pessoas lanto formais quanto informais, com os objetivos:.
de comparlilhar conhecimentos, de facilitar contatos e
parcerias, permitir acesso a dados e informagdes que
auxiliem a atuagac em suas areas de trabalho.

05. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia oferece Aguisigao de 3,66 1,24 61
oportunidades de aprendizagem, tais como programas | conhecimenio

internos de treinamento, visitas a outros
departamentos efc.

06. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia identifica Aguisicao de 3,13 0,93 61
experls ou assuntos especificos por meio de conhecimento
catalogos ou e-mails arquivados de acordo com 0s
assunios aos quais pertencem. |

*A ordem numérica das variaveis aqui descritas segue a ordem em que foi descrita no guestionario aplicado para o fator em
destaque.
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A menor média (3,13) neste Fator ficou para a pratica em identificar experts
ou assuntos especificos por meio da organizagdao de informagdes (item 6). Os
sujeitos discordam um pouco da ocorréncia dessa pratica, com razoavel
variabilidade de respostas (DP=0,93). No entanto, o0 maior desvio padrao (DP=1,26)
esta no item 7, também considerado como de razoavel variabilidade nas respostas,
trata da participagdo em eventos externos, indicando que tal participagao parece
estar restrita apenas a uma parcela privilegiada dos individuos.

No Fator Compartiihamento de Conhecimentos, por sua vez, pode-se
observar que a maior média (4,13) diz respeito a coesdo da equipe em torno de um
mesmo objetivo (item 14). Na Tabela 2 este item é apresentado como de “Moderada
Concordancia”, se contrapondo ao item 13 do mesmo Fator, que obteve “Muita

Discordancia”, sendo o item de menor média aritmética (2,10) de toda a pesquisa

aplicada, como pode ser visualizado na Tabela 4.

Tabela 4 : Média das Variaveis do Fator Compartilhamento de Conhecimentos

Descrig3o da Variavel Fator Média | Desvio | N |
] - Padrao ]
14. Os membros de minha equipe compartilham do mesmo Compartilhamento 413 0,77 61
objetivo. de conhecimentos =
15. Os empregados de minha equipe compartitham Compartihamento | 4,05 0,71 60 |
conhecimentos e experiéncias por meio de didlogos com os de conhecimentos
demais colegas de trabalho.
10. O trabalho em equipe & uma pratica comum na Embrapa | Compartilhamento | 3 87 1,05 60
Transferéncia de Tecnologia. de conhecimentos
21. Os empregados sao informados a respeito dos objetivos | Compartilhamento | 3 84 1,13 61
da Embrapa Transferéncia de Tecnologia. de conhecimentos
17. Membros da equipe a que pertenco participam de outras | Compartilhamento | 3 82 1,11 61
equipes ou unidades e atuam como elos entre elas. de conhecimentos
16. Novas idéias e abordagens sobre o desempenho no Compartilhamento | 3,58 0,96 60
trabalho s80 aplicadas no dia-a-dia de minha equipe. de conhecimentos
08. Empregados da equipe a que pertengo coletam, Compartilhamento | 3,43 1,17 61
classificam e distribuem sugestdes intemas dos demais de conhecimentos
membros. . ;
20. Encontros sao realizados para informar os empregados Compartilhamento 3,26 1,05 61
a respeito das witimas inovagdes na organizagdo. de conhecimentos
19. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia informa seus Compartiihamento | 3,07 1,27 59
empregados a respeito de responsabilidades de outros de conhecimentos
colegas de trabalho e depariamentos. ] ]
22. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia tem Compartilhamento | 3,03 0,96 | 60
mecanismos formais que garantem o compartilhamento de de conhecimentos
melhores praticas entre as diferenles areas de atividade, )
13. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia desenvolve Compartithamento | 2,10 1,09 60
programas intemos de rodizio de tarefas @ mudanga de de conhecimentos
| empregados entre geréncias, areas e fungbes.

*A ordem numérica das varaveis aqui descritas segue a ordem em que foi descrila no questionario aplicado Eara

o fator em destaque.

A observagdo de tais resultados sugere a necessidade de ag¢bes de

desenvolvimento no sentido de mapear competéncias, detectar possiveis desvios de
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fungcdo e promover programas de rodizio de tarefas, areas ou fungdes, agbes que
poderiam renovar ou fortalecer as relagbes entre os saberes da Embrapa
Transferéncia de Tecnologias. Os citados mecanismos formais de aprendizagem sao
de facil adogao, pois nao implicam mudanga de cargo, fato pertinente as empresas
publicas, como a organizagio estudada, onde a movimentag&o de pessoal € restrita
a realizagao de concurso publico.

Finalmente, no que se refere ao Fator Codificagdo e Controle de
Conhecimentos, agrupado na Tabela 5, observa-se uma curiosidade: quase todos os
itens deste Fator encontram-se em patamares diferentes de concordéancia, exibidos
na Tabela 2. O item 12, apesar de ter obtido média aritmética 4,18, patamar de
“Moderada Concordancia”, apresentou o maior desvio padrdao (1,32) de todo o
instrumento aplicado, exprimindo a realidade da Embrapa Transferéncia de
Tecnologia em possuir bases de dados e sistemas corporativos em grande
quantidade para as areas técnicas {(meio) administrativas e financeiras, € nem tanto
para as areas técnicas (fim) da organizagéo estudada. O item 18 (M=3,77) e o item 8
(M=3,54), afetos a atualizagdo de base de dados, estdo no patamar de "Pouca
Concordancia’, sendo que o item 18 obteve razoavel variabilidade de respostas
(DV=0,99), a menor do Fator. Finalmente o item 11 aparece com “Pouca
Discordancia”, menor media do Fator {3,28), e manifesta a pouca ocorréncia da

pratica de amazenar experiéncias € conhecimentos na organizagéo estudada.

Tabela § : Média das Variaveis do Fator Codificacdo e Controle de Conhecimentos

Descrigao da Variavel Fator Média | Desvio | N
| — ; Padréo
12. As bases de dados para as areas fins Codificagdo e 418 1,32 60
(Tecnologias, Produtos e Servigos) da Embrapa controle de
Transferéncia de Tecnologia sao consultadas por conhecimentos

meio de alguns tipos de rede (Intranet, Portais,
Oracie, Ingres etc.).

18. As bases de dados ulilizadas por minha equipe Codificacéo e 3,77 0,99 60
s3o atualizadas. controle de

conhecimentos
08. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia conta Codificacéo e 3,54 1,26 61
com bases de dados atualizadas referentes a seus controle de
clientes externos e internos. conhecimentos .
11. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia tern Codificacio e 3,28 1,15 61
bases de dados para armazenar suas experiéncias e controle de
conhecimentos. conhecimentos

*A ordem numeérica das variaveis aqui descntas seqgue a ordem em que foi descrita no questionario
aplicado para o fator em destaque.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria detém inimeras

informagdes, tanto para a pesquisa como para o agronegdcio. E recomendado o




fortalecimento de agdes para a organiza¢ao das informagdes ligadas a Transferéncia
de Tecnologias como: portifélios de tecnologias, experts, clientes e fornecedores das
diversas areas afins e outras.

Iniciativas isoladas para a gestdo do conhecimento vém sendo implantadas
na Embrapa Transferéncia de Tecnologia, como o recente langamento do Catalogo
(EMBRAPA, 2006), estudo
comunidades de pratica virtual (POMPEU; MELO FILHO, 2006), montagem de

Banco de Imagens, criagdo e divulgagao de Boletim Eletronico da Embrapa

de Tecnologias recém concluido aplicado as

Transferéncia de Tecnologia, como pratica de comunicag¢do social (EMBRAPA,
2007), todas importantes referéncias no processo de aprendizagem organizacional.
Recomenda-se levar em conta tais iniciativas no desenvolvimento de processos que
visem gerenciar os conhecimentos da organizagéo estudada, sem perder de vista a
necessidade de aperfeigoamento, sistematizagéo e disseminagao dessas iniciativas.

A Tabela 6 abaixo apresenta a Meédia Geral de todas as variaveis
investigadas, por fator. Percebe-se homogeneidade de valores, tanto para médias,

como para 0s desvios padrao.

Tabela 6 : Média Geral e Desvio Padrdo das vanaveis por fator

Desvio N
Fator Média por fator padrao ‘e
. 4. meédio
médio
Aquisicao de conhecimento 3.95 1,05 60,9
Codificacdo e controle de conhecimentos 3,69 1,18 60,5
Compartilhamento de conhecimentos 3,47 1,02 60,4

Comparando as Tabelas 7, 8 e 9 a seguir, contata-se a divergéncia de

percepgdes entre os diferentes segmentos de cargos investigados:

Tabela 7 : Media das variaveis por fator para Gerentes

Desvio | N
Fator Média por fator padrao | . .
medio medio
Aquisicao de conhecimento 4 21 1,27 14.0
Codificagcdo e controle de conhecimentos 3,61 1,26 13,9
Compartilhamento de conhecimentos | 3,46 1,41 14,0
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Para o corpo de dirigentes, onde estido o Gerente Geral, as Geréncias
Adjuntas e os Gerentes de Escritérios de Negbécios, o Fator Aquisi¢do de
Conhecimentos obteve a melhor média (4,21), porém o desvio padrao de 1,27
aponta para pouca concordancia entre os respondentes. Neste mesmo fator, parece
haver divergéncia de percepgdo, nem tanto entre os Gerentes (M=4,21) e Técnicos
(M=4,03), mas principalmente em relagdo ao segmento Assistentes, cuja média ¢
igual a 3,65. Nota-se ainda que, em todas estas médias, ha uma razoavel e grande
variabilidade de respostas, indicando pouca concordancia entre os respondentes.

Conforme observado na Tabela 3, o Fator Aquisigdo de Conhecimentos
engloba variaveis que descrevem 0$ principais mecanismos formais de
aprendizagem, dos quais o publico de Gerentes e Tecnicos € mais participante. A
controvérsia entre as respostas, no entanto, sugere que nem todos concordam com
essa premissa. Caberia aprofundar a investiga¢do no sentido de constatar a
dindamica de aproveitamento e participagdo dos Assistentes nas oportunidades e

acoes de aprendizagem oferecidas.

Tabela 8 : Média das variaveis por fator para Tecnicos

Desvio N
Fator Média por fator padrao .
. 1 medio
medio
Aquisicdo de conhecimento 4,03 1,08 28,0
Codificacéo e controle de conhecimentos 3,61 1,41 27.8
Compartilhamento de conhecimentos 3,36 1,15 276

O Fator Compartithamento de Conhecimentos foi 0 que apresentou média
equitativa entre os trés segmentos de cargos: Gerentes (M=3,46), Técnicos, com a
menor média (3,36), e Assistentes (3,51). Verifica-se também a existéncia de pouca
conicordancia entre os respondentes. As médias encontram-se no patamar de
“Pouca Concordancia”. Conforme mostra a Tabela 4, esse fator é o que congrega as
variaveis que mais tem a ver com praticas de troca de conhecimentos no processo
de aprendizagem nas organizagfes.

Para o segmento de Assistentes, Tabela 9, a maior média (3,91) ficou para o
Fator Codificacdo e Controle de Conhecimentos. Realmente é este segmento que

mais se utiliza de bases de dados e informagdes organizadas para sua atuagao.
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Tabela 9 : Média das variaveis por fator para Assistentes

Desvio N
Fator Média por fator padrio g
. ys médio
médio
Codificaga@o e controle de conhecimentos 3.91 1,07 17,8
Aqguisicdo de co nhecimento 3,65 1,32 17,9
Compartilhamento de conhecimentos 3,51 1,24 18,0

O efetivo maior de Assistentes atua nas Geréncias Adjuntas de Programagao
e Administragao e de Sementes e Mudas, no controle e administracao dos diversos
contratos e outras rotinas vinculadas a negdcios tecnoldgicos e transferéncia de
tecnologia. No entanto, para os Técnicos, principaimente, e para os Gerentes, este
Fator aponta para a necessidade de acgbes de desenvolvimento na area de
Organizacao da Informagado, onde as variaveis estdo no patamar de “Discordancia”
com o Fator, mesmo que seja pouca. Observando a Tabela 2, As variaveis deste
fator apresentam medias que se localizam individualmente em quase todos os
patamares de concordancia e de discordancia. E como os desvios padroes também
se apresentam altos, indicagdo importante para um necessario nivelamento de
interesses e necessidades, parece relevante a adogéo de agdes de desenvolvimento
na area de organizagao da informagao, como elaboragao e alimentagao atualizada

de bases de dados para as areas fim da Embrapa Transferéncia de Tecnologia.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Com a pesquisa realizada, pdde-se identificar, segundo a percepc¢ao de
gestores, técnicos e assistentes, as praticas e mecanismos mais comumente
adotados para favorecer a aprendizagem na Embrapa Transferéncia de Tecnologia
e, tambem, aquelas que ocorrem com pouca frequéncia.

Com a analise dos dados, conclui-se que houve pouca concordancia dos
respondentes em relagao a maioria dos itens avaliados, ou seja, nao ha ocorréncia
significativa de mecanismos e praticas essenciais a aprendizagem na organizagao
estudada. No entanto, destacam-se como itens favoraveis a ampliar sua capacidade
criativa e de promover uma cultura favoravel a inovagdo, os aspectos a seguir
relatados.

Para a Aquisi¢cdo de Conhecimentos, os individuos concordam que a empresa
estudada promove parcerias com organizagées, universidades, escolas técnicas e
outros; no que se refere ao Compartiihamento de Conhecimentos, ha uma
| concordancia, apesar de moderada, com a coesao de objetivos entre os membros
das equipes; quanto a Codificagdo e Controle de Conhecimentos, com uma grande
variabilidade de respostas, considerou-se que sao consultadas bases de dados para
as areas fins da Embrapa Transferéncia de Tecnologia.

No entanto, em relagido a outros aspectos, ha restricao para os processos de
aprendizagem. Como, por exemplo, a discordancia dos respondentes com o fato de
a organizagdo estudada identificar experts ou assuntos especificos por meio de
instrumentos e praticas de acordo com os assuntos aos quais pertencem. Este
aspecto esta relacionado a Aquisicdo de Conhecimentos. Quanto ao
Compartilhamento de Conhecimentos, houve muita discordancia com a ocorréncia
de praticas da Embrapa Transferéncia de Tecnologia em desenvolver programas de
rodizio de tarefas e mudanga de empregados entre areas e fun¢des. O que denota
para 0 empregado uma restricdo ao desenvolvimento de novas competéncias, e
para a organiza¢do, uma limitagdo na capacidade de transmitir valores, identidade,
erros cometidos, novas visdes sobre um mesmo conhecimento. Os respondentes
discordaram de outro aspecto, 0 que diz respeito a Codificagdo e Controle de
Conhecimentos, na afirmagado de que a Embrapa Transferéncia de Tecnologia tem

base de dados para armazenar suas experiéncias e conhecimentos.
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Notou-se que ha divergéncia entre as percep¢des de gestores e técnicos,
mais principalmente entre os gestores e os assistentes técnicos, o que comprova a
necessidade do desenvolvimento de a¢des de aquisigdo, compartilhamento e
codificagao de conhecimentos, novos e pré-existentes.

Assim, conclui-se que o0s objetivos propostos foram alcangados e os
resultados serao uteis 4 medida que a identificag@o da ocorréncia dessas praticas e
mecanismos adotados para facilitar a aprendizagem dos empregados parece
fundamental para que a empresa possa pricrizar caminhos e oportunidades que
venham favorecer a cultura de aprendizagem.

Verificou-se a necessidade de a Embrapa Transferéncia de Tecnologia
desenvolver processos de aprendizagem para a inovagao, relevante a produgéo de
conhecimentos, adapta¢do a mudangas e reflexao continuas.

Em termos de estratégia de atuagdo, o fortalecimento das Redes de
Transferéncia de Tecnologia, iniciativa recém implantada na organizagdo estudada,
parece ser um ponto de partida para diversas a¢des associadas.

Para que tais redes tenham a efetividade desejada, em dinamizar as relagdes
da empresa com o mercado, da pesquisa agropecuaria com a sociedade
demandante de progressos e solugdes tecnoldgicas, ser a gestora desse processo
faz da Embrapa Transferéncia de Tecnologia uma empresa orientada para a
aprendizagem. Com isso, € necessario estimular a aprendizagem continua de seus
empregados em todas as instancias e segmentos de atuagao.

A promogao de agdes de desenvolvimentoc de competéncias essenciais passa
pela necessidade de fortalecer a equipe de Recursos Humanos dessa unidade da
Embrapa com a incorporagao de profissionais da area de desenvolvimento
organizacional e humano.

A Embrapa, por meio do seu Departamento de Gestdo de Pessoas, oferece
inimeras oportunidades de qualificagao formal, inclusive via ensino & distancia, além
dos programas de especializagdo fafo sensu e stncto sensu. Sugere-se uma maior
aproximagdo da organizagdo estudada com a unidade da sede da Embrapa,
responsavel pelas programag¢des de educagao corporativa, com a vantagem de nao
haver distancia geografica que as separe. O estreitamento das relagdes entre a
unidade central DGP e a Embrapa Transferéncia de Tecnologia podera restabelecer
0 movimento pela aprendizagem na organizagaco estudada, por meio do incentivo

aos seus empregados em participar das programacdes oferecidas.
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Mecanismos formais de aprendizagem sédo parte de praticas e politicas de
gestdo. A organizagcao pode se valer de estratégias para o fortalecimento de
comportamentos que configurem uma cultura de aprendizagem. Desenvolver
aspectos culturais (ntuais, simbolos e valores), que agreguem importancia ao
processo e compreensdo do aprender continuamente, com erros, expenéncias mal-
sucedidas, reflextes e compartihamento de idéias e conhecimentos que levem a
altos niveis de desempenho.

Poderia ser objeto de um novo estudo o simbolismo da sigla SNT, que fez
parte da configuragao de outra época, Servigo de Negécios para a Transferéncia de
Tecnologia (1999), quando a organizagdo estudada ainda nao tinha a atual
assinatura sintese. Esta sigla parece trazer um divisor de geragdes entre os
“antigos”, parte da geracdo SPSB (1975/1999), do DTC (1997/1999), da SPRI
(1998/2003) e os “mais novos”, com menos de 08 anos na Embrapa Transferéncia
de Tecnologia. O estudo sugerido avaliaria o quanto vivéncias anteriores interferem
na construgdo de uma organizagao que passou por inumeras transformagdes e que
ainda busca sua identidade voltada para o futuro da Embrapa. A memodria da
organiza¢cao também & parte importante na aprendizagem, e precisa ser resgatada,
refletida e transformada em novos paradigmas.

Acredita-se que as informagdes obtidas com a aplicagdo de uma escala de
medida para o contexto cultural de uma empresa publica brasileira, que visa
identificar quantitativamente as percepgdes de individuos acerca dos mecanismos
formais e informais de aprendizagem em organizagdes contribuiu para o incentivo a
novas pesquisas, que poderao ser replicadas a uma populagdo maior na propria
organizac¢ao, como em outras unidades da Embrapa que tenham interesse.

A descrigdo de diferentes niveis perceptivos de concordancia em relagao a
ocorréncia de mecanismos € comportamentos orientados a aprendizagem indica
encaminhamentos que necessitam de desenvolvimento na realidade da organizagao
estudada, como a elaboragao de programas e a¢ées voltadas a aprendizagem em
organizagdes e demais variaveis que impactam direta e indiretamente sua
ocorréncia.

Observadas essas contribuigbes, levando em consideragao limitagbes deste
estudo, como por exemplo, a aplicagao dos questionarios nos meses de férias
escolares, dezembro e janeiro, reduzindo a expectativa de respondentes, pode-se

afirmar que os resultados aqui relatados, se aprofundados por meio de estudos
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complementares nas areas de gestdc do conhecimento, gestdo da informagéao e
gestdo de competéncias, podem auxiliar o desenvolvimento teérico e pratico da
aprendizagem em organizages.

Tratando-se de tema que ainda se encontra em estagio incipiente de
desenvolvimento, acredita-se que a contribuicdo desta investigagdo oferece
orientacdo ao desenvolvimento de mecanismos e praticas de aprendizagem
organizacional, bem como o aperfeicoamento das politicas de desenvolvimento de
recursos humanos da Embrapa Transferéncia de Tecnologia, principalmente na area
de desenvolvimento de equipes e liderangas, agregando competéncias préticas
necessarias a prontidado da Empresa para desenvolver estratégias que irdo gerar e

sustentar vantagem competitiva nas agdes de Transferéncia de Tecnologias.
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Itens e Fatores da escala de Mecanismos de Aprendizagem em Organizagdes —
Versao Original

Aquisi¢do Interna e Externa de Conhecimentos

1. A organizagdo incentiva seus funcionarios a participar de redes e grupos
externos de pessoas tanto formais quanto informais.

2. A organizagao promove parcerias com outras organiza¢des, universidades,
escolas técnicas etc.
A organizagao mantém contato com profissionais e especialistas externos.
A organiza¢ao apoéia e promove inovagoes.
A organizagao oferece oportunidades de aprendizagem, tais como programas
internos de treinamento, visitas a outros departamentos etc.

6. A organizacao identifica experts ou assuntos especificos por meio de catalogos
ou e-mails arquivados de acordo com os assuntos aos quais pertencem.

7. Os membros de minha equipe participam de eventos externos (congressos,
feiras, simpésios etc.).

Compartilhamento de Conhecimentos

8. Os membros de minha equipe compartilham do mesmo objetivo.

9. Os funcionarios de minha equipe compartiham conhecimentos e experiéncias
por meio de didlogos com os demais colegas de trabalho.

10.Funcionarios da equipe a que pertengo coletam, classificam e distribuem
sugestdes internas dos demais membros.

11. O trabalho em equipe & uma pratica comum na organizagao.

12. Novas idéias e abordagens sobre o desempenho no trabalho s&o aplicadas no
dia-a-dia de minha equipe.

13. Os funcionarios s&o¢ informados a respeito dos objetivos da organizagéo.

14. Encontros s80 realizados para informar os funcionarios a respeito das Gltimas
inovagdes na organizagao.

15. A organizagao informa seus funcionarios a respeito de responsabilidades de
outros colegas de trabalho e departamentos.

16.A organiza¢ao desenvolve programas internos de rodizio de tarefas e mudanga
de funcionario entre departamentos e fungdes.

17. A organizagao tem mecanismos formais que garantem o compartilhamento de

melhores praticas entre as diferentes areas de atividade.
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18. Funcionarios da equipe a que pertengo participam de outras equipes ou
unidades e atuam como elos entre elas.

Codificagao e Controle de Conhecimentos

19. As bases de dados utilizadas por minha equipe sao atualizadas.

20. As bases de dados da organiza¢ao sao consultadas por meio de alguns tipos de
rede (L6tus Notes, intranet etc.)

21. A organizagao conta com bases de dados atualizadas referentes a seus clientes.

22. A organizagdo tem bases de dados para armazenar suas experiéncias e

conhecimentos.
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Itens e Fatores da escala de Mecanismos de Aprendizagem em Organizagoes —
Versdao Adaptada

A numeracao dos itens que se seguem esta equivalente ao questionario aplicado
(Apéndice B).

Aquisigao Interna e Externa de Conhecimentos

1. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia incentiva seus empregados a participar
de redes e grupos externos de pessoas tanto formais quanto informais, com os
objetivos: de compartilhar conhecimentos, de facilitar contatos e parcerias, permitir
acesso a dados e informag¢des que auxiliem a atuagdo em suas areas de trabaiho.

2. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia promove parcerias com outras
organizag¢oes, universidades, escolas técnicas etc.

3. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia mantém contato com profissionais e
especialistas externos.

4. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia ap6ia e promove inovagoes.

5. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia oferece oportunidades de aprendizagem,
tais como programas internos de treinamento, visitas a outros departamentos etc.

6. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia identifica experts ou assuntos especificos
por meio de catalogos ou e-mails arquivados de acordo com os assuntos aos quais
pertencem.

7. Os membros de minha equipe participam de eventos externos (congressos, feiras,
simposios etc.).

Compartilhamento de Conhecimentos

8. Empregados da equipe a que pertengo coletam, classificam e distribuem
sugestdes internas dos demais membros.

10. O trabalho em equipe € uma pratica comum na Embrapa Transferéncia de
Tecnologia.

13. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia desenvolve programas internos de
rodizio de tarefas e mudanc¢a de empregados entre geréncias, areas e funcgdes.

14. Os membros de minha equipe compartilham do mesmo objetivo.

15. Os empregados de minha equipe compartiiham conhecimentos e experiéncias
por meio de dialogos com os demais colegas de trabalho.

16. Novas idéias e abordagens sobre o desempenho no trabalho sdo aplicadas no

dia-a-dia de minha equipe.
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17. Membros da equipe a que pertenco participam de outras equipes ou unidades e
atuam como elos entre elas.

19. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia informa seus empregados a respeito de
responsabilidades de outros colegas de trabalho e departamentos.

20. Encontros sao realizados para informar os empregados a respeito das Ultimas
inovagdes na organizagao.

21. Os empregados sao informados a respeito dos objetivos da Embrapa
Transferéncia de Tecnologia.

22. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia tem mecanismos formais que garantem
o compartiihamento de melhores praticas entre as diferentes areas de atividade.
Codificagdo e Controle de Conhecimentos

9. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia conta com bases de dados atualizadas
referentes a seus clientes externos e internos.

11. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia tem bases de dados para armazenar
suas expenéncias e conhecimentos.

12. As bases de dados para as areas fins {(Tecnologias, Produtos e Servigos) da
Embrapa Transferéncia de Tecnologia sdo consultadas por meio de alguns tipos de
rede (Intranet, Portais, Oracle, Ingres etc.).

18. As bases de dados utilizadas por minha equipe sao atualizadas.
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E-mail encaminhado aos funcionarios da organizagao estudada

Prezado(a) Colega,

Convidamos vocé a participar desta pesquisa, que tem por objetivo identificar
a percep¢ao de empregados da Embrapa Transferéncia de Tecnologia a respeito de
praticas de aprendizagem na organizagao. Trata-se de pesquisa realizada no ambito
do curso MBA em Gestao de Pessoas, do Centro Universitario do Distrito Federal -
UniDF, sob a orientagdo do Prof. Hugo Pena Brandao.

Para participar basta acessar o questionario anexc e responder
cuidadosamente cada item. Podera preenché-lo diretamente, se optar por envia-lo
de volta por e-mail ou imprimir o formulario enviando respondido por malote*. Nao &
necessario identificar-se. Sua resposta € anénima, mas & essencial que reflita
exatamente seu modo de pensar. Nao existemn respostas certas ou erradas. Tudo
que desejamos e conhecer a sua opiniao. Sua participagao € muito importante!

Os resuitados deste trabalho poderdo ajudar a Embrapa Transferéncia de
Tecnologia em seus processos de aprendizagem, na busca de ampliar sua
capacidade criativa e de promover uma cultura favoravel a inovagao. Contamos com
sua valiosa participagao.

Agradecemos seu apoio e nos colocamos a disposi¢do no telefone (61)
3448-4507 ou e-mail Lilian.pohl@embrapa.br para quaisquer esclarecimentos
adicionais.

Atenciosamente

Lilian de S. C. Pohl
Aluna de Especializagio
Gestéo de Pessoas da UniDF/ICAT de Brasilia

*Importante: Se vocé optou pelo questionario impresso, pede-se a gentileza de
responder e devolvé-lo — via malote — para LILIAN POHL, GPT/SNT - Brasilia (DF)
até o dia 22/12/2006, bastando para tanto que vocé dobre o questionario, grampeie-
0, deixando escrito em evidéncia o nome do destinatario no verso. Obrigada!
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Mecanismos de Aprendizagem em Organizacdes

A seguir hd uma série de itens relacionados a mecanismos de aprendizagem nas organizagdes.
Gostarlamos de saber sua opini&o sobre a ocorréncia ou existéncia desses mecanismos ou praticas
de aprendizagem em sua area de atuagio na Embrapa Transferéncia de Tecnologia.

Para efeito desta pesquisa, considere:

- Mecanismos formais: aqueles formalmente instituildos por iniciativa ou designio da
organizagdo (programas de treinamento e reunides técnicas, por exemplo);

- Mecanismos informais: aqueles que constituem iniciativas espontaneas dos empregados ou
de suas equipes de trabalho (confratemizagbes e encontros ou reunibes informais, por

exemplo);
» Inovagdo: novas ideias colocadas em pratica, novos processos,

» Melhores praticas: expenéncias ou praticas que podem ser seguidas como exemplos.

Por favor, selecione um numero de UM a SEIS, na escala a direita de cada item, e assinale ou mude
a cor a fonte® a fim de indicar, na sua percep¢do, se as pralicas descritas nos itens ocorrem na

Embrapa Transferéncia de Tecnologia. Ulilize a seguinte escala:

(1 (2 © 4 (5 (6
Discordo Discordo Discordo Concordo | Concordo Concordo
Totalmente Muito Pouco Pouco Muito Totalmente
.Exemplo: Questao 1: & 60060
1. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia incentiva seus empregados 2 | @ @ © O O O
participar de redes e grupos externos de pessoas tanto formais quanto
informais, com o0s objetivos: de compartilhar conhecimentos, de facilitar
contatos e parcerias, permitir acesso a dados e informacdes que auxiliem a
atuacdo em suas areas de trabalho. _ ]
2. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia promove parcerias com outras 00000606
organizagdes publicas e privadas, universidades, escolas técnicas etc.
3. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia mantém contato com profissionais 00O o e 06
e especialistas externos. — e |
4. A Embrapa Transfer&ncia de Tecnologia apdia e promove inovag¢des. 0000606
5. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia oferece oportunidades de o 000606
aprendizagem, tais como programas internos de treinamento, visitas a outros
departamentos e/ou a outras Unidades etc. )
6. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia identifica experts ou assuntos (1) e © (4] 9 (6
especificos por meio de catalogos ou e-mails arquivados de acorde com os
assuntos aos quais pertencem,
7. Os membros de minha equipe participam de eventos externos 00000606 |
{congressos, feiras, simpésios etc.). -
8. Empregados da equipe a que pertengo coletam, classificam e distribuem 0060060
sugestbes internas dos demais membros. =
9. A Embrapa Transferéncia de Tecnologias conta com bases de dados 00000606
atualizadas referentes a seus clientes externos e internos.
10. O trabalho em equipe & uma pratica comum na Embrapa Transferéncia TN 2N 3N4) 006
de Tecnologia. )
11. A Embrapa Transferéncia de Tecnologias tem bases de dados para 00060 e 0
armazenar suas experiéncias e conhecimentos.
12. As bases de dados para as areas fins (Tecnologias, Produtos e Servigcos) (12 ©06 06
da Embrapa Transferéncia de Tecnologia sdo consultadas por meio de
| alguns tipos de rede (Intranet, Portais, Oracle, Ingres etc.). ) - |
13. A Embrapa Transferéncia de Tecnologias desenvolve programas internos 006060
de rodizio de tarefas e mudanga de empregados entre geréncias, areas e
fungdes.
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o (2 © 14 15 (6

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
_ Totalmente Muito Pouco Pouco Muito Totalmente
14. Os membros de minha equipe compartilham os mesmos objetivos. 000000606
15. Os membros de minha equipe compartitham conhecimentos e O 6 0 e 5 ) @
experiéncias por meio de diadlogos com os demais colegas de trabalho.
16. Novas idéias e abordagens sobre o desempenho no trabalho sdo 00000 06
aplicadas no dia-a-dia de minha equipe.
17. Membros da equipe a que perten¢o participam de outras equipes ou 1 N 2] e e '5) @
unidades e atuam como elos entreelas.
18. As bases de dados utilizadas por minha equipe séo atualizadas. 1N 2] 9 e e 06
19. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia informa seus empregados a 00OO06 (6)
respeitoc de responsabilidades de outros colegas de ftrabalho e
departamentos. _ i )
20. Encontros sao realizados para informar aos empregados a respeito das 00000606
ultimas inovagbes na Embrapa Transferéncia de Tecnologia.
21. Os empregados sao informados a respeito dos objetivos da Embrapa 000 006
Transferéncia de Tecnologia. i ) ) | .
22. A Embrapa Transferéncia de Tecnologia tem mecanismos formais que . ¢) @ @ 0006
garantem o compartihamento de melthores praticas entre as diferentes areas
de atividade. ]

Por favor, verifique se todos os itens foram respondidos.

Dados do respondente:

Informe seus dados pessoais, por favor, assinalando com um X a resposta que representa sua

situacdo atual, ou completando as informagdes solicitadas:
23) Cargoffungao exercida atualmente:

O Gerente {Geral, Adjunto ou de Escritério de Negécios)

O Pesquisador ou Analista A ou B — com fungao técnica

O Assistente A ou B — com fungdo administrativa ou técnica
24) Nivel de escolaridade:

O 2° grau completo O superior incompleto O Superior completo O Pos-
graduagao

25) Area de formagao académica: (principal) O N&o se aplica

26) Tempo de Embrapa Transferéncia de Tecnologia: {em anos)

27) Idade: {em anos)

28) Sexo; O Masculino A Feminino

29)Trabalhou em Unidades que se fundiram para dar origem & atual Embrapa Transferéncia de

Tecnologia (DTC, SPSB, SPRI)*?
O Sim 0O Nao

30) Trabalhou em outra Unidade da EMBRAPA, antes da Embrapa Transferéncia de Tecnologia?

O Sim O Nao

* DTC — Departamento de Transferéncia e Comercializagio de Tecnologias
SPSB — Servigo de Produgio de Sementes Béasicas
SPRI - Secretana de Propnedade Intelectual

Obrigada pela
atenc¢ao!
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