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RESUMO

ARAUJO, D.L.M. Mentoring e Construgdo da Meméria Organizacional: Um caminho
possivel?2010. 159 fls. Dissertacdo de Mestrado em Gest&oaadecimento e Tecnologia
da Informagé&o. Universidade Catolica de BrasiliasBia. 2010.

Em funcéo das transformacdes organizacionais, &gs em gestdo de pessoas tém sido
alteradas, visando um melhor entendimento sobtalestos organizacionais bem como seu
melhor aproveitamento. A necessidade de se criargpositério natural do conhecimento
organizacional gera também a necessidade postirise criar uma memoria organizacional.
Praticas comanentoringtém sido utilizadas, atualmente, com o intuitsédrabalhar a trans-
feréncia de conhecimento em diversos contextogspecial entre seniores e juniores. A jun-
cdo desses dois processamentoringe memoria organizacional — pode ser considerada um
pratica que possibilitara melhor transferénciatengio do conhecimento organizacional. A
partir de um estudo de caso e de estudos da bifiagatual, chegou-se a um conjunto de
diretrizes e elementos que possibilitaram o estabeénto de um programa deentoring
bem como sua possivel interse¢cdo com a memdriainegéonal possibilitando tornar esses
dois processos em um programa eficaz de gestaonthecimento.

Palavras-chave Mentoring Memdria organizacional. Compartilhamento do ceirthento.

Aprendizagem organizacional.



ABSTRACT

ARAUJO, D.L.M. Mentoring and Construction of Organizational Memory: A possble
path? 2010. 159 p. Master in Knowledge Management anorhmdition Technology. Univer-
sidade Catdlica de Brasilia. Brasilia. 2010.

In light of organizational changes, the practicepeérsonnel management has been changed,
seeking a better understanding of the organizdtimdants and their best use. The need to
create a natural repository of organizational kremlge also generates the need later to create
an organizational memory. Practices such as maegtdyave been used, currently, in order to
work with the transfer of knowledge in various @i, especially among seniors and ju-
niors. The junction of these two processes - mémjaand organizational memory - can be
considered a practice that will enable better feanand retention of organizational know-
ledge. From a case study and surveys of currarttiire, reached to a set of guidelines and
elements that allowed the establishment of a memwfgrogram and its possible intersection
with the organizational memory permitting to makede two processes in an effective pro-
gram for knowledge management.

Keywords: Mentoring. Organizational Memory. Organizatiohahrning. Knowledge Mana-

gement.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, existem varias praticas de gestao sleops voltadas para o melhor apro-
veitamento das competéncias pessoais dentro dassasp como selecdo e avaliagcdo por
competéncias, por exemplo. Isso se da uma vezsgas eompeténcias pessoais tornaram-se
imprescindiveis para o desenvolvimento das compeigmrganizacionais. Nesse sentido, a
area de gestdo de pessoas em uma instituicioseoftara a criagdo de ferramentas que pos-
sibilitem 0 maximo aproveitamento do capital intélel que Ihe é colocado a disposicéo.

Essa pratica que ganhou forga nos ultimos anogema seu bojo a necessidade de se
cuidar do processo de aquisicdo e retencado dedalele forma bastante contundente, sob
pena de que as empresas nao conseguissem maatedifesencial competitivo no mercado.
Dentro desse contexto, estudiosos e técnicos dacameecaram a trabalhar com o conceito de
relacionamentos de aprendizagem ou relacionamenti@senvolvimento. Basicamente, estes
termos referem-se a possibilidade de aprendizagdes@nvolvimento pessoal e profissional
a partir de relagcées formais ou ndo que possimlit®cas de experiéncia e um aprendizado
em funcdo de uma relacdo de confianca e respeita. Hall e Kahn (2002, pp. 53) pode-se
definir relacdes de aprendizagem como “um aumea® ahpacidades individuais de lidar
com novas situacoes, integrando e interpretandashovormacgdes, para aprender sobre si
mesmo e agir efetivamente sobres essas situaco@medo das relacdes com outros indivi-
duos ou grupos de trabalho”.

O maior ganho nesse tipo de aprendizado é queceteeoem um contexto de troca e
socializacdo constante, o que permite as orgaresag@ior fluidez e reducdo de custos nos
seus processos de capacitagdo, além de permitromeltegracdo entre seus empregados.
Dentre as ferramentas utilizadas para o estabedetorde relacbes de aprendizagem, a utili-
zac&o da figura dmentof é a de maior impacto de desenvolvimento.

Essa pratica tem sido utilizada ao longo de cesteeaanos em diferentes culturas, mas sé
agora nos ultimos trinta anos foi trazida e utdaano contexto organizacional (DEANS et

cols, 2006). Refere-se a uma pratica cada vez usa@l nas empresas na busca pelo melhor
aproveitamento do potencial dos seus empregadagarantia de perpetuacdo das suas com-

peténcias, bem como na melhoria dessas competgadiessaladas.

! Mentor é um termo da lingua inglesa, cuja utilizacéo resBainda se da na lingua original. Refere-senair parte das
vezes, ao responsavel pelo processo de aconselicaenawtoramento de alunos e empregados. Entretpauta fins desse
trabalho sera utilizado o termo tutor.



De acordo com Ellinger e Bonstrom (1999 — pp. 782)eratura tem reforgcado que
lideres e gerentes devem assumir posicao de prodsssreinadores, educadores, desenvol-
vedores, facilitadores, lideres educadores e geyatd aprendizagem estratégica. Entretanto,
no Brasil essa pratica tem sido pouco exploraddaoeannos ultimos anos perceba-se uma
preocupacao em utilizar essa ferramenta como fdengestao eficaz.

Ainda assim, essa preocupacao se representa apersggimento de consultorias
voltadas para a formacdo deache$ mas ndo na elaboracéo de um corpo tedrico quei-per
ta a instalacdo dessas préticas, de forma a coadatealgo com o qual as empresas devem
se preocupar e devam se utilizar como mais umanfemta de gestéao.

Dessa forma, faz-se mister uma discussdo maishddeah cerca desses processos e a
exemplificacdo do que é possivel ser feito ao siler essas praticas como processos de tra-
balho rotineiros na gestdo de pessoas. Isso pargoefusdo conceitual pode trazer uma série
de problemas para os gestores que poderiam enadlitistincia “sabotar” programas que se
utilizem dessa pratica (PEEL, 2004 — pp. 50).

1.1 REVISAO DE LITERATURA

Os termos gerais pesquisados forentoring, Aprendizagem OrganizacionéDr-
ganizational Learning Memdria Organizaciona{Organizational Memory) eHistérias de
AprendizageniLearning Histories/Learning practicesh partir desses termos foram geradas
varias combinagfes para a busca de resultadogicaginbs utilizando o ano de 2000 como
primeiro ponto de corte. Os buscadores utilizadwanh: Science DireGgtWeb of Science
Emerald.

No Science Direcfoi utilizada a tipologia de pesquisa em todop@&sddicos constan-
tes na pagina, sendo que os termos pesquisados fhifzados como parametros de pesqui-
sa: Key word/abstract/title JA nas pesquisas realizadasWleb of Sciencéoram utilizados
como parametro de pesquidaie/Topic/Author No Emeraldforam utilizadosAuthor/Title

2 Coaché um termo da lingua inglesa, cuja utilizacdo rmsBainda se da na lingua original. Refere-sena@mr parte das
vezes, a um conselheiro que permite a aprendizaggesenvolvimento acontecerem de forma a melhalasempenho de
uma outra pessoa. O seu maior diferencial denemt@ € que ndo envolve uma relacdo onde um deve, s&@@sente, ser
mais experiente que o outro



Os resultados mostraram que a padingeralddetinha um maior nimero de resulta-
dos, em praticamente todos os termos e combingugdspuisadas, inclusive nos termos e
combinacgdes que para os quais nao havia resulteloutros buscadores, conforme Tabela 1.

Tabela 1: Resultado da Pesquisa nos Buscadores

Termos de pesquisa Science Web of Emerald
Direct Science

Mentoring 231 525 2530
Organizational learning 333 548 350
Mentoring and Organizational learning 003 000 129
Organizational memory 034 158 391
Mentoring and Organizational memory 000 000 34
Learning histories 022 000 30
Learning practices 029 000 231
Mentoring and Learning histories 000 000 004
Mentoring and Learning practices 001 000 045

Em funcdo do numero de artigos e textos encontremosalizada uma triagem dos
artigos que mais poderiam contribuir para a regliaado trabalho. Nessa triagem foram sele-
cionados 49 artigos, em fungcdo dos autores e $Maneia para o tema, tipo e peridédico de
publicacdo, consisténcia dos estudos e textoseapeas e se estavam acessiveis nas bases
de dados pesquisadas.

Cabe lembrar que alguns textos foram encontradis tpando se utilizava o termo
de referéncia sozinho quando combinado com outtesse caso, optou-se por alocar o texto
no termo inicial sozinho. No que diz respeito @aymbslLearning practice Learning histo-
ries os dois foram alocados conjuntamente para facditarganizacao do trabalho. Assim a

distribuicao final dos artigos € que se apreseatéabela 2.

Tabela 2: Categorizacdo dos artigos

Categorias deMentoring e outros termos Quantitativo de artigos
Revisdo bibliogréfica e conceituacdordentoring 04
Cases 02
Relacionamento tutorespeoteges 09
Efetividade danentoring 12
Mentoringcomo ferramenta de aprendizagem e meméria organi- 02
zacional
Modelos de programas deentoring 01
Outros (textos sobre histérias de aprendizagenendpragem 19
organizacional e memdria organizacional, que n&anforela-
cionados diretamente com o termentoring




A leitura dos textos e artigos levou a busca deosuextos publicados anteriormente
a 2000, mas de aparente relevancia pelo nimeragées. Além disso, textos que ndo esta-
vam disponiveis ou ndo apareciam nas bases de délizedas foram pesquisados direta-
mente junto aos autores e em livros especializadqae aumentou 0 nimero de textos e arti-
gos utilizados. Assim, é possivel ver ao longo @sente trabalho citagdes de textos publica-
dos antes da data inicial estipulada (2000) oungiweconfiguram necessariamente, nas bases
de dados utilizadas.

Nos textos e artigos pesquisados, ficou clara@gssio conceitual, com duas corren-
tes de pensamento, sobre o temmentoring Appelbaumet al (1994) na década de 1990, ja
deixavam clara a necessidade de se construir upeitorgue pudesse estabelecer melhor as
fronteiras do processo aeentoring Entretanto, percebe-se que, aquela época, assiss
ainda eram escassas, dado o fato de que o tensmeamanuito recenteEm estudo mais re-
cente Friday e Gree(R004, pp. 632-636) fazem um levantamento minucibaditeratura
apontando a dificuldade sobre a conceituacdo dosqria um tutor e consequentemente o
processo denentoring

Outro ponto a ser destacado é que o levantameailipado, apontou para a caréncia e
a necessidade de se realizar pesquisas estrutura€gsudessem medir a eficacia dos pro-
gramas denentoringdentro das organizacdes. Foram encontrados, ap1@drtigos e textos
gue se reportavam diretamente a efetividade dogrgmas dementoring Nesses estudos
estao relatos tanto de programas formais quanpratgamas informais e os resultado geral-
mente estdo divididos entre beneficios para asmagdes, para os protegidos e para os tuto-
res. Um dos estudos realizados por Underhill (20@8a de um levantamento estudos reali-
zados sobrenentoringnas ultimas duas décadas. Para esse autor, (pai2®@a ha sérios
problemas na realizacdo de pesquisas sobre eéetesidomentoring O primeiro deles diz
respeito a dificuldade em se medir variaveis unzaques elas ndo sdo bem estabelecidas nos
programas denentoring Essa ndo definicdo poderia estar levando a asmsdtde estudos
enviesados, onde muitas variaveis tratadas congaa#l sucesso ou nao do programa pode-
riam estar sofrendo interferéncia de outros praxsessganizacionais. Outro ponto é que nao
h& uma metodologia especifica para realizar estadas e que os estudiosos utilizam dife-
rentes técnicas de medicao, o que dificultarianapewacéo entre resultados.

Alguns estudos encontrados (nove ao todo) davaasé€mio relacionamento entre pro-
tegidos e tutores, como por exemplo: Scandura (1¥&ndura e Willians (2001); Allen e
Eby (2003) e Wanbergt al (2006). Em funcéo das referéncias listadas nagoarencontra-

dos, foi possivel a inclusdo de mais trés textos, o estavam listados nos buscadores:



O’Reilly 11l e Pfeffer (2002, capitulo 6), ScandwaWillians (2002) e Dougherty e Dheher
(2008). Foi relatado, nos resultados desses estgdesa qualidade dos relacionamentos de-
senvolvidos estava diretamente ligada ao sucess@rdgramas deentoring Nesse caso a
definicdo do perfil necessario para ser tutor bema:o acompanhamento do programa favo-
recia seu sucesso ou fracasso.

Além disso, os resultados, de uma forma geral, tapam para a questdo da formali-
zacao ou nao do processordentoringnas organizagdes como ponto para a garantia ou ndo
do sucesso das relac6es. Embora as relacdes foadssdifosse consideradas necessérias para
estabelecer uma possibilidade do aprendizado, SBcardWillians (2002, pp. 244) salienta-
ram que a “organizacdo nado pode esperar que reldgfimais dementoringentreguem 0s
mesmos tipos de beneficios advindos de uma relest@belecida informalmente”. Entretan-
to, para as autoras, embora as pesquisas apontara fzo de relagdes informac¢desnaen-
toring possam ter maiores beneficios, ndo existem difesenque possam ser consideradas
significativas entre programas formais ou ndo. Assi que se percebe nos estudos € que ain-
da sdo necessarias pesquisas mais aprofundadpsspsm estabelecer melhor os resultados
dos programas quanto a qualidade das relacdesempignto alguns estudos apontam para o
fato de que programas formais ou informais trazemesmo tipo de beneficio, outros estudos
deixam claro que ogrotégéspodem experenciar situacdes de ansiedade e conkléan do
sentimento de pouco valor ou ainda a sensacao diputacdo (SCANDURA e WILLIANS,
2002, pp. 247).

Ainda de acordo com o levantamento, foram apeniagsogorelatos de trabalho em or-
ganizagcdo que implementaram programasneatoring(case$. No primeiro estudo, que se
referia a Coca-Cola Foods (VEALE e WACHTEL, 199%)processo era formal e se preten-
dia que os tutores auxiliassem 0s entrantes adgrt@norganizacao e oferecer a ele uma es-
pécie de confidente, para compartilhar dificuldadé& no segundo estudo, realizado em em-
presas de contabilidade, o foco principal era tomarocesso denentoringem um espaco
que possibilitasse foruns de aprendizado, dadmoepso de reformulacéo pelo qual as em-
presas haviam passado (KLEINMA& al 2000). Além desses casos foram encontrados va-
rios relatos de processo de tutoria em ambientpitades (enfermeiros e médicos), além dos
processos formais realizados em instituicdo denengisses relatos ndo foram acondiciona-
dos pela pesquisa, uma vez que esse tipo de toabadhbastante especifico e ndo se aproxi-
mava da realidade da maioria das organizagoes.

Em funcéo do levantamento realizado percebeu-s#éim, que ha poucos estudos e
relatos de trabalho sobre a implementagdo de pregralementoringligados a outros pro-



gramas de aprendizagem organizacional, como meradganizacional. Ao todo foram en-
contrados apenas dois trabalhos. Assim, abre-sepamspectiva para trabalhos voltados para
construcéo de sistemas de aprendizagem organizhgjo@ possibilitem ligacées consistentes
entre programas que possam se retroalimentar ébjlitess maior eficacia ao aprendizado
organizacional.

Dessa forma, observou-se a necessidade de se a@efinnceito mais adequado a se
trabalhar quando da implementacdo de um progranmaetdoring pois € esse conceito que
determinara as linhas gerais do programa. Alénodassriacdo e implementacdo de um pro-
grama dementoring,em uma organizacéo, deve ser pensada de tal fprenge possa passar
por um ciclo completo que deve abranger: adequag&sstratégias da organizacdo para de-
senvolvimento de pessoal, escolha dos tutorescitap@o dos tutores para atuarem de forma
coerente com o que foi proposto, adocao de medielavaliacdo do programa e a avaliacao
dos resultados finais gerados por um programa @sse.

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

O temamentoringtem sido trabalhado em diferentes frentes ao lalggoultimos a-
nos. No Brasil, poucas tém sido as iniciativas pleabilidade em organizacdes. Entretanto,
cresce a necessidade de se utilizar programas esseona tentativa de auxiliar as empresas a
melhorarem sua gestéo de capital intelectual.

A renovacéo dos quadros de pessoal em determieacagsas pode ser vista como
um acontecimento extremamente eficaz, no sentidangsdiar capital intelectual, principal-
mente quando se trata de inovacdo e desenvolvimEénmta@ontrapartida, a perda de experién-
cia e de um “saber fazer" muito proprios dos emglegque vdo embora leva consigo boa
parte de um capital intelectual que por vezes demdécadas para ser construido. As empre-
sas com foco em desenvolvimento e constante agatizdo seu conhecimento, necessitam
da criacdo de estratégias que permitam a manutelasiconhecimentos adquiridos ao longo
dos ultimos anos, atraves de acGes de compartilitareeagregacédo de novos talentos.

A simples contratacdo de novos empregados, embréngortante, por si s6 ndo ga-
rante a continuidade das inovacfes. Além dissmpéiitante repensar a integracdo de novos
empregados no sentido de que esses possam agaéad instituicdo e também possam ser
motivados a colocar a disposi¢do a experiéncisegtéd trazendo.



Nesse sentido o uso de ferramentas, praticas egaoe de trabalho, comoneento-
ring, que possibilitem essa real integracdo é de eatiemportancia, pois, em primeira ins-
tancia, permitiria um melhor repasse de conhecimentre o empregados que estdo chegan-
do e os empregados que estdo saindo da empresexdPoplo, para Kram e Bragar (1991,
citados em GAY, 1994, pp. OBentoringé uma importante fonte de desenvolvimento dos
individuos em qualquer estagio de carreira e guiiania as empresas a atingirem seus obje-
tivos. Aliado a isso deve-se perceber que mais do quéauxa construcao da carreira de um
individuo essa ferramenta pode ser colocada emedifes perspectivas dentro do contexto
organizacional. O repasse de informacéo e a résig conhecimento construido dentro de
uma organizacao é hoje ponto fundamental paraantiide sucesso e sobrevivéncia organi-
zacional.

Dessa forma, a possibilidade de se trabaimantoringcom um processo de constru-
¢ao de inteligéncia organizacional deve ser exgigreendo em vista a constante preocupacéo
das organizacdes, ndo s6 em inovar e agregar movb&cimentos, mas em manter sua me-
mdria organizacional como fonte ativa. Lahaie (208% XL), por exemplo, coloca a neces-
sidade de se motivar antigos empregados a disfiareim seu conhecimento em um reposi-
torio organizacional. Tal procedimento poderia\gével, do ponto de vista de se utilizar o

repasse de conhecimento entre antigos e novo taosa

1.3 FORMULACAO DO PROBLEMA

Em funcdo do que foi visto na revisdo de litergtérpossivel conceber que um traba-
Iho relacionado a um programa aentoringdeve levar em consideragcéo algumas questdes
de extrema importancia: eficacia do programa, dad& dos relacionamentos entre protegi-
dos e tutores e a necessidade de estruturacdo pegmama formal.

Embora o maior problema ainda esteja na questaceitoal, pretende-se com esse
trabalho estabelecer uma linha de raciocinio cose lkan um dos conceitos apresentados pela
literatura, preocupando-se mais com aspectos Igadmnstru¢cdo de um modelo e suas apli-
cacoes dentro de uma empresa de P,D&I.

No que diz respeito as aplicacdes reais dentrav@earganizacdo, mais do que favo-
recer a entrada de novos empregados e o repags®meacoes é fundamental a compreen-
sdo de que um programa como esse € de capacitgg@vatece como uma ferramenta de



aprendizagem organizacional. A utilizacdo de pnogidementoringde forma a viabilizar
uma gestdo do conhecimento mais eficiente e quiéeaaxaprendizado organizacional é de
extrema importancia em organizagdes que necesdeamm ambiente de inovagao e criativi-
dade. Assim, essa pesquisa tem como principal @mesimo utilizar programas de mento-
ring para construcdo de uma memoaria organizacional?

Esse problema de pesquisa € de fundamental imp@t@ara criar uma visdo ao
mesmo tempo mais abrangente de programas come egsseentar melhorar a eficacia de sua
implementagéo, elevando-o de um programa de soadlo e de capacitagdo informal para
um programa gerador de resultados no capital otiedéda organizacao.

1.4 OBJETIVOS

Esse projeto tem como objetivo geral: identificarsabsidios gerados por um progra-
ma dementoringque podem auxiliar na constru¢do da memoria orgeitinal e prover evo-

lugéo efetiva na construgdo de um programaneetoringnas organizacoes.

Para o alcance do objetivo geral sdo determinastegguintes objetivos especificos:

- Identificar os elementos de um programar@mtoringque possam ser considerados
na construgcdo de um programa com essa finalidaslerganizagoes.

- Identificar os elementos de relacionamento tttorado que produzem subsidios
para a constru¢do da memoria organizacional.

- Identificar e propor as principais ligacdes enggrocessos daentoringe memoria

organizacional dentro de uma organizagao.

1.5 RESULTADOS ESPERADOS

Pressupde-se, que a realizacdo desse trabalhacigré@m aquisicdo de qualificacdo
necessaria para atingir o seguinte resultado geral:

- Elaboragéo de diretrizes para um modelonéatoringcomo ferramenta de memo-

ria organizacional.
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Dessa forma pressupde-se como resultados indiretos:
- Delineamento dos principais elementos necesséas @ estabelecimento de um

programa denentoring

- Delineamento dos principais elementos de ligagdie ementoringe meméria or-

ganizacional;

- Elaboracdo de utemplatesobrementoringe memaria organizacional na empresa

a ser pesquisada.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1MENTORING UM CONCEITO EM DISCUSSAO

Ao se falar enmentoring a histéria nos remete a mitologia grega. De aca@am
Hansman (2002, pp. 01), Homero narra a histori@disseu, que tendo que partir para a ba-
talha, pede a deusa Atena que assuma a forma maseylasse a ser a mentora de seu filho
Telemachus. Desde entdo, o termo mentor tem sghriaslo a pessoas benéficas em nossas
vidas, assim como os professores que auxiliariabusea pelo desenvolvimento.

De acordo com uma revisao de literatiiazlett e Gibson (2005 - pp. 446) colocam
gue mentoringseria caracterizado por uma relagao “par a paréamda pessoa mais experi-
ente (mentor) d& assisténcia a alguém menos erpefigotégéou mented com o objetivo
de alcancar o desenvolvimento pessoal e profissSidfravolvendo, entdo, ajuda e orientacao,
facilitando a independéncia do protegido, mas aderfdo uma avaliacao do protegido.

Este conceito ainda € muito utilizado nas univeidd$ e nos servicos de aconselha-
mento estudantil e de adolescentes, em algunsspadseo, por exemplo, Estados Unidos e
Canada. Entretanto, historicamente € possivel taasgemeiros trabalhos no final da década
de 1970 que se referem a essa préatica ja nas pagéaes. Por exemplo, Megginson (1979),
apudParsloe e Wray (2000, pp. 77), colocava aquelaa&pae fmentoringé essencial para o
desenvolvimento do quadro de pessoal. Para o @stmrequer um nivel de confiangca que
normalmente falta na linha de relacionamento cg@réncia, onde a disciplina deve ser man-
tida e o desempenho encontrado”.

Desde entédo, o interesse por essa pratica tem tadoea se traduzido em inidmeros
estudos. De acordo com Baugh e Sullivan (20054p%.- 426), essa atencgao se justifica por-
gue mentoringtem grande potencial para contribuir na construdcarreiras de sucesso.
Para os autores, quando a relagdmdatoringé boa, ela pode produzir beneficios na carreira
tanto dos tutores quanto dos seus tutorados, bem para a organizacdo da qual eles fazem
parte.

Entretanto, o termmentoringvem sofrendo mudancgas conceituais ao longo doaemp
Para Caffarella (1992, citada em Mott — 2002, @, Mentoringse caracteriza como uma

“‘intensa relagdo atenciosa na qual as pessoas @snexperiéncia trabalham com pessoas

% Protégé e Mentee sio termos utilizados para gir @fegpessoas tutoradas pelos mentores.
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menos experientes promovendo desenvolvimento piofial e pessoal’. Ja Clutterbuck e
Megginson (1999), por outro lado, definiram comen“auxilio de uma pessoa para outra,
onde se faz transferéncias significantes de comtegtos do trabalho ou de idéias”.

Embora esses conceitos diferenciem-se entre st-pegerceber que o foco principal
esta na relacdo que se estabelece entre duasgessaaal uma detém maior conhecimento
ou experiéncia sobre um assunto especifico ou soprecesso de trabalho e que se propde a
compartilhar com um outro menos experiente e qeessita de desenvolvimento profissio-
nal.

Ainda de acordo com Alleet al (2007, pp. 01- 02) nas ultimas duas décadas tmn si
grande o interesse em se estudar esse procesgesésisas e trabalhos publicados tém se
dividido em questdes conceituais bem como metodoldg trabalho e as vantagens advindas
de se trabalhanentoringnas organizacgdes.

Principalmente, no que diz respeito aos traballyzglds a conceituagdo entende-se
que hd, ainda, uma séria discussao que reside @ndefinicdo Gnica do termo como também
da forma como esse processo deveria ocorrer nasipagoes. Um dos grandes cernes de
discusséo tem sido o fato de que as variadas ci@dgsie conceituagces apontam para duas
vertentes de pensamento. Por exemplo, em estuliadeapor Friday e Green (2004), evi-
denciou-se na literatura a existéncia de dois graigiintos: os que defendiam a idéia de um
tutor mais experiente e que podiam, como parteudeafibuicdo, ser também um promotor
da carreira do novo empregadp@nso) e outro grupo que colocava a clara divisdo amtne
tutor (aquele que auxilia na aquisicdo de conhatio)ee de unsponsor(que poderia ser
considerado um patrocinador da carreira do novaegaplo).

Esse tipo de discussdo afeta diretamente a forrma ©s autores tém visualizado o
processo denentoringnas organizacdes. Muitas definicdes baseiam-dmhbalho apenas de
tutoria e outras no de tutoria e promocao profiedioagregando, assim, os dois conceitos. De
acordo com Dougherty e Dreher (2008, pp. 74) aefomis utilizada e citada para a definicdo
de mentoringé de Kram (1985, pp. 22) que pressupde que essegso baseia-se em um
empregado sénior que guia e da assisténcia ao gadaranais novo, de forma individual.
Essa relagéo teria como base duas vertentes: fteméaoional ou psicossocial e funcdo de
auxilio profissional.

Para autores como Chao (1998) citada em Fridayeer32004, pp. 630) é necessario
gue se faca uma clara distingdo entre esses doisseNesse pontbliggins e Kram (2001,
pp. 269) citados em Friday e Green (2004, pp. 68Atordam com a primeira autora e colo-

cam que os tutores verdadeiros promovem melhor@amaira de ambos e dao suporte emo-
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cional, jA ossponsorgporomovem melhoria nas carreiras de ambos, mas &@o devido su-
porte emocional.

Assim, cabe elucidar a discusséao recorrendo acajaea Clutterbuck (2009, pp. 17 —
21). Para o autor o processo rdentoringenglobaria quatro papéis fundamentais: treinador
(coach), conselheiro, facilitador de rede de relacionaw®m® guia. Para o autor um mentor
pode assumir um desses quatro estilos ou até mesmoatros concomitantemente. Isso de-
penderia do tipo de trabalho a ser desenvolvido @tatorado.

No papel de treinador a fungéo principal estagada a treinar a pessoa para uma de-
terminada competéncia ou habilidade necessaria.p2gpel de conselheiro estaria ligado nao
a um processo terapéutico, mas a um papel de supmdcional auxiliando em tomadas de
decisbes referentes a carreira do tutorado e meaiass sendo alguém que simplesmente ofe-
receria a escuta para reflexdes. No terceiro paped facilitador de redes de relacionamento
seria efetivamente atuar como alguém que consagniciar e favorecer as redes de relacio-
namento do novo empregado, bem como auxilia-lotender o “quem é quem” da organiza-
¢do. O quarto é ultimo seria do de guia. Nesse s&s® assumir uma acédo diretiva de guardi-
ao e protetor do seu tutorado. A soma dessas &sigedia 0 processo deentoringpropria-
mente dito.

Entretanto, outro ponto de atrito tem surgido: dtganuito tempo, os conceitos de
mentoring estiveram ligados a uma relagdo entre uma pessim @rperiente e outra com
pouca experiéncia. Entretanto, nos estudos maghtes tém-se colocado que a definicdo de
mentoringdeveria levar em consideragao qualquer tipo de&éiel que provenha ao protegido
0 suporte profissional e psicossocial necessatibFAQ, 2008 — pp. 182; CLUTTERBUCK,
2009 — pp. 13). Higgins, Chandler e Kram (2008, 3§2) explicam que se deveria entender
mentoringdentro de uma perspectiva de redes de relacioriargaa trazem desenvolvimento,
e nesse caso, um “(...) individuo recebe ajuda uitamrelacdes dialdgicas, ndo apenas uma,
e de diferentes individuos que ajudam a amplidraadeiras organizacionais tanto quanto as
linhas de hierarquia e autoridade”. Entretanto,a@omparte dos estudos analisados ainda a-
ponta para uma definicdo voltada para a par s&niorior.

Assim, a luz do que foi discutido até o presentenemito, e para fins desse trabalho, a
conceituacado que mais se aproxima a realidade ciaea (KRAM, 1985) é de que a relacéo
tutor-tutorado deve ser a de alguém com mais epaa e grande conhecimento na area de
atuacdo do novo contratado e que passa seu legadpdando suporte técnico e afetivo, ndo
cabendo a ele um papel de promotor desse empregaalcance de cargos ou indicacdes de
promocades.
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2.2MENTORINGNAS ORGANIZACOES: APRENDIZAGEM BASEADA EM
RELACIONAMENTOS

Mentoring tem sido utilizado para garantir desenvolvimentofipsional dentro das
instituicdes bem como propiciar o compartilhametdoconhecimento e da experiéncia de
empregados com maior “bagagem”. Nesse sentido,jedivab primordial tem sido garantir
gue a organizacdo perpetue seu conhecimento atlubém como propicie motivagao e
perspectiva de crescimento aqueles que ingressammasa.

Higgins e Kram (2001), citadas em Ellinger (2002, 1b), identificam quatro grandes
areas de mudanca que tém implicacdes panargoring a) 0s novos contratos de trabalho; b)
a rapidez das mudangas tecnoldgicas; ¢) as muddagasstruturas organizacionais e d) a
diversidade nas organizacdes, que surgem nessecontexto. Essas mudancgas caracterizam
0s empregados como trabalhadores de conhecimamoaspumem mais responsabilidades
pelo seu aprendizado e desenvolvimento continuam donma de se manter competitivo no
mercado de trabalho. Dessa forma, pode-se dizeo quentoringassume um lugar estratégi-
co no processo de aprendizagem dos individuosabaltro.

O foco desses programas tem sido, em especiagsendolvimento na carreira em di-
ferentes fases, tais como: acompanhamento de alienessino superior, programas de inte-
gracdo de novos empregados, mudanca de nivel du@dardo empregado, entre outros
(RITCHIE e GENONI, 2002 — pp. 68).

Ja Parsloe e Wray (2000, pp. 76), afirmam que o @tctrabalho denentoringtem
estado ndo s6 nos acima elencados, mas, tambémimasgas étnicas, mulheres, pessoas
portadoras de condi¢gBes incapacitantes e emprega@onham desejos e motivagdes espe-
cificas para gerenciar o proprio aprendizado esemelvimento.

Embora seja considerado dificil mensurar os imgad®um programa como esse em
uma empresa (HEZLETT e GIBSON, 2005 — pp. 153aiassim, pode-se observar os seus
beneficios, tanto para os tutores quanto os tubsradtambém para a organiza¢do. Para os
tutorados existe a possibilidade de vislumbrar masgimento na carreira, a manutencao do
foco no trabalho e o suporte profissional e afepigo parte do tutor. No caso dos tutores, ha a
possibilidade de maior reconhecimento profissialealtro da instituicdo e a busca por melho-
ria no desempenho do seu trabalho (KAKABADSE, VIRRIMBE e BANK, 2004 — pp.
98).
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Quando se trata das organiza¢gfes pode se identific®s resultados. Lacey (1999)
coloca seis resultados passiveis de mensuragao:

1. Aumento da produtividade para os participantes aoibos aumentam suas habilidades
técnicas e habilidades de lideranca e motivag&asisés combinadas tém um podero-
SO impacto para a organizacao.

Aumento das habilidades de gerenciamento.

3. Descoberta de talentos latentes. Tanto o tutortquatutorado descobrem novas habi-
lidades em outras pessoas da organizacao, antemtesidas.

4. Desafios para gerentes com técnicas “ultrapassa@assferentes sao “energizados” e
“remotivados”. O desafio de ser chamado para $er tem por si mesmo um carater de
motivacdo que estimula reflexao e crescimento.

5. Melhor aquisicéo e retencédo de um quadro de pessalabr preparado. A maior parte
dos desligamentos ocorre nos seis primeiros mesesrtratacdo, tendo em vista a ma
selecéo e a falta de apoio e suporte para a ig@gm@os novos empregados. Prover 0s
novos contratados com mentores/tutores garantindtempo de suporte apropriado a-
juda a reduzir o prazo que a pessoa precisa pamrse produtiva e desenvolve, tam-
bém, um aumento do senso de lealdade para cortitaigd®.

6. Aumento e melhoria da comunicagao interna/orgaimmeat particularmente em gran-
des organizagBes com estrutura matricial. A relggdeém uma comunicagéo informal
de “mao dupla” entre as partes. Dessa forma, ggaltencia tem acesso ao pensamento
e comportamento do “chdo de fabrica”, dos novosratados e dos gerentes de nivel
operacional, bem como esses ultimos podem interfas acGes estratégicas da empre-
sa. Assim, valores e cultura da organizacéo s&a@as de geracdo em geragédo de ge-
rentes e de novos empregados.

Entretanto, os estudos tém se reportado a necdedigase discutir a eficacia desse ti-
po de programa e se deveria estar ligada a umgsodestituido formalmente na organizacéo
ou ndo. De acordo com Allen, Eby e Lentz (2006 —587) os estudos recentes comprovam
gue é melhor ser tutorado do que ndo ser, masarm@provam se 0s programas formais sao
mais eficazes que os informais.

Chaoet al. (1992, citados em ORPEN, 1997, pp. 54) relatarammhaver diferencas
significativas entre os tutorados de programas &smu informais quanto aos aspectos de
socializacéo, satisfacdo com o trabalho e nivakisadl Entretanto, os tutorados dos programas

formais dementoringrecebiam mais atencdo e assisténcia nas suagasade que 0s que
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participavam de programas informais. Outro pontpartante é que em nenhum dos casos
houve diferenca na recep¢ao de auxilio emocionapaxe dos superiores.

J& para Clutterbuck (2009 — pp. 27-28) pode-seradisgue 0 senso de inclusdo soci-
al € muito maior quando os programas sao formaigjesque para, além disso, a formaliza-
¢do de um programa como esse propicia objetivas<lde ambas partes. Um fator a mais
seria que com isso 0 suporte organizacional tamd®nma maior, devendo a organizagéo a-
companhar o processo mais fortemente e proverres p& todo o aparato necessario para o
sucesso da relagao.

Underhill (2005, pp. 293) relata que os primeirstudos referentes ao processo de
mentoringdatam da década de 1980, mas ndo apresentam desudiabstanciais. Naquela
época, o principal discurso era relacionado asagemis de se estabelecer um programa de
mentoringnas instituicbes e dos beneficios para os tutsrddo estudo realizado pelo autor,
em 2005, foram estudados 106 artigos, publicadive es anos de 1988 e 2006. Destes, 60%
dos artigos e textos publicados eram de estudasitilass, 24% de base tedrica e conceitual,
5% eram baseados apenas em entrevistas, 5% ertatoskingitudinais, 4% eram estudos de
casos descritivos de implementacédo de programasea¢oring De acordo com o autor, a
lacuna de estudos referentes a comparacao entregadps que haviam sido tutorados e os
nao tutorados era o fato mais desconcertante.cEpisderia estar ocorrendo em funcao da
dificuldade de se medir as vantagens do programaedgoringconfundindo os resultados
com outras variaveis externas ao programa.

Segundo o autor os resultados mostraram, tambémsjbeneficios apontados pelos
tutorados nas pesquisas que mensuravam vantaggmeglama estavam relacionados, em
sua maioria, a satisfacdo no trabalho e possidéidde promoc¢éo funcional (pp. 300). Do
outro lado os estudos que comparavam pessoas giznhsido tutoradas com pessoas que
nao tinham um tutor formal, apontaram para um meflesenvolvimento dos primeiros (pp.
302).

Orpen (1997) relatou, também, resultados geradosupoprograma denentoring
formal de uma pesquisa realizada em uma organiz&giam avaliados 0s seguintes itens:
oportunidade de interacdo, proximidade dos relacientos, motivacdo para o trabalho,
comprometimento organizacional e performance nbath@. Os resultados mostraram que
guanto melhor era a relagédo entre tutores e tuteraghis os tutorados se sentiam motivados
para o trabalho (pp. 58). Nesse caso quanto mdigaados se sentiam proOximos e respeita-
dos por seus tutores, mais comprometidos e motsvadanostravam no trabalho. Mas para o

autor isso poderia ser explicado pelo fato de quiitmres estdo geralmente ligados a cargos
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de chefia e assessoramento e que o0s tutoradosogligandios a pessoas com esse tipo de sta-
tus tendiam a demonstrar maior empenho nos trabadiadizados.

Entretanto, de acordo com Ensher e Murphy (200p.29, 97 e 99), 0 aspecto de su-
porte emocional que o tutor deve apresentar acaboé responsavel pelo sucesso do proces-
S0. Isso porqué, tanto tutor quanto tutorados pakebeneficiar disso. Para os tutorados ha o
ganho de que alguém mais experiente pode orieobse sinclusive, como lidar com situa-
cOes de estresse no trabalho. Além disso, o tuiadente mais aceito e ao se sentir assim
consegue trabalhar de forma mais eficaz. No casdwdores, eles se sentem seguros para
transmitir conhecimentos habilidades de extremaoitApcia para o trabalho, pois existe ai
uma relagéo de confianca.

Embora haja uma proliferacdo de estudos sobreti@iééele dos programas, um pro-
blema apontado por Alleet al (2006 — pp. 568) é que as pesquisas ndo se meparfzers-
pectiva dos tutores. Assim, uma vez que os tutsdeschave importante do processo iSso
promove uma falha na avaliagdo provocando uma faiagncompleta dos programas.

Observando-se as questbes negativas e positivaa dgdacdo pode-se pontuar que
muitos tutoradogxperimentam pessimismo quanto a sua situacaoumpad do fato de que
na maior parte das vezes eles ndo tém poder dih@smbre seus tutores. Esse quadro se
altera, quando a relacdo é informal. Nesse castutosados reportam-se diretamente a uma
pessoa cuja relacdo ndo faz parte de um “contratqlie possibilita uma relacdo mais estavel
e com melhores chances de resultados.

Assim, Scandura e Williams (2002, pp. 251) elentaaggumas condi¢cdes que podem
auxiliar no sucesso de uma relagaardmtoring (1) mentores e tutorados devem ter a possi-
bilidade de se escolher, ou seja, a indicagdo deéuton ndo pode ser algo decidido sem a
anuéncia de ambos; (2) cada uma das partes deaditerdade de descontinuar a relacéo ou
ter um processo de mediagao de conflitos; (3) teptograma formal que crie as responsabi-
lidades do tutoramento e (4) prover acesso ao @nug@ todos 0os empregados que nao tém
um tutor informal.

Allen et al (2004,apud DOUGHERTY e DREHER, 2008 pp. 54-72) realizaram uma
compilagcdo com base em 47 estudos realizados adatfetividade do processo aeentoring
dentro das organizacfes. Esse estudo envolveu éneade andlises qualitativas e no relato
dos autores os resultados apontados como recarnmegepesquisas encontradas eram de que
0 processo denentoringproporcionava: satisfacdo com o trabalho, comptome&to com a
organizacao, possibilidade de ascenséo profissfgakirios mais altos e promocdes), sociali-
zacgao dentro da organizacao e aprendizado mutuo.
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Ainda de acordo com Dogherty e Dreher (2008, pp. @ énaior problema das pesqui-
sas sobre efetividade doentoringtem sido a questédo da definicdo do queeditoring As-
sim, os resultados ndo podem ser totalmente coohpamntre si e 0s resultados obtidos em
cada uma das pesquisas sdo muito dispares, paspavolver um entendimento comple-
tamente diferente do quenéentoring, mentor e protégBessa forma, os resultados encontra-
dos em diferentes pesquisas refletem apenas um mbia generalizado sobre o processo,
nao podendo ser considerados de forma absoluta, aldiferenciada conceituacao utilizada

em cada um deles.

2.3 CONSTRUINDO UM PROGRAMA DBMENTORING PRINCIPAIS ELEMENTOS

Embora as discussfes sobre conceito e definic@ioedéoringsejam muitas e se des-
dobrem sobre a questao da implementacédo de umapnagormal ou informal e sua eficacia,
existe uma gama de programas formaisy@toringsendo usados tanto no setor privado
guanto publico, variando quanto ao publico atenéidwau de estrutura utilizada, extenséo do
programa, relacionamentos estabelecidos entretosesue tutorados, responsabilidades do
programa, entre outros. (KRAM, 1985, pp. 183).

Nesse contexto, é importante, lembrar quentoringpode ser considerado dentro de
uma organizagdo como um programa de capacitac@metn um processo de socializacéo,
principalmente quando o programa € formal. Enttetamma perspectiva ndo inviabiliza a
outra. A distincdo entre essas duas perspectiga@néase dada ao desenvolvimento individu-
al. Enquanto o objetivo da socializacdo seria ®ésdazer” o objetivo da capacitacdo € no
“aprender como”(LANKAU e SCANDURA, 2008 — pp. 98).

N&o obstante, sendo um processo de capacitacae sacalizagdo, um programa de
mentoringtende a se moldar de forma que responda as ekpastde aprendizagem organi-
zacional da empresa onde é implementado. PhilipesJ1982apudKRAM, 1985, pp. 182-
183) coloca que um programa formalrdentoringconsiste em explicitar objetivos e um con-
junto de préticas na relagéo entre dois membrasghimnizacao (junior e sénior) com o intuito
de que o novo empregado possa ser auxiliado erpoBppara o desenvolvimento na carreira.
Ainda de acordo com Kram (1985, pp. 183), esserprog deve estabelecer atividades a se-
rem executadas por ambos (tutgpretegd e que assim auxiliariam no estabelecimento das
suas relagdes no programandentoring
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A revisdo bibliografica realizada permitiu estabete mais outros elemen-
tos/caracteristicas que compdem um programa fodeahentoringindependente da linha
adotada pela organizacao e de seu objetivo — agab ou aprendizagem organizacional.
No Quadro a seguir se apresenta uma listagem desrsarseristicas.

Quadro 1: Elementos presentes em programas formage Mentoring
Elementos de Mentoring”

Definicdo de objetivos a serem alcan¢gados com granoa.

Definicdo de perfil dos tutores, de acordo comaarésticas especificas.
Definicdo dos tutores por parte do programa e nawaima escolha espontanea.
Definicdo de um tempo minimo de duragdo do programa

Avaliagdo do programa pelas partes envolvidas.

Estabelecimento de atividades a serem realizadlamgo do programa.

Avaliagcéo da efetividade do processo a partir déicioees de gestao.

Suporte organizacional para a realizacdo do pragraginamento dos tutores, orign-
tacdes e informagdes disponiveis, oferecimentogeadas para trabalho, avaliagdo
do tutor para retroalimentacéo, etc.

9. Auxilio no desenvolvimento da carreira feminina.

10. Auxilio no desenvolvimento de carreira de minorias.

11.Definicdo de regras especificas para o programa
12.Mentoringcomo um programa de desenvolvimento e aprendizagem
13.Mentoringcomo um programa de socializagao.

14.Programa com dois focos: apoio emocional e supatdesenvolvimento profissio-
nal.

OINIO G RA W IN

Cabe esclarecer que embora esses elementos teidloano®dos na literatura pesqui-
sada, alguns deles, como os de nimero 3, 5 e Adxpmplo, ndo sdo unanimidade, podendo
haver variagcdes nos programas estabelecidos. iEisggem tdo s6 apresenta os elementos que
sdo mais recorrentes nos relatos encontrados.t&me € importante notar que a presenca
desses elementos demonstra claramente a necesdelade programa bem estabelecido e
com definigbes claras sobre os objetivos a sereamehados, de acordo com a necessidade da

organizagao.

4 . . .
Esses elementos foram encontrados na leitura xios tselecionados ao longo do processo de reviséterchtura.
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2.4 MEMORIA ORGANIZACIONAL: CONSTRUCAO E PERPETUAGQA COLETIVA
DO CONHECIMENTO

Embora importante, como um processo dentro da @aygio, Walsh e Ungson (1991
— pp. 57) colocam que memoria organizacional éaaumd termo que suscita discussdo. De
acordo com os autores as divergéncias na literatbee a utilizagcdo do termo e a compara-
¢80 com o processo que ocorre nos seres humamasdtdifh delimitagcdo do processo dentro
das organizagoes.

De acordo com Stein (1995, pp. 19) a variacao efgfieicdes de memaoria organiza-
cional remonta os primeiros trabalhos de sociologicarea. Memoria organizacional é tida
como uma faceta da memoria coletiva que Durkhelimceaoa como um processo de articula-
¢édo e comunicacdo das informacgdes levando ao ctlingarento das interpretacdes que fo-
ram armazenadas como normas e costumes sociaisa paseira formulagdo emergiria a
nocdo de memdria em um contexto organizacionaldaiite acordo com o autor, memoria
organizacional poderia ser entendida como o melo gal o conhecimento do passado é
trazido para ser aplicado nas atividades result@nd@am maior ou menor nivel de efetivida-
de organizacional (pp. 2Zrsse processo deveria ser entendido em quatrosetpaisicao,
retencdo, manutencao e recuperacao (pp. 26).

Prahalad e Hamel (1990) e Winter (198pud Chang e Cho (2008, pp. 15) colocam
gue memoria organizacional constitui uma valiosadale conhecimento acumulado em fun-
¢cao das experiéncias organizacionais e que podasseicomo uma vantagem competitiva da
empresa. Alvarado, Romero-Salcedo, Sheremetov (38233) colocam que esse conheci-
mento, pode ser analisado, estruturado e distobadéin a finalidade de reutiliza-lo como
uma vantagem para a organizacao nos processomddaale decisdo, planejamento estraté-
gico e otimizacdo de processos.

Ainda, de acordo com os estudos de Wexler (2002394-395), memadria organiza-
cional € um ativo intangivel dentro da organizagée, se gerenciado de forma eficiente, po-
de gerar capital intelectual para a organizacgéo.

De acordo com Ackerman e Harverson (1998) memdgardzacional é um instru-
mento de retencdo do conhecimento organizacior&lpgssibilita armazenar esse conheci-
mento como também contribui para o aprendizadonpEio de experiéncias passadas e da
sustentacdo aos processos decisorios. Ela envmeessariamente, pessoas, arquivos, pro-

Cessos, estruturas organizacionais e cultura.
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Ja para Walsh e Hugson (19%pudLee e Kwok (2000, pp. 385), memdria organiza-
cional é definida como um banco de informacdesistaria da organizacdo que pode ser tra-
zido para auxiliar nas agdes do presente.

Changet col.(2004 — pp. 204) colocam as diversas definicOes pemaoria organiza-
cional como resultantes de diferentes perspecties. apontam quatro grupos distintos de
trabalho com memoéria organizacional, em funcaoodo,fassim nomeados: tecnoldgico, sis-
tema, humano e harmonia. Assim, o primeiro grupia sessim nomeado em fungéo da énfase
em tecnologias de informacao. O grupo sistema téme® na efetividade organizacional e na
memoria funcional, a partir de um sistema de inwd@o da memdria organizacional. O ter-
ceiro grupo (humano) enfatiza o elemento humanoocom veiculo da gestdo do conheci-
mento. O ultimo grupo, harmonia, tem como focorabalhadores do conhecimento que po-
dem capturar o conhecimento individual ou do grapgue visa aumentar o patriménio da
organizagao.

Em uma visdo mais ampla e com uma perspectivaatentmia”’, Matsuda (1993, pp.
664-665) coloca memdria organizacional como sulgs®@ de um processo maior de inteli-
géncia organizacional. Nesse caso a visdo do autter que se pode descrever inteligéncia
organizacional de duas formas distintas: procegsoduto. Pode ser vista como um processo
guando se pensa ha construcdo coletiva que muetaes \é social, tecnoldgica e, ainda, em
outros momentos inclui maquinas. E pode ser pernsaaia um produto quando se reporta a
um produto especifico na organizacédo, podendonstusive confidencial, cuja estrutura é
sofisticada e com grande significado para aquejarszacdo. Assim, a memoria organizacio-
nal seria um subprocesso voltado para a seleg&ogcé® e recuperacédo do que a organizacao
tem de experiéncia e conhecimento para que possaado futuramente (MATSUDA, 1993,
pp. 664).

Da mesma forma, Unland (1994) entende que meméganzacional seria um sub-
processo, dentre cinco, que comporiam a inteligéaoganizacional: memdria organizacio-
nal, cognicdo organizacional, aprendizagem orgaioral, comunica¢cdo organizacional e
inteligéncia competitiva.

Para fins desse trabalho € importante ressaltac@ha por uma visdo de “harmonia”
onde memodria organizacional é entendida como mirtem processo maior de inteligéncia
organizacional. Isso ocorre tendo em vista quear faumano é considerado fundamental no

desenvolvimento de uma memdria organizacional.
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2.5 E QUANDO OS EMPREGADOS VAO EMBORA? COMO TRANSR®IAR O
CONHECIMENTO INDIVIDUAL EM ORGANIZACIONAL?

Atualmente, muitas tém sido as estratégias paraaguEmpresas se reorganizem, re-
duzindo custos, diminuindo margem de lucro e inmdstem solucdes que otimizem e redu-
zam o tempo de resposta aos clientes. Muitas destagégias tém se voltado para a gestao
de pessoas e do capital intelectual das empresaseNontexto, Scalzo (2006, pp. 60) coloca
que as empresas tém procurado formas de mantergi@veds e sustentaveis ou buscado o
aumento da sua margem de lucro a partir de mudamgasizacionais, tais como a forma de
gestédo, cuidado no atendimento as necessidadedielttes e reestruturacdo das divisdes de
negocios. Ainda de acordo com o autor, outrastégies tais como programas de desliga-
mento incentivado e reducao da forga de trabalnost@o utilizados.

De acordo com Stein (1995, pp. 18) cada vez quganzacao passa por mudancas
como processos darnover, ha uma perda no componente humano da memdériaipagen-
nal, pois quando pessoas deixam as organizacGesaikam, também, espacos nas redes de
relacionamento e levam consigo importante conheatione experiéncia acumulada ao longo
dos anos.

Isso vem ao encontro do que Scalzo (2006, pp. @6ta como um dos maiores pro-
blemas ao longo dessas mudancgas: a perda da mergaigizacional. Isso ocorreria porque
0 grupo de empregados mais antigos ou com mai@riéxgia que deixa as empresas leva
consigo uma gama de conhecimentos e informagOepayleam, por vezes, tornar-se inacessi-
vel & organizacéo.

Esse é um problema bastante antigo e que temrsdtbpremente em varias empre-
sas, principalmente as que consideram seu maiar atproprio conhecimento, tais como as
empresas de P,D&lI. Isso, porque, a gestdo do condeto se tornou imprescindivel para o
sucesso das organizac6es, sendo a memoria organaacatada como crucial para essa boa
gestdo. (CHANG, CHOI e LEE, 2004 — pp. 203).

Bhatt e Zaveri(2002, pp. 300) colocam que a memdria organizatigaente que
uma organizagao responda rapidamente as situacdessd e faca ajustes eficientes e efeti-
vos para atender as demandas do ambiente. Entretprdando 0 ambiente organizacional
muda rapidamente, 0 uso da memdria organizacid@lppde prover solugdes previsiveis e

viadveis. Nestes casos, a organizacdo deveria refingelhorar esta memoria continuamente.
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O importante nesse contexto € entender a organizam&o um sistema que realiza
trocas constantes com o ambiente em mudanca eoquesp demanda de seus colaboradores
a estabelecimento de um saber organizacional caastcoletivamente, em funcédo de suas
diretrizes e necessidades de resposta ao mercado.

Para Decker e Maurer (1999, pp. 512) o “saber fad@iorganizagéo consiste em ha-
bilidade de resolucdo de problemas, experiénciasetursos humanos, experiéncias em pro-
cessos, modelagem técnica dos problemas e licGeadigas. A integracdo coerente desse
“saber fazer”, que se encontra disperso na orggdizaseria chamada de memaoria organiza-
cional.

Nessa perspectiva, entende-se que essa constru¢aaber fazer”, do conhecimento
organizacional, se da de maneira coletiva, viedaliizpelo compartilhamento do conhecimen-
to das pessoas que trabalham na organizacdo. &ursnoria organizacional ndo seria, tao
somente, 0 armazenamento de conhecimentos e irfoesigara consulta, mas envolveria
em principio o compartilhamento e transferénciacdohecimento que ndo necessariamente
deveria estar em banco de dados ou arquivos. Rera IKwok (2000, pp. 385) a memodria
organizacional é justamente essa capacidade deactiimgr conhecimento, e esse comparti-
Ihamento deve se dar a partir de meios que possi@me transmitir informacdes do passado
para os membros do futuro.

Por exemplo, no modelo de compartilhamento de com@nto de Tonet e Paz (2006,
pp. 82-83) o ingresso de um novo membro no gruptratelho, sugere a necessidade de
transferéncia de conhecimento. Assim, a organizaede estabelecer quais conhecimentos

devem ser repassados e quais fontes melhor poaendder as necessidades desse novo con
tratado. Além disso, a empresa deve avaliar o qudmtconhecimento esse novo empregado
ja traz para que ele possa compreender bem o guéeae na instituicdo e o que esta sendo
repassado, além de evitar que todo o processormdpactlhamento se torne tedioso. Ainda
para as autoras é necessario que a organizac@ogsealexistem conhecimentos disponiveis
em outras unidades de trabalho ou conhecimentd®saisem aplicacdo que poderiam ser
melhor aproveitados gerando vantagem para a Osygioz

Ainda assim, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, pp. 28ocam que o cerne da questdo
estd no estabelecimento de politicas organizagomai‘como fomentar e compartilhar co-
nhecimento utilizando-se dos conhecimentos indaiglule seus colaboradores”. Cada uma
dessas politicas deve também estar ligada intimznantipo de organizacdo e sua cultura.

Mas um ponto que deve ser debatido é até que psa&s politicas podem, de alguma forma,
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sensibilizar os empregados para a criagcédo e o etithpmento de conhecimento, levando em
consideragao suas caracteristicas pessoais ecéd&sira

Sob esse aspecto cabe a busca por processosmeefaiaa que possibilitem essa inte-
gracdo dos conhecimentos disponiveis na organiz&e&o como sua eficiente disponibiliza-
¢éo. Embora a tendéncia seja a criagdo de sistdenaformacao que permitam essa integra-
¢ao, o fator humano nao pode ser desconsideradoyemque todas as informacdes e conhe-
cimentos, que alimentam esses sistemas, sdo difraios por pessoas.

Assim, motivar pessoas para compartilhar o conteEtiondeve ser um ponto de im-
portancia, pois como colocado por Conklin (2001, ), uma memdria organizacional que
atinge somente o conhecimento formal é vazia evsgan Até porque, qguando se olha a me-
moria organizacional como um produto, ela passarais conjunto de informagdes e na
maior parte das vezes, essas informacdes séo arad@zede forma ndo contextualizada.

Conklin (2001, pp. 15) coloca que a falta da hiatéro contexto por trds de cada do-
cumento, torna a memaria organizacional um amonotol@ddocumentos sem conexdo com a
realidade em que foram aplicados. Para utilizagao neeméria o usuéario deve re-
contextualizar essa informacéo. Essa informacauisefor fornecida pelo mesmo individuo
gue a gerou deve ser reorganizada pelo usuaribeaiaso poderia tornar a memoéria se nao
inatil, proxima disso. (ACKERMAN e HALVERSON, 1999pp. 7)

Tonet e Paz (2006, pp.78), na proposta de modelmupartihamento do conheci-
mento, colocam que boa parte do problema estanjesite no fato das pessoas falarem a
mesma linguagem. De acordo com as autoras, “muaizss o conhecimento a ser comparti-
lhado envolve vocabulario inovador para os recegtasu envolve termos que acabam sendo
decodificados de forma diferente daquela pretenpeda emissor”. As autoras colocam, ain-
da, que o préprio emissor possa ter dificuldadesraduzir em palavras o conhecimento a ser
compartilhado.

Assim, € imprescindivel trazer para o centro dagsso o fator humano, pois € nele
gue reside o conhecimento informal. Uma das ragées que ocorram falhas na captura, des-
se conhecimento informal é uma cultura geralmeot@da para resultados, em detrimento
dos processos de trabalho, e que enfatizam coisas/és de relacionamentos (CONKLIN,
2001, pp. 8).

Um exemplo disso é o estudo de caso realizado emingdstria da Alemanha, con-
duzido por Kuhn e Abecker (1997, pp. 934) para eam@ntacédo de sistema de suporte para
armazenagem de conhecimento, os autores puderatarrgbe um dos maiores problemas

para os empregados, era o fato de que muitas @saem feitas necessitavam de uma larga
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experiéncia dos empregados na funcdo de trabalma W&z que esse conhecimento se en-
contrava “na cabeca” dos empregados qualquer pposer feita pelos autores deveria pas-
sar pelo maximo possivel de captura do “saber falasses empregados. Embora os autores
tenham proposto um sistema que possibilitasse azamagem e disponibilizacdo desse co-
nhecimento, fica dificil imaginar o quéo eficaz g@s$er sido uma vez que ainda assim o fator
humano nédo estava totalmente agregado ao processo.

Dessa forma, processos que viabilizam interacde empregados e que priorizem as
relacGes estabelecidas e os resultados por eladogetém maior possibilidade de sucesso no
compartilhamento do conhecimento tacito. No estiel€onklin (2001, pp. 11-12) a discus-
séo sobre as varias possibilidades de se trabalb@nsferéncia do conhecimento recai em
varios exemplos utilizados em organizag@es, taisocgravacdo das reunides de equipe, de-
sighacado de pessoas responsaveis por anotar,arquivganizar as informacdes contidas em
reunides, utilizacdo de ferramentasgteupware.Entretanto, segundo o autor, todos esses
arranjos ndo necessariamente facilitam e alimewntewvidamente a memdria organizacional,
sendo que a maioria acaba por se tornar um grampéva de coisas inUteis (como nos
groupware ou inviaveis por serem procedimentos caros eoded utilizacdo (gravacdes de
reunides, por exemplo).

A proposta do autor (CONKLIN, 2001, pp. 31) € queomhecimento informal que
vem a tona nas conversas e reunides, por exengjotratado como um recurso valioso e
critico e capturado de uma forma que facilite ceagizado e a criatividade. Assim, em uma
equipe de trabalho, o facilitador ou lider devérdaer a pratica da escuta cuidadosa do ponto
de vista de cada pessoa. Ou seja, institucionadiZascutar’ como uma parte vital do traba-
lho em grupo. Esse escutar € caracterizado porhwsea de ouvir atentamente e em uma
posicdo de empatia que propicia entrar em contato @ conhecimento real do interlocutor,
minimizando quaisquer restricdes ao falar do outro.

Embora a literatura ndo aponte relatos sobre izagio dementoringcomo uma pos-
sibilidade de alimentacdo da memodria organizacjianglossivel entender que esse processo
possa ser utilizado como tal, uma vez que é corsldecomo parte de um aprendizado orga-
nizacional (SCANDURA et al, 1996, pp.3) e vem acantro do que foi exposto por Con-
klin, anteriormente, que preconiza a escuta e abekcimento um contexto adequado para
gue as informacdes sejam entendidas na sua ta@lida

Conway (1995) pontuou, também, que programas camementoringpodem auxi-
liar nesse processo de aprendizado atraves daaescla vivéncia didria. Para o autor alguns
aspectos desse processo de tutoramento sdo um garghorganizacdo e seus empregados.
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Dentre eles, o autor cita que: o processo auxiiprendizado organizacional (pp. 12), melho-
ra a transferéncia de habilidades e conhecimepisl@) e o fato de que problemas reais de
trabalho séo efetivamente discutidos nesse tipeldeéo (pp. 25).

Dessa forma, Lankau e Scandura (2008, pp. 99) aolaque é importante entender
gue processos drentoringtém sido vistos como auxiliares no aprendizadoetiggregados e
auxiliando-os em situagcbes de mudancas organizasigoe podem conduzir a um aprendi-
zado organizacional.

Assim, um estudo sobre como os resultados obtidosira programa denentoring
podem auxiliar na constru¢cdo da memdria organipatiparece ser uma abertura de discus-
séo sobre o compartilhamento de conhecimento sahieres e juniores muito mais amplo do
gue a acolhida ao novo empregado, envolvendo glamo importante de sobrevivéncia da
organizacao, a partir da perpetuacédo do seu conéetm, transformando um conhecimento
individual em organizacional.

Termina-se essa sec¢do ressaltando o que foi colgead Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001):

“(...) as habilidades humanas que impulsi-
onam a criagcao de conhecimento tém muito
mais a ver com relacionamentos e com
construcdo de comunidades do que com
bancos de dados e as empresas precisam
investir em treinamento que enfatize o co-
nhecimento emocional e a interagdo social.
Sozinhos, os investimentos em tecnologia
da informacdo ndo fazem acontecer a em-
presa que cria conhecimento.” (pp.40)



27

3. METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

A pesquisa realizada foi de natureza aplicada,ote@md vista que com o alcance dos
objetivos, os resultados geraram conhecimentosgmiGacao pratica, dirigidos a solucéo de
problemas especificos deentoringnas organizagdes.

Quanto a sua abordagem pbde ser considerada caanttitgtiva e qualitativa. Isso se
deu em fungdo da aplicacdo de instrumento de EEs@muestionario), cujos resultados gera-
dos foram de carater numérico e subjetivo. Aléraajiforam realizadas entrevistas individu-

ais que geraram dados qualitativos.

Lakatos e Marconi (1993, apud MORESI, 2000 — pp.tathbém classificam a pes-
quisa em relagdo aos fins e meios. Quanto aofofinmmbém, explicativa, pois visou “escla-
recer quais fatores contribuem, de alguma formeg paocorréncia de determinado fenbme-
no”.

Quanto aos meios, essa pesquisa pode ser consigersguisa-acdo, uma vez que se
caracterizou pela participagéo da pesquisadoréabaracéo e realizacdo do programa — obje-
to de analise desse trabalho. Havendo, assim, acegso de intervencdo por parte da pesqui-
sadora. (MORESI, 2000 — pp. 13). Foi, também, decial e bibliografica, uma vez que
foram analisados documentos da organizacdo foestiolo de caso e bibliografica, tendo em
vista o0 estudo “sistematizado desenvolvido com leasenaterial publicado em livros, revis-

tas, jornais, redes eletrénicas, isto €, matecidsivel ao publico em geral’.

3.2 MATERIAIS E METODOS

Para a realizacdo da pesquisa e consecucao désajeropostos, observou-se uma
abordagem de cunho quantitativo e qualitativo.réalizada uma pesquisa de campo em uma
organizacao de P,D&l para auxiliar a elaboracadatumento final. A metodologia cumpriu
trés fases especificadas nos procedimentos.
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3.2.1 Populagéao e amostra

Foi considerada a populacdo de empregados de suipelior da Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA). Os empregadas €ssa caracteristica perfaziam
um total de 3.831, sendo 2.020 pesquisadores d h@dlistasTrabalhou-se com trés sub-
grupos especificos dentro dessa populacdo. Paaetstimento dos dois primeiros subgru-
pos foi considerado apenas o grupo de pesquisadarempresa. Esse grupo se dividiu em
subgrupo 1 e subgrupo 2.

Para delimitacdo do subgrupo 1 foram realizados degortes. No primeiro recorte
apenas o0s pesquisadores que haviam sido contraaapadir de 2006 foram considerados,
uma vez que somente a partir desse ano inicioupsecesso denentoring nomeado de Pro-
cesso de Socializacao e Avaliagdo de Novos Codbrata\pos esse primeiro recorte, foi feito
um segundo recorte. Como 0s pesquisadores cordsatadie o final de 2006 e final de 2007
haviam participado de uma primeira pesquisa dda®Za do processo eles foram desconsi-
derados da populagéo. Nesse caso, o subgrupode 23 pesquisadores, que haviam sido
contratados a partir de janeiro/2008 até agost8/200

Além desse primeiro subgrupo, foi considerado ubgsipo 2. Esse subgrupo foi ob-
tido, também, de um recorte feito no grupo inidalpesquisadores. Nesse caso, considerou-
se, apenas, 0s pesquisadores que haviam trabalbadoConselheiros Técnicos (CT), cujas
atribuicoes eram as de tutor/mentor no program8aigalizacdo e Avaliacdo de Novos Con-
tratados da empresa. Esse subgrupo 2 considertatalde 78 pesquisadores.

Desses dois subgrupos, originaram-se as duas as\gste geraram dados a partir de
respostas aos questionarios de pesquisa e quesrdpresn as seguintes caracteristicas, de
acordo com as Tabelas 3 e 4. A amostra 1 contousSraspondentes, 0 equivalente a apro-
ximadamente 50% do grupo inicial e a amostra 2 P&veespondentes, o0 equivalente a apro-
ximadamente 30% do grupo original.

A amostra 1, composta pelos pesquisadores novdsatados foi prevalentemente
masculina (57,%) e tinha uma média de idade de&@%%, sendo que a maioria se concentra-
va entre 32 e 36 anos. O empregado mais novo 2int@Enos e o mais velho 49 anos. A gran-
de maioria ja estava no cargo de Pesquisador A,eténcia era de nivel educacional mi-
nimo de doutorado. O tempo de servigo variou eminemés e 24 meses, sendo a média de
14,6 meses.
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Dos 63 respondentes, apenas 19 tinham participadi@itiamento introdutdrio ofere-
cido pela empresa para os novos contratados. QaarfRoocesso de Socializacdo e Avaliagéo
de Novos Contratados, 48 deles foram informadogrimaeira semana de trabalho, 10 duas
semanas ap0s comecarem o trabalho e 5 em um penéido (cerca de 30 a 40 dias apds a
contratacdo).

Tabela 3: Perfil da amostra 1 — pesquisadores novesntratados

Tempo de Servigo na
Cargo pEmpresa ¢ Idade Sexo
07 Pesquisador B (nivel] 07 1 a 6 mest 07 | 42anos ou eéime o8 =
mestrado) 14 7 a 12 mest 18 37-41ano:
56 | Pesquisador (nivel: | 20 13 a 18 mesi 27 32 a 36 anc 371 M
doutorado) 21 19 a 24 mesi 11 27 a 3.ano:

Os pesquisadores com atribuicdo de CT perfizeranotethde 25 e tinham uma média
de idade de 45 anos. A idade minima era de 30 @@omaxima de 61 anos. Também, eram
em sua maioria homens, sendo preponderantes asgpavam o cargo de Pesquisador A. A
grande maioria orientou pelo menos um novo cortdoatentretanto, o CT com maior nimero
de orientandos teve 8 pessoas sob sua supervisé@g@dm de tempo de servico na empresa
foi de 13,9 anos.

Tabela 4: Perfil da amostra 2 — pesquisadores sends Conselheiros Técnicos

Tempo de Servigo na
Cargo pEmpresa ¢ Idade Sexo
> Pesquisador B (nivel] 3 28 a 36 anc 1 60anos ou eime 7 =
mestrado) 4 19 a 27 anc 7 50-5¢ ano:
23 | Pesquisador (nivel: | 9 10 a 18 anc 11 40 a 49 anc 18] M
doutorado) 9 la9anc 6 30 a 3!ano:

O terceiro subgrupo foi considerado no grupo dereggulos da empresa que trabalha-
vam diretamente com Gestdo do Conhecimento deatarghnizacdo, pessoas que trabalha-
vam com 0s temamentoringou “memdria organizacional’ ou que tinham inteeedgeto em

um programa desse tipo. Esse subgrupo foi utilizedoentrevistas individuais.
Esse ultimo subgrupo foi composto por cinco pessmaAr as seguintes caracteristicas:
(E1) Homem, Analista A, 8 anos de servico, Biblaoteomista.
(E2) Homem, Analista A, 29 anos de idade, 2,5 a®oservico, Biblioteconomista.

(E3) Homem, Analista A, 47 anos de idade, 25 amosedvico, Analista de Sistemas.
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(E4) Homem, Pesquisador A, 49 anos de idade, 8 dacservico, Engenheiro Agro6-

nomo.

(E5) Homem, Pesquisador B, 58 anos de idade, 3¢ @maervico, Engenheiro Agro-

nomo.

3.2.2 Instrumentos e material de coleta de dados

Os instrumentos e materiais utilizados nas coldéadados encontram-se descritos a
seguir, em cada uma das fases da pesquisa.

Fase 1- Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica foi realizada em livrogripdicos e artigos digitais. Para a
pesquisa nesses ultimos foram utilizados computpdssoal e computador da instituicao
educacional (Universidade Catdlica de Brasiliapparesso aos buscadores. Os buscadores
utilizados, conforme relatado na se¢do Pesquiskiogikfica, foram:Science DiregtWeb of
ScienceEmerald e Scirus.

Fase 2— Pesquisa exploratdria e descritiva

Nessa fase foram utilizados dois questionarios, qaestdes objetivas e subjetivas:
um voltado para os pesquisadores novos contramaasro para 0os pesquisadores seniores
com papel de CT. Os questionarios foram constrypétsspesquisadora, tomando com base o
questionario original de avaliacéo, utilizado ngezsa (Anexo 1). A primeira versao foi en-
caminhada a trés pesquisadores e professores acadgespecializados em construcéo de
instrumento de pesquisa e com conhecimento saiema de pesquisa, aqui nomeados juizes.
Dos trés juizes dois responderam, propondo mudaadgasceiro juiz ndo se manifestou. A-
pés a andlise das mudancas propostas, foi realimadasegunda versdo dos questionarios que
foram novamente encaminhadas aos dois juizes rdsptws. Eles fizeram novas correcdes e
ratificaram o questionario.

Em um segundo momento os questionarios passararanprvalidacdo semantica.
Nessa validagéo, trés pesquisadores, pertencepigsuiacao 1, responderam aos questiona-
rios, a partir de encontros presenciais com a jiesdora, para discussao de possiveis pergun-
tas que nado estivessem claras. Dos trés pesquesagiapondentes, o encontro presencial foi
realizado apenas com dois, pois o terceiro ndao aogapu. Ao final dessa etapa os questiona-
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rios foram corrigidos, em fungdo das sugestoesreggondentes, chegando as suas versdes
finais, com respectivas cartas de encaminhamergér{dices A e B).

Fase 3- Entrevistas Individuais

Para a realizagdo das entrevistas individuais tibzado um roteiro, com perguntas
abertas, conforme o Apéndice C. Nesse momentoquiseslora utilizou, também, gravador,
com a devida permissédo dos respondentes. Foramnadss anotacdes de caracterizagao da

amostra no verso do roteiro de entrevista utilizemm cada um dos respondentes.

3.2.3 Procedimentos

A pesquisa foi realizada na Empresa Brasileira d@sqiisa Agropecuaria —
EMBRAPA. O periodo de coleta de dados ocorreu esitrd/2008 e dezembro/2009 e foi

dividido em trés fases, obedecendo a seguinte logiao

Fase 1(Abril — outubro/2008) - A primeira fase foi a realcdo de revisao de literatura
relacionada ao tema, visando captar e organizaaiormumero de informagdes relacionadas
a pergunta base do trabalho. Além disso, essa fetaipgportante para se estabelecer os prin-
cipais elementos de um programandentoring bem como caracteristicas importantes da re-
lacdo tutorprotegée os elementos necessarios para a construcdoaenamoria organiza-
cional. No periodo de novembro e dezembro/2009efalizada uma nova pesquisa nos mes-
mos buscadores, para ampliagdo de quaisquer reiffgigeedricos publicados posterior a
primeira pesquisa bibliogréfica.

Conforme dito anteriormente, foram utilizados osdawndoresSciense Direct, Web of
Sciense, Emerald Scirus No Science Direcfoi utilizada a tipologia de pesquisa em todos os
periddicos constantes na pagina, sendo que osdgrasmuisados foram utilizados como pa-
rametros de pesquisiey word/abstract/titteJa nas pesquisas realizadasVeb of Science
foram utilizados como parametro de pesquiste/Topic/Author No Emeraldforam utiliza-
dos:Author/Title

Para ampliacao do referencial bibliogréfico, agtmda pesquisa foi utilizado também
0 Scirus Nesse Ultimo pesquisador, a pesquisadora acdgsbamente os artigos, utilizando
como parametros os titulos e autores citados emtextos lidos anteriormente e que se

fizeram importante para a composi¢céao do trabalho.
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Fase 2(Agosto — dezembro/2009) - A segunda fase foi déteaexploratdrio e descri-
tivo, buscando conhecer e descrever um prograntagiementado denentoringem uma
organizacdo de P,D&l. Para isso, foi escolhida wmganizacdo que tivesse implementado
um programa denentoring Foi, entdo, elaborado um questionario, com peeguguantitati-
vas e qualitativas. Essa fase seguiu de acordoocgeguinte cronograma: validacdo de juizes
(agosto), validacdo semantica (setembro) e aplicdp® questionarios em meio eletrénico
(29/10/09 a 23/11/09).

Os questionarios foram colocados em formato djgitalqual o acesso se dava por
meio umlink encaminhado aos empregados das populacdes-alve;mail institucional. Os
dados gerados pelas respostas dos respondentas dwreados automaticamente em uma
planilha, compativel comaxcelle SPSS for Windows

Essa fase possibilitou identificar os pontos foetéisicos do atual programa ento-
ring da organizacao que era nomeado como Processoc@giZzagdo e Avaliacdo de Novos
Contratados, bem como sua efetividdeleram analisados, também, os dados provenientes de
um instrumento de avaliagdo do programa, ja apicad empresa no final do ano de 2007.
Os dados coletados foram utilizados para realisa comparacao entre os resultados encon-
trados na literatura e o que ocorria na organizagéiedada, gerando, assim template

Fase 3(Dezembro/2009 — Janeiro/2010) - A terceira fasgemplou a elaboracdo das
diretrizes conceituais de um programantentoringpara que ele fosse uma ferramenta auxili-
ar na constru¢do de uma memadria organizacionahsktigetrizes visavam o estabelecimento
de um programa direcionado para o aproveitamenkinmédo conhecimento adquirido pelos
empregados mais antigos e a absor¢éo dos novosaio@mtos trazidos por novos emprega-
dos e como esse conhecimento poderia ser armazer@secutivamente reutilizado e revi-
sado, gerando assim uma memdria organizacional. tBato, foram pesquisados documentos
relacionados a constru¢cdo de memoria organizacemabrganizacdes, bem como os textos
referentes ao estabelecimento de um programa fakemaéntoring

Por fim, foram realizadas as entrevistas individuam empregados da organizacao,
com um roteiro previamente estabelecido, em fumigB dados encontrados nos questiona-
rios. Para realizagédo das entrevistas os escolfodas contatados por telefone e a pesquisa-
dora questionava sobre a possibilidade de partiggpaQuando os contatados se colocavam a
disposicdo era marcado um horério para realizagdenttevista pessoalmente, cuja duracdo

variou entre 30 a 60 minutos.
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3.2.3.1 Esquema légico dos procedimentos

Resumindo os procedimentos metodoldgicos, cadadasdases foi desenhada e es-
tabelecida buscando a obtencdo de um objetivo gegdentemente o alcance de um dos re-

sultados esperados na pesquisa, conforme espdoifieaFigura 1 a seguir.

Figura 1: Esquema Légico dos Procedimentos

Fase 1

Reviséo de Literatura e Documentos sobre 0
tema

I

REL: Delineanrento dos principais
elementos necessarios para o
estabelecimento de um programa
de mentoring

OEL: Identificar os elementos de

um programa de mentoring que
possamser considerados na
construg&o de um programa com
essa finalidade nas organizagdes.

OE3:Identificar os principais resultados
gerados por umprograma de mentoring
que podem ser utilizados na construgdo
da memdria organizacional.

OEA4: Identificar e propor as principais
ligagdes entre os processos de

OE2: Identificar os elementos de
relacionamento tutor-tutorado que

produzem subsidios para a construgao
da memdria organizacional.

Fase 2

mentoring e mendria organizacional
dentro de uma organizagao.

Fase 3 Construgéo dos Instrumentos de

Pesquisa
Aplicagéo dos Questionarios
Andlise dos dados da primeira avaliagdo

do programa

Andlise de docurrentos da organizagéo

sobre membria oganizacional
Realizag&o de Entrevistas Individuais

RE2: Delineamento dos
principais elementos de
ligag&o entre mentoring e

RE3: Elaboragéo de um
tenplate sobre mentoring e

memdria organizacional

memdria organizacional na
enpresa pesquisada.

OG: identificar os subsidios gerados
por um programa de mentoring que
podem auwxliar na construcéo da
memdria organizacional e prover
evolugao efetiva na construgéo de um
programa de mentoring nas
Q[yanizacoes.

RG: Hlaboragéo de diretrizes para
ummodelo de mentoring conp
ferramenta de memdria
organizacional.
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4. DESCRICAO E ANALISE DE RESULTADOS

Para uma melhor compreenséao, os dados apuradosgmda pesquisa sdo apresen-
tados nessa secao divididos em duas subsecdes.

Na primeira sdo apresentados os dados encontradasatise documental da organi-
zacgao referente a sua estrutura e perspectivgs,oaesso denentoringja estabelecido e a
primeira avaliagéo referente ao esse processo ede Analise Documental.

A segunda secdo traz os dados referentes a ceddizada pela pesquisadora, no que

diz respeito aos dados quantitativos e qualitativBgdos de Coleta.

4.1 DADOS DE ANALISE DOCUMENTAL

4.1.1 A Embrapa: sua histéria e seu contexto

A Embrapa foi criada em 1973 e atuava — a épogaesquisa — por intermédio de 41
unidades de pesquisa e servicos (Unidades Deskmades) e 14 unidades centrais
(Unidades Administrativas) e, ainda, contando cois dscritérios de negécios; um na Africa
(Gana) e outro na Venezuela e trés laboratori@nationais - Labex (Estados Unidos, Ho-
landa e Franca). Para que toda essa estruturahasse, a empresa contava com um total de
8.665 empregados divididos em trés cargos: 4.82stmtes (nivel fundamental e médio),
1.811Analistas (nivel superior de suporte a pesquisaB®lPesquisadores (nivel superior —
area fim). A média de idade dos empregados erebdinds, tendo empregados com idade
variando entre 18 e 84 anos.

O organograma da empresa tinha caracteristica esigeéndo os niveis hierarquicos
poucos, conforme demonstrado na Figura 2. As uasladministrativas eram chamadas de
Unidades Centrais (UC) e tinham como papel proptnatégias e auxiliar as unidades de
pesquisa a alcancar suas metas. Cada uma dasesaagesquisa era chamada de Unidade
Descentralizada (UD) e |4 se encontravam alocaduaiar parte dos pesquisadores da em-
presa. Os laboratdérios internacionais estavam digatiretamente a uma unidade central que
controlava as acoes de pesquisa chamada DepartadesResquisa e Desenvolvimento.



Figura 2: Organograma da Embrapa*
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Unidades de Assessoria
ARI | ) na | S Conselhos
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I Unidades Supervisionadas
pela Diretora-Exscutiva
Tatiana Deane de Abreu 53

Embraps Acre

Embrapa Amapd

Embrapa Amazdnia Ocidental
Embrapa Amazania Oriental

Embrapa Florestas

Unkiaides Supervislonadas
pelo Diretor-Executivo
José Geraldo Eugénlo da Franca

Embrapa Agrobiclogia

Embrapa Agroindistria de
Alimentos

Embrapa Agroinddstria Tropical
Embrapa Agropecusria Orste

Embrapa Cerrados

1

Unidades Suparvisienadas
pelo Diretor-Executivo
Kepler Euclides Filho

Embrapa Algodio
Embrapa Arroz e Feijio
Embrapa Café
Embrapa Caprinos

Embrapa Gado de Corte

Embrapa Informacio Tecnolagica Embraps Clima Temperado Embraps Gado de Leite
Embraps Informdética
Embrapa Meio Amblente g A Ptk Embrapa Hortalicas
Embrapa Monitoramento par Embraps Instrumentacio Embrapa Mandloca & Fruticulturs
Sabélite Agropecubria Troph

Embrapa Pantanal

Embrapo Meio-Norte

Embrapa Recursos Genéticos e

Embrapa Milho = Sorge

Embrapa Rondénia Siot logia Embraps Pecudria Sudeste
Embrapa Roraima Embrapa Semi-Arido Embrapa Pecuaria Sol
Embrapa Solos Embrapa Tabuleiros Costeiros Embrapa Soja

Embrapa Transferéncia de

Tecaciagie Embrapa Suinos e Aves

Embrapa Trigo

Embrapa Uwa & Vinho

* Adaptado da pagina da Embrapép://www.embrapa.br/a_embrapa/organograma. Adesse 20/01/2010

Para maior entendimento, cumpre informar que as €Hdbsva sob supervisdo de um
dos trés Diretores Executivos da empresa. Nas UDisede de Unidade era o cargo maximo e
logo abaixo encontravam-se os Chefes Adjuntos dgutsa e Desenvolvimento (Chefes de
P&D) e Chefes Adjuntos Administrativos (Chefes Adisirativos). Algumas Unidades pos-
suiam, também, um Chefe Adjunto de Comunicacaoptieg@ Apoio. Abaixo de cada um
dos chefes adjuntos encontravam-se supervisorestde responsaveis por questdes de pes-
quisa, negocio ou por questdes administrativasnitade. Um exemplo de organograma de
uma das unidades pode ser visto na Figura 3.

A Embrapa era considerada uma instituicdo refeaéeon termos de perfil do quadro
de pessoal uma vez que havia um investimento cursén capacitacao e a recente preocu-
pacdo em renovacao desse quadro. Isso demonstem@ipacdo da Empresa em estar a
frente em tecnologias e areas de atuacao difedaxigue propiciassem o seu posicionamen-

to no mercado.
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Figura 3: Exemplo de Organograma de uma UD*

CHEFIA GERAL
COMITE ASSERSOR COMITE TECHICO COMITE GESTOR DA
EXTERSD NTERSD AL IDARE

[CHEFEA ACLIPNTA, O
COMUMICACAD E
NECOCIO

HEFIA ADJUNTA DE
FE E

JCHET LA ADJUWTA D

BESENVOLVIRENTO AN TRACAD

* Adaptado da pagina da Embrapa Suinos e Aws://www.cnpsa.embrapa.br/?ids=Sz8n93jAces-
so em 20/01/2010

A historia da empresa se confundia com a hist@t@nte da agricultura no Brasil.
Nos ultimos 35 anos, o Brasil construiu um sistgm@dutivo, na area de agricultura, alta-
mente eficiente e competitivo. Isso ocorreu emudiet da criacdo do Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria (SNPA), da Embrapa (Empressil@ra de Pesquisa Agropecuaria)
e das organizacdes de pesquisa estaduais, aléumigassidades e outras instituicdes do ra-
mo. O trabalho integrado de todas essas organgagdminou em inovacdes tecnoldgicas
que garantiram qualidade e produtividade agricatindendo ndo s6 as demandas dos agri-
cultores, mas da populacdo em geral (PDE 2008-2023; pp. 01).

Além disso, todo “o dominio tecnolégico em ambieintpical permitiu ao Brasil fa-
zer uso de suas vantagens comparativas na agra&cetabundancia de solo, luminosidade,
temperatura e oferta de agua —, 0 que possibgitosetor desempenhar um importante papel
nos mercados internacionais” (PDE 2008-2011-20p30f). Dessa forma, o pais passou a
figurar como um parceiro importante no agroneg@asgim como se tornou referéncia mundi-
al em termos de pesquisas avancadas em difereatesdo agronegdécio.

Assim, o Brasil consolidou-se como um grande prardatexportador agricola. Seu
enorme potencial de diversas culturas, possuinderstis biomas e condi¢cdes climaticas,
contribuiu para o aumento do PIB (Produto Intermot® brasileiro e é responsavel pelo au-
mento nas relacdes comerciais com paises comona,Gtém do trabalho em agdes como de
mudanca de clima, agroenergia, desenvolvimentesidstel, entre outros.

Nesse sentido, o governo brasileiro aumentou sutiatenente o incentivo financeiro a insti-

tuicGes de pesquisa agricola, tornando-se prinigpdia o governo a busca de novos produ-
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tos agroenergéticos, a garantia de parcerias queitizan producdes agricolas que possibili-
tassem o desenvolvimento sustentavel e a ampla@géede agrossilvapastoril.

O aumento desses incentivos propiciou que insbieiccomo a Embrapa crescessem e
avangassem no setor. Esse crescimento se reffebusta de méo de obra mais qualificada o
gue implicou, necessariamente, em melhores corgldédrabalho e crescimento na carreira.
Assim, recursos do PAC (Programa de Acelerament@réscimento) foram direcionados,
inclusive, para o aumento do quadro de pessoahgaesas de pesquisa, melhorias salariais e
aumento de beneficios para colaboradores desse seto

A formacédo desses perfis diferenciados e que E=smiretorno institucional, leva-
ram a Empresa a um patamar de exceléncia ondeendigado organizacional se fez presente
em todos os segmentos da instituicdo. Isso porgaes do que o investimento ja realizado
em formagao desse quadro de pessoal, fazia-setanpoia manutencdo dessa cultura de atu-
alizac@o constante e o repasse do conhecimentauimonao longo das dltimas décadas de
existéncia da Empresa.

No penultimo Plano Diretor da Embrapa (IV Planoefir da Embrapa — 2004-2007)
estabeleceu-se, dentre outros, valores que esfagadns diretamente a essa constante neces-
sidade de manutencdo do capital intelectual: assetsde de aprendizagem organizacional,
pluralidade e respeito a diversidade intelectuata®rizagdo do conhecimento e auto-
desenvolvimento. Em suas diretrizes estratégices gparea de gestdo de pessoas constavam
0 aprimoramento da politica de gestdo de pesseffetindo os novos desafios da Embrapa,
contemplando a renovagdo do quadro de pessoafiefiniedo de papéis e a requalificacédo
profissional e a orientagdo do processo de desamarto profissional numa perspectiva
multidimensional, de modo que as pessoas estejtas apdesempenhar suas atividades em
condi¢cbes cada vez mais complexas.

Além disso, foi definido como um dos projetos dstrantes para a Gestao de Pessoas,
o desafio de promover o fortalecimento de novaspetémcias e das ja existentes e o desen-
volvimento de novos valores, implementando umaipalde gestdo que promova a renova-
¢ao, a atualizacao e a integracao intra e intéuocginal.

Nesse sentido, a area de gestao de pessoas daskiimppéementou, nos Ultimos anos,
uma série de acdes que possibilitassem o atendinaeegsas diretrizes. Pode-se destacar en-
tre outras, acbes como: Plano de Carreiras da pabPrograma de Desligamento Incentiva-
do e realizacdo de Concursos Publicos para todoarges.
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Essa situacgéo foi revista e consolidada no V PRinetor da Embrapa 2008-20011-
2023 que estabeleceu Desafios Institucionais deadob em Diretrizes e Estratégias Associ-
adas de longo prazo (p. 24 — 29). Dentre as disstpode-se destacar:

Diretriz 2: Atrair, desenvolver e reter talento£mécos e gerenciais.

Estratégias Associadas:

Criar mecanismos para atracao de talentos e assegrondicdes para seu desenvol-
vimento e sua retencgao.

Desenvolver competéncias gerenciais em centrosxciéncia nacionais e interna-
cionais.

Desenvolver gestores de projetos de PD& em amgsetransdisciplinares e multi-
institucionais, nacionais e estrangeiros.

Ampliar e intensificar os esfor¢cos de formagéo erfgpcoamento de recursos huma-
nos em PD&I e gestdo empresarial.

Orientar a avaliagcado de pessoas e equipes pararizaloa inovacao organizacional,
o trabalho em rede e outros arranjos coletivosaaits para a obtencdo de resultados finalis-
ticos.

Promover continuamente o mapeamento das compeséesgtiaatégicas necessarias ao
cumprimento da Missdo da Embrapa.

Diretriz 4: Promover a gestdo e a protecao do cannento.

Estratégias Associadas:

Aprimorar o processo de mapeamento, organizacastiges protecdo da informacao
e do conhecimento gerado pela Embrapa e fortalasetompeténcias e os instrumentos ne-
cessarios

Assegurar a protecdo de metodologias e tecnolgggaadas por meio do depdsito de
patentes, da propriedade intelectual ou da garadbasigilo das informacdes.

Implementar o monitoramento sistemético de paterdasedidas no Brasil e no exte-
rior em areas estratégicas.

Aperfeicoar os mecanismos de inteligéncia compatéiprospeccao tecnoldgica.

No que diz respeito as diretrizes de médio praga suacao se repetia, deixando cla-
ro a importancia que a empresa vinha dando a gestgmessoas e do conhecimento como
fator fundamental para a geracao de seus benwieose(V PDE 2008-2011-2023, pp. 38 -
43).
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Dessa forma, além das ac¢des elencadas, anteri@;noentos projetos tinham sido i-
niciados com o intuito cumprir essas diretrizedcargar os objetivos institucionais: Projeto
de Gestdo do Conhecimento, Projeto de Construcitedaoria Organizacional, Processo de
Socializacao e Avaliacdo de Novos Contratadose enitros.

Sendo assim, considerasse que havia uma grandeupes@o dos gestores atuais em
gue o quadro de pessoal fosse renovado, possilliitampliacdo das competéncias técnico-
cientificas, sem, contudo, perder a identidaderdanmizagcdo bem como que esse processo de
renovacdo pudesse permitir, também, a construdétiveode uma memaoria organizacional,
em especial da carreira técnico-cientifica.

Muito embora fosse visivel a importancia da renéwvagleve-se observar que o desli-
gamento dos empregados mais antigos era uma alden a qual a Empresa terd que lidar
nos préximos anos. Dessa forma, foi necessarigaedor de um Programa de Desligamento
Incentivado (PDI) tendo como premissas basicanditacdo dos empregados cuja contribu-
icAo & Empresa tinha sido de grande valia nos adtiamos.

Cabe esclarecer que essa renovacgéo do quadro (RIdhe vagas) possibilitou a con-
tratacdo de cerca de 2.138 novos empregados, gpesquisadores, desde 2005 até o
momento de realizacdo da pesquisa (dezembro d¢ G6Pacompanhada de uma preocupa-
cdo que se traduzia na manutencdo do conhecingeatigjirido, pois este deveria ser repas-
sado para o0 novo grupo de contratados.

4.1.2 Processo de Socializacdo e Avaliagdo de No€astratados (PSANC)

No periodo de cinco anos (2005-2009) o total dég#erentos, em fungédo do PDI, foi
de cerca d&.339 empregaddsDestes, 544 eram pesquisadores e a média de tsripaba-
Iho na Embrapa era de 29 anos. Isso significa djgerhavia um risco potencial de que mui-
tos anos de conhecimento saissem, de alguma fdentambrapa. E embora as novas contra-
tacbes ocorressem concomitantes a esse processndelaeram, por si sO, suficientes para
preencher o vazio deixado por esses talentos épeca deixavam a Embrapa, em termos de
gqualidade do trabalho.

® Dados fornecidos pela Coordenadoria de Movimentacéo e Cadastro de Pessoal do Departamento de Gestdo de
Pessoas da Embrapa.
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A Embrapa necessitava da criagdo de estratégiapeyugtissem a manutengcdo dos
conhecimentos adquiridos ao longo dos ultimos aatoayés de acbes de compartilhamento e
agregacéo de novos talentos. Assim, era importapensar a integragdo de novos emprega-
dos no sentido de que esses pudessem agregaavashituicdo e também pudessem ser mo-
tivados a colocar a disposicao a experiéncia quae@s trazendo.

No ultimo grupo de contratados na area de pes@R@6/2007), foi testado um Pro-
cesso de Socializacéo e Avaliacdo de Novos CododtéPSANC) - que entrou em vigor em
dezembro/2006 com as primeiras contratacdes do gaym — e que permitiu um acompa-
nhamento mais efetivo da atuagéo desses novos gaajoe ao longo de um tempo determi-
nado. Esse acompanhamento teve como objetivo ndwadiér a capacidade técnica do novo
empregado, mas também, possibilitar que ele fossgido na instituicdo de maneira a insti-
gar e motivar a disponibilizacdo do seu conhecimaeatEmbrapa.

Assim, pesquisadores mais antigos puderam auziliategracdo do novo empregado
colocando a disposi¢cdo o seu conhecimento. O plgssle pesquisador foi pensado ndo sé
devido a necessidade de integracdo do novo empregde orientacdo quanto ao funciona-
mento da Empresa e suas areas de atuacao, coméntandy compartilhamento desse empre-
gado mais antigo. Dessa forma, os CTs (Conselh&gosicos) tiveram como funcdes; auxi-
liar o novo empregado na elaboracédo de um pringo@@to de trabalho, inseri-lo na cultura
organizacional — em especial nas caracteristiqgaec#Eas da sua Unidade de trabalho e re-
passar conhecimento.

A figura do CT, assemelhava-se a do mentor, preadnoi nos estudos mais recentes
como uma forma eficaz de repasse de conhecimemiigio no desenvolvimento da carreira
de novos empregados e teve como objetivo pringigintir continuidade as agfes de traba-
lho desenvolvidas na instituicdo, e também permie o novo empregado pudesse visualizar
0 seu contexto de trabalho e pudesse ser auxihiadonstrucdo da sua carreira.

O programa consistiu em duas fases especificamdoetde socializagdo e experiéncia
(trés meses) e periodo de implementacdo de prgjet@ meses). Para que essas fases ocor-
ressem cada novo empregado tinha designado umu@Tgtgava como um mentor para orga-
nizar as atividades de trabalho. Esse CT ndo e@ssariamente o gerente imediato do em-
pregado, mas alguém que detinha grande experiénoighecimento na area de atuagédo do

novo empregado.

® Programa elaborado pelo Departamento de Gestdo de Pessoas no ano de 2006.
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As principais acdes que envolviam cada uma das festavam distribuidas de acordo
com o exposto no Quadro 2. Como se pode obsewvaGdes de tutoria eram permeadas por
avaliagcbes, uma vez que o programa estava intimanfigado a efetivacdo de contratacéo ou
nao do empregado.

Quadro 2: Fases e acdes do Processo de Socializagz@waliacdo de Novos Contratados

Fase Acdes

a) Treinamento Introdutoério: acdo de treinamenttado para informacdes

A

gerais sobre a empresa, a sua estratégia corpoeatds seus sistemas |de
gestéo.

b) Processo de socializagdo: acdo da unidade aghtotdo novo emprega-

ao e experiéncia

~

do, com acolhida pelo gerente imediato, apresentdgéinidade de traba-
Iho e dos colegas de unidade.

jog

c) Plano de Trabalho: elaboracdo de um Plano dealfra, relacionado

area de atuacdo que o empregado foi contratadogratéo em conjunt

O

como CT.

d) Avaliagao do Plano de Trabalho: o Plano de Thabera avaliado quar

to a pertinéncia e a qualidade, procedendo assfatwacdo da contratz

15-4
1

¢&o ou nao do empregado.
e) Avaliagcdo de Competéncias: o novo contratadaeaiado em funcao

das competéncias estipuladas pelo cargo.

a) Execucéo do Plano de Trabalho: o novo empredateria executar p
plano de trabalho seguindo um cronograma de trapalm conjunto com
seu CT.

b) Avaliagcdo do Plano de Trabalho: a execugédo doopkra avaliada tr

mestralmente, para observar a implementacdo da&s a;@ evolucdo do

novo empregado. Essa avaliagao era feita pelo @dlcegerente imediat

(@]

do empregado.

c) Avaliagdo de Competéncias: realizada trimeseatentendo como obje

tivo acompanhar o desenvolvimento do empregadacorgpeténcias exi
gidas pelo cargo ocupado.
d) Avaliacéo final: avaliacdo, por parte do CT egagoente imediato, sobre

o0 desempenho do empregado ao longo dessa fasedoosker demitido ol

Fase 2 — Nove meses de implementacdo de projeto Fase 1 — Trés meses de socializag

admitido em funcao de sua atuacgao.
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4.1.3 Avaliagdo do PSANC — equipe responsavel

Ao final do primeiro ano de implementacdo do PSANEZ/2007) a equipe responsa-
vel pelo projeto realizou uma primeira avaliacd@figividadé. Por se tratar de uma pesquisa
sobre o PSANC como um todo, envolveu ndo sé osedim/os Pesquisadores, mas também
os Chefes de Unidade, os gerentes imediatos e Womalistas. Para fins desse trabalho, serédo

apresentados apenas os resultados obtidos comsos €Tnovos Pesquisadores.

Ao todo a amostra contou com 48 CTs e 132 novogueslores. Os resultados a-
pontaram uma determinada satisfacdo com o progeesmanecendo as avaliacdes acima da
média, conforme mostra a Tabela 5. Vale considguara escala utilizada foi de cinco pon-

tos, ondéum” era considerado péssimdainco” considerado 6timo.

Tabela 5: Respostas dos Conselheiros Técnicos p#iens de avaliacad

Questbdes X
1. Adequacéao do processo de Socializagdo ao cargowdb contratado. 3,80
2. Clareza do documento do DGP sobre o procesSocdializag&o. 3,30
3. Clareza das suas atribuicbes no processo dali@acéo. 3,61
4. Adequacéo dos instrumentos utilizados paraagéd do empregado 3,57

(pesquisador) no plano de trabalho de pesquisas.

5. Tempo de duracado do periodo de experiénciagemqguisador (trés meses 3,77
do periodo de experiéncia e 9 meses de avaliagialuiiho)

6. Quantidade de informacdes disponiveis para c&lbairo Técnico e/ou 3,30
Supervisor/responsavel de processo.

7. Adequacao do instrumento de avaliagdo de comgate 3,11
8. Adequacao do peso de cada nota para o calculotdalo empregado. 3,39
9. Qualidade das informacdes prestadas pelos @satie DGP. 3,46
10. Adequacao do material confeccionado para oegsuacde Socializac&o 3,56
(carta do presidente, caderno, bolsa, camisa &):pin

11. Qualidade do material confeccionado para oggsir de Socializacao 3,59

(carta do presidente, caderno, bolsa, camisa &):pin

* Tabela adaptada de Embrapa. Relatério de Metalige e Melhoria de Processo: Periodo de Expégiénc

Como se pode observar, os itens melhor avaliadasfol “adequagédo do PSANC ao
cargo do novo contratado” (3,80) e 5 “tempo de cliwado processo” (3,77). O itens com
avaliacdo mais baixa foram os 7 “adequacao doumm&nto de avaliacdo de competéncias”

com resultado 3,11, 2 “clareza do documento do B@¥e o processo de Socializagdo” e 6

" Dados obtidos no documento: Relatério de Meta &lid@ e Melhoria de Processo: Periodo de Expedgnci
Embrapa, 2008.
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“gquantidade de informacdes disponiveis para o Gbese Técnico e/ou Supervi-
sor/responsavel de processo” ambos com result@do 3.

Dos 48 CTs a maior parte foi escolhida por indicagé Chefe da Unidade (28) ou pe-
lo Chefe de P&D (11) da Unidade de trabalho. Assiog parte dos CTs foi escolhida pelas
chefias superiores das unidades de trabalho. @ntestlas indicagbes foram feitas ou pelo
Chefe Administrativo ou pelo CTI da unidade ou peHefe imediato do novo contratado.

Os CTs também foram perguntados sobre a qualidadelacionamento com o0s seus
orientandos em uma escala que variava entre “p@sstrim”, “razoavel”, “bom” e “Oti-
mo”. Cerca de 58,30% relataram ter um relacionamé&dtimo” e 39,60% relataram que o
relacionamento foi “bom”. O relatério ndo fez memed respostas dos 2,10% restantes.

Ainda sobre os CTs foram feitas perguntas de cgohldtativo quanto a possibilidade
de nova participagdo no processo, se eles tinhdanctiescimento profissional e pessoal e
quais alteragbes proporiam. Entretanto o relatdéio trouxe dados categorizados sobre as
respostas obtidas, apenas um resumo dos relatos.

Os CTs que responderam que participariam novangenpeocesso disseram que o fa-
riam em funcdo de achar importante contribuir @arssercéo de um novo empregado na em-
presa e ajuda-lo a crescer tendo em vista as ggdss da unidade de lotagdo. Os que res-
ponderam negativamente a essa questao, disseraenagueportante que outros colegas pas-
sassem por essa experiéncia e que era uma ativiaatiecansativa, com aspectos burocrati-
cos desnecessarios.

Quanto a questéao relacionada de crescimento poofiEse pessoal os que responde-
ram afirmativamente relataram que era uma oporagieidoara escrever projetos e artigos,
gerar reflexdes sobre a prépria postura profissienaeinar habilidade em resolver proble-
mas. Ja os que responderam negativamente afirngwamnmdo havia sido uma experiéncia
nova, pois ja havia exercido muita atividade deestipdo e orientagao.

Por fim, a questao relacionada as criticas e sigeste alteracdes no processo desta-
cou alguns aspectos a serem reconsiderados, tas: ooaior padronizagdo da condugéo do
processo, maior informacao sobre os papéis doeltmi®os e seu perfil para atuacéo, tempo-
ralidade da avaliacdo, necessidade de maior og@mtsobre a confeccdo de relatorios e pla-
nos de acdo, maior envolvimento dos setores redpeisse necessidade de informacdes mais
detalhadas sobre as avaliacoes.

Os novos pesquisadores também avaliaram o prodessetanto, as perguntas feitas

a eles foram diferentes das dos CTs e com escawaatiacdo também diferente. Dessa forma
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nao foi possivel comparar os varios resultadosglis, encontra-se a Tabela 6 que apresenta

os resultados sobre efetividade do processo na dsg&novos pesquisadores.

Tabela 6: Respostas dos novos Pesquisadores sobRSANC*

Questbdes Sim Nao
Vocé recebeu treinamento introdutério? 70,90% 5,40
Em caso afirmativo, vocé considera que o refemdmamento 56,30% 16,50%
foi efetivo?
Quando vocé foi contratado se sentiu fazendo plarte 67,10% 15,80%
Embrapa?
Vocé foi bem recebido pelos colegas de trabalho? ,6084 0,60%
Vocé sabia quais aspectos seriam avaliados nodoped® 62,00% 18,40%
experiéncia?
Vocé sabe como foi avaliado o seu periodo de expaa? 52,50% 25,90%
O seu chefe imediato acompanhou o seu desempernbogao 64,60% 17,70%
do periodo de experiéncia?
O seu chefe imediato conversou com vocé sobre seu 45,60% 36,10%
desempenho no periodo de experiéncia?
Vocé recebeu ajuda para desempenhar as atividacese o 72,80% 9,50%
periodo de experiéncia?
Apbs o periodo de experiéncia, o seu chefe imed@mtwersou 33,50% 43,70%
com vocé sobre seu desempenho durante esse periodo?
Vocé obteve ajuda dos seus colegas durante o peatéd 77,80% 5,10%
experiéncia?
Vocé compartilhou seus conhecimentos com os colggas 79,70% 3,20%
Trabalho?

* Tabela adaptada de Embrapa. Relatério de Metaalige e Melhoria de Processo: Periodo de Expégiénc

Os resultados mostram que os itens referentesrapactlhamento e ajuda foram os
gue mais obtiveram respostas “sim”, ou seja, fonanmais freqientes. Assim, 79,7% decla-
rou ter compartilhado conhecimento com seus coldgasabalho e também um percentual
alto de 77,8% relatou ter obtido ajuda de colegasabalho no periodo do PSANC. Um per-
centual de 72,8% relatou ter recebido ajuda passmdpenha as atividades ao longo do
PSANC.

Em uma escala de 0 a 10 eles também avaliarano adaserem avaliados durante o
PSANC com nota 7,15 e o desempenho do CT, cujaanfiédi foi de 8,79.

Quanto as questdes qualitativas a exemplo do doocom os CTs os dados também nao fo-
ram categorizados. Eles foram questionados sofatoala presenca do CT ter auxiliado no
crescimento profissional, ter auxiliado no peri@doPSANC e quais sugestdes e criticas ti-

nham com relacéo ao processo.
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Quanto ao fato de o CT ter auxiliado ou ndo nocamento profissional os que res-
ponderam afirmativamente ressaltaram que a existélecum CT havia sido fundamental na
ambientac&o do novo profissional, que haviam tidoa de conhecimento e havia esclarecido
como 0 novo contratado poderia se inserir nos fm®jda empresa. Os que responderam ne-
gativamente observaram que néo havia tido troa@dlecimento ou que as interacdes entre
eles eram muito escassas.

No que diz respeito ao fato do CT ter auxiliadopedodo do PSANC os que afirma-
ram que isso havia acontecido ponderaram que ooCuinfi articulador e que havia aberto
portas junto a outros colegas, para promover akragdo. Ja os que responderam negativa-
mente disseram que a relacdo foi puramente téengpee ndo havia uma interagdo que pro-
movesse a socializagdo com outros colegas.

Quanto as sugestdes e criticas pode-se observaatjaea padronizacdo na conducao
do processo, 0os conselheiros precisavam de masmatdes, avaliacdes deveriam ter sua
temporalidade revista, havia necessidade de mai@mi\v@mento de outros setores da empresa
e faltava clareza nas orientacfes para elaboragéelatorios e projetos.

4.1.3.1 Consideracdes sobre a avaliacdo do PSAAIZaga pela equipe responsavel

A conclusédo dessa primeira avaliacdo feita pelapegesponsavel considerou que a
maior parte dos indicadores obtiveram pontuacamacia média, o que apontava para uma
forte satisfacdo com o processo, uma vez que lmapais estabelecidos e formalizacdo até
entdo inexistente. A figura do CT auxiliou nissa per um orientador do profissional recém
chegado e que transmitia conhecimento.

Entretanto, o programa n&o vislumbrou maiores desaeentos, sobre como auxiliar
de forma mais efetiva a retengcdo do conheciment@aate dos novos contratados e da Em-
brapa. Esse era um ponto critico que necessitavavakado para que 0 processo continuasse
sendo aplicado, mas que também gerasse resultaisefetivos para a empresa em termos
de criagdo, transferéncia e manutencao de conhettme

Obviamente houve algumas sugestdes de melhoriafrowe j& mencionado na se¢éo
anterior. Principalmente no que diz respeito aces@ de avaliagdes realizadas ao longo do
processo, alguns esclarecimentos adicionais no rionepto de todas as etapas do processo e

a necessidade de uma maior padronizacdo em algoeedimentos.



46

Quanto as avaliagdes, elas consistiram em umaevied dupla, pois uma vez que a-
firmaram o programa frente aos empregados, tamleéanam tensdo entre novos contratados
e tutores. Ambos demonstraram-se apreensivos gaanfaio de estar com uma carreira sen-
do decidida dessa forma. Esses relatos ocorrernpetianente quando conversavam pesso-
almente com a equipe responsavel e se repetiraguesasies qualitativas de avaliacéo.

4.2 DADOS DE COLETA

A devolucdo dos questionarios foi de 30% para 0s €50% para os NCs. Os dados
dos questionarios, conseguidos ABSET foram transferidos para uma planilha do programa
SPSS for Windoweersdo 17.0. Foram realizadas andlises descriiugsdes e também testes
de comparacdo de médias ndo-paramétrivdgconx-Mann-Whitney Two-sided tesgm
indice deSpearman.Este tipo de teste foi utilizado em funcdo das @arasserem de peque-
na dimensao e muito diferentes entre si.

Entretanto, cumpre informar que os dados geradodaram considerados para fins
de apresentacdo desse trabalho, tendo em vista ppadizacado dos testes ndo trouxe dados
significativos para fins de analise e discussao.

Os dados das questdes qualitativas passaram poandtise de conteldo e as respos-
tas foram categorizadas. As categorias surgirarfuag@o da analise de proximidade do con-
teudo das respostas. Os nomes dados as categogaarm em fungdo do préprio texto dos
respondentes ou resumindo a idéia principal dgmostas. Para fins de simplificacdo dos da-
dos, serdo apresentadas as categorias, 0s qurtitdd respostas em cada uma e um exem-
plo de resposta dada. O material completo desssddps encontra-se nos Apéndices.

No caso das entrevistas elas foram degravadasupardocumento n&WORD for
Windows Os dados gerados nas entrevistas também pasgarama analise de conteudo e
uma posterior categorizagéo. Eles foram utilizacltoeo suporte para a checagem dos dados
achados nos questionarios e auxilio na confeccaterdplatesobrementoringe memoria

organizacional.
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4.2.1 Dados do questionério de avaliagdo do PSANC

Os questionarios tinham duas secdes iguais, cadacom vinte e duas questdes
guantitativas relacionadas a itens de composicapralcesso. Havia, também, trés questdes
guantitativas relacionadas ao compartilhamentoashth@cimento e trés questées qualitativas
sobre relacionamento, compartilhamento e sugeatbpsocesso. Foi realizada, também, uma
altima pergunta sobre compartilhamento do conheginpara 0s NCs.

Nas duas primeiras secdes que diziam respeito Gze$so, cumpre informar que a
primeira secdo avaliava a importancia de itengeates ao processo deentoringda organi-
zacdo. Na segunda secado os mesmos itens erandasadimn termos de notas atribuidas ao
processo pelo qual havia passado as duas amd@dbrasbase nisso, foram realizadas analises
estatisticas descritivas e andlises ndo-parangpma comparacdo de médias, a fim de ave-
riguar se havia diferencas significativas nas refgmoapresentadas por cada grupo.

Assim, esse subitem encontra-se organizado dandegarma: Andlise descritiva dos
dados de importancia e avaliagdo do processo; #nahio-paramétrica dos dados de impor-
tancia e avaliacdo do processo; Andlise descritdbsadados de compartilhamento do conhe-
cimento comuns aos dois questionarios (NCs e Gig)estdes e melhorias para o processo e
Analise dos dados exclusivos dos NCs.

4.2.1.1 Andlise descritiva dos dados de importéacisaliagdo do processo

Primeiramente pode-se analisar os dados resultdatesalise descritiva inicial que
foi feita para as duas amostras. Na Tabela 7 erasorge os dados descritivos de importancia
e avaliacdo dos itens componentes das duas seg8edoes grupos. Os respondentes atribui-
ram valores que variavam de “zero” a “10” em cadmi

Quando questionados sobre a importancia dos itenstantes no questionario, boa
parte dos itens recebeu notas préximas do pontémmoaxyrincipalmente por parte dos NCs,
tendo como item mais importante questdes relacamad CT, tais como: “Disponibilidade
do Conselheiro para discutir aspectos técnico$8(9,'Capacidade do Conselheiro de ofere-
cer feedback ao empregado” (8,97) e “Capacidad€atselheiro de atuar como facilitador
entre o empregado e a organizacéo” (8,94).
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Novo Contra-  Conselheiro
Itens tado Técnico
Imp. Aval. Imp. Aval
1. Existéncia de um processo de Socializacdo eéaéal ac
cargo do novo contratado. 830 675 832 744
2. Presenca de um Conselheiro Técnico. 8,79 794 864 7,40
3. Clareza das etapas e regras do processo déizméa. 881 638 8,00 7,12
4. Clareza das suas atribuicdes no processo dalidacéo. 884 657 7,96 7,20
5. Tempo de duracado do periodo de experiénciagesa
quisador (3 meses de periodo de experiénciae&mes 7,56 702 7,52 7,32
avaliacao do trabalho).
6. Informacdes disponiveis para auxiliar o trabalbmo
Conselheiro Técnico. 835 671 740 652
7. Informacdes prestadas pelos analistas de RH. 790 6,40 6,36 5,80
8. Material utilizado para o processo de Sociadpaarta
do presidente, caderno, bolsa, camisa e “pin”). 590 486 552 4,92
9. Realizacao de uma avaliacdo de desempenho gm ¢m 794 716 852 7.84
processo.
10. Realizacédo de uma avaliacdo de competénciasgo
do processo. 7,86 7,14 7,84 752
11. Seu aprendizado técnico ao longo do processo. 857 787 7,60 712
12. Seu crescimento pessoal ao longo do processo 865 8,03 7,56 7,24
13. Seu crescimento profissional ao longo do psices 8,76 8,22 7,56 7,08
14. Relacionamento com o seu par. 8,90 862 9,04 888
1§. [_)lsponlbllldade do Conselheiro para discutremsos 9,08 805 828 812
técnicos.
16. C_apamdade do Conselheiro de disponibilizags etk 884 787 816 792
relacionamento.
17. Capacidade do Conselheiro de oferecer feeddmmck
empregado. 897 7,75 8,36 7,88
1_8. Capacidade do Conselheiro de fornecer supote e 810 743 7.80 7.40
cional ao empregado.
19. Capacidade do Conselheiro de atuar como &iniit 894 797 828 808
entre 0 empregado e a organizagao.
20. Capacidade do Conselheiro de transferir confestios 837 779 788 756
para o novo empregado.
21. Capacidade do Conselheiro de atuar como prardatc
carreira do novo empregado. 741740 668 6,76
22. Capacidade do Conselheiro de aprender juntoocom
novo empregado. 802 770 796 776
Numero de Respondentes 63 25
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A nota menor de importancia atribuida, por parte N€s, foi para o item de “Materi-
al utilizado para o processo de Socializagéo” (5,80 caso dos CTs esse mesmo item foi
um dos considerados menos importantes, com médigb@e Além disso, os CTs considera-
ram mais dois itens como menos importantes, se a@ups com os demais: “Informacgdes
prestadas pelos analistas de RH.” (6,36), “Capdeidia Conselheiro de atuar como promotor
da carreira do novo empregado” (6,68).

Ja o item considerado de maior importancia par@Ts foi “Relacionamento com o
seu par” (9,04), seguido por “Presenca de um Cheiel Técnico” (8,64) e “Realizacdo de
uma avaliagcado de desempenho ao longo do process@) (

Como se pode observar nos dois grupos os itengeoados mais importantes para o
processo estavam ligados ao relacionamento desawa@ntre os pares. Entretanto, os CTs
tenderam a avaliar como mais importante a exisdéeiuma figura como eles no processo,
bem como o fato de haver uma avaliacao para apovag ndo do NC. Sendo uma empresa
com foco em resultados, onde o processo de aval@g@lesempenho estava estabelecido ha
praticamente 20 anos havia uma cultura voltada pagastdo do desempenho que pode ter
influenciado a resposta dos CTs. Assim, pode-sergabder que para eles o processo de
mentoringdeveria ser necessariamente avaliativo.

No caso das avaliacdes dos itens, em fungdo degsocpodé-se observar que as no-
tas atribuidas foram mais baixas que as de impnatdBssa discrepancia pode significar que
embora reconhecessem a importancia de boa partéedegpara o bom andamento do pro-
cesso esses itens ndo foram considerados comoaaltsgno processo pelo qual passaram.
Assim, houve uma clara indicacdo de que o procassia precisava ser melhorado, tendo em
vista as notas atribuidas.

As menores notas dos novos contratados dissergmitees trés itens: “Clareza das
etapas e regras do processo de Socializacao” {6lB®ymacdes prestadas pelos analistas do
DGP” (6,40) e “Material utilizado para o process Sbcializacdo” (4,86). Também para os
CTs esses dois ultimos itens apareceram com asspioédias: 5,80 e 4,92 respectivamente.
Além desses, o item “Informacfes disponiveis pardliar o trabalho como Conselheiro
Técnico” também teve uma média mais baixa de 6,52.

Esses dados apontam para um problema de gestaoasgn por parte da area de re-
cursos humanos da empresa ja que todos eles semmededisponibilizacdo de documentacao
e material que esclarecessem as normas e reg@saksso, bem como a forma de atuacéo.
No item “Material utilizado para o processo de 8lizacdo”, cujas médias foram as menores

nos dois grupos, pode-se levar em consideracabgétamgue muitos novos empregados que
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foram contratados apés os dois primeiros anosgineia do processo nao receberam o mate-
rial, uma vez que ndo houve nova confeccdo e paostdistribuicdo deles. Dessa forma, é
possivel que a avaliagdo negativa desse item t"dbaresultante dessa situacdo de “ausén-
cia” do material.

Ja os itens com maior avaliagdo por parte dos Nf@srf “Relacionamento com o seu
par” (8,62), “Seu crescimento profissional ao lowigoprocesso” (8,22) e “Disponibilidade do
Conselheiro para discutir aspectos técnicos” (8,P8ja os CTs a maior nota também foi a-
tribuida ao item “Relacionamento com o seu par888, seguido por “Disponibilidade do
Conselheiro para discutir aspectos técnicos” (8el2Lapacidade do Conselheiro de atuar
como facilitador entre o empregado e a organiza($08).

De uma forma geral os CTs tenderam a avaliar arjpréfuacdo com notas mais altas.
Ja os NCs além de avaliar bem os CTs sinalizarantivgram crescimento profissional.

Diante dos dados, pode-se inferir que o processonth certa forma esteve ancorado
nas relacdes estabelecidas entre CTs e NCs, cradndpela literatura estudada, como um
dos pilares para a eficacia do processo.

O fato dos NCs avaliarem bem seu crescimento giofial pode transparecer que o
processo tenha cumprido em parte seus objetiveseru justamente o de promover cresci-

mento profissional ao empregado ingressante nituIgaD.

4.2.1.2 Andlise descritiva dos dados de compantivdo do conhecimento comuns aos dois

guestionarios (NCs e CTs)

Dando sequéncia aos dados gerados pelas outrd8egjes amostra de novos contra-
tados também foi questionada se tinha sido acomaganpor um CT. Todos disseram ter tido
esse acompanhamento e em sua grande parte o QR enasma area de atuacdo do novo
empregado (71,4%). J& na amostra de CTs quandtazems se tinham orientado empre-
gados da mesma area de atuacao 76% disseram que sim

Nos dados referentes aos novos contratados, quuengantados se o fato do CT per-
tencer ou ndo a mesma area havia facilitado oaudtdido o relacionamento e o processo,
foram encontradas as seguintes categorias, deacord o Quadro 3. Os dados completos

com todas as respostas encontram-se no Apéndice D.
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Quadro 3: Categorias da pergunta “Como isso dificabu ou facilitou o trabalho que ele
desenvolveu com vocé?” — NCs

1 Metas e objetivos bem plat

nejados (n = 2)

Ex: A orientacdo de um pesquisador da mesma
de atuacéo facilitou a definicdo do projeto prohat
e seu desenvolvimento no periodo

2 Facilitou a orientagéo (n =
23)

Ex: Isso foi ESSENCIAL. Me ajudou a definir linh
de pesquisa, encurtou caminhos, poupou tempo.

3 Facilitou o relacionamento
(n=7)

Ex: Facilitou muito. Tive muita sorte em enconfrar
um conselheiro paciente e capacitado para me ajudar

a desempenhar minhas fun¢des na empresa.

4 Nao facilitou, pois néo
mantiveram um relaciona-
mento proximo (n = 3)

Ex: O conselheiro teve pouca participacdo duran

te o

periodo de experiéncia, o que dificultou o processo

de avaliacdo. Socializagdo muito incipiente, ne

gli-

géncia a importante aproximagdo com demais agentes

estaduais (Secretarias e Institutos Estaduais).

Areas Iguais ou Semelhantes

5 Ajudou a estabelecer redes
de relacionamento (n = 2)

Ex: (...)Além disso o c. técnico me colocou em ae

Nt

tos com uma série de pessoas dentro de fora da em-

brapa para ajudar a resolver meus problemas. O
selheiro técnico bem escolhido foi uma das cqg

con-
isas

mais importantes que me aconteceram dentro da em-

brapa.

6 Outros (n = 9)

Ex: Tinhamos a mesma percep¢édo dos assuntos
cutidos na unidade.

dis-

1 Dificuldade para definir
plano de trabalho (n = 3)

Ex: Dificultou pois ele ndo pode me auxiliar n

as

guestdes técnicas da area relativas ao novo armabient

de trabalho e na regido até entdo desconhecida

2 Nao teve problemas apesat
da falta de relacdo das areas
(n=7)

Ex: Desenvolvemos um trabalho harmbénico visa
a implementacao de um projeto vinculado ao trab
ja desenvolvido pelo conselheiro, que, no entg
representou um grande desafio. Em minha opini
trabalho desempenhado por todos os conselheirg
muito positivo e facilitou enormemente minha ing
¢ao na dindmica de trabalho da Embrapa.

ndo

alho

nto,

A0 O
s foi
er-

Areas Diferentes

3 As areas eram correlatas (1
= 4)

Ex: Embora ele ndo fosse da minha area, isso mao fo

uma dificuldade. Ele esta lotado na mesma estacao

experimental e trabalha com a mesma cultura agr
la.

ico-

4 Nao teve problemas, mas
nao teve auxilio do CT (n =
1)

Ex: Tive maior liberdade de atuacdo, em contrapa

da ndo contei com conselheiro técnico atuando em

conjunto nas atividades.

rti

5 A area era nova na Unida-
de, o CT nao tinha como au-

xiliar (n = 4)

Ex: Dificultou na medida em que a area de contra
¢cdo é nova e ndo havia ninguém no centro atuand
mesma area.

[a-
0O na

A andlise mostra que as respostas de quando osr@fisda mesma area se concentra-

ram na facilidade que eles obtiveram quanto a @gg&io (n = 23) cujo conteudo dizia respei-
to, por exemplo, ao “falar a mesma linguagem” éérdimento do assunto a ser tratado”. O

restante das respostas foram muito dispersas, steagm sempre relacionadas a algum tipo
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de facilidade, fosse no estabelecimento de metasbjetivos ou no préprio relacionamento.

De uma forma geral, esses resultados indicam doemde atencdo dos novos contratados

estava muito voltado para a questdo técnica datag@o e ndo necessariamente nos relacio-

namentos estabelecidos.

Quanto aos que ndo estavam na mesma area a md®mpa respondentes citaram

ndo ter encontrado problema quanto a orientac&o 7 sendo que 4 disseram que as areas

eram correlatas o que os ajudou o trabalho. A nihficuldade apontada foi de se estabelecer

o plano de trabalho para os projetos, por descimbeto da area por parte do CT.

No caso dos CTs, quanto a dificuldade ou faciliddelerientacdo em fungéo da area

de atuacao as categorias sédo as que seguem nao@u@géndice E).

Quadro 4: Categorias da pergunta “Como isso dificabu ou facilitou o trabalho que ele
desenvolveu com vocé?” - CTs

Areas Iguais ou Semelhantes

1 Metas e objetivos bem plat

nejados (n = 3)

Ex: Facilitou no sentido de que o planejamento

do

trabalho a ser realizado pelo orientando tornou-se

mais facil em funcéo de tratar-se da mesma are
atuacao minha.

2 Facilitou a orientagéo (n =
10)

Ex: Isso facilitou o trabalho, ajudando nas dis6ess

a de

da elaboragéo do plano de trabalho e na conduc&o do

projeto.

3 Facilitou o relacionamento
(n=6)

Ex: Além disso, proporcionou boa interacdo entr¢ os

pesquisadores, culminando na elaboracéo de r
projetos de pesquisa

4 Né&o facilitou (n = 2)

0oVvos

Ex: No entanto, o orientando nao tinha conhecimento

na area, ndo buscou ajuda e eu também nao

conhecimento especifico para realizar as atividades

5 Facilitou integragao nos

tinha

Ex: Isso favoreceu bastante. A similaridade dorassu

Areas Diferentes

trabalhos (n = 3) to e tema de trabalho facilitou a rapida insercéo d
contratado nas atividades de pesquisa.
1 Dificuldade para definir Ex: Fica dificil somente a questdo da definicdo| do

plano de trabalho (n = 1)

plano de trabalho.

2 Nao teve problemas apesat
da falta de relacdo das areas
(n=4)

Ex: Na area de atuacdo do novo pesquisador ndo ha-

via especialistas na Unidade, mas esta situacad
trouxe dificuldades para o trabalho.

3 As areas eram correlatas (1
= 1)

Ex: N&o, pois € uma area correlata.

nao

As categorias de respostas foram praticamente ssasee os CTs também responde-

ram em maior nimero sobre o fato de facilitar ardacdo (n = 10). Observa-se que os CTs
citaram, ainda, a questdo da facilitacdo dos k@rnentos como consequéncia de estarem
na mesma area de atuacdo. Os CTS que ndo estavaesme area de atuagdo que seu tuto-

rado também relataram, na sua maioria (n = 4)n§oesso ndo provocou henhum problema.
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Esses dados podem apontar para o fato de quempstante que a area de atuagao
igual, era o fato do CT estar disponivel para oterado, conforme os dados quantitativos
anteriormente detalhados.

Tanto CTs quanto novos contratados também forarstignedos sobre o tipo de pro-
ducdo que haviam gerado, tendo em vista todo altraldesenvolvido ao longo do periodo
que durou a relagdo deentoring A questao era de multipla escolha, podendo ceslgon-
dente escolher mais de uma opcéo. Dessa formaadus cipresentados na Tabela 8 foram
condensados de todas as alternativas.

Como se pode observar — e tendo em vista que oeN€rid, obrigatoriamente, gerar
um “Projeto de Avaliacdo” — este item foi 0 queedMat mais percentual de respostas entre
eles (30,77%), seguidos de “Relatérios de PesqyRs). Quanto aos que responderam
“Outros” as respostas disseram respeito a documemoa incompletos que precisavam ser
finalizados, que iam desde o préprio Projeto aiPatibes Cientificas.

Ja os CTs respondentes relataram que a maior @odsteve concentrada em “Rela-
torios de Pesquisa” (27,08%) e Publicacdes Cieatf{22,91%). Na opcao “Outros” os rela-
tos foram semelhantes as opg¢des existentes, fatindelatorios de pesquisas ou publicacbes

administrativas.

Tabela 8: Producédo gerada em funcédo da relacao deentoring.

Itens NC CT
Projeto de Avaliacdo 30,77% 18,75%
Relatorios de Pesquisa 25% 27,08%
Memorial sobre seu trabalho 5,77% 2,08%
Arquivos de suporte e consulta para seu trabalho 11,54% 8,33%
Publicacdes Cientificas 17,31% 22,91%
Publicagbes Administrativas 2,56% -
Nenhum 1,28% 2,08%
Outros 5,77% 18,75%
Total de respostas dadas 156 48

Obs: Os percentuais foram calculados tendo era @isbmatério de todas as respostas dadas.

Quando questionados sobre o tipo de compartilhareue havia feito a respeito dos
documentos gerados na relagdo, os participantdgtamesponderam, podendo marcar mais
de uma alternativa. Os resultados apresentadosloalal’9 refletem, tanto para NCs e CTs,

gue grande parte do compartilhamento foi realizawlaom a chefia imediata de ambos ou
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com colegas de trabalho. Esses dados podem s@agelqd, tendo em vista que sendo as pes-
quisas realizadas em redes de trabalho e os dotasm@oeduzidos serem relativos as pesqui-

sas, o compartilhamento com outros colegas eraopdiad para 0 bom andamento dos traba-

lhos, além da participacdo da chefia imediata.

Tabela 9: Tipos de compartilhamento dos documentos

Itens NC CT
Compartilhamento com a chefia imediata 34,67% 44,44%
Compartilhamento com colegas de trabalho da Embre 35,49% 28,90%
Compartilhamento com colegas externos a Embrapa 16,13% 13,33%
Compartilhamento com subordinados 11,30% 11,11%
Outro 2,42% 2,22%
Total 124 45

Chama especial atencéo o fato de que ambos colngaatn mais documentos com
colegas externos a Embrapa do que com subordingdes)ecessariamente costumavam ser
parceiros de trabalho também. O percentual mai@odgartiihamento com colegas externos
a Embrapa pode significar que as redes de relaviema e trocas se entendiam para além
das fronteiras da empresa, 0 que necessariamenidgeréria ser considerado ruim, mas tam-
bém deve ser levado em consideracdo que, de acond@ pergunta anterior, houve um per-
centual significativo de producgéo de artigos cfex$, o que consecutivamente gerava com-
partilhamento externo.

Quando perguntados se acreditavam que os docungeraos poderiam auxiliar ou-
tros colegas, se compartilhados, a maioria dos (NGs42) disse que “sim”, 0 mesmo acon-
tecendo com os CTs (n = 15). Essa pergunta ertaabeleixava espago para os respondentes
justificarem suas respostas. Entretanto isso naoeg o que ndo possibilitou uma andlise
sobre as razbes para 0s que responderam “nao”.

Associada a essa questdo estava outro questioranigncé disponibilizaria esse
documento em uma rede integrada para os colegEsnbeapa? Por que?’. Nesse caso, 52
NCs responderam que “sim”. Desses, apenas dosraimgjue o fariam somente em publica-
cOes cientificas. Os CTs também disseram, em si@ianén = 14), que fariam o comparti-
lhamento, sendo que dois deles relataram que osatialicagbes cientificas para tal compar-

tilhamento. Dos que responderam “néo”, as razGesrfovariadas em ambas amostras (Apén-
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dices F e G), sendo algumas ligadas ao fato desama dados confidenciais ou que ainda
precisavam ser devidamente publicados em periddicos

A partir das respostas, pode-se observar, que lewé&tendéncia para o comparti-
Ihamento e disponibilizacdo do conhecimento endreategas de trabalhos. Isso poderia faci-
litar a implementagdo de um processo que alématesfaréncia de conhecimento entre os
pares dementoringpudesse ser mais amplo oferecendo “saidas” e f@®dhara auxiliar a
memdaria organizacional.

As duas amostras também foram questionadas senhtig@ “algum ganho de conhe-
cimento técnico-cientifico que poderia auxiliargeu trabalho”. Foram observados os percen-
tuais de 76,20% (n = 48) e 72,00% (n = 18) para &IC3's respectivamente. Os que respon-
deram “sim” em cada uma das amostras também forgstignados se disponibilizariam
esse conhecimento em uma rede integrada.

No grupo de NCs sete dos respondentes disseramaguiariam nenhum tipo de dis-
seminacgao da informacéo. Dos 41 que responderansayupartilhariam esse conhecimento
apenas dois disseram que o fariam somente pordagioblicacdo cientifica. Os CTs tiveram
situacdo semelhante, dos 18 que responderam dealgdm tipo de ganho, 16 responderam
gue compartilhariam, sendo que dois desses séamfapds a publicacdo cientifica.

A pendltima pergunta feita em comum para as duastias foi: “Que tipo de ferra-
menta ou meio vocé utilizaria para compartilharlguer tipo de conhecimento gerado em
funcdo das suas pesquisas?’. Os dados séo apdEsemnia Tabela 10 da mesma forma que
nas questdes de tipo semelhante a essa, com o0siont todas as vezes que a alternativa

foi marcada.

Tabela 10: Ferramentas para compartilhamento do cdmecimento

Itens NC CT
Workshops entre Unidades da Embrapa com geracac 31 Z
documentos internos de consulta.
Banco d_e dados informatizado com acesso restrénaay 11 2
a pesquisadores
Banco _de dados info_rmatizado com livre acesso dsut¢ 29 8
ta (assistentes, analistas e pesquisadores)
Banco de dados informatizado com acesso a todsis{e
tentes, analistas e pesquisadores), mas com diyeisn- 16 5
sulta diferenciados.
Outro: 9 7

Total 86 29
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Os meios preferidos pelas duas amostras foram agksWWaps e o Banco de Dados
com livre acesso de consulta. Nesse ponto, cabereftexdo sobre o comportamento das
amostras. Embora tenham dito nas questdes antesobee a preocupacao com informagdes
sigilosas e reforcaram o uso de publica¢gBes ciegibs mesmos se demonstraram bastante
predispostos a disponibilizar o conhecimento é s&u® que seja realizada nova sondagem,
para saber a que tipo de conhecimento eles estswamportando, e assim poder analisar a
real disposicdo deles para compartilhamento doemmento.

4.2.1.3 Sugestdes e melhorias para o processo

Finalizando, as amostras responderam uma quedté® sodificacdes a serem feitas
no processo. Essa questao teve carater qualit@®salados encontram-se apresentados nos
Quadros 5 e 6 da mesma forma que as questdesatjuasitapresentadas até aqui, com cate-
gorias e respectivos exemplos, sendo que os dadhogletos encontram-se disponiveis nos
ApéndicesH e I.

Observa-se no Quadro 5, que a categoria com magii@ncia de respostas foi a de
“Manutencéo do processo ou sem sugestdes”, cor5) seguida de “Treinamento introdu-
torio para todos e realizagdo do processo de fagyuaitaria” (n = 12) e “Mudancas nas ava-
liacdes do processo” (n = 10).

Esses resultados encontram-se bastante coerentesscdados quantitativos. Como o
processo foi bem avaliado pelos NCs a tendéncidef@jue eles considerassem nao ter neces-
sidade de modificagbes.

De qualquer maneira, o segundo item deve ser legadconsideragéo para mudancgas
futuras. Por uma questéo de logistica das confrasae empresa acabou gerando um processo
gue nao foi igualitario. Os primeiros contratadesttb desse processo passaram por um trei-
namento na Sede, onde foram informados sobre tmglgsandes processos de gestdo da em-
presa. Os que foram contratados depois ndo pasgenagsse treinamento, o que pode ter
gerado esse tipo de comentario nessa questadedéeoo item demonstra ser um reflexo de
gue esse tipo de processo ndo pode estar acompadéadna gestdo do desempenho, sob
pena de alterar a sua principal funcionalidadeé&oeacolhimento do novo empregado e sua

insergdo na empresa.
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Quadro 5: Categorias da pergunta “Que modifica@es vocé faria no processo?” - NCs

1 Mesma area de atuacao — CT gEx: Escolheria o conselheiro técnico com base na

NC (n=23) area de trabalho, mas também pelo perfil adequado
a introduzir ao novo contratado as normas e prpce-
dimentos da empresa, com maior riqueza de deta-
lhes.

2 Aumento do tempo para g Ex: Tenho duvida em relagdo ao prazo de um @no,

processo (n =5) acredito que seja um periodo curto para desenvplver
um projeto de pesquisa.

3 Manutencdo do processo ouEx: Acredito que o processo foi bem planejado e

sem sugestoes (n = 15) nao necessita de maiores modificacoes.

4 Mudancas nas avaliagbes dpEx: Que a avaliagdo seja mais branda e tranquila,

processo (n = 10) pois concomitantemente a esse periodo estdo|tam-
bém ocorrendo mudangas e adaptacfes que afetam
toda a familia do novo empregado.

5 Diminuicao do tempo do pro- | Ex: Probatorio em 3 meses

cesso (n =2)

6 Maior suporte da empresa (n 5 Ex: (...)Também, seria interessante e igualmente

2) importante que recursos estivessem disponiveis|para
o desenvolvimento das atividades, o que nao gcon-
tece hoje.(...)

7 Maior acompanhamento do Ex: As informagdes fornecidas pelo RH sao muitp

RH/DGP (n = 3) fragmentadas e recebi muitas informagdes erradas.
Acho que esses funcionarios deveriam ter um trei-
namento mais especifico para tratar essa parte.

8 Treinamento introdutério pa- | Ex: Antes da elaboracdo do projeto, acho que seria

ra todos e realizacdo do processpimportante o novo empregado receber informagdes

de forma igualitaria (n = 12) sobre o sistema de gestdo da embrapa e treinamento
sobre elaboracdo de projetos para atender as de-
mandas dos macropragramas. Acho que alguns co-
legas receberam treinamento em Brasilia, no meu
caso, nao.

9 Remodelagem do processo ou| Ex: Primeiro, no caso de contratacao de pesquisado-

mudanca total (n = 7) res para substituir aqueles que estdao em processo d
aposentadoria, é importante que este seja contratad
antes da aposentadoria daquele que esta saingo, de
forma que ocorra um processo de transi¢cao e trans-
feréncia das atividades desenvolvidas na areald qua
ambos estédo envolvidos.(...)

10 Outros (n =9) Ex: Tentaria desenvolver metodologias que aproxi-
masse mais o contratado do Conselheiro Técnicp.

Na andlise dos dados dos CTs tentou-se manter asasecategorias. Entretanto, al-

gumas nédo tiveram ocorréncia e outras surgiramueigéib da caracteristica da amostra, con-
forme demonstra o Quadro 6. Outra caracteristieassguode observar é a dispersdo e um “n”
baixo em cada categoria de respostas, que podedmido em funcdo do tamanho reduzido

da amostra.
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Quadro 6: Categorias da pergunta “Que modificacoegocé faria no processo?” - CTs

1 Mesma area de atuacdo — CT e NCEx: (...) Em segundo lugar o conselheiro técnico
(n=1) deveria ser obrigatoriamente ser da &rea de atliacao
do empregado.

2 Aumento do tempo para o procest Ex: Aumentaria para dois anos.
so(n=2)

3 Simplificacdo do processo, redur Ex: Tornaria os formularios mais simples.
zindo burocracias (n = 3)

4 Tornar mais claros os procediq Ex: Maior clareza no processo, sobretudo nas|eta-
mentos e normas do processo (n = 4)pas.

5 Manutencao do processo ou sem | Ex: A principio manteria o processo atualmente|em
sugestoes (n = 3) uso.

6 Mudancas nas avaliacdes do pro- | Ex: A avaliagdo de competéncias é algo que precisa
cesso (n =5) ser melhor explicado e ajustado. Considero que| esta
um pouco fora de nossa realidade.

7 Diminuicdo do tempo do processo| Ex: Outra alternativa seria reduzir o tempo para 6

(n=2) meses e trocar a execugao de um projeto para uma
atividade dentro de um projeto.
8 Maior foco na empresa (n = 2) Ex: Em primeiro lugar o empregado deveria saber

mais sobre nossa empresa e seus objetivos €| logi-
camente sua cultura.

9 Qutros (n = 6) Ex: Nao deveria haver a necessidade de exegucgao
de projeto de pesquisa no periodo de nove meses,
pois ndo ha garantia de recursos financeiros para t

A categoria com maior niumero de respostas (exaumdategoria “Outros”) foi de
“Mudancgas nas avaliacbes do processo” (n = 5), dstrendo, também, uma preocupacao
dos CTs quanto ao aspecto da avaliacdo ao longomad@sso. Entretanto, se analisados os
conteudos das respostas, vé-se que enquanto odgidiOsreram sobre uma avaliacdo mais
branda ou ainda sua total exclusdo, os CTs colocgue gostariam que ela fosse mantida,
mas sofresse alteragdes de configuragédo, fossengmt do peso ou da responsabilidade por
ela. Novamente, pode-se inferir que a cultura daresa, que preza, sobremaneira, avaliacdo
de desempenho possa ter influenciado nas respsaSTSs.

Cabe esclarecer que na categoria “Outros” apamacerspostas desde uma mudanca
total do processo até a exclusdo ou insercao tiespdo processo a fim de melhoré-lo.

Concluindo essa primeira etapa de andlise ficow ad@aanto aos dados referentes ao
processo denentoring especificamente, que alguns pontos precisavamepensados e me-
lhorados para que o processo alcancasse seu méringficacia. O ponto que aparece mais
evidente para 0os NCs € a questdo da avaliagdotdwarocesso, que a exemplo da primeira
avaliacdo pela equipe responsavel (Subitem 4.in8a @aparentava ser um fator de estresse e

recusa.
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Especial atencdo também deveria ser dada aosditeredacionamento e atuacdo dos
CTs. Esses itens foram avaliados como importarets INCs e embora alguns tenham tido
notas altas, os dados qualitativos mostram queretsg#o se deu de forma impessoal e n&o
necessariamente mais personalizada: os aspectisoficaram evidentes, mas 0s aspectos
de relacionamento ainda merecem maior pesquisa.

A guestao do compartilhamento do conhecimento andaim tema a ser melhor dis-
cutido, pois os respondentes ndo deixaram clarquexthgrau ela se deu. Em fun¢céao dos da-
dos coletados, observa-se que muito pouco de combeto tacito foi efetivamente transferi-
do de uma categoria para outra. O que ficou maaepte foi a predisposi¢cao para comparti-
Ihamento, mas ainda com ressalvas, uma vez qua havicerto temor de roubo de informa-

coes.

4.2.1.4 Analise dos dados exclusivos dos NCs

Os novos contratados responderam, por fim, a urest@o quantitativa sobre compar-
tilhamento do conhecimento. Eles deveriam atribugm uma escala onde “zero” igual a
nunca e “10” igual a sempre — a frequéncia em aunam tido experiéncia de compartilha-
mento de conhecimento em determinadas situacoefabida 11 s&o apresentados, os dados
encontrados.

Essa questao tinha como principal objetivo avaliguanto havia busca de informa-
¢cbes e conhecimentos junto aos pares e tambémueinegiiiéncia iSso ocorria.

Os dados mostram que o compartilhamento aconteaeujumto aos colegas de traba-
lho da mesma unidade, como pode ser visto nos f@mscou por informacdes técnico-
cientificas com colegas de trabalho da prépriaaded (8,40) e “Buscou por metodologias de
trabalho que pudessem otimizar o seu trabalho cdegas da propria unidade.” (8,02).

Estes dados, podem indicar, em conjunto com os®dtdos ja analisados, que havia
uma tendéncia também a abertura para buscar eereodétrmacdes. Os dados mostraram,
também, que o indice de re-trabalho era baixo,eoppde denotar que as informacdes esta-

vam sendo repassadas entre eles.
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Tabela 11: Freqiéncia de situagcdes de compartilham®® do conhecimento.

Itens X
1. Buscou por informagdes técnico-cientificas cofegas de trabalho da 8.40
propria unidade ’
2. Buscou por informacgdes técnico-cientificas cotegas de outra unidad 6.03
da Embrapa '
3. Buscou por metodologias de trabalho que pudessienzar o seu traba- 8.02
Iho com colegas da prépria unidade. ’
4. Buscou por metodologias de trabalho que pudessenzar o seu traba-
. 5,65
Iho com colegas de outra unidade da Embrapa.
5. Depois de desenvolver um determinado trabalsoateiu que algum co
. ) iy : : 1,32
lega da propria unidade ja havia realizado algcetieamnte.
6. Depois de desenvolver um determinado trabalsoateiu que algum co 151
lega de outra unidade da Embrapa ja havia realialgiosemelhante. '
7. Teve auxilio de algum colega que nado pertensizaaede de pesquisa 506

para resolugdo de um problema de pesquisa.

4.2.2 Dados de entrevista

Ao final da coleta de dados foram realizadas centevistas com pessoas que deti-
nham conhecimento sobre o processo de Gestao de€oento na empresa e/ou que ocu-
pavam cargos chaves na organizacao.

Para isso foi utilizado o roteiro do Apéndice CtrEtanto cabe esclarecer que em fun-
¢ao do discurso dos entrevistados o roteiro — ppew - nao teve seqiéncia da ordem inicial
ou perguntas nao foram realizadas pois ja havidm r@spondidas indiretamente em outras
guestdes, como foi o0 caso da Pergunta n° 6, quenfgobada pela Pergunta n° 5.

As entrevistas foram degravadas e depois tiveranceateludo analisado, tendo em
vista cada pergunta do roteiro (Apéndice J).

Dessa forma, os resultados da entrevista encorgeaapresentados pela ordem de
perguntas do roteiro e sempre utilizando partedisiturso dos entrevistados para explicar o
contetdo analisado. Para melhor acompanhamentdadios os entrevistados foram chama-
dos pelo codigo especificado na secado de Metodologi
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Pergunta n° 01:0 que vocé entende como memdria organizacional?

Com essa pergunta buscou-se compreender o queapaps® trabalham com gestéo
do conhecimento ou se encontravam em cargo diretitendiam como memoria organiza-
cional.

Percebeu-se na fala da maior parte dos entrevisigu® memoria deveria estar divi-
dida em duas vertentes dentro da organizacdo estudaprimeira delas dizia respeito ao
conhecimento tacito dos pesquisadores que de alfpnma deveria ser “documentado” ou
transformado em informacgé&o disponivel para todosedunda vertente € relacionada ao uso
de informacdes e conhecimentos produzidos no dia ae funcionamento da organizacgéo.
Aquelas informacdes que sdo consideradas produampresa e também a histéria da orga-
nizagao.

Em uma das falas de E4 fica clara essa distiri¢a¢:0 conjunto de conhecimentos e
tecnologias geradas, os produtos, mesmo, tecnaéggeriam uma, e o conhecimento tacito
dos pesquisadores, das pessoas, do pessoal daguhartmistrativa que gerencia o trabalho
na empresa, a parte que nao esta documentada, oeafaq parte do dia-a-dia profissional,

para mim seria iSso.”

Pergunta n° 2: Ao falar em memoria, vemos claramente a questaodepositério e
transferéncia do conhecimento. Qual € sua maiarcppacdo quando se fala de memoria
organizacional no ambito da Embrapa?

Os entrevistados pareceram concordar entre sb quaior problema de meméria or-
ganizacional na Embrapa € justamente o fato deéékode forma sistematizada. Nas respos-
tas foram recorrentes o uso de termos como “f@tardanizacao”. Na fala de E2 a preocupa-
cdo com isso se traduz no seguinte tretAaninha maior preocupacgéo é que a medida que
0 tempo passa a perda da memdria, ela aumenta.oTammpressdo de que é exponencial. E
se a gente ndo tiver os instrumentos e, enfimjda@sninstrumentos, mecanismos e politica
para que a gente de fato consiga constituir essméni@, esse acervo, fica cada vez mais
dificil, perdem e tem coisas que ndo voltam atras.”

O entrevistado E5 discutiu ainda, a questdo dadriarfazer parte da gestdo do co-
nhecimento da empresa e que essa gestdo a épava @seénas como um projeto e deveria
ser algo institucionalizado e pertencente a Diref@@mpresa. Dessa forma, para ele, a me-
mdria organizacional seria um processo dentre sutaoGC e que deveria ganhar prioridade.
Para eles a memoéria organizacional seria muito fitapte e por outro lado estaria sendo co-
locada em segundo plano em funcdo de aspectos tivoge “[...]sendo ele leva mesmo
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para casa, vai achar que depois de aposentado aléev oportunidade de ser consultor e
essa oportunidade ndo vem... [...] E ai o conhentm#acito vai para o caixao. Ai é que esta
0 grande desafio de realmente criar mecanismorunstntos de vocé tirar isso e colocar de
maneira melhor.”

Assim, 0s entrevistados parecem apontar paraessidade de se organizar as infor-
macdes e conhecimentos disponiveis na empresdiradeaum processo de memaria organi-
zacional, seja ela como um repositério historicenpresa, seja ela como um caminho para a
transferéncia de conhecimentos técnico-cientifgersados ao longo dos trabalhos de pesqui-
sa.

Pergunta n° 3: Alguns pesquisadores que responderam ao questiata@ipesquisa,
disseram que temeriam compartilhar seus conhearseatquiridos em funcdo da proprieda-
de intelectual ou do medo de roubo de informagQe® tipo de informagbes/conhecimentos
deveriam ser levados em consideragdo na MO?

De acordo com os entrevistados as informacdes lgeconentos gerados em funcéo
das pesquisas deveria ter um cuidado no seu cdlnparénto. Entretanto, existe uma idéia
de que se todo o trabalho é documentado, sempar@ ficregistro do criador do processo ou
da pessoa que efetivamente trabalhou naquele @raendo facil identificar possiveis frau-
des. Além disso, uma fala comum € de que o conleetngerado é da instituicdo e, portan-
to, ndo teria como um empregado da empresa se agqmastar informacdes e compartilhar
conhecimentos importantes a respeito do seu trabksbo fica bastante claro na fala de E4:

“Eu acho que isso ndo fica desprotegido por quergieavocé faz a publicagéo ofici-
al, seja por que meio for, um ‘paper’, ou um docotoeda empresa mesmo, ai o ineditismo
esta garantido nesse documento, mesmo que voctemd® a patente, se o negdcio é paten-
teado ou ndo, mas se foi publicado, se esta méizx, o0 ineditismo esta garantido, nao
tem porque eles terem esse temor. E outra coisgipoisa o pessoal ter em mente é que néo
tem conhecimento do pesquisador, € conhecimenEMBRAPA, o pesquisador recebe para
gerar isso ai, € com dinheiro publico, ndo e coitheato dele.”

O grande problema encontrado foi que os pesquieadna resposta ao questionario,
tenderam a avaliar o conhecimento “produto”, aqaele é o fim do seu trabalho e ndo do
conhecimento da pratica diéria, do “saber fazegsaEconfusdo conceitual ndo ocorreu para
0s entrevistados, que delimitaram claramente a&@bventre esse conhecimento produto final
das pesquisas e o0 saber fazer tdo proprio de cadgzue poderia auxiliar em processos de
trabalho de outros colegas.
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Como exemplificacdo disso, a fala do E5 é basestkarecedora:

“Pois é. Que é uma mediocridade, porque quem tdmas$, sempre vai ter varias,
novas idéias, e isso € uma coisa extremamentedicglpara a instituicdo, a partir do mo-
mento que vocé se fecha e ndo transforma a sua, idé&eu conhecimento em produto Util
para a sociedade, com essa parandia de achar qaese@éroubadas as suas idéias.

Mas de qualquer forma esse ndo é um conhecimetito,tésse ai € um conhecimento
gue ele esta querendo fazer pesquisa, projetoengeb/er. Agora o conhecimento tacito esta
muito no pulo do gato que te falei, e ai esse dolgato tem que ser passado para uma pes-
soa que vocé confia, para dar uma continuidadeeotsabalho, sendo ele leva mesmo para
casa, vai achar que depois de aposentado ele vagertunidade de ser consultor e essa

oportunidade ndo vem...”

Pergunta n° 4: Ainda com relagéo a esse medo de compartilhameguéotipo de mu-
dancas deveriamos fazer em diferentes niveis:raijlestrutural, de processos, para que um
processo de memaria organizacional fosse efetivo?

Todos os entrevistados citaram a mudanca cultorab algo mais forte a ser tratado.
Apenas E5 salientou que também deveria haver ungamga estratégica da empresa na
composicao de seu quadro de empregados.

A mudanca cultural passaria pelo entendimentougeogcompartilhamento ndo € algo
nocivo e que tudo que é produzido sob o financiammda empresa é de propriedade da em-
presa, logo deve ser compartilhado e colocadopdsicsio do coletivo.

Por outro lado, a mudanca cultural passa tambénumparmudanca de orientacdo da
empresa. Na fala de E3 isso é cldw:EMBRAPA tem uma cultura muito competitiva, 0s
sistemas de gestdo da empresa sao competitivagysateram certo, outros ndo deram, criou
cicatrizes, enfim, tem toda uma questdo dessajralilha empresa, que acaba se inserindo
na cultura da empresa, entdo, sistemas de gest&#exiplicitaram essa morosidade na mu-
danca organizacional.[...]”

Como forma de melhorar essa questio da compaditiei E1 destac4E. Incentivar
os individuos a participarem de redes, a mantersaas redes de cooperacao e colaboragéo,
e mesmo de competicdo colaborativa dentro e formsk#uicdo para que aqueles elementos
gue dizem respeito as tematicas e as linhas deupsesg ao desenvolvimento que as pesqui-
sas podem gerar, fossem ao longo do tempo mardiftasalecidas.”
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Pergunta n° 5: Temos um processo de socializagcdo de novos catbsigue se ba-
seia emmentoring Nele o empregado mais velho repassa conhecinpameoo mais novo.
Nesse contexto, quais estratégias adotadas na pamtraje, podem ser consideradas como
importantes para alimentacdo e manutencdo dessana@m

Na maior parte das entrevistas nao ficou clarosqoiairas estratégias poderiam ser le-
vadas em consideragéo para a construcao da meonganizacional. Apenas E1 foi enfatico
em apontar algumas iniciativas. Em especial foicimegrada preocupagdo com o que ele cha-
mou de memodria técnica. Nesse caso seria a guartiadds os documentos e publicacbes
realizadas pelos pesquisadores na Biblioteca daesmpEntretanto, ressaltou, também a falta
de sistematizagcdo de tudo que é produzido e odfatgue essas acbes ocorrem de tal forma
gue ndo se encontram encadeadas. Ou seja, dewestanligadas umas as outras formando
um unico processo. Um exemplo de sua féla] SO que falta a sistematizacéo das praticas,
de muitas praticas que estdo acontecendo concotaitente para que iSso possa culminar

nesse processo de apropriacdo dessa informacae queito rica.”

Pergunta n° 6: Quais outras estratégias vocé sugere para iniegaum trabalho de
coleta e guarda desses conhecimentos?

Essa pergunta acabou sendo respondida dentro gianRen® 5 ndo tendo aqui relato
de respostas.

Pergunta n°® 7: A experiéncia fala que as empresas precisamsisi@mas informati-
zados para controle e distribuicdo dessa memogan@acional. Vocé concorda com algo
desse tipo? Qual seria uma alternativa?

Os entrevistados concordaram que o uso de ferranbecrolégica que pudesse auxi-
liar na guarda e disponibilizagdo do conhecimeméoadgo necessario. Entretanto, também
pontuaram que somente o recurso tecnoldgico nésdiciente, pois precisaria ser constan-
temente alimentado e também deveria ter seu usodiifo e divulgado. E3 esclarce:

“[...] Existe ai também a questao de pessoa mesmmo vocé fazer essas pessoas te-
rem a dedicacdo, a boa vontade, e ai é que ndmtalia tecnologia nesse processo, porque
ele vai ser um meio facilitador, mas que nao vaidsterminante, por que, se a pessoa ao
sair da empresa tiver um mecanismo de retencamdberimento da empresa e ela ndo qui-
ser contribuir, acabou, vocé esta ouvindo uma pesdiovazia, ela ndo esta interessada em

contribuir. [...]”
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Ainda sobre esse tema, E1, E2, E3 e E5 falam dmédne”. Seria preciso mais que
ferramentas tecnoldgicas pois alguns aspectosabef'dazer’ ndo podem ser facilmente ca-
talogados em softwares e tdo pouco utilizado paei®s sem um entendimento maior do
contexto. A fala de E2 é bastante clara quantsa is

“E como eu disse, a questdo da informacéo ela éiahe é fundamental, mas ela em
parte, resolve o problema. Nem tudo o que eu congduzir para informagéo € tudo que o
sujeito sabe e que é necessario que ficasse naesmmntes dele ir embora. [...]. E o indivi-
duo n&o consegue colocar a experiéncia dele, aguil ele sabe, ndo consegue falar. O sa-
ber fazer, as manhas, para lidar com determinatizagéo em um experimento, em uma coi-
sa, ele ndo passa e muitas vezes, na maior past@aiges ndo consegue colocar em publica-
¢éo ou reduzir aquilo para informacéao.

Ele consegue reduzir parte, agora, fica oceanooda, fe esse oceano, vocé consegue,
€ natural vocé perde parte dele, isso é naturaf wdi conseguir pegar tudo, jamais, em ne-
nhuma situagdo vocé vai conseguir pegar tudo gpessoa sabe, mas uma parte dele que
ndo é possivel reduzir para informacédo, e uma pque € possivel passar aquilo para vocé
trabalhar de uma outra maneira, e é essa parte geisistemas de informac¢do ndo conse-

guem e nunca v&ao conseguir.”

Pergunta n°® 8: Se essa é uma possibilidade; como essas inforniegfibecimentos
deveriam ser tratados? De forma hierarquizada, goarando o tipo de informa-
¢cao/conhecimento e com isso gerenciando 0 acesseP&o, qual uma outra possibilidade?

Todos os entrevistados concordaram que o0 acesess#eser hierarquizado, em fun-
¢ao nao necessariamente do cargo, mas do tiponle@mento e informacao disponibilizada
em qualquer sistema que tivesse como objetivo e gestdo, como explica E1:

“A acessibilidade deve ser regulada, talvez ndo pora questao de hierarquia, mas
por uma questao de necessidade. Nem todos predisaodos os tipos de informagéo possi-
veis a todo tempo, o tempo todo. Talvez por ndeisecessidade, ou participagdo em proje-
tos ou iniciativas singulares. Formas de regularllme que uma verticalizacdo do poder
sobre a informacgao existem. A apropriacdo dessamnmacdes, sobretudo para tomada de
decisdo, em qualquer nivel ela tem que estar atlaha depurada também por uma estraté-
gia.”

Conteudo semelhante apareceu também nas falas@&&E3Em especial E3, colocou

gue o discurso sobre gestdo do conhecimento sdaipneiito focado em algo libertario, on-
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de todos tém acesso a todo e qualquer conteudayueaguestdes que envolveriam competi-
tividade da empresa deveriam ser pensadas em tdemaresso.

Ja E5 ressaltou a necessidade de se criar umagdkt gestdo da informacédo que po-
deria assim evitar problemas de uso inadequadomlmecimento e informagéo disponibiliza-
do em softwares ou qualquer outro tipo de ferraméht.] E ai, tem um outro ponto, a poli-
tica de uso da informacao. E ai vocé tem que dealigue, que € informacao que vocé pode
disponibilizar, informacao que vocé tem que sadidenciais, informacéo... E tudo esta den-
tro da tecnologia da informacéo, entéo, eu ndo tedtivida que tudo isso ai tem que ser in-
formatizado.”

Para além do que foi questionado, os entrevistddbsram transparecer no seu dis-
curso gque era chegado o momento da empresa busee formas de agir e de compartilhar
conhecimento e que além das varias a¢fes isolagasegidentificavam como agbes de ges-
tdo do conhecimento era necessario que a direcaogdaizacdo pudesse apontar horizontes
claros e factiveis para o estabelecimento de umstrudo da memaria organizacional.

Talvez esse “discurso” coletivo tenha se dado emdo do momento especifico pelo
qual a empresa passava a época das entrevistagspesras da realizagdo de um concurso
publico, com foco especial na carreira de pesqaisanpresa ainda sofria com as saidas dos
antigos pesquisadores que haviam deixadagapenorme e que néo tinha sido suprido pela
entrada de novos empregados. Ainda que prograroax) o de mentoring, tivessem como
objetivo a minimizacdo dessas perdas, era visivelaprograma por si sé ndo havia conse-
guido suprir todas as caréncias de continuidadeodbecimento, bem como a empresa care-
cia de um processo real de guarda e transferéaaarthecimento.
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5. DISCUSSAO

Tendo em vista o carater dessa dissertacdo cujesvols deveriam gerar resultados a
serem aplicados no @mbito das organiza¢fes, asd@uuwlos dados encontrados serd apresen-
tada em forma de propostas e recomendacdes tenuplmse cada um dos objetivos especi-
ficos estabelecidos e os respectivos resultadesaps. Assim, no todo, essa secéo apresen-
ta o cumprimento do objetivo geral desse trabalho.

5.1 PROPOSTAS E RECOMENDACOES

Este estudo de caso teve como objetivo geral ‘ifiteant os subsidios gerados por um
programa danentoringque podem auxiliar na constru¢do da memoria ozgeianal e pro-
ver evolucdo efetiva na construgcdo de um prograenaehtoringnas organizacdes” e para
ISSO apresenta-se nessa secao 0s principais temildcancados que puderam favorecer o
alcance desse objetivo.

Para o alcance desse objetivo a pesquisa foi cdenpm etapas realizadas em funcéo
de objetivos especificos. Todos os dados coletadgomlisados, bem como a pesquisa biblio-
grafica, levaram ao cumprimento desses objetiveseoéndo, assim, algumas propostas e
recomendagfes para que a empresa estudada possar@apsua atuacdo e implementar de
forma efetiva processos que priorizem o compartitieto do conhecimento, de acordo com
os resultados esperados.

5.1.1 Elementos essenciais de um programa ahentoring

O primeiro objetivo especifico estabelecido foertficar os elementos de um pro-
grama dementoringque possam ser considerados na construcdo deagrapra com essa
finalidade nas organizagodes.

Com base nos dados coletados e na pesquisa béfieggerou-se uma lista de ele-

mentos que serdo discutidos individualmente. Estsad resultante, em especial, pelo que foi
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apresentado no Referencial Bibliografico e tambeéin pue foi colocado pelos respondentes
da pesquisa.

A proposicao inicial, apresentada na secao de &efe Bibliogréafico, tendo em vis-
ta o estudo da literatura, era composta por 14 eslers considerados indispensaveis para
uma boa implementagcdo de um programandatoring(Quadro 1). Apés a realizacdo da pes-
guisa e analise do programa ja estabelecido pglaesa chegou-se a listagem apresentada no
Quadro 7. Embora pareca haver uma reducao de tewda listagem original, na verdade
alguns deles foram agrupados, para melhor com@eensambém em funcéo do que foi es-
tudado na organizagéo.

Apenas dois foram retirados por completos: “auxiliodesenvolvimento da carreira
feminina” e “auxilio no desenvolvimento de carralminorias”. Primeiro por se considerar
gue eles devem ser estabelecidos como objetivgsab®sso e ndo como elementos compo-
nentes e segundo, por se entender que no ambintkado esse tipo de especificacdo néo
fazia sentido, uma vez que a contratagdo ndo faf@aéncia as questdes de género, raca ou
credo. Isso ocorreu porque uma vez que o procesgeifal para novos contratados, incluia

necessariamente mulheres, e minorias raciaisiagdig e sociais.

Quadro 7: Elementos Essenciais delentoring

Elementos para processo dilentoring

1. Definicdo de objetivos para o programa: socialisagdmpartilhamento do conheci-
mento, desenvolvimento na carreira, aprendizag@anmacional.

Definicdo de regras e normas especificas paragrgra

win

Suporte organizacional para a realizacao do pragréminamento dos tutores, orign-
tacdes e informagBes disponiveis, oferecimentogeéedas para trabalho e acompa-
nhamento do processo em cada relacao estabelecida.

Estabelecimento de atividades a serem realizadia$@o do programa.

Definicdo de um tempo minimo de duragdo do programa

Avaliacdo do programa pelas partes envolvidas,uséo de medidores especificos

U7

Definicdo de perfil dos tutores, de acordo comaarésticas especificas.

Definicdo dos tutores por parte do programa e nawoaima escolha espontanea.

©0|No OB

Delimitacdo do foco de atuacdo do tutor: apoio eomat e suporte de desenvol
mento profissional.

O item 1 refere-se a necessidade de definicdo @ivas claros para o programa.
Uma vez estabelecidos esses objetivos é possivelelineamento mais adequado do perfil
do tutor, tempo de duracdo do programa e acOa®im sealizadas.

Observa-se que ndo ha mencdo que um dos objetivoodesso seja de avaliagdo de

desempenho dos novos contratados nos moldes guerasa estudada estabeleceu. Isso se
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d4a, uma vez que os novos contratados devem veegisaeo com um objetivo maior de com-
partilhamento e crescimento (LANKAU e SCANDURA, 300 pp. 98). O estabelecimento
de um programa dmentoringndo deve ter como objetivo processos avaliativodaesempe-
nho do empregado novo na empresa, por ndo sedeatan programa deainee

No caso da empresa estudada, fica clara a necdsgidague o objetivo seja ndo sé de
socializagdo, como proposto, inclusive no titulgpdograma, mas que também abra um espa-
¢co para o compartilhamento do conhecimento e desamento na carreira e que a questao
da avaliacdo seja colocada a parte do processoséssxplica, também, em fungcéo da relacéo
gue se pretende estabelecer entre tutor e tutoEadbora o grupo de CTs tenha colocado a
avaliacdo como um aspecto importante do processayalacdo € de acolhida e suporte afeti-
vo — além de profissional — ndo deve ser mediadaimoprocesso avaliativo que, a principio,
poderia colocar em “xeque” a cumplicidade estaliddeentre ambos (CLUTTERBUCK,
2009 — pp. 13).

No que diz respeito ao item 2, embora haja umauslsso entre os estudiosos se pro-
gramas dementoringdeveriam ou ndo ser formais, a opcao feita foirmrmatiza-lo e com
isso torna-lo um programa formal dentro de uma rirggdo, em especial na empresa estu-
dada, conforme preconizado por autores como Chuttér (2009), Scandura e Williams
(2002) e Chaet al. (1992). Assim, o estabelecimento de regras e ropai vigéncia de um
processo como esse poderia deixar claro o queegagkpde ambos (tutor e tutorado). Como
demonstrado nas perguntas qualitativas, uma pageaspondentes colocou que néo ficava
claro o que era efetivamente esperado e tambénipquee relacdo deveria ser estabelecida
entre tutor e tutorado. Um dos relatos faz menig&tysive, ao fato de ter se sentido voltando
para o ambiente escolar, pois era como se tivesserientador de pesquisa. O tom negativo
dado a esse relato, talvez se aplique ao fato éelgundo sabia o que era esperado dessa re-
lac&o e t&o pouco seu CT.

O suporte organizacional, preconizado no item i@@domo fundamental para a rea-
lizacdo de um processo como e UTTERBUCK, 2009 - pp. 28) Independente do grau
de formalizacdo das relacdes estabelecidas nogmagra empresa deve prover o maximo de
suporte ndo so estrutural, como também procesSsatesponsaveis pelo programa devem
estar sempre atentos as demandas geradas. Nostagade, ficou visivel a necessidade de
auxilio ao processo. Os resultados deixaram clamaatisfacdo que ia desde a falta de mate-
rial para trabalho (computadores, mesa, etc.) porgeioferecido pela equipe administrativa
responsavel pelo processo, que teve uma das nigliagaliacdo mais baixas para os dois

grupos.
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O item 4 pontua o estabelecimento de atividadesearsrealizadas ao longo do pro-
grama. Em funcéo do estabelecimento dos objetieds-ge delimitar um roteiro de acdes a
serem executadas ao longo do programa. A propoamdioé de que haja um roteiro minimo
para que os envolvidos ndo se percam em outras dp@coes, mas que nao “engesse” 0 pro-
cesso e nao interfira na relagéo tutor-tutorado.

No que diz respeito a definicdo de um tempo minilaluracdo do programa (item
5), também é complementar a todo o planejamentmpizado nos quatro primeiros itens.
Atualmente, a literatura da area coloca que osegsms denentoringdevem ter claro um
prazo para que essa relacdo se conclua. Entrees#e, prazo nao significa que se finde a
relacdo tutor-tutorado, mas que ela ndo precismeaitorada pela instituicdo e que os objeti-
VOS propostos no processo tenham sido alcancadbs. I€ssaltar que na empresa estudada o
prazo de um ano foi questionado como pequeno owdgrdemais por alguns dos novos pes-
guisadores, ndo havendo um consenso claro na amissiv significa que para cada processo,
em funcdo dos objetivos estabelecidos esse prazosee variavel.

O item 6 - avaliacdo do programa pelas partes emasd, em funcdo de medidores
especificos, sinaliza claramente a necessidadergsracéo coletiva do processo. Ao avaliar
0 processo como um todo permite uma reavaliagdopgssibilita melhoria continua. Esse
ponto ficou claro quando a amostra dessa pesoesgwmdeu ao questionario da equipe res-
ponsavel. Em fung¢édo dos resultados da primeiraagél mudancas ja tinham sido imple-
mentadas quando a pesquisadora realizou seu levamta de dados. Além das melhorias
continuas é possivel que os resultados da aval@gsgbilitem um olhar critico que avalie a
eficacia de um processo dentoring

Os trés ultimos itens dizem respeito ao tutor. dal@reocupacdo esta em estabelecer
um perfil coerente com o objetivo do programa e pemenita uma atuacao eficaz do tutor.
Embora haja uma controvérsia na literatura, cordoapresentado anteriormente, sobre a
escolha dos tutores observou-se na empresa estgdadssse procedimento auxilia o traba-
lho e o cumprimento dos objetivos, dando direciogretm a atuacdo da dupla tutor-tutorado.
Nos casos em que a escolha do tutor ndo atendespasificacdes minimas isso provocou
algum tipo de problema. Dessa forma, para finsedgabalho, a escolha de tutores, de forma
direcionada parece ser a mais adequada. Isso podissutido levando em consideracao o
gue coloca Clutterbuck (2009, pp. 26). Na visdcadtor, embora os estudos apontem para
gue a livre escolha de tutores pareca ser o idea@stabelecimento de melhores relagdes, o
autor pontua que a escolha livre dos tutores pgetosados pode levar a relagcdées equivocadas,
nas quais apenas um aspecto € considerado emeldtricke outros tantos. Assim, uma pes-
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soa poderia escolher alguém em funcdo do relaciemame desconsiderar a capacidade de
transmissao de conhecimento do tutor que deveta esntida na relacdo. Assim, o autor

sugere que haja um caminho do meio, onde o tutgpadea escolher alguém cuja relagéo
possa ser a mais adequada, mas que haja um das®ato da organizacao, estabelecendo
algumas regras bésicas. Dai uma opc¢ao por esdoditiodada.

A delimitacdo de que o tutor seja — além de um da@m desenvolvimento profissio-
nal — um apoio emocional também deve ficar clara pa que assim forem atuar. A busca
por suporte emocional dos novos contratados € wmnstante, jA que por vezes sentem-se
inadequados ou ignorantes sobre os rumos de saapwadissional na empresa. O suporte
emocional dado pelo tutor, além de aliviar esse dip tensdo deve levar em consideragdo nos
primeiros meses de contratacdo o empregado tamis&isg perceber que € aceito na institu-
icdo e o suporte emocional adequado por partegleéml mais experiente na organizacao
pode conferir a ele esse tipo de sentimento.

5.1.2 Relacionamento tutor-tutorado e a memaria omnizacional

O segundo objetivo especifico teve como foco ci@temento tutor-tutorado e como
esse relacionamento poderia auxiliar para alimentatar suporte a memaoria organizacional.

A andlise dos dados coletados nos questionari@s emtrevistas deixou visivel a ne-
cessidade de adequacédo da relacdo tutor-tutoradaypa essa ndo so fosse eficaz no proces-
so de tutoramento, mas também pudesse produZzitackssi para a organizagao.

Na Embrapa o processo deentoringdeve passar necessariamente, ndo so pela aco-
lhida e socializacdo de novos empregados, mas tapw@rincipalmente, pelo compartilha-
mento do conhecimento. Tendo em vista 0 contextengjaresa, que é semelhante ao de va-
rias instituicdbes que hoje necessitam que o quddrpessoal seja renovado e adequado as
exigéncias do mercado, todo e qualquer processemnuedva compartiihamento de conheci-
mento deve necessariamente gerar um material padgiconsulta e indexagdo que seja dis-
ponibilizado como massa critica da empresa.

Os resultados, tanto da pesquisa realizada pelaesanpguanto os resultados obtidos
no levantamento de dados da pesquisadora, mostrara tglacionamento estabelecido entre
os pares foi considerado muito bom, tanto por pdwteNCs quanto dos CTs. Esses resulta-
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dos deixaram claro que a necessidade de se estbeata bom relacionamento com o tutor é
um fator de sucesso para o processmeetoring

Dessa forma é interessante que um processoetéoringtenha como suporte essen-
cial um bom relacionamento entre tutor e tutorallksim, o estabelecimento de objetivos
claros para o processo e o papel do tutor podéiaaugue essa relacdo se estabeleca da me-
lhor maneira possivel.

Estudos anteriores (ORPEN, 1997) e atuais (O'REIlLUYe PFEFFER - 2002,
SCANDURA e WILLIANS - 2002, ENSHER e MURPHY — 20@5 DOUGHERTY e
DHEHER — 2008) apontam que a geragao de relaciamasele trabalho que possibilitam
suporte e apoio na relacdo aentoringatuam positivamente no processo de compartilha-
mento e posteriormente na guarda desses conheosndssim, recomenda-se o0 estabeleci-
mento de relacbes de pares para tutoramento pailgarano processo de alimentacao da
memoria organizacional ja que os conhecimentosiadgs podem ser melhorados e repas-
sados. Essa relagdo deve passar ndo sO por stgorieo e troca de conhecimentos, mas
também pelo apoio emocional, pois esse poderiditdmod compartiihamento entre ambos
uma vez que a literatura explicita que quando sengeelacdes baseadas também em ques-
tOes afetivas o grau de confiangca aumenta o qaeng@ior compartilhamento.

Além disso, deve-se levar em consideracao o qudidoutido no item anterior e que é
preconizado por Scandura e Williams (2002, pp. 25Kyam (1985, pp. 183), de que o esta-
belecimento de procedimentos claros para ess&celera potencial para bons resultados e
fortalece as relagdes. De acordo com os resul@dgosntrados, as relagdes foram considera-
das importantes, mas o processo como um todo tamb&mbre-se o colocado por alguns
dos NCs que colocaram em suas questdes qualitatifet® de que se o processo fosse me-
lhor estabelecido e os papéis estivessem clarosoe$so teria sido mais efetivo.

N&ao foi possivel, nessa pesquisa, estabeleceraspécificamente quais caracteristi-
cas deveria ter a relagéo entre tutor-tutorado gaeapudesse fomentar o compartilhamento
do conhecimento e consequentemente a alimentacdwederia organizacional. Para que
essa relacéo fosse melhor estudada poder-sedgareahtrevistas junto aos tutores e tutora-
dos onde se pudesse trabalhar melhor aspectodadmnmamento que facilitaram ou néo o
compartilhamento do conhecimento. O foco poderigespecialmente na questdao da disponi-
bilidade, em especial dos tutores, de atuarem abrfsso tem sido um ponto importante con-
siderado para melhor efetividade do processo (HAIKAHN, 2008 — pp. 66).

Entretanto, um ponto deve ser levado em consideragé é o fato de que os CTs e
tutorados que atuavam na mesma area de pesquitaragel ter mais facilidade para desen-
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volver os trabalhos. Isso pode ser um indicadofad#éitador do compartilhamento e conse-

guentemente de agregacéo de valor aos trabalhadoger

5.1.3Mentoring e construgdo da memoria organizacional

Os outros dois objetivos de pesquisa eram “Ideatifos principais resultados gerados
por um programa dementoringque podem ser utilizados na construgdo da meroéyaniza-
cional” e “Identificar e propor as principais ligegs entre os processosrdentoringe memo-
ria organizacional dentro de uma organizacéo”. Gm@m®e nisso elaborou-se usmplate,
cujas linhas mestras se encontram nessa subsecéo.

A questdo da memoria organizacional, em uma emp@saesse tipo de desenho e
cujo produto é essencialmente o conhecimento disgonibilizado a populacdo em forma de
produtos e servigos agropecuarios, deve necessantiarpassar por situacdes de comparti-
Ihamento do conhecimento.

O processo denentoringdeve ser mais um meio a ser utilizado para a at@géo e
fortalecimento dessa memdria. Assim, para finsedéstalho, e levando em consideracéo
apenas a ligacdo entre o processangatoringe a memoria organizacional, sugere-se sete
diretrizes para implementacdo, manutencao e foradnto dos dois processos, conforme
demonstrado no Quadro 8:

Quadro 8: Principais Diretrizes para implementacdode um processo déentoring como
subsidio para Memaria Organizacional

Diretrizes

=

Estabelecer cultura de compartilhamento: contexpacitante.

N

Buscar o comprometimento da Direcdo da empresa.

3. Definir necessidades de informagao e conhecimertierarquizagcdo de importang
para compartilhamento.

a

»

Definir os niveis de acesso as informacdes e cameatos.

Definir os atores envolvidos nos processos.

oo

Estabelecer regras e normas para alimentacdo danmeonganizacional, a partir do
processo denentoring.

7. Estabelecer relagbes par-a-par efetivas para ¢ré@msfia e geracdo do conhecimentp.

Com base no exposto no Quadro 8, os itens sédoispadas a seguir:
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Item 1 - Estabelecer cultura de compartilhamento: entexto capacitante.

Quanto ao item 1 ele é a esséncia de qualquergmagde gestdo do conhecimento
em uma organizacao e deve ser reforcado, em futgddual busca pela individualidade e
acirrada competicdo que se estabeleceu entre emsjpegNinguém é obrigado a comparti-
lhar conhecimento, s6 porque em algum momentoppass a implementar uma politica vol-
tada para essa finalidade. Ressalte-se que o chiimo@ento de conhecimento devera ocor-
rer entre pessoas, e somente se houver um cliraaipagional que as leve a isso.

A premissa de que “conhecimento € crenga verdadeifastificada” (KROGH,
ICHIJO e NONAKA — 2001, pp. 44), mediante o quapassoas justificam suas crengas so-
bre o que é verdadeiro para si préprio, deixa ajae conhecimento esta relacionado as ques-
tdes de foro intimo, como 0s sentimentos e as @&mqaas vividas, que formam o individuo e
0 seu mundo particular. Assim, a implantacdo ddqgea acéo de gestdao do conhecimento
nas organizacdes prescinde de acdes prévias indéspEs, de modo a preparé-la para tal
implantagcéo, sendo de fundamental importancia ofegipeamento do relacionamento inter-
pessoal, de forma a criar um ambiente propiciocaopartiihamento de conhecimento e ao

desenvolvimento da criatividade.

Item 2 - Buscar o comprometimento da Direcdo da emnpsa.

E imprescindivel o “Comprometimento da Direcdo dpresa’. Sendo a gestdo do
conhecimento estratégica para uma empresa degseepmym essa producdo, a Direcdo deve
estar fortemente comprometida com processos eagemc compartiihamento do conheci-
mento. Sem o suporte necessario, qualquer propesoser implementado e fatalmente dei-
xado de lado.

N&o se trata da responsabilidade recair sobre vemtgede alto nivel, o que via de re-
gra, comprometeria o resultado, em virtude dessesudvos de alto nivel geralmente néo
estarem ligados intimamente com as operacgOes oha,rat que faz com que desconhecam,
por vezes, a importancia de conhecimentos relesapute conduzam a inovac¢ao ou a otimiza-
cdo de processos. Mas, uma vez que o corpo dirg¢iwona empresa estd comprometido com
essa necessidade, ele pode auxiliar a criacdo degsiente capacitante, a partir do fomento
de programas e processos que viabilizem a tramsfaré guarda do conhecimento. Esse pon-
to foi evidenciado na fala dos entrevistados E1,BEZBe E5. Em especial E1 e E5 deixaram
claro a necessidade do envolvimento de estanci@sasainclusive para direcionar as agoes

de memoria organizacional e quaisquer outras ai®esmpartilhamento do conhecimento.
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Um problema claro na empresa foi a descontinuidiadglgumas acdes dentro do pro-
cesso denentoring.As reclamacdes expostas nos resultados refleteraqio manutencao
de alguns passos do processo provocaram desconégiitae um entendimento, por vezes,
errbneo do processo, podendo ter gerado resultacdsdo eram, necessariamente, 0s espe-
rados. Isso tem sido ressaltado tanto na literagobre mentoring (SCANDURA e
WILLIANS, 2002 — pp. 243 e CHAO - 2008), quanto lharatura de memaoria organizacio-

nal.

Item 3 - Definir necessidades de informacéao e contimento e hierarquizacao de impor-
tancia para compartilhamento.

O item 3 exige a criagdo do contexto capacitardmea a participacdo do corpo dire-
tivo. Ele é conseqiiéncia dos dois primeiros iténsorpo diretivo pode deixar claro quais sao
as metas e objetivos da organizacdo que mais deeerntrabalhados ou colocar os pontos
criticos existentes na empresa que necessitam iglgdoumaior. A area de gestao estratégica
deve trabalhar arduamente, com a analise e pra@&pele; mercado para apontar as reais ne-
cessidades de guarda da informacdo e conhecim@atao colocado por Conklin (2001),
Tonet e Paz (2006) e Kuhn e Abecker (1997) é yital se estabeleca aqueles conhecimentos
gue sdo essenciais, do contrario todo o esforgoldéa e transferéncia se torna dispendioso e
sem resultado efetivo.

Nisso, todos os entrevistados foram unanimes esaltas o valor do envolvimento da
geréncia para apontar as necessidades reais decaoehto e informacéo a forma como essa
disponibilizagdo deveria ocorrer.

Outro ponto levantado, em especial na fala do esteglo E5 que detinha um cargo
de direcao era de que o conhecimento primordiab ésaber fazer” em todas as instancias de
atuacao da organizacdo. Era, nas palavras defrjlo do gato” de como realizar determina-
das acgOes. Na opinido dele esse tipo de conhe@meato que deveria ser assumido como o
primeiro a ser transferido e armazenado para aintoaéde da organizacdo (KUHN e
ABECKER, 1997 — pp. 934).

Item 4 - Definir os niveis de acesso as informac¢desonhecimentos.

Embora boa parte dos respondentes do questiomdutia £specificado que 0 acesso a
informacao/conhecimento deveria se dar de fornestiita é visivel no discurso dos entrevis-
tados que esse conhecimento seja categorizadpanitigizado da melhor maneira possivel.
Como colocado anteriormente na secdo de Resultadosse tratava, na visdo deles, de cer-
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cear 0 acesso as pessoas, mas estabelecer umaléoanasso e estabelecer aquilo que é pri-
oritario para a empresa e determinados grupos. (GQMN 2001; DECKER e MAURER,
1999; e KUHN e ABECKER, 1997)

Nesse caso em especial, deve-se levar em considavagspecto fundamental do tipo
de trabalho desenvolvido pela empresa e os prodetasios. Uma vez sendo competitiva no
mercado de inovagdo o cuidado com a transferéesiarid efetivamente ser levado em con-
sideracao. Isso foi claramente colocado pelos relpdes quando apontaram o problema de
sigilo e cuidado com as informacdes e conhecimerdonypartilhados.

Essa discusséo deve estender-se para além da menwganizacional, pois é inerente

a propria gestdo do conhecimento nas organizagdes.

Item 5 - Definir os atores envolvidos nos processos

A questdo da definicdo dos atores passa mais s gapéis se constituirdo cada
empregado da empresa do que necessariamente qu@ipgz. Efetivamente todos os em-
pregados devem estar envolvidos, em especial oardaira de pesquisa.

O que deve ser amplamente discutido é o mapeardestprofissionais que detém um
conhecimento considerado importante para a orggiuzalaqueles profissionais que necessi-
tardo do repasse desse conhecimento para manuttog&@abalhos na organizacdo e também
de quem podera auxiliar para que esse processtegaon
Ficou visivel nos resultados de coleta, que aimdaiga estabelecer melhor o perfil dos CTs,
nao so6 pela questéo da facilidade de repasse deaarento, mas também para que ele re-
almente tenha o conhecimento essencial que devesessado ao ingressante (SCANDURA
e WILLIANS, 2002). O fato de um CT néo ser da mesmea, ainda que ndo tenha prejudi-
cado os trabalhos, na maioria, os NCs ficaram samepasse efetivo de conhecimento que
poderia auxilid-los no decorrer do trabalho na esgr

O apoio da area de suporte também se mostrou eds&sse foi um dos pontos com
menor avaliacdo e pode-se perceber que isso f@agib processo, uma vez que informacdes
primordiais sobre o seu funcionamento ndo foraragsgdas a contento, além de poder deixar
transparecer que ndo havia um apoio da organizag&@oque 0 processo acontecesse. Esses
mesmos dados ocorreram na avaliagdo feita antexmarpela empresa, 0 que sugere a ne-
cessidade de se trabalhar esse quesito de formandente quando da implementacdo de um
processo que envolva relacionamento e compartilhone conhecimento.
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Item 6 - Estabelecer regras e normas para alimentdg da memoria organizacional, a
partir do processo dementoring.

Um dos pontos mais importantes e que ocorre enéfuda definicdo de prioridade de
conhecimento a ser transferido e armazenado etol@s ajue dele participardo é a questao da
normatiza¢ao do processo.

Estabelecer como e quando os conhecimentos semdmadihados e com quais fina-
lidades permitirdo um uso mais apropriado de tudofqi transferido entre os pares. Percebe-
se no trabalho realizado que um problema estavmalalade do processo aeentoring Ao
término do processo os pesquisadores nao tinhaessmiamente um produto especifico que
poderia ser utilizado para fins de memadria organiizel.

Embora eles gerassem documentos, projetos e prisisando havia uma diretriz clara
sobre todo o conhecimento que haviam acumuladorgmw Ida relacdo estabelecida. Tao pou-
co havia uma mensuragao se esse compartilhamewnitorbalmente ocorrido. Uma vez esta-
belecido o tipo de produto a ser gerado, que repte conhecimento transferido e compar-
tilhado talvez pudesse ter resultados mais efebvaa “alimentacéo” efetiva para o proces-
so de memodria organizacional.

Outro ponto a ser levado em consideracdo é quecesso denentoringcomo foi
concebido tinha como objetivo principal a sociajéaa de novos contratados, bem como uma
avaliacdo prévia das suas capacidades frente aaiodeda empresa. Entretanto, ele tinha por
tras um importante objetivo que era o compartilh@melo conhecimento e que foi tratado de
forma secundéria, ndo s6 pela equipe que o implEmeomo para a Direcdo da empresa.

Assim fica visivel que para esse processo postarisa um aliado na construcdo da
memadria organizacional ele deve ter como objetiiogrdial a socializacdo e o comparti-
lhamento do conhecimento e isso deve ser normatiZdédm disso, o foco dele deve ser vol-
tado para um aprendizado informal em ambiente atealino e o aspecto avaliativo deve ser
excluido, pois ndo se mostrou contributivo e namzmcom o melhor contexto para um pro-

cesso denentoring.

Item 7 - Estabelecer relagOes “par-a-par” efetivagpara transferéncia e geracéo do co-
nhecimento.

Em funcéo de todas essas diretrizes é fundamemtase estabelecam relacdes efeti-
vas entre os que ocupam o lugar de CT e os NCas Eskcdes devem ter foco na socializa-
¢ao e no compartilhamento do conhecimento pargqgsgam gerar resultados realmente pas-

siveis de utilizacdo para a memodria.
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Para que isso ocorra € imprescindivel a criacamudperfil de quem a empresa espera
gue possa repassar conhecimento. Esse perfil dgpagsar a questdo do conhecimento que
necessita ser compartilhado, bem como a capac@mdeompanhar o NC para além do com-
partilhamento: seu desenvolvimento profissional.

De acordo com Cutherbluck (2009) essas relacO@essgaem efetivas devem levar em
consideragéao questdes como a de ndo colocar pessositiacao de hierarquia diferenciada,
pois poderia ndo haver um aproveitamento efetivprdoesso. Isso se daria porque embora a
relacdo dementoringseja de acompanhamento e transferéncia do cordwecimela deve ser
baseada, também, em um espaco de discussédo pateucado do conhecimento. Diferencas
hierarquicas poderiam ser uma barreira.

Algumas empresas e a propria literatura (ORPEN7)LB88atam que esse tipo de rela-
¢ao envolvendo chefe-subordinado possa ocorresrdeafa proporcionar bom resultado, ob-
serva-se que no caso da empresa estudada, o reeti@igue ambos estivessem na mesma
posicdo hierarquica, uma vez que o quesito formaQata muito. Isso favoreceria um amplo
espaco de questionamento e discussdo e ndo s@asseege conhecimento, mas também de
construcéo efetiva do conhecimento, alinhando confentos do CT e o conhecimento trazi-
do pelo NC. Entretanto, por se tratar de novosratados seria praticamente impossivel que
0S seus tutores ndo estivessem em situacdo hiecapgima. Eles possuem o mesmo cargo,
mas geralmente sao lideres de projetos de pesmuisaordenam algum setor na unidade de
trabalho. Nesse caso o cuidado deveria recair pagassa escolha levasse em consideragéo
gue CT e NC néo tivessem uma situacao de chefibardinacao direta.
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6. CONCLUSAO

Em funcédo do trabalho realizado, percebe-se que wazl mais as relacdes profissio-
nais estdo sendo motivo de criacdo de delicadofilets de convivéncia que podem pro-
mover ou afetar a produtividade dos individuos.tdlesual era de promocéo do individua-
lismo o surgimento de conflitos e insatisfacbesambiente de trabalho € cada vez mais co-
mum. Junte-se a isto o despontar de fendmenosagrientas tecnoldgicas instantaneas como
as redes sociais e se vera que as empresas alest@glee promovem um ambiente de traba-
lho com fortes lagos de desenvolvimento e eloseticionamentos interpessoais tém uma
grande vantagem competitiva.

O tempo em que se privilegiava o trabalho solitdsimle conversas de telefone ou de
corredor eram rapidamente reprimidas chegou aoNimmmomento atual é importante que se
comece a estabelecer redes de relacionamento ersasvintensas que possam se mostrar
importantes para a realizagao do trabalho. Essagersas sao a forma pela qual os trabalha-
dores do conhecimento descobrem o que eles salmenpadilham isso com os colegas e,
nesse processo, criam novo conhecimento para aipagao. Assim, as empresas ganharam
vida propria e sobrevivem aos homens que as fumdaaovernaram por possuirem um
“DNA” Unico e facilmente identificavel.

Nesta pesquisa evidenciou-se a necessidade abdoluampartiihamento do conhe-
cimento como esse gerador de novos conhecimemiagpagador dos conhecimentos ja esta-
belecidos na organizacdo. Significa dizer que plian de quaisquer processos de trabalho a
gestao do conhecimento deve ser realizada, cotuitoiflundamental de garantir o futuro da
organizagao.

Todo e qualquer programa que atualmente possa ge@mnpartilihamento do conhe-
cimento deve ser analisado sob uma ética diferdacéaprivilegiada. O apoio da direcdo e
regras claras para que isso acontegcam devem peesssapratica.

Os resultados apresentados nesse trabalho ndgatammsiesse momento. Eles devem
ser analisados sob o olhar de outros trabalha@sajiZzados na empresa estudada, bem como os
gue ainda estdo sendo realizados: diagnosticotddaesla arte da gestdo do conhecimento,
memoria histérica da organizacdo, mapeamento desai® gestdo do conhecimento, projeto
deBusiness Intelligenceentre outros.

Ao olhar os dados dessa pesquisa observa-se ssilackespremente da organizacao
de um olhar diferenciado sobre o conhecimento aladuoue o conhecimento que precisa
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construir. Essa construgao perpassa, necessargnpentuma construgédo coletiva do conhe-
cimento, onde o passado e futuro intelectual daesapse encontram sob uma perspectiva de
compartilhamento.

Os resultados encontrados permitiram diagnosticanocestava sendo mantido o
compartilhamento entre novos e antigos empregadmsne esse compartilhamento poderia
ser utilizado superando questbes de socializac&xpandindo seus dominios para a
construcdo de uma memdoria organizacional.

A impressdo mais marcante diz respeito a necessidadjue o espaco de reflexdo e
compartilhamento aconteca e e esse epago é esgEnadmbos. Ou seja, tanto novos quanto
antigos empregados anseiam por esse momento desant®ca que deve ser perpertuado e
incentivado na empresa. Para isso cabe a Embraparpe buscar novas formas para que
esse compartilhamento aconteca, além das ja etasteissas propostas devem explorar o
potencial das pessoas e colocca-lo a disposicémpeesa.

Outro ponto a ser considerado, é que o compartéhtondo conhecimento deve ser
baseado em questbes que vao além dos aspectososéenisim do “saber fazer”. Nos
resultados relacionados aos pesquisadores ficeantéatgue as troca se deram muito em
guestdes burocréticas e técnicas, enquanto aspgétos da vivéncia diaria foram colocados
em segundo plano. Dessa forma, a busca por novaposias deve fortalecer o
compartilhamento e a troca de conhecimentos taciktesvantes para o trabalho e a
organizagao.

O apoio emocional, tdo mencionado ao longo do linabdeve ser um norteador
dessas trocas. Todo programa que pivilegia trocanspartihamento deve ter uma base
essencial no apoio emocional prestado por ambdsesp&@e trata de um acompanhamento
cuidadoso do trabalho um do outro, da preocupagéoocacervo intelectual de cada um.

Este estudo obviamente ndo se encerra aqui, aj@éeapresentou certas limitacdes e
lacunas que poderao ser repensados na construg&salasas futuras.

Um dos problemas diz respeito ao tamanho da amdssse problema ocorreu em
funcdo do pouco tempo disponivel para coleta deslddso se deu porque a pesquisa ficou
limitada a uma populagdo muito especifica com urtedvansversal que sé tornou possivel
descrever fendmenos inerentes a determinados gnuposlado momento.

Também, em funcdo da amostra com um “n” muito redynao foi possivel realizar
testes paramétricos que pudessem verificar com ataiglade os resultados entre as duas
amostras foco do trabalho. Juntando-se esse fat@ngerior relatado, fazer qualquer
generalizagéo dos dados poderia incorrer em unesdade.
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Além disso, ndo foi detectado, na literatura wdia, nenhum instrumento validado
para medicdo e avaliacdo de processos cosmoring compartilhamento e memaoria organi-
zacional. I1sso ocorreu, muito em fungédo dos proateapontados pelos diversos autores so-
bre a dificuldade de conceituacdo desses constquiespor vezes fazem os pesquisadores
dirigirem seus esfor¢os para diferentes objetiv@snedicdo. Assim o instrumento utilizado,
foi construido pela pesquisadora, em funcdo deri@mpma prévia, de leitura dos relatos de
pesquisadores e do instrumento ja utilizado na esappara avaliacdo do processormto-
ring.

Esse instrumento, embora tenha tido uma validaga@stica, junto a juizes e possi-
veis respondentes ndo teve uma validacdo da esciaseus itens. Estatisticamente n&o foi
possivel alcangar essa validacdo, novamente erdduhg niamero reduzido da amostra. As-
sim, embora os itens parecam avaliar claramentguacse propde o0 instrumento mereceria
passar por uma avaliagdo mais criteriosa sobrefetimidade. E isso deve ser fonte para cri-
acao de um trabalho futuro, envolvendo a empresqu@ada e outras que adotem um pro-
cesso semelhante. Assim, o instrumento sendo dalidadera ser utilizado em diversos con-
textos auxiliando, inclusive, na implementacéo e&egs0cessos.

Outro problema foi que os dados encontrados pefaesa e pela pesquisadora nao
puderam ser confrontados por meio de analisedst&t@s, pois 0S instrumentos ndo eram 0S
mesmos. Isso ocorreu tendo em vista que o0 objdbgsa pesquisa avaliava outros processos,
além do dementoring Além disso, o instrumento desenvolvido pela pssgiora era mais
complexo e com perguntas cujas escalas atendiagrig®s de pesquisa cientifica, fato que
Nao ocorria no instrumento da empresa. Portantralagcdo entre as amostras dos dois estu-
dos ndo pode ser realizada em sua totalidade, s@éadsmmente uma comparacéo simples de
resultados, mas que nao inviabiliza a comparacésedaesultados demonstrando que tanto a
avaliacao feita pela empresa quanto a realizadapgesquisadora chegaram a resultados bas-
tante préximos.

Os fendmenos abarcados nesta pesquisa mostrarmpéegos na literatura de gestao
do conhecimento e das organizacdes, ja tendo texehclusive, a atencdo de inimeros pes-
guisadores nacionais e internacionais. Portantaliszsissoes deste estudo s&o importantes
contribuigcdes, mas ndo esgotam o tema que abrafegentes outras possibilidades de abor-
dagens.

Estudos com maior amplitude, poderao corroborardmuos resultados e proporcionar

outros olhares a cerca do tema justamente peldaestn sido conduzido em uma Unica em-
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presa. Assim, estudos comparativos, constituenmsenaga possibilidade de futuras pesquisas
sobre os fendmenos estudados, ocorrendo em oug@sizacdes do mesmo segmento.

Cabe ainda ressaltar a utilizagdo de outras té&micmplementares de coleta de da-
dos, como por exemplo, a formag&o de grupos fogass,poderia agregar novas informacdes
aos resultados e melhorar ainda mais as anélisizadas.

Entretanto, os problemas aqui apontados ndo degsmeatecer os dados encontrados.
Os resultados aqui elencados reforcam a necesdgigani@vas pesquisas e o caréater inédito de
pensar 0s dois processos conjuntamente. Dessa, feugere-se que novos trabalhos devem,
necessariamente, ser realizados na empresa outemcontexto a fim de diagnosticar possi-
veis conexdes entre 0s tantos processos existpataggestdao do conhecimento, bem como
para validagéo do instrumento.

A contribuicdo que aqui se encerra é que proceggesaparentemente ocorrem de
forma independente poderiam ter seus resultadaszatios. A utilizacdo de um processo
como o dementoringpara auxiliar questdes da memaria organizacionadriie ser primordi-
al, uma vez que esse Ultimo processo ndo se eadomglementado e sistematizado dentro da
organizacdo. Assim, o trabalho pode servir comamarco inicial para a discussdo da memo-
ria organizacional e como fonte para estudos postsrsobre processos de compartilhamento
dentro da empresa, inclusive oferecendo um primegtoumento de pesquisa.

A resposta para a questdo norteadora do trabadiim:é0 programa denentoringé
um caminho viavel para a constru¢cdo da memorianargeional. Nao so ele, mas todos os
processos que viabilizem compartilhamento e trac@Ensas entre empregados, sejam eles

NOVOS Ou antigos nas organizacoes.
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APENDICE A - PROCESSO DE SOCIALIZACAO E AVALIACAO D E NOVOS
CONTRATADOS: QUESTIONARIO DE AVALIACAO

Caro colega,

Este questionario visa avaliar o processo de soaido e avaliacdo de novos contratados na
Embrapa, tendo como base o compartilhamento doecombnto. Ele também sera parte im-
portante da coleta de dados de dissertacdo deathesjue estd sendo desenvolvida pela co-
lega Daniella Araujo, lotada no DGP.
O objetivo é que com essa avaliacdo e com basei@snssgestdes possamos melhorar o pro-
cesso para os futuros colegas de empresa. Pammdésjp vocé devera disponibilizaerca
de 10 minutos.
Lembramos que os dados serao tratados de formal glakantindo, assim, sigilo sobre suas
respostas.

Agradecemos, antecipadamente, sua participagao.

1.1 Quando vocé foi informado dos procedimentos dmeriodo de experiéncia?
() na primeira semana de trabalho

( ) duas semanas ap6s comecar a trabalhar

() um periodo maior. Quanto (em dias, apos &atatao):

1.2 Vocé recebeu treinamento introdutério?
( )sim ( )nao

1.3 Vocé teve Conselheiro Técnico?
( )sim ( )nao

1.4 Seu Conselheiro Técnico estava ha mesma areaati@gacao que vocé?
( )sim ( )nao

1.5 Como isso dificultou ou facilitou o trabalho ge ele desenvolveu com vocé?

2. A seguir avalie a importancia dos proximos itenstilizando a escala abaixo para ava-
liar a qualidade do processo, onde:

Nenhuma Importancia Extrema Importancia

Itens
1. Existéncia de um processo de Socializacdo é&a@al ao cargo do novo contra-
tado.
2. Presenca de um Conselheiro Técnico.
3. Clareza das etapas e regras do processo ddizaméa.
4. Clareza das suas atribuicbes no processo dalidacéo.
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5. Tempo de duracdo do periodo de experiénciapesguisador (3 meses de peri-
odo de experiéncia e 9 meses de avaliagdo dohogbal

6. Informacdes disponiveis para auxiliar o trabalbmo Conselheiro Técnico.
7. Informacgdes prestadas pelos analistas do DGP.

8. Material utilizado para o processo de Sociafivacarta do presidente, cace,
bolsa, camisa e “pin”).

9. Realizagdo de uma avaliacdo de desempenho g dlmnprocesso.

10. Realizacédo de uma avaliagdo de competéncilasigo do processo.

11. Seu aprendizado técnico ao longo do processo.

12. Seu crescimento pessoal ao longo do processo

13. Seu crescimento profissional ao longo do psices

14. Relacionamento com o seu Conselheiro.

15. Disponibilidade do Conselheiro para discutpess$os técnicos.

16. Capacidade do Conselheiro de disponibilizagsetd relacionamento.

17. Capacidade do Conselheiro de oferecer feeddmmeknpregado.

18. Capacidade do Conselheiro de fornecer suporeienal ao empregado.
19. Capacidade do Conselheiro de atuar como &t entre o empregado
organizagao.

20. Capacidade do Conselheiro de transferir conteatbs para 0 novo emprega-
do.
21. Capacidade do Conselheiro de atuar como prondat@arreira do novo em-
pregado.

22. Capacidade do Conselheiro de aprender juntoocoavo empregado.

=

3. A sequir, avalie 0 processo a partir dos préximogdns utilizando a escala abaixo para
avaliar, onde:

Péssimo Excelente

Itens

1. Adequacao do processo de Socializagdo e avalag@&argo do novo contrat:
(um ano de duracgéo ao todo).

2. Atuacéo do Conselheiro Técnico.

3. Clareza das etapas e regras do processo degoade Socializagéo.

4. Clareza das suas atribuigcbes no processo dalidacéo.

5. Tempo de duracdo do periodo de experiénciapesguisador (3 meses de peri-
odo de experiéncia e 9 meses de avaliagdo dohogbal

6. Informacdes disponiveis para auxiliar o trabalbmo Conselheiro Técnico.
7. Informacgdes prestadas pelos analistas do DGP.

8. Material utilizado para o processo de Sociafipaarta do presidente, cade)
bolsa, camisa e “pin”).

9. Realizagdo de uma avaliacdo de desempenho @ tlmnprocesso.

10. Realizacédo de uma avaliagdo de competéncilasigo do processo.

11. Seu aprendizado técnico ao longo do processo.
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12. Seu crescimento pessoal ao longo do processo

13. Seu crescimento profissional ao longo do psices

14. Relagao com o seu Conselheiro.

15. Disponibilidade do Conselheiro para discutpess$os técnicos.

16. Capacidade do Conselheiro de disponibilizagset relacionamento.

17. Capacidade do Conselheiro de oferecer feeddmmeknpregado.

18. Capacidade do Conselheiro de fornecer suporeienal ao empregado.
19. Capacidade do Conselheiro de atuar como &t entre o empregado
organizagao.

20. Capacidade do Conselheiro de transferir conteatbs para 0 novo emprega-
do.
21. Capacidade do Conselheiro de atuar como prondat@arreira do novo em-
pregado.

22. Capacidade do Conselheiro de aprender juntoocoavo empregado.

4. Que documento(s) o relacionamento com seu Corsgto gerou (possivel escolher
mais de um item)?

() Projeto de Avaliacao

() Relatérios de pesquisa

() Memorial sobre seu trabalho

() Arquivos de suporte e consulta para o séhatha
() Publicacdes cientificas

() Publicacdes administrativas

() Outro:
() Nenhum (em caso dessa escolha, pular pastaqu)

5. Quanto ao(s) documento(s) gerado(s) indique of®)o(s) de compartilhamento que foi
feito (possivel escolher mais de um item).

() Compartilhamento com a chefia imediata

() Compartilhamento com os colegas de trabathBrdbrapa

() Compartilhamento com colegas externos a Epabra

() Compartilhamento com subordinados

() Outro:

6. Acredita que os documentos gerados poderiam aliar outros colegas se comparti-
Ihados? Por qué?
( )sim( )nao

7. Vocé disporia o(s) documento(s), em uma rede @grada, para os colegas da Embra-
pa? Por qué?
( )sim( )nao

8. O seu relacionamento com o Conselheiro Técnicergu algum ganho de conhecimen-
to técnico-cientifico que pode auxilia-lo no seuabalho?
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( )sim( )nao
Se néo, pular para questéao 10

9. Vocé disporia esses conhecimentos técnico-ciéntis em uma rede integrada, para os
colegas da Embrapa? Por qué?

10. Que tipo de ferramenta ou meio vocé utilizarigpara compartilhar qualquer tipo de
conhecimento gerado em funcéo das suas pesquisas?

() Workshops entre Unidades da Embrapa com gerde documentos internos de consulta.
() Banco de dados informatizado com acessatoeapenas a pesquisadores

() Banco de dados informatizado com livre acelsgonsulta (assistentes, analistas e pes-
guisadores)

( ) Banco de dados informatizado com acesso ast(aksistentes, analistas e pesquisadores)
mas com niveis de consulta diferenciados.

() Outro:

11. A seguir encontram-se alguns itens sobre compigitamento de conhecimento. Avalie
a frequéncia, desde que foi contratado, que cada wdessas situacdes aconteceu com
vocé utilizando a escala abaixo.

Item Frequéncia

Buscou por informagdes técnico-cientificas comgadede trabalho da unidade

Buscou por informacgdes técnico-cientificas comgadede outra unidade da Em-
brapa

Buscou por metodologias de trabalho que pudessiemzat 0 seu trabalho com
colegas de trabalho da unidade.

Buscou por metodologias de trabalho que pudessiemzat 0 seu trabalho com
colegas de outra unidade da Embrapa.

Depois de desenvolver um determinado trabalho @escque algum colega da
unidade ja havia realizado algo semelhante.

Depois de desenvolver um determinado trabalho @elscque algum colega de
outra unidade da Embrapa ja havia realizado algekante.

Teve auxilio de algum colega que nao pertenciaaeue de pesquisa para reso-
lugdo de um problema de pesquisa.

12. Acredita que os novos contratados devem pasgaor um processo de Socializacao e
Avaliagdo como esse?

( ) sim( )né&o

12.1 Por qué?



13. Que modificagbes voceé faria no processo?

Data de admissao:

Unidade de lotag&o:

ldade:

Cargo:

() Pesquisador A ( ) Pesquisador B
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APENDICE B - PROCESSO DE SOCIALIZAQL&O E AVALIACAO D E NOVOS
CONTRATADOS: QUESTIONARIO DE AVALIACAO

Caro colega,

Este questionario visa avaliar o processo de soaido e avaliacdo de novos contratados na
Embrapa, tendo como base o compartilhamento doecombnto. Ele também sera parte im-
portante da coleta de dados de dissertacdo deashesjue estd sendo desenvolvida pela co-
lega Daniella Araujo, lotada no DGP.
O objetivo é que com essa avaliacdo e com basei@snssgestdes possamos melhorar o pro-
cesso para os futuros colegas de empresa. Pammdésjp vocé devera disponibilizaerca
de 10 minutos.
Lembramos que os dados serao tratados de formal gjakantindo, assim, sigilo sobre suas
respostas.

Agradecemos, antecipadamente, sua participagao.

1. Inicialmente, gostariamos de algumas informacdggra nosso controle.

1.1Como ocorreu a sua escolha para Conselheiro Té&cnico
() Indicagao da Chefia da Unidade

() Indicagao da Chefia de P&D

() Indicagao da Chefia de Administracao

() Indicagao do CTI da Unidade

() Indicagao do Chefe Imediato do Empregado

() Outro:

1.2 Por quem foram passadas as informacgdes sobre ceveoial ser a sua forma de
atuacao?

() Pela Chefia da Unidade

() Pela Chefia de P&D

() Pela Chefia de Administragcao

() Pelo CTI da Unidade

() Pelo Chefe Imediato do Empregado

() Pelo Setor de Gestao de Pessoas da Unidade

() Outro:

1.3Vocé teve acesso a algum documento com orientagblee o0 processo de
socializacdo e avaliacdo dos novos empregados?

( ) Nao

() Sim. Como:a) Setor de Gestéao de Pessoas
b) Chefia de P&D
c) Chefia de Administracao
d) Chefia da Unidade
e) Outros:




1.4 Seu Orientando estava na mesma area de atuagfiee vocé?
( )sim ( )nao
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1.5 Como isso dificultou ou facilitou o trabalho ge ele desenvolveu com vocé?

2. A seguir avalie a importancia dos proximos itenstilizando a escala abaixo para ava-

liar a qualidade do processo, onde:

PP LO

Nenhuma Importancia Extrema Importancia

Itens

1. Existéncia de um processo de Socializacao éa@ial ao cargo do novo con
tado.

2. Presenca de um Conselheiro Técnico.

3. Clareza das etapas e regras do processo ddizamda.

4. Clareza das suas atribuicbes no processo dalidacéo.

5. Tempo de duracdo do periodo de experiénciapesguisador (3 meses de [
odo de experiéncia e 9 meses de avaliagao dohogbal

eri-

6. Informacdes disponiveis para auxiliar o trabalbmo Conselheiro Técnico.

7. Informacdes prestadas pelos analistas do DGP.

8. Material utlizado para o processo de Socializagao (cartarésigente, caderr
bolsa, camisa e “pin”).

9. Realizagdo de uma avaliacdo de desempenho @ dlmnprocesso.

10. Realizac&o de uma avaliacdo de competéncilasigo do processo.

11. Seu aprendizado técnico ao longo do processo.

12. Seu crescimento pessoal ao longo do processo

13. Seu crescimento profissional ao longo do psices

14. Relagdo com o seu orientando.

15. Disponibilidade do Conselheiro para discutpes$os técnicos.

16. Capacidade do Conselheiro de disponibilizagsett relacionamento.

17. Capacidade do Conselheiro de oferecer feeddmmeknpregado.

18. Capacidade do Conselheiro de fornecer suporbeienal ao empregado.

19. Capacidade do Conselheiro de atuar corobitélor entre o empregado
organizagao.

20. Capacidade do Conselheiro de transferir confetos para o novo empre
do.

ga-

21. Capacidade do Conselheiro de atuar como prondetearreira do novo e
pregado.

m-

22. Capacidade do Conselheiro de aprender juntoocoavo empregado.

3. A seguir, avalie 0 processo a partir dos préximogdns utilizando a escala abaixo para

avaliar, onde:

PP LO

Péssimo Excelente




Itens

A

1. Adequacéao do processo de Socializagéo e avalax@argo do novo contratado.

2. Sua atuagdo como Conselheiro Técnico.

3. Clareza das etapas e regras do processo degoade Socializagéo.

4. Clareza das suas atribuicbes no processo dalidacéo.

5. Tempo de duracdo do periodo de experiénciapgesguisador (3 meses de [
odo de experiéncia e 9 meses de avaliagao dohogbal

eri-

6. Informacdes disponiveis para auxiliar o trabalbmo Conselheiro Técnico.

7. Informacdes prestadas pelos analistas do DGP.

8. Material utilizado para o processo de Sociafipaarta do presidente, cade)
bolsa, camisa e “pin”).

9. Realizagdo de uma avaliagdo de desempenho @ tlmnprocesso.

10. Realizac&o de uma avaliacdo de competéncilasigo do processo.

11. Seu aprendizado técnico ao longo do processo.

12. Seu crescimento pessoal ao longo do processo

13. Seu crescimento profissional ao longo do psices

14. Relagdo com o seu orientando.

15. Sua disponibilidade para discutir aspectostésn

16. Sua capacidade de disponibilizar redes deioe@mento.

17. Sua capacidade de oferecer feedback ao empregad

18. Sua capacidade de fornecer suporte emocioreahpoegado.

19. Sua capacidade de atuar como facilitador entr@pregado e a organizacgaaq.

20. Sua capacidade de transferir conhecimentoopaoao empregado.

21. Sua capacidade de atuar como promotor daread@inovo empregado.

22. Sua capacidade de aprender junto com 0 novoegago.

. Que documento(s) o relacionamento com seu ori@ando gerou?

) Relatérios de pesquisa

) Memorial sobre seu trabalho

) Arquivos de suporte e consulta para o séaatha
) Publicacdes cientificas

) Publicagbes administrativas

) Outro:
) Nenhum (em caso dessa escolha, pular pashaqug)

NN AN AN AN AN NN _b
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) Projeto de Avaliacéo do Processo de Avalisg&ocializacdo de Novos Contatados

5. Quanto ao(s) documento(s) gerado(s) indique of§)o(s) de compartilhamento(s) que

foi(ram) feito(s).

() Compartilhamento com a chefia imediata

() Compartilhamento com os colegas de trabathBrdbrapa
() Compartilhamento com colegas externos a Epabra

() Compartilhamento com subordinados

() Outro:

6. Acredita que os documentos gerados poderiam aliar outros colegas se comparti-

Ihados? Por qué?
( )sim( )nao
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7. Vocé disporia o(s) documento(s), em uma rede @grada, para os colegas da Embra-
pa? Por qué?
( )sim( )nao

8. O seu relacionamento com o orientando gerou alguganho de conhecimento técnico-
cientifico que pode auxiliar vocé no seu trabalho?

( )sim( )nao

Se nao, pular para a questao 10

9. Vocé disporia esses conhecimentos técnicos-cificds em uma rede integrada, para 0os
colegas da Embrapa? Por qué?
( )sim( )nao

10. Que tipo de ferramenta ou meio vocé utilizarigpara compartilhar qualquer tipo de
conhecimento gerado em funcéo das suas pesquisas?

() Workshops entre Unidades da Embrapa com gerde documentos internos de consulta.
() Banco de dados informatizado com acessatoeapenas a pesquisadores

() Banco de dados informatizado com livre acelsgonsulta (assistentes, analistas e pes-
guisadores)

( ) Banco de dados informatizado com acesso ast(aksistentes, analistas e pesquisadores)
mas com niveis de consulta diferenciados.

() Outro:

11. Gostariamos, também, que vocé respondesse n@igimas perguntas:
11.1 Acha que a presenca de um empregado ou um peasgdor como Conselhei-
ro Técnico auxiliou no processo de crescimento pigkional do novo empregado?
( )sim ( )nao

Por qué?

11.2 Gostaria de ser Conselheiro Técnico novamenté?) sim () nédo

Por qué?

12. Que modificagcbes voceé faria no processo de sdigacao e avaliagdo?
Data de admisséo:

Unidade de lotag&o:

ldade:



Cargo: () Pesquisador A () Pesquisador B
Quantas pessoas vocé orientou:
Quantos foram aprovados no processo:
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Essa entrevista tem como objetivo coletar inforreaggue possibilitem a construcao de
uma linha de raciocinio para a constru¢do de umadma organizacional na Embrapa. Ela
parte do trabalho de dissertagédo que visa entemieo um processo de compartilhamento,
(Socializacéo e Avaliacdo de novos contratadosg aciliar na construcdo de uma memdria
organizacional. Nos ultimos anos, em especial caaida dos empregados mais antigos le-
vantou-se uma discussao sobre como as informagfesntes a realizacdo de pesquisas e 0
conhecimento gerado com elas poderiam ser armazeman a saida dessas pessoas. Um
dos projetos diz respeito a construcdo da memdgtérita da empresa, que ja tem sido reali-
zada pelo SCT. Do outro lado, é necessério persarmazenamento dos conhecimentos
técnico-cientificos que vém sendo gerados. Assom essa entrevista visamos identificar
alguns elementos essenciais para a construcao rdériaee quais estratégias seriam as mais
apropriadas.

=

O que vocé entende como memaria organizacional?

2. Ao falar em memoria, vemos claramente a questaontdeepositério e transferéncia
do conhecimento. Qual é sua maior preocupacao qusnthla de memoria organiza-
cional no ambito da Embrapa?

3. Alguns pesquisadores que responderam ao questiadeesquisa, disseram que te-
meriam compartilhar seus conhecimentos adquiridodumcao da propriedade inte-
lectual ou do medo de roubo de informagdes. Qued®informagdes/conhecimentos
deveriam ser levados em consideragdo na MO?

4. Ainda com relacdo a esse medo de compartilhamgo®tipo de mudangas deveria-
mos fazer em diferentes niveis: cultural, estrlituta processos, para qgue um proces-
so de memodria organizacional fosse efetivo?

5. Temos um processo de socializagcdo de novos catisatpe se baseia enentoring
Nele o empregado mais velho repassa conhecimerdcop@aais novo. Nesse contex-
to, quais estratégias adotadas na Embrapa, hajenpser consideradas como impor-
tantes para alimentagdo e manutencdo dessa memoria?

6. Quais outras estratégias vocé sugere para iniciaumotrabalho de coleta e guarda
desses conhecimentos?

7. Caso nao tenha sido mencionada a questdo da irfcan®& experiéncia fala que as
empresas precisam criar sistemas informatizados gamtrole e distribuicdo dessa
memaOria organizacionalCaso ja tenha sido mencionada a questdo da infikemat
Vocé concorda com algo desse tipo? Qual seria lteraaiva?

8. Se essa € uma possibilidade; como essas informiegieecimentos deveriam ser tra-
tados? De forma hierarquizada, categorizando odganformagao/conhecimento e
com isso gerenciando o acesgofe ndo, qual uma outra possibilidade?

9. Ha algo mais que precise ser considerado?

Obrigada pela sua participacgao.
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APENDICE D — QUEST,E:O: SEU CONSELHEIRO ESTAVA NA MESMA AREA DE
ATUACAO QUE VOCE? COMO ISSO DIFICULTOU OU FACILITOU O
TRABALHO QUE ELE DESENVOLVEU COM VOCE?

Areas Iguais

1 (metas e objetivos bem planejados)

A orientacdo de um pesquisador da mesma area deaatdacilitou a definicdo do projeto
probatorio e seu desenvolvimento no periodo

Facilitou no tocante a decisdo do projeto a seerdedvido e os tramites de rotina da unida-
de.

2 (facilitou a orientacao)

Facilitou em decorréncia da experiéncia de trabdthmeu conselheiro

Facilitou a comunicacéo e consequentemente o delsegnento do trabalho.

Facilitou o trabalho devido a internalizacao déasi@ procednentos de trabalho.

Nao tive problemas com meu conselheiro. O projagesdo foi muito produtivo e interes-
sante

Como ele ja tinha conhecimento na area e tambéimhi@ experiéncia na Embrapa, isso faci-
litou meu trabalho

Isso foi ESSENCIAL. Me ajudou a definir linhas desguisa, encurtou caminhos, poupou
tempo.

Facilitou

Facilitou

Apesar de desafios grandes que houveram no pediedaxperiéncia, tudo foi resolvido de
forma mais facil devido a experiéncia dele. A ajedaonselhos de colegas pesquisadores que
entraram recentemente, também foi muito importpata facilitar o desenvolvimento do meu
trabalho, durante esse periodo.

Considero importante que o conselheiro seja da mésea de atuacdo pois consequentemen-
te ele estara mais capacitado para o processodiac@o de desempenho, especialmente
quanto a aspectos técnico-cientificos. E o queatmntecido no meu caso.

Isso facilitou muito, pois fui contratado para abiar com algo desconhecido para mim, ape-
sar de se encaixar na grande area explicita nal ddittoncurso.

Facilitou muito, pois todas as etapas foram otidagae as orientagdes foram transmitidas
com eficiéncia e de forma esclarecedora. A areatulgcdo foi a mesma, mas a subarea cor-
respondente a contratacdo foi um apéndice dela.

Por sermos da mesma é&rea de formacéo (e Pés-Giajlufagilitou a sinergia (busca conjun-
ta) por solucdes!

Meu Conselheiro € da mesma area de atuacao isémfamuito para as trocas de opinides
sobre 0s aspectos técniasmeu trabalho.

Acredito que tenha facilitado o trabalho a ser deskido, embora o meu trabalho tenha sido
o primeiro a ser desenvolvido na area para a quabhtratada.

Por estarmos na mesma area, tinhamos formacadeaimento semelhantes o que facilitou
muito o desenvolvimento do trabalho

Facilitou por estarmos habituados aos mesmos ter@enicos e cientificos e a uma mesma
sequéncia de eventos na pesquisa.

O fato de estarmos na mesma area de atuacaoofacilinha atuacao.

Facilitou o periodo de adaptacéo ao trabalho.
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Facilidade de discussao da pesquisa e dos ressiltado

Facilitou pois desemilvemos trabalhos complementares juntos.

O conselheiro técnico contribui positivamente caigestdes e criticas sobre a proposta, além
disso facilitou o desenvolvimento das atividadesavdts da disponibilizacdo de recursos e,
ainda,(...)

A definicdo de conselheiro técnico da mesrea, facilitou o trabalho.

3 (facilitou o relacionamento)

Foi mais facil, pois nao tive dificuldades para im&erir na atividade do pesquisador pois o
trabalho na mesma é&rea possibilitou um didlogoneucicacdo melhor, além de mais empati-
a.

Facilitou o desenvolvimento do trabalho, pois p&raitroca de informac¢ées de maneira mais
rapida.

A relagdo proxima com o Conselheiro técnico foicadela e importante para o desenvolvi-
mento do trabalho

Facilitou por permitir intercambio de informacoedbie a estrutura da Empresa, pessoas que
trabalham na mesma &rea e onde localizar recuestdia unidade.

Facilitou o trabalho

Facilitou, pois ele pode avaliar melhor o meu dgsaTho ja que compreendia melhor as exi-
géncias/graus de dificuldade paraaigo do mesmo.

Facilitou muito. Tive muito sorte em encontrar unmgelheiro paciente e capacitado para me
ajudar a desepenhar minhasdoes na empresa.

4 (ndo facilitou, pois ndo mantiveram um relacionamnto proximo)

O conselheiro teve pouca participacdo durante mgerde experiéncia, o que dificultou o
processo de avaliagdo. Socializagcdo muito incipiemégligéncia a importante aproximagao
com demais agentes estaduais (Secretarias e tostiEgtaduais). Devia pelo menos apresen-
tar as Unidades da Regido para que o novo contrgiadesse identificar parceiros. Apresen-
tar um projeto de pesquisa em 90 dias sem conliesto a realiade do Estado sé serviu
para atrapalhar, e nisso membros do CTI emitirami@gs equivocadas que também atrapa-
lharam. Outro destaque foram criticas infundamexstadcebidas da chefia de pesquisa que
causaram desmotivacédo. Contudo, eu consegui teabalproduzir no primeiro ano de traba-
lho, porém por iniciativas proprias. Portanto, ogasso deveria ter sido melhor.

As areas eram proximas, o maior entrave foi a fomacadémica diferente, e as explicacdes
dos conceitos foram recebidas por ele como arragamaha.

Apesar de trabalharmos na mesma area de atuagibpudie muita interagdo com o conse-
Iheiro.

5 (ajudou a estabelecer redes de relacionamento)

(...JAlém disso o c. técnico me colocou em contatwe uma série de pessoas dentro de fora
da embrapa para ajudar a resolver meus problemasns$lheito técnico bem escolhido foi
uma das coisas mais importantes que me acontederano da embrapa.

(...)favoreceu minha insercao no grupo de pesquisa.

6 (outros)

O conselheiro técnico € de fundamental importancia.

Facilitou o trabalho, pois aprendi muito com mensasheiro.

Tinhamos a mesma percepcado dos assuntos discoéidosdade

Facilitou pela experiéncia e conhecimento da asesinitidos durante o estagio patdrio.
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Facilitou por estar familiarizado com as dificuléadécnicas da area de atuacao.

Na verdade, ndo houve nem uma coisa, nem outra.

Nao houveram grandes dificuldades!!!

Facilitou no conhecimento da diversidade vegetalaatinga.

A estrutura fisica, equipamentos, disponibilidadenthterial de consumo e o vasto conheci-
mento técnico do Conselheiro Técnico facilitou ahmaiiniciagdo em uma nova linha de pes-
quisa.

Areas Diferentes

1 (dificuldade para definir plano de trabalho)

Dificultou muito.

Dificuldade em identificar projetos em andamentan@ade ligados a area de contratagao.
Dificultou pois ele ndo pode me auxiliar nas questi&cnicas da area relativas ao novo ambi-
ente de trabalho e na regido até entdo desconhecida

2 (ndo teve problemas apesar da falta de relacdoslareas)

De uma certa facilita pois ja sabe muitas coisasesa Embrapa. Dificulta também pois sem-
pre é bom ter acompanhamento de alguéms da sudapiicen.

Facilidades: por tratar-se de uma pessoa bastapégiente ajudou nos tramites internos da
unidade.

N&o dificultou

Transcorrreu tranquilamente.

O conselheiro técnico ndo ser da mesma area rejualitou, pois expliquei o que iria ser rea-
lizado e ja foi um tipo de treino para a apreséggara o CT&I. Entretanto, houve dificul-
dade em se ajustar que plano de trabalho iriaessmdolvido, visto que ainda esta para serem
construidos os laboratoérios para o desenvolvimdatmeus trabalhos, diretamente relaciona-
do a minha area... além de que sem projeto aprowadgste uma grande dificuldade de se
trabalhar, como realizar saidas de campo. E ¢ didd de se ter projeto aprovado ja no
primeiro ano de trabalho na empresa.

Desenvolvemos um trabalho harménico visando a impiéacdo de um projeto vinculado ao
trabalho ja desenvolvido pelo conselheiro, queentanto, representou um grande desafio.
Em minha opinido o trabalho desempenhado por todosonselheiros foi muito positivo e
facilitou enormemente minha insergcéo na dinamicaat®lho da Embrapa.

O fato do Conselheiro Técnico ndo ser da mesmad@&eduacao ndo causou dificuldades na
conducgéo do meu trabalho no periodo probatério.

3 (as areas eram correlatas)

Embora ele ndo fosse da minha area, isso ndo faidifisuldade. Ele esta lotado na mesma

estacdo experimental e trabalha com a mesma caliwicola.

Apesar de ndo ser da mesma area de atuacgdo,remrads proxima possivel na unidade.

N&o houve dificuldades pela facilidade de comurioatom o conselheiro e por ser uma area
relacionada.

Facilitou, pela discussdo gerada em areas cosdadaca de atuacdo. Por outro lado, poderia
ter ocorrido maior integragdo com pessoas da aoegm, estas se mostraram um pouco re-
sistentes.

4 (ndo teve problemas, mas nao teve auxilio do CT)
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Tive maior liberdade de atuagéo, em contrapart@aaontei com conselheiro técnico atuan-
do em conjunto nas atividades.

5 (a &rea era nova na Unidade, o CT ndo tinha conauxiliar)

Um outro Conselheiro Técnico da mesma area de &du@e fosse possivel) facilitaria pela
troca de informac6es e experiéncias NA AREA dedédnstituicdo.

Em razdo de ndo haver nenhum outro pesquisadorinfeararea na Unidade me senti um
pouco isolada técnicamente, mas busquei supedifi@agddades procurando discutir assuntos
técnicos com pesquisadores da area de outras esidad

Ele atua em area afim. Minha area de atuacao €ipgona unidade, portanto, carece de infra-
estrutura, recursos humanosraficeiro.

Dificultou na medida em que a area de contratag@m/a e ndo havia ninguém no centro atu-
ando na mesma area.
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APENDLCE E - QUEST@O: SEU ORIENTANDO ESTAVA NA MESM A AREA DE
ATUACAO QUE VOCE? COMO ISSO DIFICULTOU OU FACILITOU O
TRABALHO QUE ELE DESENVOLVEU COM VOCE?

Respostas Positivas

1 (metas e objetivos bem planejados)

Contribuiu para a definicdo de metas plausiveia paprojeto.

O conhecimento tedrico e pratico acumulado facilitanto na definicdo do te-
ma/projeto e

Facilitou no sentido de que o planejamento do tinaba ser realizado pelo orientando
tornou-se mais facil em fungéo de tratar-se da ragsen de atuagdo minha

2 (facilitou a orientagao)

O colega novo pertencendo a mesma area de atwagéta 1 orientacdo do mesmo.

Unidade e sobre o assuntoea desenvolvido.

Pude orientar sobre assuntos que conhecia.

Facilitou por atuarmos na mesma area: fitotecnia

Na realidade meu orientado ia atuar em uma area &t e tenho experiencia. Ainda
gue sua formagao nao era exatamente a mesma, esgoooi tranquilo e sem maiores difi-
culdades.

Isso facilitou o trabalho, ajudando nas discussideslaboracao do plano de trabalho e
na conducao do projeto.

Facilitou muito pois pude observar o desempenhseclizacdo do mesmo. A difi-
culdade decorre do grau de interagdo que pressupibe o cara ter ético da avaliagdo, uma
vez que qualquer avaliacao profissional negativa gprventura eu tivesse que fazer poderia
incorrer nesses aspectos.

Facilitou, devido ao conhecimento das atividadesdagveriam ser desenvolvidas.

Trabalhando na mesma area de atuacao o trabalbendelheiro técnico fica facilita-
do pois podemos discutir as metodologias e procatios.

(...) o desenvolvimento do plano de trabalho.

3 (facilitou o relacionamento)

Por termos uma linguagem comum e por eu ter comegto sobre a programacéo da
Unidade e sobre o assunto a ser desenvolvido.

No acompanhamento da execucgéo das diversas dwgqeertinentes.

O fato de estarmos na mesma area de atuacaooiadilistante o desenvolvimento do
trabalho, pois a integragéo e as trocas de infodesme experiéncias ocorreu de forma natural.

Além disso, proporcionou boa interacdo entre oguisadores, culminando na elabo-
racao de novos projetos de pesquisa

Por estar na mesma area de atuacao o trabalhacfliteido, pois usamos uma lingua-
gem comum aos dois, e o entendimento do trabathyopto foi facil.

Facilitou a comunicacéo
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4 (facilitou integracao nos trabalhos)

Isso favoreceu bastante. A similaridade do asserntmma de trabalho facilitou a rapi-
da insercdo do contratado nas atideade pesquisa.

Facilitou pois ao mesmo foi direcionado parte deprojeto ja em desenvolvimento
na Unidade

Facilitou porque ele ja conhecia 0s equipamenti@®ia necessarios para realizar as
atividades relacionadas com o probatorio, que skganinformacdo da Chefia de P&D deve-
riam estar previstas em projeto em andamento strago no INFOSEG

5 (nao facilitou)
No meu caso, a Bioinformatica é uma area extremsd@pendente da biologia e as
expectativas seriam fornecer os dados biolégicos sErem processados pela
Bioinformatica. No entanto, o orientando nao ticbahecimento na area, ndo buscou
ajuda e eu também néo tinha conhecimento espep#icorealizar as atividas.

Respostas Negativas

1 (dificuldade para definir plano de trabalho)
Fica dificil somente a questédo da definicdo dogatrabalho.

2 (ndo teve problemas apesar da falta de relacdoslareas)

Apesar da area de conhecimento ser diferente,m@cetproblemas na conducéo dos
trabalhos, visto que a cultura era de dominio gheisor.

Apesar da area de atuacdo ndo ser exatamente anuegrdeno projetos que viabili-
zaram boa parte das atividadesate/olvidas pelo orientando.

N&o teve influéncia. Ndo havia na unidade pesqarsda mesma area de atuacao.

Na area de atuacdo do novo pesquisador ndo hpéaiastas na Unidade, mas esta
situacéo nao trouxe dificuldades para o trabalho.

3 (as areas eram correlatas)
N&o, pois é uma area correlata.
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APENDICE F - VOCE DISPORIA O(S) DOCUMENTO(S), EM UMA REDE
INTEGRADA, PARA OS COLEGAS DA EMBRAPA? POR QUE?

Positivas (52 — 82,5%)

sim, as publicacdes cientificas.

Depende se ndo houvesse identificagdo do autamtéo ed sob consulta.

Sim.

Sim. Sempre é bom ter um modelo

Apenas apoés publicacdo dos resultados.

Sim

Sim, mas acho que ndo aces@ria muito.

Sim, pois acredito que todos os documentos gersl&snbrapa devem ser divulgados, na
medida que forem Uteis aos colegas.

Sim (para publicagéo cientifica). Divulgacdo deqoésa

Sim, pois a troca de expénicias ira enriquecer o trabalho de todos

Sim

Sim

Sim, por que poderia servir para consulta.

Sim, é importante a divulgacdo de nosso trabalhmiédéco interno e exteo.

Sim

Sim

Sim. No meu entender é publico.

sim, o conhecimento deve ser compartilhado

Porgue sempre pode ter um colega que pode utdgss documento no sue trabalho e extrair
dali alguma coisa interesante.

Sim, para facilitar o acesso as informagdes.

Sim, pois 0 meu trabalho em uma empresa publicaa @BEMBRAPA deve ser totalmente
transparente.

Seria interessante talvez para passar a experiga@aos colgas.

Sim. Porque as informac¢des do documento sao fidadig podem contribuir para demais
trabalhos.

Sim. Porque acredito que essas informacdes perteademprsa.

Sim. Acredito que essa troca de experiéncias éaomigibuicdo para melhoria do crescimen-
to pessoal e profissional de todos.

Sim. Resultados de pesquisa cientifica devem sapadilhados com toda a comunidade
cientifica e com a sociedade

Sim

Eu disponibilizaria os dados técnicos gerados.

Sim, talvez possa ser Util a outros colegas priacips na empsa.

Sim. Outros colegas poderianrapder com os resultados que foram obtidos.

Sim, porque os dados gerados nao sao sigilosos.

Sim.

Sim.

sim, qualquer experiencia serve de contribuicadanawss

Sim. Para conhecimento sobre linhas degitoa

Quanto aos Anais, 0 mesmo foi enviado para aobdolas das UDs, mas, essa publicacédo foi
realizada como uma atividade complementar as defimo planejamento do periodo proba-
tério.
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Sim. E interesante o uso de exemplos de projetos de pesquisa.

Sim, para familiarizar os colegas do trabalho deskido, e orentar os novos contratados.
Sim. Para contribuir com o processo de conscigg@iza aprendizagem

Sim, a fim de auxiliar no processo de sociabilipagé futuros contratados

Sim, para consulta, de modo que pudessem verdgarros e acertos na elaboracdo destes
documentos, ao longo do processo.

Sim, é um documento publico

Apenas apdés o projeto ter sido aprovado por ingbies de fanento.

Sim

Alguns sim. Alguns dados, como relatérios técnit@s teriam utilidade ampla, mas os dados
gerados com a pesquisa ja estdo em processo deagébl na Série da Embrapa. A publica-
¢cdo é uma forma de disponibilizacdo do trabalhtizesdo.

Sim, porque isso é importante para nortear as mpExacoes, precisamos de criticas sobre
nosso trabalho para poder melhorar.

Apo0s a publicacao, sim.

Sim, faz parte para divulgacdo do conhecimento.

Sim, isso poderia ser Upara outros colegas da mesma area de atuacao.

Certamente, no meu entendimentos documentos genadiecorrer de meu trabalho na em-
brapa sdo de propriedade da empresa e desta fodeane devem ser disponibilizados na
medida do interesse da instituig&o.

Sim. Em pesquisa, quanto mais divulgacéo e interegén outros pesquisadores melho
Sim, desde que a fonte fosse citada sempre qusaaees

Negativas (7 - 11,11%)

N&o. Porque ainda é confidencial

nao! por motivos de seguranca!

N&o. Porque nédo acredito na eficiéncia deste psoces

N&o, no meu caso ha muito pouco ou quase nadapmaactihar.

N&o. Nao foi solicitado.

N&o, a ndo ser que fosse uma rede com colegasatpa¢hem no mesmo tema ou area de atu-
acao.

N&o, porque nos CTI’s das unidades existem inunpeapstos que foram aprovados. Cabe ao
“novo pesquisador” procuré-los e toma-los comompi@ para submissédo ao SEG.

N&o, porque faz parte de uma avalia¢d interna entieevo cotratado e a empresa.

Em branco (4 — 6,3%)
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APENDICE G - VOCE DISPORIA O(S) DOCUMENTO(S), EM UMA REDE
INTEGRADA, PARA OS COLEGAS DA EMBRAPA? POR QUE?

Positivas (14 — 56%)

Sim

Sim, se ele for considerado util para esta findkda

Sim. A geracéo de um banco de informagfes embasmanavos contratados sobre a metodo-
logia utilizada e os tipos de resultados obtidos

O curso poderia ser disponibilizado em formato PDF.

Sim, mas nao vejo necessidade.

Sim

Se sentirmos que estes possam ser Uteis, semmpeoble

Sim, para que 0s novos contratados e orientadoresitem sobre possibilidades de acdes.
Sim. S&o informagdes técnicas de resultados dpigasque estao disponibilizados.

Sim, pelos motivos expressos acima.

Sim. Eles seriam Uteis para preencher lacunasegst dentro do tema abordado pela pes-
quisa.

Sim. Porque néo se faz pesquisa para si e sinajpatar a todos que tiver interesse e a rede
integrada seria um meio de divulgar facilmentef@rmacao.

Em parte. As publicacoes cientificas sim, mas apgstas de pesquisa poderiao ser disponi-
bilizaos apenas no ambito da Unidade ou de grupstan

Sim, para alinhamento da area e geragédo de ncdias.id

Negativas (7— 28%)

N&o, porque ndo agrega valor para o trabalho doaidecolgas.

O relat6rio contém dados ainda ndo publicadosisBor ainda ndo disponibilizaria.

O relatério ndo. Na verdade verificamos que vamdetdrios e projetos apresentados tinham
problemas. Pelo fato de que ser algo ja em andamearnEmbrapa, o mérito ndo foi do recém
contratado, mas sim da equipe que redigiu e aproymojeto. Outro ponto foi que os crité-
rios para a elaboracéo do plano de trabalho n&o menato claros.

N&o. Por ser um documento exclusivo da Chefia dé P&

N&o, porque é especifico de um projeto de pesquisa

Acho gue os mecanismos formais de publicacao @g¢aisao suficientes

Os documentos gerados ja sdo publicos, uma vegaqupublicagdes técnico cientificas (re-
sumos em congressos). Além disso, esta em elaloouaté série documentos da Embrapa

Em branco (4 — 16%)
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APENDICE H - QUE MODIFICACOES VOCE FARIA NO PROCESS 0?

1 (mesma area de atuacdo — CT e Novo empregado)

Escolheria o conselheiro técnico com base na adeatlalho, mas também pelo perfil ade-
guado a introduzir ao novo contratado as normasoeefdimentos da empresa, com maior
riqueza de detalhes.

Os novos contratados deveriam ser incluidos emogrdp pesquisa atuantes, onde o conse-
Iheiro técnico seria definido segundo decisdo dpayr

Teria um periodo de acompanhamento técnico conoaeska sua area

(...) O conselheiro técnico deveria ser sempreéaigdo setor do contratado, pois a convivén-
cia se torna mais constante, permitindo uma a\&diagais clara.(...)

2 (aumento do tempo para 0 processo)

Tenho duvida em relagéo ao prazo de um ano, acrgdé seja um periodo curto para desen-
volver um projeto de pesquisa.

Aumentaria o tempo da primeira etapa do probafiaia os pesquisadores (4 meses)

O periodo de duracdo. Entendo que a figura do twitetec. € fundamental para que o pe-
riodo de sociali. seja proveitoso, assim esse psacdeve ser 0 mais democ ratico possivel.
Mais tempo p desenvolver a pesquisa do probatorio.

O tempo de execucgédo é limitado para alguns tiposedquisa. A auséncia de recursos para
aplicar novas metodologias dificulta e limita aiegtdo de novas abordagens ainda pouco
utilizadas na unidade. Sugestéo: aumentar o tempxecucéo para 1,5 anos e disponibilizar
recursos para a implementacéo ou apoio de pesquesaithicantes.

3 (manutencao do processo ou sem sugestoes)

Nenhum

Nada que me ocorra neste momento, pois fiz muitgessdes com intento de melhoria e o
processo foi flexivel o suficiente g@nte as especificidades que nos deparamos.

Sem sugestoes

sem sugestoes.

Nenhuma

Nenhuma

No momento nenhuma

Nenhuma

Acredito que o processo foi bem planejado e ndess#t@ de maiores modificacoes.
Nenhuma.

Nenhum

...sem sugestoes.

Faria, sempre e com todos 0s novos contratadasoegso completo de Socializagdo e Ava-
liagdo conforme previsto.

Nenhuma

4 (mudancas nas avaliagdes do processo)

Acho que nesse processo deve haver um projeto asragaliacbes devem ser realizadas le-
vando em conta todo o desempenho do contratato stnd cumprimento ou ndo de metas.
Acho que a pessoa que foi aprovada em concursenj@strou que tem conhecimento técnico
suficiente para excercer sua funcdo. Acho que légas veteranos também devem ser avali-
ados na socializagéo.
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Mais informacdo ao recém contratado sobre comaase @ processo, e retorno sobre o seu
desempenho, desde o inicio e durante o processatamolo onde ele pode e deve melhorar.
(...) 4-Que a avaliacdo seja mais branda e tramqopdis concomitantemente a esse periodo
estdo também ocorrendo mudancas e adaptacfesetmm &bda a familia do novo emprega-
do.

Eliminaria os relatorios/avaliagcdes trimestraisilit#tria apenas um no final do periodo ou
mesmo substituiria pelo SAAD.

Aumentaria o periodo de avaliacdo para permitimugthor desenvolvimento e avaliagdo das
competéncias do profissional. Acredito ser impdgarma avaliacdo psicoldgica dos profis-
sionais para observar se correspondem ao perfilldgio que exercem e auxiliar em uma
adequacao se necessario.

Mudanga nos prazos para emissao de relatériosnvas ido Ultimo relatorio ser aos 11 me-
ses, que seja no minimo aos 12 meses apos a agatatsso tornaria mais rico e detalhado o
relatério final, com todos os resultados do projétavaliados.

Todo novo contratado tem que passar por um treinfmgara conhecer a empresa. Penso
que ndo ha necessidade do estaimalento de notas nesta avaliagao.

(...) Novos contratados deveriam receber feedbaskrdlatorios antes do envio do proxi-
mo.(...)

As regras de avaliacdo deveriam ser mais clargedigar, por exemplo, que tipos de do-
cumentos devem ser gerados para 0 processo dacaall..)

5 (diminui¢cao do tempo do processo)
Probatério em 3 meses
Processo deveria ser mais curto para pesquisadqores.

6 (Maior suporte da empresa)

1-j& haver computador e impressora para o recématado (ha um ano nao tenho computa-
dor e nem impressora). Essa falta de apoio, nessiel®e, compromete o desempenho pois ha
cobranca por resultados e € preciso, para talk degmrte para cumprir com o programado no
plano de atividades, e deve haver as ferramentaspoaler realizd~las e cumprir-las dentro
dos prazos. 2-Suporte econdmico para apoiar ipatfio em eventos da area durante o pe-
riodo de dois anos. Ha uma pressao por resultagdasmo ndo temos projetos aprovados, a
resposta a solicitacdo de verba para esse fimngenst € negativa. E ressalto que o objetivo
de participacdo em eventos cientificos ndo seimgstra somente apresentar resultados de
pesquisa (que ainda ndo temos), mas também, eldageade importancia, de avaliar as de-
mandas, fortalecer a criatividade, conhecer den@isgas da area, e fortalecer as relacées
sociais mais globais, entre outras coisas. 3-j&rhama verba que fomente as propostas de
projetos que sao apresentadas ao terceiro mésse@aprovados, que garanta a sua execucao.
Assim, a avaliacdo do recém contratado (social@acdmpeténcias) podera ocorrer nesse
sentido, e durante parte ou todo desse perioda iB®mressante, também, que a unidade fos-
se igualmente avaliada pelo recém contratado, cobjetivo de sinalizar as lacunas e as de-
mandas para ocorrer melhorias nos processos.

(...)Também, seria interessante e igualmente iraptatque recursos estivessem disponiveis
para o desenvolvimento das atividades, o que ndstexe hoje. Conforme ja comentado, o
novo contratado passa a submeter projetos em gaxesmpetitivos, e onde o curriculum é
critério de desempate, assim como a atuacéo eiémpierna area, 0 que para novos contrata-
dos nem sempre € possivel de competir

7 (maior acompanhamento do RH/DGP)
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As informag0Oes fornecidas pelo RH sdo muito fragasas e recebi muitas informacdes er-
radas. Acho que esses funcionarios deveriam tetreimamento mais especifico para tratar
essa parte.

Acredito que fazer as apresentacdes do pessoaddesetor novamente. Nao apenas no ini-
cio, quando tudo ainda € novidade e a cabeca esth Beveria ser realizado outra reuniao
com o chefe e 0s novos empregados novamente, graaa @utras davidas que ocorrerem no
decorrer do periodo. Uma idéia seria conjuntameone a avaliagdo trimestral, por exemplo.
Acredito que exista a necessidade de um acompambameais de perto de pessoas do DGP
e SGP. As pessoas precisam ser perguntadas sesestéaptando, o que deve ser feito para
mudar caso 0 processo nao esteja sendo feito o featisfatéria? O contato com o conse-
lheiro técnico € constante, mas acho que deveriar hmais proximidade entre contratado,
chefia de P&D e Chefia Geral.

8 (treinamento introdutdrio para todos e realizacaado processo de forma igualitaria)

Eu nédo recebi o material utilizado para o procees8ocializacao (carta do presidente, cader-
no, bolsa, camisa e “pin”). Gostaria de ter reaeblas, acho que o processo de socializacao
a que fui submetida foi muito bom. Principalmerdecemparado ao mesmo processo na uni-
versidade em que trabalhei anteriormente.

Periodo de socializagdo na Embrapa Sede.(...)

Acho que seria importante para 0s novos contratel@dgumas palestras na sede, por exem-
plo, para conhecer o trabalho da assessoria jaréprocessos de licitacao.

Forneceria um curso para apresentar toda a Unidaddiversos setores, laboratoris, area de
atuacao de cada pesquisador e todo o funcionardarimmbrapa. O novo pesquisador deve-
ria fazer um rodizio-pelo menos uma semana-paaticip de atividades de pesquisadores
com maior afinidade a sua é&rea.

Um seminario inicial, no qual o novo contratad@peesentaria a todos os colegas da Unida-
de para informar com o que ja trabalhou e qualaeatéa linha de trabalho.

Treinamento logo quando é contratado;(...)

Sim. No meu caso, fui contratada passados 2 an@smturso e nao tive uma apresentagéao
formal por parte da Sede, como foi feito com osreggdos prontamente adidos.

O treinamento inicial na Sede nao foi realizadgaea contratacdes posteriores ao periodo
inicial de chamada do concurso realizado em 208&addo uma série de questionamentos
em um grande namero de novos contratados.

(...) Curso sobre a estrutura e organizacdo da &pahmo primeiro més seria muito Util e ndo
foi feito.

Todos os contratados deveriam passar pelo prodessin somente quando entra um numero
grande de pesquisadores onde o processo é feitorgmmto.

Antes da elaboracéo do projeto, acho que seriartante o novo empregado receber infor-
macoes sobre o sistema de gestdo da embrapaasrtegito sobre elaboracao de projetos para
atender as demandas dos macropragramas. Acho gyues alolegas receberam treinamento
em Brasilia, no meu caso, nao.

9 Remodelagem do processo ou mudanca total

Repensaria no modelo que foi implantado.

Faria a apresentacdo direta de cada novo contratadda funcionario, comentando o papel
de cada um na unidade. Atividades ludicas facilibte@mtrosamento, pois “quebram o gelo”.

a empresa tem que ter um programa de recepcior@ndgatos e propor atividades de soci-
abilizagéo.

Incentivar o contratado a realizar um Workshop na&ade com o intuito de mostrar as suas
realizagbes do periodo probatério.
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Primeiro, no caso de contratacdo de pesquisadarasspbstituir aqueles que estdao em pro-
cesso de aposentadoria, € importante que estem#jatado antes da aposentadoria daquele
gue esta saindo, de forma que ocorra um procesBarggcao e transferéncia das atividades
desenvolvidas na area a qual ambos estdo envoh8egsindo, quando da contratagdo de um
novo pesquisador, é importante que a Unidade jdateefinido em qual sentido atuar, de
forma que esforcos sejam destinados a atingir &ssneeobjetivos da Unidade.(...)

Mais tempo para participacdo, no caso dos pesguisgadem reunifes técnicas externas a
unidade, principalmente em dias de campo e foraazados por outras instituicdes para
saber a real demanda de pesquisas por parte édadeiem relacdo a Embrapa

(...)Deixar um canal aberto do contratado comedigtsuperior a chefia da unidade em que
ele esta alocado para que possam ser avaliadasneijos imparciais, caso oG.
ModificagcOes totais. Na verdade, este processorideser reformulado. Aquele profissional
gue foi aprovado em um concurso publico concorcidimo é desta empresa, e que atrai, via
de regra, profissionais extremamente qualificadeseria tratar estes (que serdo o futuro da
empresa) com maior atencao e respeito. Deveriarprepostas atividades mais criativas e
que proporcionassem maior liberdade emocional e@mecontratado, para que este pudesse
realmente colaborar com a empresa. Creio que aolonapesquisador como conselhieor é
um erro, pois, cria dependéncia e personaliza g&gmwsle um orientador (como o de pos-
graduacdo), que na maioria das vezes esta maisupaao consigo mesmo do que com o
orientado. Ndo vejo a necessidade de se exigalaagao de um projeto de pesquisa em no-
ve ou doze meses, porque isto gera uma pressandgsi@ indtil e negativa, uma vez que o
prazo € exiguo e na maioria das vezes as condigdgabalho ndo sdo suficientes para a sua
conclusédo. Poderia se estabelecer algumas metdsteger ao novo empregado (principal-
mente ao pesquisador) oportunidades de conhechonsekempresa e os desafios da pesquisa
agropecuaria, de forma a prep&rgpara seu trabalho.

10 (outros)

Incluiria treinamentos sobre aspectos relacionampslia-dia “burocratico” da Embrapa. E
muito complicado aprender os tramites legais darBpgbsem alguma espécie de treinamen-
to, principalmente, nos aspectos que tangem o gjareanto de projetos, de pessoal e aquisi-
¢ao de materiais (compras).

(...) Depois propor uma atividade para o novo pssglor desenvolver sem essa figura con-
selheiro-probando que lembra professor-aluno de IC

Acho que as atribuicbes do cargo que ocupo ficaraito vagas na época da minha admis-
séo.

Melhor definicdo da area de atuacéo; Facilitaratificacdode parceiros locais e regionais.
Tentaria desenvolver metodologias que aproximasss encontratado do Conselheiro Técni-
co.

envolveria 0 novo contratado em projetos em and&men

Clareza e transparéncia para que seja um processat®&o e ndo punitivo.

Promoveria melhor socializagdo com 0s outros engpi@g passei um tempo na empresa sem
gue alguns colegas soubessem quem sou. Além dissetheria com cuidado o conselheiro,
essa pessoa tem que ter conhecimento da areandagein que ter inteligéncia emocional e
ética.

Maior abertura na definicdo da linha de pesquisard@to probatorio - tentar aproveitar as
competéncias que 0 novo contdiiga possui ao entrar na empresa.

Reduziria 0 namero de relatérios.
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APENDICE | - QUE MODIFICACOES VOCE FARIA NO PROCESS O?

1 (mesma area de atuacdo — CT e Novo empregado)
(...) Em segundo lugar o conselheiro técnico dav&r obrigatoriamente ser da area de atua-
¢éo do empregado.

2 (aumento do tempo para 0 processo)

Acho que o periodo de estagio probatdrio pudessessendido por mais 1 ano totalizando 2
anos.

Aumentaria para dois anos.

3 (simplificacéo do processo, reduzindo burocracigs
Tornaria os formularios mais simples.

Tornaria o processo de acompanhamento menos bticocra
Reduziria a burocracia ao minimo.

4 (tornar mais claros os procedimentos e hormas docesso)

Penso que as normas de apresentacdo e defesgede pegam melhor esclarecidas e unifor-
mizadas. Sugiro também que esse processo naousnharater de defesa de tese como esta
ocorrendo em muitas unidades, somos uma empresam@acadaia.

O esclarecimento das etapas pelo DGP.

Maior clareza no presso, sobretudo na etapas.

Deixar mais claro quem sdo os responsaveis emeasediacao.

5 (manutencao do processo ou sem sugestoes)
Sem sugestéao.

A principio manteria o0 processo atualmente em uso.
Nenhum.

6 (mudancas nas avaliagbes do processo)

A avaliacdo de competéncias é algo que precisanstor explicado e ajustado. Considero
gue esta um pouco fora de nossa realidade.

Consideraria a avaliacao final,quando o empregadesantam os resultados finais do traba-
lho, como uma percentagem do peso da nota finemAlisso, nesta avaliacao final todos os
membros do CTI deveriam reavaliar o empregado, venaque na avaliacao inicial os mem-
bros do CTI participaram.

Mudaria os critérios para avaliagdo, que sdo osmoepara pesquisadores ja experientes
como: capacidade de orientacdo e de gerenciamgumondo é o caso. Colocaria o CTI das
unidades para fazer a avaliagéo final.

Reduziria os poderes da Chefia Geral e Adjuntali®l 2 aumentaria muito o peso e a influ-
encia do CTI e dos pares ' h um absurdo a intenfga direta e o poder delegado aa Chefia
Geral (e seus pares ha gestao) nesse processo!!!

7 (diminuicao do tempo do processo)

(...)Mas o mais importante € a selecdo pelo con¢cwssa sim deveria ser o crivo e néo ja
dentro da Unidade. Outro ponto é reduzir apenas paneses, uma vez que pela lei o proba-
tério de 1 ano ndo existe. Um ano é muito tempa permos uma convivéncia para entéo
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vermos que o perfil ndo € ideal. Isso é clarameiste em 3 meses. A idéia seria elaborar
uma atividade pontual e factivel em 3 meses.

Outra alternativa seria reduzir o tempo para 6 mestocar a execugdo de um projeto para
uma atividade dentro de um projeto.

8 (Maior foco na empresa)

Em primeiro lugar o empregado deveria saber mdisesnossa empresa e seus objetivos e
logicamente sua cultura.

O novato deveria conhecer melhor a Embrapa, st@ribisconfiguragdo atual, contribuicao
de cada Unidade e outros dados para que o mesrsa ga#ir realmente o que € orgulho de
pertencer a esta Empresa.

melhorar os formularios de avaliagédo

9 (outros)

Total. Processo de socializagdo ndo existiu. Psocds avaligdo € falho e incompleto.
(...)expressaria maior clareza quanto a necessidadgpresentar os resultados do trabalho
realizado para os colegas ou para o CTI

Como o processo necessita do desenvolvimento dprojeto € extremamente necessario a
disponibilizagdo de recursos exclusivo para esteqsso, pois muitas vezes em um ano nao
h& tempo de elaborar um projeto e buscar recursgsips. Isto facilitaria muito a execugéo
do projeto do novo contratado.

Eu acho que seria Gtil permitir que o0 novo conttateealizasse atividade vinculada a sua érea
de formacdo e a demanda da Unidade pela sua @wé@oatTalvez fosse Gtil que as Unidades
dispusessem de um valor pequeno para receber ocuomwatado e permitir que realizasse
um pequeno projeto, ndo necessarimente obrigaral@sercdo em projeto que ja estivesse
em andamento e inserido no INFOSEG.

Nao deveria haver a necessidade de execucao @topdej pesquisa no periodo de nove me-
ses, pois nao ha garantia de recursos financearastal.

Uma maior exigéncia nos prazos
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APENDICE J — ENTREVISTAS

DEGRAVACAO - Entrevistado 1
(Entrevista realizada em 15/12/09)

Cddigo de Gravacdo: 001_A 001_z0000004

Entrevistadora:

- Vocé ja conhece um pouco do trabalho que estmné. Entdo, essa entrevista é para fina-
lizar a parte de coleta de dados. Eu iniciei colicagfo de questionarios para os pesquisado-
res que participaram do Processo de Socializagd@kacdo de Novos Contratados. Apos a
coleta desses dados estou realizando as entrgvastabalizar os dados encontrados.

- A gente percebeu que esse processo de monitai@mes novos contratados, que muita
coisa foi repassada. O discurso deles é sempraaleeglmente eles aprenderam muitas coi-
sas com 0s pesquisadores mais antigos. Nao s@gsestministrativas de como fazer a ges-
tdo, que também era necessario dos projetos eedggaipas, mas também coisas de pesquisa
mesmo que faziam com que eles pudessem aprimtnavaiho deles.

- A primeira pergunta que tenho a fazer é sobreeovpcé entende por memaoria organizacio-
nal.

Entrevistado:

- Fundamentalmente memdria organizacional € umesieanda gestdo do conhecimento. E
ele se torna muito mais efetiva a proporcao qué emtende que a memdria € 0 insumo para
o desenvolvimento. E o desenvolvimento em termgdasninclusive pensando na sustenta-
bilidade da instituicdo porque isso implica m vamaisas.

- Os recursos para investimento em pesquisa dend@ganento ficam cada vez mais escas-
sos na esfera publica e se vocé nao controlar 3ees gastos, se ndo tiver uma boa gover-
nanca sobre pesquisa e desenvolvimento, sobretuddnstituicio como a nossa que € uma
instituicdo fundamentalmente de pesquisa e desam@ito e inalacdo, vocé vai ter um
grande problema. No futuro, talvez uma grande dgfm em termos de novos aportes.

Entrevistadora:
- Com certeza.

Entrevistado:
- No nosso entendimento aqui, € que a memdridaun&inal € um elemento fundamental para
o desenvolvimento sustentavel da instituicdo.

Entrevistadora:

Outra coisa que aconteceu quando fiz a pesquisaapmastionario junto aos pesquisadores é
gue alguns deles disseram que temeriam compartillscanhecimento deles. Porque uma das
perguntas se define — vocé compartilharia os senkecimentos, usando tudo aquilo que

vocé ja aprendeu dentro da prépria EMBRAPA, comasupesquisadores? Eles disseram que
tinham muito medo da questdo da propriedade irtelee do mundo de informacoes.

- Que tipo de informagdes e conhecimentos que &oké que deveriam ser levadas em con-
sideracdo na memoOria organizacional para evitaragupessoas percebam isso como uma
forma deles estarem descobertas?
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Entrevistado:

- Se eu entendi sua pergunta, acho que o que fuardalmente compde a memaria organiza-
cional. Se a gente esta pensando na atividadedimmpresa como esse insumo que é parte
da gestdo estratégica, sobretudo a informacéo sjédigada ao negocio da empresa, entao,
fundamentalmente a gente esta falando em pesqrdasgnvolvimento.

- Esse ciime dos pesquisadores em repassar infadonsgcprocedimentos ou informacéo de
resultados, é um cilime até certo ponto de forma&dimue muitos pesquisadores vém de um
padrdo antigo onde a eficiéncia em termos de pesqle desenvolvimento é uma eficiéncia
individual. Ela é personalizada, ela é individusfi®. Hoje a gente entende que o conheci-
mento para ser gerado, ele precisa de um nivebmbpartiihamento, de um nivel da capilari-
dade em vérias areas de conhecimento, que é impbgsia s6 pessoa dominar e reter.

- Um dos conceitos fundamentais que regula o camiesto quanto insumo, quanto capital, é
um compartilhamento. Se ndo ha compartilhamentophecimento de gaveta e estagnacao,
€ retrocesso até. A meu ver a informagdo que denwar a memdria organizacional, se a
gente esta pensando em memaria organizacional swmmo para o desenvolvimento e para
gestdo do conhecimento relacionado a atividadelfirmmpresa, fundamentalmente sao resul-
tados de pesquisa de desenvolvimento e a tudostfuestacionado a isso.

Entrevistadora:

- Como vocé acha que a gente poderia mudar essargpa®s pesquisadores frente a esse
trabalho, que realmente é uma postura de trabattividualizado que eles ndo conseguem
ver como algo a ser compatrtilhado?

Como que vocé enxerga que a gente poderia fazéeremos de mudancga para que eles co-
mecassem a fazer desse compartilhamento uma podétidassa guarde de conhecimento en-
tre eles uma pratica?

Entrevistado:

- Isso é uma mudanca de atitude e os aspectodiaditsl dessa pratica elas devem ser consi-
deradas na sua Genesis. Existe uma Genesis queictilan, existe uma Genesis que é de
formacéo profissional e académica por consequé@nitido isso deve ser considerado.

- Quando isso diz respeito a atividade ou a opematizacdo do processo de pesquisa e de-
senvolvimento, isso deve ser considerado do poateisia do fortalecimento das equipes.
Cada vez mais os mecanismos de avaliacdo, os rapende incentivo devem estar volta-
dos ou direcionados para as equipes e nao pandio&luos.

Entrevistadora:
- Mudaria a cultura deles nesse caso?

Entrevistado:

- E. Incentivar os individuos a participarem deessch manter em suas redes de cooperacgio e
colaboracéo, e mesmo de competicao colaborativioderfora da instituicdo para que aque-
les elementos que dizem respeito as tematicadiehas de pesquisa e ao desenvolvimento
gue as pesquisas podem gerar, fossem ao longongo t@antidas e fortalecidas.

- Acho que a empresa ja comeca a perceber quedénantal trabalhar em rede para que
haja perenidade dessas acdes de pesquisa e degsaautd. E que fortalecer essas equipes e
essas redes, é fundamental também para garaostemtabilidade da instituigéo.

- A instituicdo ndo vai trabalhar so, os pesquisasiodo vao trabalhar s, a producao técnico-
cientifica ela ndo pode por for¢ca dos mecanismtses de avaliacdo de pesquisa de desen-
volvimento no pais e no exterior ndo pode essaugémmser doméstica. Ou seja, ela ndo pode
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estar amparada Unica e exclusivamente em veiouEsos de veiculagdo dessa informacao e
desse conhecimento que € gerado. Todos essessfdtoeeos fatores de crise de risco que a
gente vive no ambiente externo.

- Todos esses fatores concorrem e estimulam osligagdqres a trabalharem cada vez mais
cooperativamente, colaborativamente.

- Impossivel pensar nessa personalizacdo e nedisaliralizacdo do sucesso de alguma ini-

ciativa nesse momento. O sucesso deve ser corhpddile o fracasso também, a seara tem
gue ser compartilhada.

Entrevistadora:

- A gente comecgou esse processo de mentoring, gaeta chamou de processo de socializa-
cdo de novos contratados, e a idéia era mais dogjfazer eles passarem por um processo de
estagio probatério, era também fazer a transfea&wiconhecimento principalmente na area
de pesquisa. Essa é uma das ac¢0les, ela é idetdificaito claramente como uma ag¢do que
pode gerar uma alimentacdo para uma memoria oegaoirl. Ou seja, ela pode ser uma das
entradas da memoria organizacional.

- Vocé conhece hoje, outro tipo de trabalho dedaedeMBRAPA que permita essa alimenta-
cdo da memdria organizacional? Que ja é feito j@@sta em via de ser feito? E que a gente
possa dizer: olha ele também pode servir de enp@a@aa memaoria organizacional?

Entrevistado:

- Existem iniciativas que sao perenes na empresaexemplo: a memoria técnica. A biblio-
teca central da empresa guarda toda a producdostioméa instituicdo. A producdo que é
veiculada em canais externos é mais dificil de gk reter e de manter porque tem outras
guestdes envolvidas como os direitos autorais. §ente esta falando de producéo técnico-
cientifica, a gente estéa falando de periddicosrtgos. E esse universo de informacdo é mui-
to melindrado por grandes monopolios. Mas a proaldpdnéstica é mantida.

- Essa é uma das iniciativas e € um dos alimergadoma das forcas motriz desse grande
mecanismo que a gente esta chamando de memdéri@zagjanal que deveria ser um proces-
so, concordo.

- Outra fonte, e eu estou pensando sempre na iaf@uwnestratégica, voltado para o negdcio
da empresa que é pesquisa e desenvolvimento. @lartem outras questdes de cunho mais
sensivel, de cunho vivencial; essa experiéncigpdasoas ao desenvolverem nesse universo
de pesquisa e desenvolvimento para a geracdo deagdw. A pratica cotidiana e a vivéncia
fez emergir muitas outras coisas que 0s registiossAo capazes de reter e de captar. Muitas
dessas coisas se perdem.

- Eu fico me lembrando sempre do “reza-pdo” sepeendo onde € que vai a informacgéo
gue nos perdemos no conhecimento? E todo o conbetmnue nds perdemos na vida? Joao
Cabral de Melo Neves dizia que o vivo se choca aomda. A experiéncia, a vivéncia desses
fendmenos ela acaba por degradar ao longo do terspa gente ndo tem o mecanismo mui-
to &gil de registro, e mesmo de utilizacdo dessgstros para retroalimentar nossa propria
experiéncia, essa experiéncia se degrada e se perde

- Existem mecanismos formais de registro dessa miemdm deles é esse que citei a vocé
gue é o registro da memoria técnica, e existenstregi informais. As pessoas que tem 0s
anotes, que tem alguns relatorios, obviamenteabdr@ tem um carater mais formal. Os rela-
torios de projeto de pesquisa e desenvolvimentausdofonte muito interessante. Acho que
nds estamos por compor um banco de dados queoredaici com outras fontes de informacéo
gue ja temos formalizado dentro da empresa, valiges tanto para o DGP quanto para ou-
tras instancias de tomada de decisdo da empresauleo acdes muito ageis e objetivas com
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base nessa memoria, nesse legado de informacOésriguessimo para analise e que é pouco
explorado por falta de organizagao.

- NOs temos no arquivo central da instituicdo, hejeandamento, um projeto de resgate ou
de digitalizacéo, de confeccdo de um grande baeatados de todos o0s projetos de pesquisa
da empresa. Esse banco de dados somados com igi@snadministrativas, com informa-
¢Oes de pessoal, somados num grande banco de @ladosa sistematizacado do processo de
inteligéncia para negoécio. Ela pode propiciar utmbaproveitamento dessas informacoes.
Algumas dessas iniciativas ja estdo ocorrendo tiejgro da empresa. Algumas delas tém
sido pensadas dentro de um projeto amplo de gdstéonhecimento.

- SO que falta a sistematizagcdo das préticas, d@smraticas que estdo acontecendo conco-
mitantemente para que isso possa culminar nessegsm de apropriacdo dessa informacao
gue é muito rica.

Entrevistadora:
- Por que estéa tudo meio disperso?

Entrevistado:

- Esta disperso. E quando existe muita disperside pxistir muita colisdo também. Ha inici-
ativas que podem ser agregadas, que séo obviacwmn@ementares, elas podem se chocar
por interesses diversos. Mas eu vejo um futuroiprdpromissor nessa perspectiva de utili-
zacdo da memoria como ferramenta fundamental pasadsar a tomada de decisdo gerencial
na empresa.

Entrevistadora:

Que bom. Eu vi vocé comentando agora sobre a qudatagilidade de guardar e buscar es-
sas informacgdes, do projeto que o pessoal estadaz® arquivo de digitalizar, construir um
grande banco de dados. E a gente vé na literatarat®m nas empresas que estéo trabalhan-
do na construcdo da memdria organizacional, queaslabam criando sistemas informatiza-
dos para alimentacdo e controle das informac6éspanta distribuicdo dessa memdria. Ou
seja, quem tem acesso, quem nao tem.

- Vocé concorda com algo desse tipo, vocé achasepue efetivo aqui dentro da EMBRAPA

a gente montar algo que permitisse fazer com gilestessas acdes pudessem dar numa unica
acdo de memodria organizacional efetivamente?

Entrevistado:

- A viabilidade disso se constréi a medida que ecé bem claro o seu objetivo. Pra que
construir ou resgatar, reter e organizar a menayganizacional? Se nés tivermos claro esse
propdsito, podemos construir concomitante com suaiativas que ocorrem dentro da em-
presa, fazendo com que elas possam convergir.

- Porque de fato muitas delas sdo convergentesnplementares, mas como havia dito, se
nés tivermos claro o propdsito, isso se viabilizé@de ndo se viabilizar num primeiro mo-
mento porque num primeiro momento € muito difiafloenplexo vocé visualizar a amplitude
das aplicacdes para pensar numa solugdo tecnogiclucdo para todos os problemas. N&ao
€ uma panacéia. Se existe algo antes de uma panaggiestamos nesse passo.

- E possivel, é muito provavel que para haver desizacio, desordem, tenha que haver an-
tes um principio de ordem. Mesmo para nos enconaadlesordem, haver apropriacdo da
desordem, se a gente puder enxergar esse univeidadds que existe hoje, que a gente per-
cebe a existéncia dele, mas ndo consegue visualiabrangéncia dele em termos de vanta-
gens competitivas e comparativas para a empregassavolver e manter sua sustentabilida-
de. Isso deve ocorrer, porque eu ainda falo em pesdalta de organizacéo.
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- Nao creio que uma iniciativa tecnoldgica Unicadaa conta de tudo. Por que como eu disse,
séo varias coisas que devem ser pensadas conctmitarie. Mas uma coisa fundamental é
0 propésito. Essa iniciativa s6 se viabiliza compnopdsito muito claro, e com um planeja-
mento muito apurado. Porque € uma questdo queepsee@pidérmica do ponto de vista do
registro. Porque no registro vocé consegue chdgagle, mas € uma questdo ao contrério, €
uma questao profunda e fundamental do ponto de d&ssustentabilidade do negdcio.

Entrevistadora:

- Vocé esta falando que ndo precisa ser necessariaam Unico sistema, que a gente pode
ter na verdade vérios sistemas, enfim, sdo at@sleferenciacdes dos projetos de guarda
dessa memoria.

- Eu percebo também que no discurso dos pesquesadme responderam o questionario,
uma preocupacdo de que se essa informacgéo elapaddinada, se ela é dada em comparti-
Ihamento, entdo, esse compartihamento deveriairsegiia hierarquia. Ou seja, que esses
niveis de acesso a essas informacdes fossem higeatqs ndo a fungdo de cargos, mas em
funcdo de tipo de trabalho que a pessoa desenvolve.

- Vocé acha que isso também é possivel? Se eu ocempensar num sistema informatizado
ou em Varios sistemas. Se a gente faz isso, a gstiteespeitando uma colocacédo deles, mas
ao mesmo tempo a gente esta tolindo essa questéondiucdo da memoria coletiva? Ou
vocé acha que é viavel, tem que ter essa difeigwiam termos de acesso, seja por cargo,
tipo de trabalho que a pessoa desenvolve?

Entrevistado:

- Sou pela democracia cognitiva. Eu sou cientiatinfbrmacgéo. De formacédo e até de habito
sou pela democracia cognitiva. Por isso que edsavita é possivel agora. Porém, acredito
no seguinte, o acesso a informacao — sobretudalguagente fala em informacao estratégica
— é fundamental para o negécio. E como toda egisatda deve ser pensada em acordo e de
comum acordo com os tomadores de deciséo.

- Se essa construgcdo que eu acredito que devalsgva, ela deve ser considerada estratégia
para o desenvolvimento do neg6cio com as propoigsm$ matrizes que garantem a gover-
nanca desse negocio que devem regular as formasodiessa informacao.

- A acessibilidade deve ser regulada, talvez ndaip@ questao de hierarquia, mas por uma
questdo de necessidade. Nem todos precisam dedsdipes de informacdo possiveis a todo
tempo, o tempo todo. Talvez por niveis de necedsjdau participacdo em projetos ou inicia-
tivas singulares. Formas de regular melhor que werigcalizacdo do poder sobre a informa-
cao existem. A apropriacao dessas informacoesetsmio para tomada de deciséo, em qual-
guer nivel ela tem que estar alinhada e depuradaéra por uma estratégia.

Entrevistadora:
- Em funcdo do que a gente percebe com a memdganizacional, com o que a empresa
realmente vai querer fazer com esses valores.

Entrevistado:

- Sim. Memoria organizacional para qué? Para qu@u#hdo? Tipo de proposito?

- Sao questdes que a gente tem que se colocarepo@moria organizacional, fundamental-
mente, existe “N” correntes que podem dizer é @saquilo, e podem gerar “N” desvios de
propdsitos. Se vocé nao tem proposito antes patargmalizar o seu caminhar fica dificil.
Porque voceé vai ver ao longo do caminho variadisagbes e vai parar nas sinalizagdes.
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- E como se vocé estivesse caminhando, dirigindnanauto-estrada e se esquecesse do seu
destino, e parasse para analisar as placas. Vocéanéghegar ao seu destino ou vai demorar
muito para chegar la.

Entrevistadora:
- Tem algo mais que vocé acha que precisa serdayasgio sobre essa questdao da memoria
organizacional, da constru¢cdo de um mesmo prooesseo esse da EMBRAPA?

Entrevistado:

- Tem. Acho uma questao delicada s&o os acervdse muire aspas, talvez aspas monumen-
tal, dos acervos individuais e particulares dogpeadores, que sao confeccionados ao longo
de uma carreira enorme, de muito tempo, para geirsentada e estruturada dentro da insti-
tuicdo pensando no negdcio, na sustentabilidade del

- Pensando também que para a formacdo desses ssoemiie aspas, particulares, o investi-
mento € da instituicdo. E pensando também queaesseo precisa entrar o fluxo de constru-
cdo dessa memdria como retorno desse investimepaoagoda a comunidade que participa
desse fluxo de construgao, desse desenvolvimes#esa inovagao.

- Acho que uma estratégia de conscientizacdo, smwrelos pioneiros e fundamentalmente
dos jovens para que eles percebam que o core dasarp conhecimento. E que esse conhe-
cimento ndo pode de maneira alguma ser estagnadonpbirdé. Nao pode estar dentro da
minha gaveta de escritério, ndo pode ser milhdegigibytes dentro do meu computador
para usufruto da minha experiéncia profissionateHsgado é usufruto da coletividade da
empresa. E com o legado da empresa, deve ser ikvalela.

- Acho que estamos por construir um processo aensaizacdo de um ciclo informacional
para o aproveitamento desse tipo de informacao.t&ldos um banco de dados sistematiza-
do. Algumas unidades tém tentativas nesse semtid®s,a incorporagcdo nao tem um banco de
dados sistematizados, de dados gerados em pesqaiséssenvolvimento, dados brutos. E
isso é fundamental para o desenvolvimento da pEsqugjui.

Como disse a vocé. Isso deve fazer parte do répiosé deve estar disponivel a medida da
necessidade de desenvolvimento da prépria empoesaderando sua carteira de projetos,
considerando a sua missao e considerando o degeneoto ou planejamento estratégico da
empresa para o desenvolvimento.

- Isso é uma coisa que precisa ser melhor obsewattve estar contemplada obviamente
para uma politica de gestdo do conhecimento.

Entrevistadora:
- Obrigada! Tem mais alguma coisa que vocé queiacar?

Entrevistado:

- Com relacdo & memoria. Esse € o enfoque que estdamdo a memoria aqui. A gente esta
trabalhando essas questdes e a nossa reflexdoadéigh Mas tém um aspecto sensivel da
memoria, os relatos dessas vivéncias, as emergéafelivas dessas trocas pessoais. Os uni-
versos confeccionados a partir de fragilidadesapuéngo do tempo se transforma em uma
cultura que as vezes é muito dificil de manejad@wisualizar com distanciamento histdrico.

- Existe uma historia a ser contatada que € artaisiénsivel dessa construcédo que fundamen-
talmente em pesquisa na arena cientifica € umdragés rigida. Ela é enrijecida pelo méto-
do, ela é enrijecida pelas instituicbes e ela §eeda pelas responsabilizacdes ou pela res-
ponsabilidade que retroage sobre os atores quaretEmonistas neste desenvolvimento.
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- Eu acho que a histéria da pesquisa agropecuarais tem um aspecto, tem um pano de
fundo, ou, melhor tem uma radiagéo de fundo queigaeser percebida com elementos muito
sutis e sensiveis e precisa ser “externalizadatiga ser compartilhada também.

- E esse é outro processo gue a gente esta patauigrexistem muitos mecanismos de cons-
trucdo desse tipo de saber, é o0 saber da orakddi@elo para uma perspectiva, mais uma vez,
sensivel da pesquisa que se perde ao longo do tempo

- Muitas parcerias sao feitas, parcerias afetieaanf criadas aqui, casais, familias foram
constituidas.

Entrevistadora:
- E tudo isso faz parte da nossa memaria.

Entrevistado:

- Isso tudo tem uma influéncia que eu chamo deacadi de fundo sobre esses resultados. E
isso deve ser percebido para gente manejar medlsaradisa que parece “amor a torta”, por-
gue a gente ndo consegue saber se tem uma formalaefue a gente chama de cultura or-
ganizacional e de um clima organizacional. Isserdaggtambém precisa entender melhor.

Entrevistadora:
- E um olhar muito diferenciado, eu ndo tinha pdasainda sobre esse aspecto ndo. Como é
gue essas relacdes sociais elas estabelecem essasgdes, ndo é.

Entrevistado:

- Porque fundamentalmente sédo dominio de conhetineedominio de conhecimento geral-
mente geram zonas de pequeno poderio, pequenagadigmor poder e esses pequenos ni-
chos, espacializacdo das conquistas eles tem ypilaritiade nesses niveis, por assim dizer,
territoriais de expansdo dessas proprias conquistas

- Eu ndo quero s6 a visibilidade dos resultadopedajuisa, ou da pesquisa que eu gero, eu
guero a minha visibilidade em quanto ator e prataga dessa pesquisas, desses resultados.

- Entéo, se a gente ndo consegue socializar neesoados imagina os espacos, a amplitude
da repercusséao desses resultados.

- Ent&o, sim, para gente entender essas tens8as,retacoes de poder a gente tem que voltar
um pouquinho nesses espacos de dominio de conhrtosgara ver quais sdo as dinamicas
que geram e degeneram todas essas relacdes humaias acho que € uma iluminacao, é
uma surpresa vocé esta conduzindo essa pesquisavocé esta, lA no DGP. Eu acho que é
muito bem visualizado e espero que tanta visud@zagslumbre dessa importancia, desse
contesto tenha uma condugédo exemplar como foi glaem site que te possibilitou a vocé
conduzir essa pesquisa.

Te desejo muito sucesso.
Entrevistadora:

Obrigadal!
[FIM]
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DEGRAVACAO - Entrevistado 2
(Entrevista realizada em 17/12/09)

Cdédigo de Gravacao: 001_A 003_Z0000006

Entrevistadora:

- Bom, como eu te disse [...], ela € parte do mestrado, da minha coleta de dados, a idéia
agora é pegar mais subsidio para eu construir mplage que seja um template que fale de
memoria organizacional para a EMBRAPA.

- Algumas ag¢des que podem ser feitas ou algumaasque podem ser mudadas para a gente
poder inserir um processo de meméria organizaci@alminha primeira pergunta...

Entrevistado:
- Memo6ria técnico-cientifica.

Entrevistadora:

- E, memodria técnico-cientifica, essa parte beneafipa. E a minha primeira pergunta é
muito basica, o que vocé entende hoje como merndganizacional? Principalmente no con-
texto da EMBRAPA.

Entrevistado:

- Eu vou falar o que seria a memodria técnica-omgaimnal da EMBRAPA, do ponto de vista
técnico - cientifico.

- Na minha opini&do, seria o conjunto de conhecio®ra conjunto de enfim, saberes, conhe-
cimentos para outras coisas, resultantes das adesddos pesquisadores, enfim... Minha (i-
naudivel) [...] na EMBRAPA seria esse conjunto dehecimentos que estdo em parte, uma
parte deles estdo registrados em... (inaudivdlufna acdo e outra e outra parte existe hoje
na cabeca de quem constroi, na cabeca desse adgipesquisadores. Mas, é necessario ser
trabalhado para...

- Isso seria um conhecimento, a informacéo, umeaniento, esse conjunto de conhecimen-
tos, agora a memoria em si ela tem que ser tratmlleda... Nao sei se ela existe, ela existe na
cabeca das pessoas, mas como instrumento, conicatéenfim, para todo esse conhecimen-
to eu acho que ela ainda nédo existe.

Estd no maximo na informacgédo, da gente ter um alentpassamos a ter um controle ainda
em termos de informacéo, daquilo que esta contidd@cumentos, mas aparentemente como
de forma sistematizada, ela n&o existe.

Entrevistadora:

- E assim, quando a gente fala em memodrias, a gértlaramente essa questédo do reposito-
rio, da guarda de conhecimento e da transferémsaedconhecimento para quem precisa fa-
zer uso dele, posteriormente. E queria saber d&, wp@l é a sua maior preocupacdo quando
vocé fala de memaria organizacional no ambito dBRMNPA.

Entrevistado:
- A minha maior preocupacado é que a medida quenpdeassa a perda da memodria, ela au-
menta. Tenho a impressdo de que € exponencialaKysste ndo tiver os instrumentos e, en-
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fim, técnicas, instrumentos, mecanismos e polfiera que a gente de fato consiga constituir
essa memoria, esse acervo, fica cada vez maid, diicdem e tem coisas que ndo voltam
atras.

- E, a questado do repositorio, do repositorio comaumbiente para a gente.

- Vamos colocar assim, armazenar a memoria, eudeegeguinte maneira: que isso em parte,
€ fundamental, ndo tem como ndo existir isso, maparte isso resolveria o problema, em
outra parte, ndo, porgue tem uma grande parcetped@s pessoas sabem, escrevem, (inaudi-
vel) [...] que ndo conseguem colocar nesse tipmsteumento, ndo consegue reduzir para a
informacdo, ele s6 consegue armazenar e recupeyae € informacdo, ndo consegue arma-
zenar e recuperar o que esti na cabeca das pessoas.

- Entdo, nesse sentido o repositdrio em sim, teia grande aplicacdo, o repositério de forma
padronizada, articulada, com todos os instrumemeasssarios & um bom ambiente de arma-
zenamento de informacédo e de recuperacao, e ingefoire tem que deixar a coisa dinamica,
nao adianta s6 armazenar e falar que construiungonieg para a memoria fazer sentido como
memoria, ou a informacao fazer sentido como infgémaalguém tem que...

- Tem que fazer sentido para as pessoas, quemveuerSe simplesmente colocou la e ndo
houver uso, nao retro-alimenta a atividade do stmte

- Ent&o, o repositério € muito importante, masreolve em parte, tem o outro conjunto de
acOes, ndo sei quais sdo, mas que deveriam seddsrpara, enfim. (inaudivel) [...] seja la o
que for fazer.

Entrevistadora:

- E, alguns pesquisadores que responderam o cquédtipeles disseram que temeriam com-
partilhar conhecimento deles. E eles falam muitguiestdo da propriedade intelectual, nesse
caso, ou seja, que eles tém muito medo do rouhom@ecoisa que ainda nédo foi publicada e
gue é inovador, ou seja, eles atrelam muito a oakd transferéncia ao resultado da pesquisa
em si, e ndo aos conhecimentos que na verdadelsubsssa pesquisa.

- Entdo, uma das... Essa é uma das preocupac@ss delmedo do roubo de informacgdes.
Que tipo de informacdes entdo, seu ponto de vistanBecimento, deveriam ser levadas em
consideracdo na memoria organizacional? Para &ragés da memdria organizacional.

Entrevistado:

- E essa € uma questao delicada, mas que precisacseada pela instituicdo.

- O tipo de informacgéo que deveria ser em minhaiapié o seguinte: aquele que ja foi pu-
blicado, do ponto de vista formal, ndo s6... P@ngxo, um Power point que o pesquisador
ndo quer compartilhar, enfim, € a opcao dele, dawver alguma politica para ele, mas assim,
0 que ja virou publicacdo tem que necessariamestestituir a memoria, independente de
problemas de direitos autorais ou néo.

Entrevistadora:
- Mas, fora essas publicac6es, conhecimento dé dia deles, que também é um foco de...

Entrevistado:

- Sem duvida, depende daquilo que for possivekanlem repositorio, e que ndo comprome-
ta questbes de seguranca de conhecimento e tadueerser trabalhado, agora, assim, a ques-
tdo de medo de roubar é uma questao séria, teraeguevada em consideracdo, mas existe
“N” formas de trabalhar com isso, por exemplo, amaga de inteligéncia que tentou um pro-
grama de producdo do conhecimento que ajuda, taphabilita, enfim, as equipes, 0s pes-
quisadores a identificar o que pode e o que née pedfalado, o que pode ir para o0s sistemas
€ 0 que nao pode, enfim, é muito relativo.
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- Mas assim, 0 que o pesquisador sabe para exesugdarefa como pesquisador é alcancar
resultados, do ponto de vista da socializacdo @afomental que seja socializado, agora assim,
uma parte disso a gente consegue colocar em sigeagara eu nao sei, do ponto de vista
institucional, o que seria necessario para o sstambém.

- Eu acho que essa parte politica, de uma politieana da instituic&o.

Entrevistadora:

- Ainda com relacéo a esse medo do compartilhame&ot® j4 entrou um pouco nisso, mas
que tipo de mudanca que vocé acha que sdo neesskémer, nos diferentes niveis para que
esse medo seja reduzido e que eles possam tralsdf@mo ambito cultural, estrutural dos
processos, para que essa memoria possa realmemtecsr, para que processo possa ser
efetivo?

Entrevistado:

- Uma coisa que € interessante a gente levar esidevacdo sempre, € que a questao do
compartilhamento ele é um, assim, o comportamemtmocpartilhar ndo é um comportamen-
to natural.

- Vocé mencionou que vocé entrevistou pesquisaduesem medo de compartilhar.

- Ele poderia até compartilhar com um pesquisadereie teria a seguranca absoluta de que
nao iria roubar a idéia dele, ele quer s6 apremdas, ainda sim ele tem receio, a questdo de
compatrtilhar ndo é natural. E por ndo ser natafau vejo uma mudanca de comportamento
gue estad muito voltada com questéo cultural, axisiformas de se trabalhar isso, mas sem
davida nenhuma, mexe com aspectos culturais, ecoonportamentais, aspectos de proces-
S0s, estruturas, a gente nao tem hoje eu néo tegbe falar, por onde eu estou, por onde eu
trabalho, eu ndo tenho nenhum mecanismo, nenhuocegso, embora como vocé disse isso
exista, uma politica, (inaudivel) [...] com um pFes0, Mas na pratica, eu ndo tenho nada que
me obrigue nada que me estimule a compartilharecegufaco o que eu sei 0 que eu conheco
0 que eu alcancei com o meu colega de trabalh@sfaado lado da minha sala.

- E ndo sendo uma atividade de pesquisa em perdgranto isso é verdade ou ndo. Imagino
gue ndo, imagino que la tenha algumas outras asatinas € fundamental trabalhar nisso, e
envolve estrutura, envolve processo, envolve tegmlde informacdo, mas ndo somente o
uso da tecnologia, mas as pessoas compreenderergu#maquilo, mas envolve tudo isso. E
comunicacao.

- A comunicacéo interna e trabalhar a comunicagé®ra em varias instancias, tanto a co-
municagdo para facilitar as pessoas conversareio, &acomunicacdo para que seja possivel
interferir culturalmente nos comportamentos, ow,sepcé veicula, por que é importante
compartilhar?

- Vocé vai ganhar com isso e a pessoa comecaestsmulada a compartilhar e comunicacéo
para que facilite as pessoas a se comunicaremsntmacao de uma ambiente de socializa-
cdo, de troca de conhecimentos, experiéncias,scdsapo, isso é comunicagdo pura. Entdo,
a comunicacéo nesses dois sentidos, tanto paraactlimgr em si, quanto para mudar o com-
portamento.

Entrevistadora:

- Como vocé estava falando, que vocé ndo conheite mprocesso de socializacéo, a gente

tem um processo de socializacdo para 0s novosatatts que ja esta rodando a trés anos e
meio, mais ou menos.

- Esse processo, ele comegou com muita preocugcgente ir e ter conhecimento dos pes-

guisadores que estavam saindo, (inaudivel) [..pauaposentadoria no final, e que estavam

levando embora com eles uma massa critica querdarhental para a instituicao.
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- E a gente acabou estendendo depois para a éngzatéso que de uma forma bem diferente,
mas no processo de socializagdo dos pesquisadagas, acontece: eles tém um ano de socia-
lizagcédo, aonde eles sédo acompanhados por um padquinais antigo.
- Entéo, para cada pesquisador novo que entrajteipesquisador mais antigo que acompa-
nha ele e assume a figura do que a gente chanandelleeiro técnico.

Entrevistado:
- Tem alinhamento de area de atuagéo também...

Entrevistadora:

- Exatamente, a area de atuacgéo é levada em caggidepara a escolha desse conselheiro. E
esse conselheiro tem por objetivo, compartilhacashecimentos técnicos - cientificas dele,
com esse novo contratado e também instrumentass® novo contratado para as acdes ad-
ministrativas, ou seja, como € que faz os procedsdrabalho, a que eu me refiro, eu me re-
porto em determinada situacoes.

- Entéo, ele vai instrumentalizar esse empregaodtpagbalhar na EMBRAPA, tanto do ponto
de vista administrativo, quanto do ponto de viétanico - cientifico. E ai, nesse contexto to-
do, seja 0 conhecimento dele esta sendo repassaal®m gonhecimento do mais novo, eles
tém um projeto para realizar ao longo desse anccamunto, entdo tem todo um ambiente
gue se cria para que eles possam fazer o trabalho.

- E essa € uma estratégia que é de transferénc@ntiecimento, que a gente tem utilizado.

- E eu queria saber de vocé, que outras estratgggasao adotadas hoje na EMBRAPA, vocé
considera que sdo importantes para a alimentagdanatencdo da memaria organizacional,
iISSO a gente poderia considerar como um process@aueria estar alimentando um outro
processo de memaria organizacional. Vocé conselguntificar outros processos que...

Entrevistado:
- Que existem, ou que poderiam existir?

Entrevistadora:
- Que existem, ou que poderiam vir a existir.

Entrevistado:

- Bom, eu vou falar, eu ndo sei se existe ou seeréte. Depois vocé vai classificar 14, con-
forme... Eu acho que todo pesquisador que estesualseis ou sete anos dele aposentar ele
tinha que ter preparado um sucessor.

- Nos ultimos sete, seis ou cinco anos, que antegeghosentadoria dele, tinha que ter alguém
ou duas pessoas, enfim, trabalhando com ele o témapapara poder, enfim, assimilar o ma-
ximo de conhecimento possivel, para poder comegastiir, contribuir para esse processo
de memodria organizacional.

- E ao mesmo tempo, a EMBRAPA deveria instituir pnmcesso que € um processe simples,
eu diria, porque ele, em parte, ja é executadoMBHRAPA, de retencdo de informacéo, es-
pecialmente relacionado com publicac6es cientiftaatecnico - cientificas.

- Hoje, o pesquisador é obrigado, e isso ja fatepdw trabalho do pesquisador hoje, é algo
culturalmente viavel, vamos colocar assim, estaltgnte viavel na EMBRAPA, pesquisa-
dor é obrigado a informar anualmente na bibliotéedo que ele produziu, em termo de pu-
blicacbes, tudo que ele produziu e assim, pararpnoeprir a meta da unidade.

- Entdo, esse processo ja é feito, s6 que ele apafoama o que ele produz, ele comprova o
gue ele produziu, a EMBRAPA devia instituir que @sguisador, além de comprovar, que a
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comprovacdo fosse por meio da entrega de um arcgi@todnico correspondente ao texto
completo do que ele produziu com isso a gente gomlesaformar um acervo eletronico de
tudo, se vocé chegar para mim hoje e perguntanecegiste...

- Enfim, se vocé chegar aqui na EMBRAPA e perguotque tem sobre o bichinho x da soja,
publicado em um periédico cientifico, a pessoatearetornar no maximo uma lista de refe-
réncias, vocé nao vai conseguir o texto completso ljuando vocé multiplica por quarenta
unidades e toda atuagdo da EMBRAPA, isso € mu#wegrisso estamos falando de informa-
¢ao. Quando a gente vai...

- Porque o que esta na cabeca das pessoas nela, sedante ndo tem um controle da infor-
macdao, para construir memoria, e muito menos anah@ais complexo é o controle do que as
pessoas, ou pelo menos ter condi¢cdes para retg agjpessoas sabem e passar para outras,
antes que elas deixem a instituig&o.

Entrevistadora:

- Caso, a experiéncia fala que algumas empresas,cehm sistemas informatizados para

controle dessas informacdes e desses conhecimearaspoder tentar elaborar uma &rea or-
ganizacional, que seria na verdade uma caixa geetande vocé vai retirando essas informa-
coes.

- A literatura também fala muito disso, e vocé aryda com algo desse tipo, vocé acha que é
algo que é viavel realmente para construcdo dernemadria organizacional teria uma outra

alternativa para trabalhar isso?

Entrevistado:

- E como eu disse, a questdo da informacédo eladate ¢ fundamental, mas ela em parte,
resolve o problema. Nem tudo o que eu consigo hedara informacédo é tudo que o sujeito
sabe e que é necessario que ficasse na empresmadalat ir embora.

- Entdo, assim, 0 que vocé consegue reduzir p&raracao, seja publicacdo ou nao, ela é
parte daquilo que é necessario, apenas parte damglé necessario.

- Uma vez eu entrevistei um pesquisador, (inauflive], entrevista da entrevista, € muito
interessante e eu entrevistei um pesquisador emeigara ele durante meu (inaudivel) [...],
perguntei para ele o seguinte: se durante um prajetpesquisa que ele executou, se todo
conhecimento que ele criou como resultado, teveocmsultado, toda a experiéncia, todo o
conhecimento, todo o resultado que ele obteventieieuele projeto de pesquisa, se ele con-
seguia passar para outros pesquisadores, coloeamdm artigo de periédico cientifico.

- Ai ele respondeu com uma metéfora, achei muteréssante, que seria como colocar o o-
ceano em um copo de agua, e entdo o0 que eu queroédb seguinte, que os sistemas de in-
formacdo, as bibliotecas digitais, os repositddes“‘conhecimento”, eles tem uma funcéo
muito importante, mas que ela vai até um pontoé dilmitada.

- E o individuo ndo consegue colocar a experiédeia, aquilo que ele sabe, ndo consegue
falar. O saber fazer, as manhas, para lidar coermetada situacdo em um experimento, em
uma coisa, ele ndo passa e muitas vezes, na nateras vezes ndo consegue colocar em
publicagdo ou reduzir aquilo para informacao.

- Ele consegue reduzir parte, agora, fica ocearfordee esse oceano, vocé consegue, é natu-
ral vocé perde parte dele, isso é natural, nA@aaseguir pegar tudo, jamais, em nenhuma
situacdo vocé vai conseguir pegar tudo que a pesdEg mas uma parte dele que ndo é pos-
sivel reduzir para informacéo, e uma parte ques8ipel passar aquilo para vocé trabalhar de
uma outra maneira, e € essa parte que os sistemafnacdo ndo conseguem e nunca vao
conseguir.

- Os sistemas mais inteligentes, de inteligéndificiéal nunca vao conseguir fazer porque é a
parte humana do negdécio, é vocé estar proximo deeafar, cincO anos para aposentar, e
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informar que aquela pessoa serd o seu sucessar,rpades e vocé trabalha cinco anos com
aguele sujeito e aprende com ele. Isso € uma qudsthemaoria também.

Entrevistadora:

- Se essa questao da informatica, apesar de néiosupo um todo, ainda assim ela seja uma

ferramenta que € aplicada, até pelo medo que gsigsdpesquisadores tém de liberar essas
informac0des, vocé acha que ela deveria ser hidradp ou ndo? Ou seja, deveria ter limites

de acesso, dependendo do cargo, dependendo dietipabalho, ou esse acesso tem que ser
livre, uma vez que, como voceé falou, j& que l&es0 informacdo, mas ndo tem aquele “saber

fazer” muito préprio, talvez a pessoa nao se agropr

Entrevistado:

- Nao, sem duavida, tenho plena certeza disso,®teerteza disso, tanto em relacdo & deter-
minado tipo de informacéao.

- Tem coisas que determinados grupos, determinagt@scias, determinados departamentos
ou chefes somente vao pode acessar essas infosrestéatégicas e de conhecimento sensi-
vel, informacao, enfim, que tem que ser... Inforfigasgigilosa, realmente e... Mas tem infor-
macdes que tem que estar para o0 mundo, especialmdritcacao cientifica.

- Publicagéo cientifica tem que ficar para o murjddpi publicado, j& era, o pesquisador s6
tem a ganhar daqui para frente porque ele vai éstardivel) [...], e ai (inaudivel) [...].

- Agora tem uma série de informagfes, de conhetosegue sdo sensiveis, de necessitam
serem protegidos e essa questao de estratificacésso, perfil, enfim, tudo isso tecnologi-
camente é possivel, ndo tem problema, mas issodeple politica institucional.

- E s6 voltando um pouquinho em uma questao anterio

Entrevistadora:
- Tudo bem...

Entrevistado:

- Um dos fatores que faz com que o pesquisad@ria Eom que o pesquisador se sentisse
menos temeroso em compartilhar, especialmente atithpa aquela parte que ele ndo con-
segue reduzir para informacéo, que vai pode seazamada, seria um compromisso institu-
cional de que aquilo é de uso institucional, ergeffd\Nao € para...

- Tem “N” formas de se trabalhar essa questdo em instituicio como a EMBRAPA, de
fazer com que o pesquisador se sinta a vontadedeleai ser necessario, se ele compartilhar
ele ndo vai ser necessariamente roubado, masitaigési tem que dar a retaguarda para que
ele ndo seja roubado.

- Mas, a questdo dos niveis de acesso, determirtadbecimentos para determinados gru-
pos, sem duvida, e também determinadas informagda® determinados grupos, ou seja,
VOCé nao vai pegar o seu principal produtor de eoinfiento sobre, enfim, ndo entendo nada
do que a EMBRAPA faz, de area assim, mas marcadoodsculares, alguma coisa nesse
sentido, e fazer, estimular com que ele compartitima qualquer pessoa.

- Se aquela for uma area estratégica para a EMBRA®ZE nao vai estimular que ele com-
partilhe com determinadas pessoas, refletir empotiica institucional disso.

- E importante isso, mas tem niveis...

Entrevistadora:

- Ha algo mais que vocé queira considerar com &elacessa questdo da construcdo da me-
mdria organizacional, de como fazer ou de que pesswolver, quem poderia estar na verda-
de gerenciando, organizando isso.
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Entrevistado:

- Bom, voltando, para o final da pergunta.

- Sem davida nenhuma essa é uma questdo de gestdmltecimento e gestdo do conheci-
mento tem algumas areas por tras, mas é uma gqupstaadeveria ser discutida no ambito de
uma realizacdo de um programa de fato, de impleag@atde gestdo do conhecimento, e en-
volve pessoas, envolve informacgéo, envolve TI, kreyaenfim, propriedade intelectual e isso
por “N” areas, mas esta debaixo do seu guarda-claugante tem algum conhecimento e é
importante levar em consideracdo que € uma ilusharajue se, a questdo da memoria for
tratada como sindbnimo de vocé criar ambientes eh@zFnamento e recuperacao de informa-
¢cdo que vocé vai trabalhar a totalidade da meméoiap ela deve ser trabalhada, porque isso
vai em parte.

- Entéo, € uma ilusdo, uma doce ilusdo achar quesalver, porque tem outras técnicas que
tem que ser trabalhadas, de socializagdo mesmapeambiente, com um texto capacitante,
ambiente de socializagdo, que vocé faz com quep@®ssoa passa conhecimento para outra,
de uma maneira ndo formal, porque essa coisa diemiat&do sédo meios formais de vocé pas-
sar, vocé tem conhecimento na sua cabeca, partdalagcé consegue reduzir para estrutu-
ras de formacao.

- Quando vocé consegue reduzir para estruturafaleriacdo, empobrece, é claro, empobrece
bastante essa parte, mas se vOocé consegue voeguwensgar em sistemas e consegue escre-
ver aquilo para poder ser recuperado e ser utdizad outras situacdes. Mas ai j& passou por
um processo de empobrecimento muito grande, isesteu falando s6 da parte que é possi-
vel fazer isso, porque a maior parte ficou na calex; cara, que ai tem que ser trabalhado
como memdria sé que com uma outra perspectivataguiepoio de Tl também.

- Por exemplo: vocé tem comunidade de pratica, t®té permitindo de uma vez por todas,
na EMBRAPA usar skype, usar todas as ferramentasmartihamento de informacéo e de
conhecimento que hoje sdo possiveis, que ja est@calancadas e a gente estd parado nisso
também, a tecnologia ndo s6 para criar 0 sistear@azenar, mas a tecnologia para mediar
esse processo também, nesse sentido é importante.

- E fundamental, mas a gente tem que ter ciénaaugu parte vai se perder sempre, em al-
guns casos esta se perdendo muito, uma parte graitde, mesmo aquilo que a gente pode-
ria reter esta se perdendo, a informacdo mais el@menais basica, que é a mais formal de
todas, que € a publicacdo a gente ja perde, imagijue esta na cabeca das pessoas.

- Entdo assim, € uma questao prioritaria, deveriaisa questao prioritaria, para uma institu-
icdo de pesquisa, de grande porte como a EMBRAPA.

Entrevistadora:
- Obrigada.

Entrevistado.
- Espero ter contribuido...

[Fim]

DEGRAVACAO - Entrevistado 3
(Entrevista realizada em 17/12/09)

Cddigo de gravacdo: 001_A_004_z0000007 e 001_A_ Qo@mE00007
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Entrevistadora:
- A primeira coisa que eu queria ver com vocé é@e\pcé entende como memaoria organiza-
cional, aqui para a EMBRAPA?

Entrevistado:

- Memodria organizacional na EMBRAPA, é todo, paienp® todo aquele conhecimento que
a pessoa acumulou durante um tempo de exercicampaesa e que ela de alguma forma
pode explicitar esse conhecimento, entdo, eu cemisigue seja um conhecimento, se conti-
nua, vocé pode ter uma memoria organizacional bageadas pessoas, e ai sendo considera-
do como conhecimento facil, como vocé pode expli@sse conhecimento. Entdo, considero
gue memodria organizacional € esse conhecimenttgragate institucional em que os empre-
gados detém como conhecimento tacito e que de aldorma a idéia eu acho que é vocé
explicitar esse conhecimento.

Entrevistadora:

- Quando a gente fala em memoria, a gente vé olari@na questdo de uma repositoria, de
uma guarda de conhecimento e também da transfardesse conhecimento.

- Qual a sua maior preocupacédo quando a genteniigdria organizacional dentro do ambito
da EMBRAPA? Qual seria sua maior preocupac¢do c@mooesso da memoria organizacio-
nal?

Entrevistado:

- Eu vejo de duas formas, sabe Daniela. Da formaeguestou te dizendo, se vocé divide esse
conhecimento em dois campos, 0 explicito e o tasécele é um conhecimento tacito e esta
na cabeca das pessoas, como é que eu vejo is$}dBRAPA hoje?

Entrevistadora:
- O que vocé vé em guestao dessa memoria.

Entrevistado:

- Eu acho que é um conhecimento que esta senduol@erd

- E um capital de altissimo valor e esta sendo pemédempresa e com isso vocé tem perda
de capital financeiro e tem perda também... E tocasmenta por que vocé perde aquele co-
nhecimento, ele ndo é repassado, nao é retido mEesa

- Eu acho que esse dai € um problema sério, detaé® do conhecimento.

- Desculpa, mas o finalzinho era?

Entrevistadora:
- Era quando se fala de memaéria no ambito da EMBRAP

Entrevistado:

- Ai eu digo no caso do tacito, agora no caso @diabo, esse também é um outro problema,
por que embora a gente tenha alguma memoria itistial no nivel do conhecimento expli-
cito, isso esta de certa forma desorganizado naesapdesestruturado, existem documentos
espalhados nessa empresa como um todo e issopasitéeio seria interessante para manter
esse conhecimento explicito, o tacito eu acho gue gue ter outras politicas, outras acdes
gue pudesse reter esse conhecimento da empregasgi@as, mas o0 explicito é uma questao
de organizacao de informacdo da empresa, queciethedi, mas ela poderia ser organizada.
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Entrevistadora:

- E alguns pesquisadores que responderam o quesiala pesquisa, eles colocaram la, que
eles temem compartilhar conhecimento muito em foigiiquestdo do roubo de informagdes
e da propriedade intelectual, isso para eles éanmtopassim, muito importante.

- Ai vem uma reflexao...

Entrevistado:
- Do conhecimento ou da informag&o?

Entrevistadora:

- Das duas coisas. Tanto da informacéo relacionagi®a pesquisa que ja gerou resultados,
mas ainda nao tenha sido publicada, ou do conhatinmesmo, deles como fator competiti-
VO.

- Entéo, que tipo de informacao ou de conhecimesuiesa gente deveria levar em considera-
cdo para pensar em uma memoria organizacionalcddatEMBRAPA, com base nesse tipo
de contexto que eles colocaram?

Entrevistado:

- Eu acho que tudo aquilo que é resultado ja vadidzelos pares cientificos e pela comunida-
de cientifica, e que pode ser de alguma forma, godeve ser divulgado. Se é publico, eu
acho que faz parte da memodria, porque memoéria éammea de organizar toda essa informa-
céo.

- Agora, quando é conhecimento, evidentemente tesrt@mar todo o cuidado com relacao...
Porque o conhecimento é mais dificil controlaryealade ele ndo deve ser controlado inclu-
sive. Eu acho que aquela questdo do caos, o catisarque se vocé... Vocé tem que pro-
mover 0 caos criativo, eu acho que ele é sempeeesgante, € um descontrole do controle, eu
acho que é importante.

- Agora, a EMBRAPA s6 fundou um programa tambérmaeapiestdo da informacao ela em-
bute também a questdo da seguranca da informagéque a informacdo na EMBRAPA ela
Nao passa por requisito de acessos, que sejaasesfaiveis de acesso, que vocé pode gradu-
ar isso, olha, a alta gerencia pode ver isso, masre grau de confidencialidade, ou em um
grau de sigilo, “Ah, isso confidencial, isso aqustensivo, ou é para distribuicdo ostensiva,
ah ndo é, qual o outro grau?’, enfim, a classificagla informacdo é uma coisa que a
EMBRAPA nao tem, é trabalhoso quando a empresargacendo, essa empresa esta ficando
enorme e essa classificacdo da informacéo hojecad&vez se torna uma coisa mais com-
plexa. Entdo, isso ai €, entra nessa questao geoace

Entrevistadora:

- Ainda com relacdo a este medo do compartilhameqe tipo de mudancas que a gente
poderia fazer ou propor em diferentes niveis pamisso fosse amenizado, para que houves-
se um melhor compartilhamento, uma melhor dispbrélgido desses dados para a memoria
organizacional, seja em processos de trabalhost@st da empresa ou questdes culturais.

Entrevistado:

- Bom, é claro, a gente tem aqui uma outra coisd @ee eu esqueci de falar, que junta uma
resposta da anterior com essa.

- A EMBRAPA tem uma cultura muito competitiva, dstemas de gestdo da empresa sao
competitivos, alguns deram certo, outros ndo dewimy cicatrizes, enfim, tem toda uma
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guestao dessa, cultural na empresa, que acabaesado na cultura da empresa, entdo, sis-
temas de gestao eles explicitaram essa morosidaaeidanca organizacional.

- Tudo hoje na empresa quando vocé vai ver, voogepe que a mudanca € lenta, € lenta
porque a cultura, ela mudou, entdo, ela ndo absmnvetanta facilidade, com tanta velocida-
de, entdo, quer dizer, a mudanca de uma cultucampeticdo para uma cultura de comparti-
lhamento, é dificil na cabeca do proprio pesquisado

- Agora claro, existem processos de pesquisa,ygm@o, que exigem um certo cuidado em
protecdo do conhecimento da pessoa e também deagéo que € um material que ndo deve
ser divulgado enquanto, por exemplo, vamos dizerajprocesso de criacdo de um transgé-
nico, a fuséo nuclear, aqueles processos, entdm seeio desse passo essa informacao ela
foge do controle, quer dizer, vocé pode criar uogpama até de defesa nacional, por que um
cara desses pode criar uma guerra biologica, seefim do processo ele tem a informacgéo e
sai fazendo besteira por ai.

- Entdo, quer dizer, o pesquisador tem que teica, & a empresa a preocupacao institucional
de proteger esse conhecimento. A outra é da prifoianacdo, como o conhecimento expli-
cito néo foi divulgado, quer dizer desculpa, comnmohecimento ainda nao foi divulgado de
forma explicita através da informacéo, entdo, gimar, ele tem que ser protegido, mas a em-
presa ndo tem medidas, mecanismos de segurang@daacao.

Entrevistadora:
- Entdo, quer dizer que € um problema nessas dfesg protecdo do conhecimento e segu-
ranca da informacao, o que poderia ser feito?

Entrevistado:

- Vocé tem que fazer uma sensibilizagdo no nivkual mesmo, para as pessoas saberem
gue é importante essa questdo na empresa, mas ussa questao de cultura mesmo, de sen-
sibilizacéo de pessoas.

- Que informacao pode ser, sei la, através de aglimdmica de feira cultural, de palestras,
workshop, que eu acho que tudo isso é um mecargsmo/océ faz com a preocupacao de
chegar as pessoas, na empresa.

Entrevistadora:

- A gente tem para o processo de socializagao @essncontratados, que ele foi criado tam-
bém para trabalhar também a questdo da transfar@aaonhecimento, ou seja, entra a pes-
soa que estava entrando e o0 pesquisador que estavias de sair ou pelo PDI, ou pela apo-
sentadoria, ou que ja tenha um certo tempo de gascg uma pessoa que esta de certa forma
pronta para se desligar da empresa.

Que outros processos, que outras estratégias adatadEMBRAPA, vocé acha que a gente
tem que poderiam ser aproveitados como processanigferéncia, que poderiam estar ali-
mentando a questdo da memoria organizacional.

Entrevistado:

- Essa questdo é muito interessante, primeiro peréguma questdo para mim fundamental
dentro da esfera da gestdo do conhecimento.

- Entéo, o processo de socializagdo como ele facedmido, eu acho que foi um grande avan-
cO na empresa, tenho certeza que foi uma pragicpramiada na EMBRAPA, mas, eu acho
gue precisa avancar, por que parou, na minha pgoegu acho que algou véo de importante
diferencial para a empresa, comparando com outras,ficou uma coisa meio parada, meio,
assim, sabe, que eu nao tenho informagdes adisisabre o avanco disso.
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- Entdo, se me perguntar se tem na empresa hof&aewté com duvidas, exatamente por
gue, eu nao sei se evolui desde o Ultimo momentquaTeu o vi, vocé tinha todo um proces-
so bem detalhado, bem organizado, mas isso farer ¢a diario, do cotidiano da empresa,
eu vou dizer para vocé que nao.

Entdo, uma medida muito interessante para issaclen que é a questao de vocé ter uma ex-
plicitacdo melhor desse empregado, deste empregael@sta saindo. Como? Sei |4, “Olha,
vocé saiu, opa, olha, sei l4 vocé esta saindo @mammo més que vem, entdo, daqui para o
més que vem Vvocé tem preparar um dossié sobraamlho, e ndo vai ser um dossié que
vocé vai entregar em forma de conhecimento explioit informacdo ndo, vai ter que ter que
entregar isso em forma também, através de conhetortécito.”

Ou seja, repassar... De boas praticas, o que aeontePorque eu acho que é uma informa-
¢ao, e € um conhecimento de alto interesse nainegado.

Eu acho que para mim, qualquer que seja o empregaeleesteja saindo da empresa, em
gualquer area que ele passou 30, 35 anos denamplesa e esta saindo para o PDI, eu gos-
taria de ouvir essa pessoa, eu acho que ela dealgtena informagédo que para mim, enquan-
to empregado da empresa, vai ser rica.

Entdo, quer dizer, eu acho que todo mundo se g#&n@or um tema como esse entao, eu acho
gue a medida é essa, encontrar mecanismos para isso

Entrevistadora:

- Vocé estava falando um pouco sobre aquela queéstderarquizacéo, estruturacdo, desse
conhecimento, por que vocé tem tudo que é explitito que é tacito, a questdo das informa-
cOes e tal, e aquilo que é informacdo ja devia edtponivel, essas informacdes técnicas que
esta faltando organizagéo.

Vocé acha que a questao da informéatica é impofdPbe que hoje algumas linhas de pensa-
mento falam que a memaria organizacional paraesiiree rodar como um todo, ela deveria
ter um forte subsidio de informatica, que é parargessa guarda das informacdes e do co-
nhecimento que foi explicitado e também a dispdinégido disso.

Entrevistado:

- Embora a informética, tecnologia da informacga sen item que para mim ndo € essencial
para a gestdo do conhecimento, inclusive ela éasritdns que fazem parte de um contexto
gue facilite a gestdo do conhecimento, realmemt@date, mas ela ndo exaure completamente
a necessidade (inaudivel) [...] do conhecimento.

- Mas nessa area de memodria organizacional, adidase perceber que tem uma certa impor-
tancia, por que vocé tem que fazer chegar a diggysntos da empresa essa informacao, en-
tdo nesse caso eu acho que tem um papel auxirapapel meio intermediario, que pode
facilitar o processo.

- Agora é aquele negdcio, mesmo assim é gestaordeecimento, ndo acho que exaure com-
pletamente.

- Existe ai também a questdo de pessoa mesmo, wmadazer essas pessoas terem a dedi-
cacdo, a boa vontade, e ai é que ndo adianta @dg@ennesse processo, porque ele vai ser
um meio facilitador, mas que n&o vai ser determi@égror que, se a pessoa ao sair da empre-
sa tiver um mecanismo de retencdo do conhecimentngresa e ela ndo quiser contribuir,
acabou, vocé esta ouvindo uma pessoa ali vaziagelasta interessada em contribuir.

- Muitas vezes ela pode até sentir, se ndo tivertrabalho psicoldgico, comportamental ali,
ela vai sentir que aquilo ali € como se fosse uinwant@ para ela, como se estivesse querendo
extrair algo dela que € propriedade dela, enté@o,qige ter um trabalho anterior de compor-
tamental para isso.
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Entrevistadora:

- E com a essas informacdes esse conhecimentoaebeéque hd uma necessidade de cate-
gorizar, de estratificar, ou de hierarquizar essss0, independente de ser um sistema infor-
matizado, ou ndo, ou tem varios processos de suport

Entrevistado:

- Claro. Essa questéo de acesso, a gente vé sargpstao do conhecimento como algo mui-
to libertario, todo mundo acessa tudo e todo muedodireito a tudo, mas é que vocé tem
gue tem uma questao também de empresa que esidars®m um cenario competitivo e por
estar inserido nesse cenario competitivo, exist&ormacdes que ndo podem ser, que nao
podem evadir a empresa. Entdo € aquilo, vocé premmompartilhamento daquilo que pode
ser publico e compartilhado, mas vocé tem que geotaquilo que ainda néo é publico, entédo
deve se ter a classificagdo dessa informacéo,snikeisigilo e acesso, por que nem tudo é
para todos, realmente.

Entrevistadora:

- Tem mais alguma coisa que vocé gostaria de cemasidem relagéo a essa questdo da me-
moria e de uma possivel implementacédo de um procdasforma como ele vai ser alimenta-
do ou dado suporte.

Entrevistado:

- N&o, eu acho que vocé resume nas questdes aiapoante tudo isso. Eu posso enfatizar,
eu ndo me lembro qual a questdo, mas enfim, egsddguda retencdo do conhecimento e de
VOCé ter uma preocupacao comportamental e ter aged@mportamentais, que possam facili-
tar esse processo, eu acho que fica aquela mensagimda literatura sobre gestdo de co-
nhecimento, em muitos 0s casos a literatura redatacé tem muitos casos ai praticos da ges-
tdo do conhecimento no mundo, que trouxe a énfage grande em informagé&o e tecnologia
da informagdo como mecanismos de sucesso na gestiimhecimento e que foi uma grande
mentira.

- Isso serviu para vender consultoria, vender tegie, sistematizar, gestdo do conhecimento
€ o software tal, isso sempre foi uma grande falgmrque o tempo provou que nao € nada
disso.

- Por exemplo, a EMBRAPA, ela tem um foco de gesi@gonhecimento que é diferenciado
de grande parte das empresas brasileiras, talgegmas no mundo, pelo menos agora até
nesse momento onde a gente tem trabalhado esd@auesgestdao do conhecimento, por
exemplo, atualmente a EMBRAPA tem seu foco voltpai@ a criacdo de um contexto capa-
citante, mas que a gente aqui tem traduzido pareexio facilitador, e dentro desse contexto
tem varias variaveis, vocé tem variavel tecnoldgfarmacédo, que € apenas uma variavel,
informacgdo € outra, 0 comportamental € uma outegistémico e cognitivo € uma outra vari-
avel, e a informagcédo é uma outra, enfim, vocé temcanjunto de variaveis que trabalham
nesse contexto.

- Entdo, quer, dizer, a retengdo do conhecimeritm@amental, e a EMBRAPA as medidas
gue ela tem sdo medidas que por que estdo estda®pao indcuas enquanto ndo tem uma
amplitude, um uso na empresa.

- E ai faltou isso, a gente tem todos os artefat®snecanismos, as técnicas, mas falta ai tra-
balhar pessoas, para que isso realmente passetea@aona empresa, eu acho que esse é o
reparo fundamental de memoria é esse ai.

Entrevistadora:
-Que bom obrigado viu.
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Entrevistado:
- De nada.
[Fim]
DEGRAVACAO - Entrevistado 4
(Entrevista realizada em 28/12/09)
Cdédigo da gravacao: 001_A_007_zZ0000009
Entrevistadora:

- Essa pesquisa ela é parte da minha dissertac®steado e o tema dela é o compatrtilha-
mento do conhecimento e geracdo de memaoria orgamizd.

- Como é que comecgou tudo isso?

- Comegou com um trabalho de recepcdo dos novagligadores, quando a gente fez os
primeiros concursos ja em 2006, para renovacaaiddrg.

Com essa relacdo a gente percebeu que a genteuimdeperda ai de capacidade intelectual
com a saida dos antigos, entdo qual foi a nosge gtas?

- Vamos fazer um projeto para entrada desses rempsegados que permita o repasse desse
conhecimento enquanto 0s antigos ainda estao expdip, eles tinham que durante um ano,
nao sei se vocé chegou a conhecer o projeto, o covvatado ele ficava tutorado por um
antigo contratado, entdo, o antigo contratado tmh@me de conselheiro técnico, e ele ia
repassando conhecimentos dele para o novo comiratad s6 na area de pesquisa, mas tam-
bém na area administrativa, burocratica mesmo gaesa, de entender como é que funciona.

Entrevistado:
- Esta funcionando desde 20067

Entrevistadora:
- Desde 2006, alias, inicio de 2007, o projetaddbp desenhado em 2006 e ele entrou ofici-
almente em 2007.

Entrevistado:
- Interessante. Tem funcionado bem ou vocé aintd@axer a avaliacdo?

Entrevistadora:

- Tem. A gente... O meu projeto ja é a segunddamp&a, a gente fez uma primeira avaliagdo
no final de 2007, quando eu estava saindo parastraa®, foi muito boa, claro que tem al-
guns pontos que precisavam ser corrigidos, alguftsgm, entdo, na minha dissertacdo o que
eu estou fazendo? Estou fazendo uma reavaliacép\deke ele continua efetivo, se ndo? O
por qué? Onde continuam os pontos fracos, disméiodologia e como otimizar isso para
auxiliar o processo da construcdo da memoria argeitinal, que é hoje um ponto muito im-
portante para a empresa e que a gente ainda nasstesistematizado.

Entrevistado:

- Fala-se muito nisso, mas ainda nao tem nada...

Entrevistadora:

- Ainda ndo tem nada sistematizado.

Entdo, essa é o foco da minha pesquisa a idéisa¢ @s ver como € que esta o estado, tanto
da memoria quanto desses processos de transferéncia
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E ai eu fiz um primeiro momento de coleta de dadas, foi 0 questionario com 0s novos
contratados e com os conselheiros técnicos, eeld®,me responderam como foi participar
do processo, qual foi 0 ganho, o que estava ruigueondo estava, o que gera problemas para
compartilhar esse conhecimento ou néo.

- E 0 segundo momento da pesquisa séo essas staseyiie estou fazendo. Sao ao todo oito
entrevistas, e ai eu escolhi pessoas que est@fadigaareas de pesquisa ou que mesmo nao
estando ligadas a areas de pesquisa estéo ligadaa de gestdo do conhecimento dentro da
organizagao.

- E ai, me indicaram que vocé como um dos cooraeradaqui do DPD, vai me dar esse
auxilio.

Entrevistado:

- Se eu puder ajudar, é claro.

- Mas ai no que eu nao puder ajudar, sendo foficiente, vocé pode escolher outra pessoa
também, ndo é isso?

Entrevistadora:
- N&o, a questdo ndo é nem essa, a questao éaessastrucdo do conhecimento. Entdo, tem
coisas que Voce...

Entrevistado:

- Eu estou falando por que as vezes o foco do nadalho, apesar de se chamar gestdo da
informacgdo, mas a gente aqui é muito focada na mietgestdo dos processos do DPD, de
informatizacdo dos nossos processos de recepcaliacé@o, gerenciamento, na carteira de

projetos, entéo...

Entrevistadora:

- Isso ndo necessariamente implica que vocé naadmaudivel) [...]. Mas isso € o de menos
assim, o importante é o seu olhar mesmo sobreae§so.

- Bom, a primeira coisa que eu queria perguntgye gque vocé entende como memdria or-
ganizacional, principalmente no ambito da EMBRABAque, que poderia ser tratado como
memodria organizacional para vocé aqui.

Entrevistado:

- Eu entendo duas coisas, 0 conjunto de conhearmentecnologias geradas, os produtos,
mesmo, tecnoldgicos, seriam uma, e o conheciménitio tdos pesquisadores, das pessoas, do
pessoal da parte administrativa que gerencia altrama empresa, a parte que nao esta do-
cumentada, mas que faz parte do dia-a-dia profiakipara mim seria isso.

Entrevistadora:

- E assim, ao falar de memaria organizacional,raegeercebe claramente a questao da neces-
sidade de um repositério e dessa transferénciaodieecimento, ou seja, eu preciso de um
espaco para reposicao e preciso também de um poodedransferéncia do conhecimento.

- Qual seria sua maior preocupacdo quando a galatedé memdria organizacional no @mbito
da EMBRAPA?

Entrevistado:

- A maior preocupacdo é que se realmente tudo sfaesendo gerado em termos de conheci-
mento e tecnologia, esta sendo documentada, aup@gio seria essa, porque pode ndo es-
tar... Porque se 0 negdcio esta somente na cabegasduisador, pode existir, mas ndo esta



135

disponivel, entdo, a documentacado disso € queheucae é imprescindivel, realmente mate-
rializar isso, em forma de publicacdo, de semindsd la, alguma forma de tornar esses co-
nhecimentos, essas tecnologias palpaveis, umaaquésaocé pode consultar.

Entrevistadora:

- Isso é outra pergunta também. Alguns pesquisadquando eles responderam o questiona-
rio, eles colocaram que eles tinham um certo temacompartilhar esses conhecimentos, de
transforma-los em algo explicitos, muito em fungégropriedade intelectual, ou do medo de
roubo de informacoes.

- Que tipo informacdes e de conhecimentos poderi@socado na memaria organizacional

sem deixar essa questao de proteger.

Entrevistado:

- Eu acho que isso néo fica desprotegido por qaadp vocé faz a publicagéo oficial, seja

por que meio for, um “paper”, ou um documento d@resa mesmo, ai o ineditismo esté ga-
rantido nesse documento, mesmo que vocé ndo tepdiete, se o negdcio € patenteado ou
nao, mas se foi publicado, se esta materializadieeditismo esta garantido, ndo tem porque
eles terem esse temor.

- E outra coisa que precisa o pessoal ter em néegte ndo tem conhecimento do pesquisa-
dor, é conhecimento da EMBRAPA, o pesquisador egeaba gerar isso ai, € com dinheiro

publico, ndo e conhecimento dele.

Entrevistadora:
- Ele gera patrocinado pela empresa.

Entrevistado:

- Entdo o temor de perder ineditismo, ou de telé@micopiada, seria um temor da EMBRAPA
como instituicdo, mas eu acho que o pesquisadopode ter isso, ele é pago para isso, ele
recebe para isso ele ndo pode gerar coisas que gadi esar. E quanto mais publicar e quanto
mais materializar esse conhecimento na forma diécpgbo, € melhor por que fica até sujeito
ao julgamento, por que as vezes ele esta indomarlimha, gerando resultados, que nao é a
mais correta.

Entrevistadora:
- Que ndo é de interessa também da empresa.

Entrevistado:

- Ele quer segurar para manter ineditismo, maseassvele esta fazendo uma coisa errada,
gue ele sé vai descobrir | para frente, entaatquaais publicar, € melhor, porque ele pode
redirecionar os rumos da pesquisa dele em func&wititza de seus pares, entdo, eu vejo que
0 cara que quer guardar muito os dados para ngmassado para tras, ele esta na verdade é
perdendo na qualidade de trabalho dele.

Entrevistadora:

- E que tipo de mudanca vocé acha que a genteigddeer em nivel cultural, estrutural, ou
mesmo de organizacao dos processos e da infornpagacevitar esse tipo de comportamen-
to?

Entrevistado:
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- Facilitar a publicacdo, dar mais meios de publieaultados e seminarios de pesquisa, acho
que deveria fazer bem mais nas unidades, dentra@deos teméticos que existem dentro
nas unidades, deveriam fazer seminarios com grfaed@éncia e os resultados dos projetos,
por que toda a figura programatica da empresa é&ofetp, seja ela financiada pela
EMBRAPA ou por fontes externas, mas € tudo por rdeiprojeto, ele ndo pode estar fazen-
do nada se isso nao estiver relacionado a um proggé porque ele ndo vai ter a infra-
estrutura, a logistica de fazer essa pesquisa.

- Entéo, eu acredito que também a parte de redattimsses projetos tem que ser uma coisa
bem mais cuidadosa, tem que ser cobrado mais dogiipadores e divulgado mais, deveria
ser um processo mais bem definido, mais bem estabtiel

Entao, relatérios de projetos e seminarios, eu galeosdo duas coisas que deveriam ser mais
decantados, mais definidos na empresa.

Entrevistadora:

- Para poder favorecer isso.

- Hoje, entdo, como eu falei para vocé, a genteusnprocesso socializagdo dos novos con-
tratados, que é uma iniciativa do DGP com o supintpessoal da area de comunicacao, que
€ uma coisa que a gente comecou a desenhar irécisdraté o DPD no inicio ajudou com a
Suzana Vale, mas hoje a gente percebe que existeas@coes que estao acontecendo den-
tro da organizagdo e que poderiam estar favorecemdbém a construcdo dessa memoria,
essa coisa do explicitar mesmo, documentalizar.

- Vocé consegue (inaudivel) [...] outras acBesspj@m claras de construcdo dessa memoria
organizacional?

Entrevistado:
- Que estejam acontecendo ou que deveriam acontecer

Entrevistadora:
- Que estejam acontecendo e que deveriam tambérjados..

Entrevistado:

- Eu acho que deveria, conforme eu disse antesafmar mais essa questao de relatorios,
para ser cobrado dos pesquisadores como resutladmsjeto, esses relatdrios mais minucio-
sos, de forma mais minuciosa...

Entrevistadora:
- Com o desenvolvimento da pesquisa em si.

Entrevistado:

- Deveria ser feito um ajuste melhor do que seadbies em termos de resultado de projeto.
Ha uma preocupacao muito grande de cobrar dost@sajele representam resultados, e resul-
tados em termos, assim, de produtos palpaveis.

- Normalmente os pesquisadores tém uma tendénceoldear, por exemplo, publicagbes
como resultado de projeto, e o DPD nédo esta maigup nao €, € um meio, uma ferramenta.
Entdo, deveria estimular, publicacdo ser aceitoocoesultado de projeto, embora ndo seja
um resultado “finalistico”, mas um meio, e devesea mais estimulado, eu acho, por que con-
forme eu disse, eu acho que publicar, tornar pabtiifundir esses resultados é uma forma
ndo s6 de aumentar a divulgacdo, mas até de mekhayaalidade pelo (inaudivel) [...] que
normalmente existe nesse meio.
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- Entdo, eu vejo assim, eu acho que essa partelatério, o DPD, por exemplo, atualmente
estd muito preocupado com a parte de gestao det@rsg o projeto estd andando bem, se os
recursos estao sendo liberados, se os check-inmidade estdo facilitando a liberacdo de
recursos e tal, e essa € uma preocupacao validguparalmente acontece, tem muitas limi-
tacOes neste campo, que os pesquisadores reclaemaisddisso, por exemplo, as unidades
usando dinheiro de pesquisa para parte adminigrati

- Entdo, precisa mesmo do DPD cobrar isso, masrideliaver uma cobranca igualmente
forte, em cima dessa parte de resultados, paragjredatérios de andamento dos projetos nao
sejam sO resultados gerenciais, mas resultados anesipaveis no que o projeto esta geran-
do.

Eu acho que o DPD tem uma grande responsabilidagedker melhorar isso.

- Do ponto de vista do teu trabalho o que vejcsé,igdo consigo vislumbrar nada novo, mi-
nha sugestéo seria mais essa.

Entrevistadora:
- Vocé acha que essa questdo da informatizacasist@danatizacao, auxiliaria nesse processo
de construgéo.

Entrevistado:

- Sem duvida.

Entrevistadora:

- Vocé acha que falta uma sistematizacdo dissogperalguns dos pesquisadores também
colocaram nos resultados que eles sentem faltandeaal onde isso esteja acessivel. Varios
deles relataram que eles ja tinham feito trabalhe, ja tinha sido feito antes por alguém, por
desconhecimento...

Entrevistado:

- Isso é crénico, ha muito tempo eu oucgo falarodigessa falta disso ai, de uma forma infor-
matizada de publicar e de consultar essas inforesagias parece que nao tem uma, ainda,
ndo esta a coisa bem definida na cabeca das pekss&ABRAPA de como fazer isso.

- Eu ja ouvi falar de varias iniciativas, mas nenauwelas foi para frente e hoje, por exemplo,
tem aquela ferramenta de arvore do conhecimentweguacho que € uma forma muito efeti-
va de divulgar isso e criar uma forma de facildatara entrar nessa ala de conhecimento e
publicar esses resultados la, ndo s6 constar, @adinaudivel) [...] tem sido em cima de
facilitar a consulta do que ja existe, mas pouess@as tém vontade de alimentar essas in-
formacgoes.

- Ent&o, poderia, por exemplo, usar esta ferramema que pudesse haver uma alimentagéo
e para que isso se torne efetivo teria que cootarmontuacdo na avaliacdo dos pesquisado-
res, alguma coisa assim, mas 0 que realmente éaltajma forma de formalizar essas publi-
cacles, essas (inaudivel) [...] ndo existe, eu galeoa arvore do conhecimento seria uma
ferramenta fantastica para isso.

Entrevistadora:

- E vocé acha que dentro arvore do conhecimentdequutro sistema que possa vir a existir,
esse acesso ao conhecimento que esta |4, quaaraéxglicitado 14, ele deveria ser estratifi-
cado, ou ele deveria ser de livre acesso dentemngesa como um todo.

Entrevistado:
- N&o, tem que haver a estratificacdo sim, o gemsal estratificacdo € que vai dar o tom da
coisa, ndo vai poder divulgar todas as informag@ea todos os publicos, ndo faz parte de um
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desenvolvimento de um sistema desses, prever atgrgu de estratificacdo se quer, mas que
€ necessario a estratificacdo, sim, ndo pode sarcoisa... Até, por exemplo, consulta publi-
ca do pessoal externo da EMBRAPA, tem que ser wisa controlada.

Entrevistadora:
- Vocé acha, entdo, que poderia ter uma parte attaabe

Entrevistado:

- A informatizacéo, ela ndo deve ser encarada con@3aalucdo, assim, ela ndo vai resolver
o problema, ela é uma forma de vocé facilitar aeg&o, o gerenciamento de um processo, se
esse processo ja esta bem estabelecido, entdoc&eanhece bem o processo, se vocé co-
nhece todas as fases, todos 0s agentes, todaspas,etnfim, os pontos criticos. Conhece
todos os meandros de um processo, vocé informatiea€ uma forma vocé fazer com que
esse processo flua mais facilmente, mais gente t@résso, etc.

- Mas se esse processo nao for bem conhecidopanatizacédo ndo vai resolver, por isso
acho que até hoje se fala muito nessa informatizea8 fontes de conhecimento e a coisa nao
vai para frente por causa disso, por que nao efitadb o processo.

- Entéo, a informatizacéo ela é uma ferramentan&@tavai resolver o problema se néo estiver
bem definido como que a coisa deve ser, vocé amiifazer uma analise, utilizar a metodo-
logia de analise de melhoria do processo em cisgoddesenhar isso para poder realmente,
ai sim partir para a informatizacdo, por que € kaghistoria, ndo h&a ventos favoraveis para
guem ndo sabe onde quer chegar, e se vocé naa,saailfecar um software, um produto de
informatica gigante e sem atender realmente o queaesso precisa.

- Ent&o, um passo importante seria isso, definira@&o que todos 0s processos que eu parti-
cipei, de estudo de um processo para definir aseta@as, 0S seus agentes, as suas fases, para
depois transformar em uma coisa informatizada, ifunozi bem, se vocé j& comecga querer
informatizar sem antes definir, isso ndo funciosr@io, eu acho que o primeiro passo, a in-
formatizagédo, mas o primeiro passo € definir essegsso, como é que é realmente.

Entrevistadora:
- Claramente.
- Vocé tem mais alguma coisa para adicionar? Algimchiaacao que queria fazer?

Entrevistado:

- Nao. Conforme eu disse, a minha participacdonmar&sa € muito mais focada nos proces-
sos internos do DPD, apesar de chamar gestédo deaarento, entdo, eu tenho me focado
Mmuito nisso, ndo sou especialista da area de gdst@onhecimento, eu sou um pesquisador
gue estava ocupando um cargo de coordenar o pegsoatalmente entende, entdo, pessoal
da minha coordenadoria, trabalha com gestdo demafgfo e tal, e eu coordeno essa equipe,
mas eu mesmo nao sou especialista no assunto.

- E eu estou dando a minha opinido do ponto da gstencial, que acho que seria importante
essa questao, eu acho que todas as vezes qusdiegus o0 processo foi bem definido, obte-
ve-se sucesso na questdo de informatizacdo, nfiassatir para isso sem...

- Entdo, uma grande tarefa na EMBRAPA seria dei@sio, um processo de gestdo do conhe-
cimento na EMBRAPA, que inclusive, talvez ndo sgjaum software, vai ter diferentes as-
pectos, diferentes fases que vao obter diferenfesases, alguma coisa assim.

Entrevistadora:
- Muito obrigada.
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Entrevistado:
- De nada.
[Fim]
DEGRAVACAO - Entrevistado 5
(Entrevista realizada em 21/01/10)
Cdédigo de Gravacao: 001_A 009 090101_002_2009 01 01
Entrevistadora:

- Bom dia! O objetivo dessa entrevista é colettormacdes para possibilitar a construcdo de
uma linha de raciocinio sobre a construgéo de maméganizacional na EMBRAPA.

- Primeiramente foram aplicados questionarios queanfi respondidos pelos pesquisadores
novos contratados e pelos mais antigos que estdeaaida da empresa.

- E esses questionarios geraram dados e ai eufaggndo as entrevistas para ratificar esses
dados, ou seja, o que eles falaram faz sentido quagen esta no corpo diretivo, para quem
trabalha com gestdo de conhecimento na EMBRAPAjeopjecisa ser ajustado para poder,
entdo, gerar o relatério da dissertacao.

- Entdo, eu tenho algumas perguntas sobre uma rigoM@anizaciona que eu queria com-
partilhar com voceé.

Entrevistado:

- Vou ver se eu consigo.

Entrevistadora:

- E, consegue sim.

- A primeira coisa é que 0 gque vocé, enquanto alggée esta no corpo diretivo, entenderia
como memodria organizacional hoje para o EMBRAPA?

Entrevistado:

- Bem, conceito é uma coisa complicada, mas, canmpderia dizer?

- Acho que o0 EMBRAPA realmente ndo tem uma menanganizacional, a EMBRAPA tem
suas informa¢des documentais muito voltadas parfa, R&tdo bem organizados, alias, tem
bem organizado historicamente, mas que atravésrdpd, nds temos perdido inclusive essa
tedrica memaria organizacional de P&D na empresagpe se hoje vocé tentar resgatar his-
toricamente 0s nossos relatérios de pesquisa,waidér dificuldade, o primeiro ponto é esse
ai.

- Entédo, além da gente se preocupar em organizdoranacdo de maneira documental com
esse conhecimento tacito que é o grande desafiwapés estdo colocando, nés também te-
mos o desafio de ter essa memdria organizacionabdso dia-a-dia, da missdo da empresa,
esse é um ponto que é tdo importante quanto, ascbisas S0 muito importantes, mas va-
mos focar naquilo que vocé esta preocupada quefataleesgatar e documentar aquilo que
esta na cabeca do pesquisador, que € a riquezagoai®u acho, em termos de inteligéncia,
gue isso se perde quando o pesquisador sai, quasda inteligéncia sai da empresa.

- Entdo, acho que memoria organizacional sdo esgescoisas, eu acho que nao s6 o conhe-
cimento tacito ser transformado em informacdo desual quanto também, ter essa memaoria
mesmo daquilo que a empresa gera em todos oseteusss

Entrevistadora:
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- E quanto a gente fala geralmente em memdria, cmné mesmo falou, vem a tona essa
guestao do repositério, ou seja, dessa guardard@cimento e da transferéncia também, por
gue por mais que sejam também as questdes hist@idacumentais de tudo que a empresa
tem feito é preciso que haja uma transferéncia guaesesse conhecimento ndo se perca.

- Hoje, entdo, qual seria sua maior preocupacdnmuto da EMBRAPA, eu sei que vocé ja
falou que a gente ndo tem, mas qual seria sua mpa@ocupacao com relacdo a essa questao
da memoria hoje, que é a coisa mais importantemd®sada, de ser trabalhado.

Entrevistado:

- Eu acho que justamente, a elaboracdo dessemdgaiestdo do conhecimento ele é estraté-
gico para a empresa, desde que o (inaudivelgpnyersando comigo com relagdo a esse pro-
jeto, eu sempre falei para ele que esse projetorpan tem que ser um projeto institucional,
nao é o projeto que tem que estar em um departaroade tem um técnico, um pesquisador
fazendo gestdo dele, ele tem que se tornar umtpregtratégico da direcdo maior da empresa
e esse projeto esta se tornando um projeto estatég

- Nesse projeto estratégico, eu acho que vocémigicé tem que estabelecer acdes para
formalizar todas as linhas, todos os processossid® dentro desse projeto maior de gestao
do conhecimento, e dentro disso ai, eu acho qaepeescupacdo de vocés da memoria do-
cumental, organizacional que vocés esta dizendogtee ser uma grande prioridade.

- Como nos discutimos um dia desses, a gestao mwecwonento, ela até na apresentacao eu
fiz uma colocacdo de que o tempo estava erradoergibem, gestdo do conhecimento, era
gestéo dos processos que geram o conhecimento.

- N&o é isso?

- Por que o conhecimento existe, mas 0s procestis rlins e um dos processos é essa me-
mdria organizacional, que tem que ser priorizadm tjue ser focada junto com 0s outros
segmentos, com 0S outros sub-processo do projeto.

- Entdo, eu acho que a EMBRAPA tem que tornar tteden grande projeto estratégico essa
gestdo do conhecimento passando também com essapagdo pela sua tese, entendeu?

- E isso tem que ser ndo so, priorizado a nivealid#oria executiva, como tem que ser feito
uma estratégia de internalizacao.

- E isso ai € uma mudanca cultura e eu creio qoé vai ter um desafio muito grande e vai
ser uma contribuicdo imensa para a empresa a Selagige a partir desse momento vocé esté
guebrando paradigmas, vocé tirar da cabeca dasgsesaformacao, e torna-la palpavel, eu
acho que é um grande desafio, talvez, extremameatssario para a empresa.

- Eu acho que a grande preocupacao dos gestotr@s, gue ser, a gente tem discutido isso,
principalmente agora o [...], € vocé de fato trarisfo que vai ser muito dificil, essa cultura
gue temos na empresa de novos contratados...

- Por que uma coisa importante que eu acho quejtenser destaca nisso ai, e uma falha i-
mensa na nossa empresa, é a formacgédo de equigesy rmacéo de equipe ela ficou muito
prejudicada na empresa por que as liderancas fodeaando de existir pela demora da reno-
vacéo do quadro de pessoal da empresa.

- E ai tivemos um agravamento muito forte com o,RDE ndo esta permitindo a se revelar,
por que tem que essa...

- Atropelou o processo, entdo, sai a inteligérieiea para casa, esse conhecimento tacito, e
sem repassar para essas pessoas que estiao semdtadas) isso agravou muito depois do
PDI.

Entrevistadora:
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- Isso era até uma pergunta que eu ia te fazeusiae, por que nos dados, nos questionarios,
tanto quem foi conselheiro, ou seja, que era oyEsdor mais antigo, quanto o pesquisador
novo, tinha uma pergunta la que eu fazia: Gerowsicenhecimentos o trabalho entre vocés?
- A maioria disse que sim, que eles geraram nogokerimentos, que eles tiveram um ganho
com isso.

- Ai vinha outra pergunta: Vocé compartilharia i€son o0s...? Ndo. E ai eles disseram: Por-
gue eu tenho medo de ser roubado, por que é unsééquie propriedade intelectual, quando
na verdade € um conhecimento da empresa.

Entrevistado:

- Pois é. Que é uma mediocridade, porque quemdéias, sempre vai ter varias, novas idéi-
as, e isso € uma coisa extremamente prejudicial gamstituicdo, a partir do momento que
vocé se fecha e ndo transforma a sua idéia, os®ecimento em produto Util para a socie-
dade, com essa parandia de achar que vai ser emibaduas idéias.

Entrevistadora:

- Eles s6 querem compartilhar apos uma publicag@gue também conversando com outros
pesquisadores, o que, que eles falaram: que wézEs eles fizeram re-trabalho, ou seja, eles
estavam fazendo uma coisa aqui que atrasou ohicatlales que outro ja tinha feito em outra
unidade e como ndo houve esse compartilhamentsgjapuma pesquisa que ele poderia ter
feito em um ano, durou dois, porque ele teve faz@a aquela parte e depois ele descobriu
gue alguém ja tinha feito e que e que ele poderiatilizado aquele material dali para frente.

Entrevistado:

- Mas de qualquer forma esse ndo é um conhecintiécito, esse ai € um conhecimento que
ele esta querendo fazer pesquisa, projeto e ddsenvo

- Agora o conhecimento tacito esta muito no pulagdt que te falei, e ai esse pulo do gato
tem que ser passado para uma pessoa que vocé gamfadar uma continuidade ao seu tra-
balho, senédo ele leva mesmo para casa, vai achategois de aposentado ele vai ter oportu-
nidade de ser consultor e essa oportunidade néo.vem

- Fica restrito a vocé, e o mercado é muito cortipete frustra. E ai o conhecimento tacito
vai para o caixao. Ai € que esta o grande desafi@amente criar mecanismo, instrumentos
de voceé tirar isso e colocar de maneira melhor.

Entrevistadora:

- Vocé falou também na questdo da mudanca de aufjue realmente € a mais gritante para
gue isso possa acontecer. Vocé tem idéia do g pes feito para que essa cultura comesse
a ser mudada?

- Essa cultura de compartilhamento mesmo, essaaguds botar esse conhecimento tacito a
vista.

- Em termos de criacdo de vinculo, de cultura ngresa.

- Entéo, essa questdo que estou dizendo para vex&etnamente estratégica e importante
essa sua tese, desafio, é o inicio. Pode baliEEMiBRAPA nesse outro lado, mas nao per-
dendo de vista que a nossa memodria instituciongdnizacional, da nossa atividade, também
ela precisa de ter uma preocupacao, por que haj@ n@o resgata o que nds tinhamos nos
antigos programas nacionais de pesquisa, em résulta

Entrevistadora:
- Nao. Eu conversei com o pessoal da biblioteca efes tém uma série de arquivos, mas,
por mais catalogado e organizado que seja, voc@ueiala essas coisinhas...
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Entrevistado:
- Fundamentais, porque € a historia da empresatédos um arquivo que o pessoal chama
de arquivo morto.

Entrevistadora:
- Que nédo é morto.

Entrevistado:
- Que é extremamente importante para a empresa. dg estamos com um arquivista 1a,
virando a cabeca para dar conta, o que dever@msemoria da empresa esta ali.

Entrevistadora:

- Tem a questdo também da informatizacdo, algumssops dizem que para se construir essa
memaria, para se comecgar um processo, deveria smtprocesso informatizado de acesso a
essas informacgdes, de guarda dessas informagoes.

- E existe hoje uma discusséo, inclusive na liteeaentre as pessoas mais especializadas em
memodria organizacional. Se criar esse tipo de acessmo que seja hierarquizado, segmen-
tado em niveis, isso é viavel, ndo é?

Entrevistado:

- [...] E o seguinte, eu acho que hoje tudo temsprenformatizado, tudo, tecnologia da in-
formacéo ela estd ai, e tudo que vocé fizer voréguiee informatizar, entretanto, vocé tem
gue ter um projeto conceitual, l6gico.

- Vocé esté dizendo, o que vou informatizar de oraenéria organizacional?

Vocé tem, vocé pode ter a sua memoria organizagiesi& no papel, nos questionarios, mas
iSso tem que estar informatizado, cem por cento,t@@ como vocé fazer isso hoje sem ser
informatizado.

- Mas, as pessoas aqui na EMBRAPA confundem moiiggnizacao da informacéo, tecnolo-
gia da informacgé&o, o uso da informacé&o, tem uméunaisle conceitos impressionante.

- Quando o DTI fala que ele faz, é responsavel elaologia da informacgéo, eu vou infor-
matizar o que? Qual a tecnologia mais de ponteegueu usar para informatizar aquilo que
eu preciso ser informatizado?

- Quem tem gque dizer sao os técnicos, sao 0s demamtos, sdo 0s processos estao ali, que
processos eu vou informatizar e como eu informatatdo, vocé tem que definir o que, que
€ sua memoria organizacional em termos conceitaaionteudo daquilo ali é vocé que tem
gue falar. E ai eles buscam a tecnologia paranr#tizar, e ai vocé, entédo, eu acho que existe
um “confundimento” de processos.

- E ai, tem um outro ponto, a politica de uso darinacdo. E ai vocé tem que definir o que,
que é informacédo que vocé pode disponibilizar,rmficdo que vocé tem que sdo confidenci-
ais, informacdo... E tudo esta dentro da tecnoldgimformacéo, entdo, eu ndo tenho duvida
gue tudo isso ai tem que ser informatizado.

Entrevistadora:
- Eu queria saber se vocé tem mais alguma coisafglar, sobre o tema, que eu nao tenha te
perguntado e que vocé acha que é importante setdevm consideracgao.

Entrevistado:
- E 0 que vocé falou da sua metodologia, que vet@Ewsando, vocé colocou os questionarios
em uma “mostragem” estatisticamente significatisato dos recém contratados com a preo-
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cupacdo mesmo de fazer um diagnostico, 0 que retdnesta sendo repassado, e como iSso
esta sendo repassado, se isso esta sendo documeetado esta sendo documentado.

- Eu acho que realmente vocé tem que continuaaness, colocar os seus limites, em ter-
mos de, do objetivo da sua tese, mas, abrir esdgass) essas oportunidades que vocé esta
tendo de conversar com o0s gestores, porque € goeza de informacao.

- Realmente depois servir de base para vocé retdndan continuidade de trabalho dentro da
EMBRAPA, e ndo perder de vista que isso ai um tel@ae ser um tema extremamente prio-
ritario dentro do projeto de gestdo do conhecimento

-Eu estou até curioso para ver que tipo de infodmasta sendo repassada, que se de fato séo
informacg@es pertinentes, que mesmo ndo sendo esf@agmra o recém contratado, se esse
conteldo esta sendo aquele conteldo que vocé texpdetativa, essa € uma analise critica
gue vocé poderia fazer.

- Isso. O que, que de fato foi repassado dos pssdpries antigos para eles, o que, que deve-
ria estar dentro de uma expectativa dos gestavegxemplo.

Entrevistadora:
- O que, que a gente esperaria que tivesses aimhinteo que efetivamente eles colocaram.

Entrevistado:

- Por exemplo: O que, que um “melhorista tradicibpassou para o novo? Ele passou o pulo
do gato metodologicamente? Esse é o conhecimarito tfue deveria ser repassado.

- Como é gque eu selecionei uma bactéria mais efecipara fixar nitrogénio? Como eu sele-
cionei uma variedade, com meu olho clinico |4, guatedimento que tenho que ter metodo-
I6gico para que eu de fato seja um pesquisador?

Entrevistadora:
- Muitissimo obrigada.
[Fim]
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ANEXO | —~QUESTIONARIO SOBRE A EFETIVIDADE DO PROCE SSO DE
SOCIALIZACAO E AVALIACAO DE NOVOS CONTRATADOS -
PESQUISADORES E ANALISTAS

Este questionario visa avaliar a qualidade e a efetividade do processo de socializa-
¢cao e avaliacdo de novos contratados na Embrapa. Assim solicitamos, sua contribui-
cdo respondendo ao nosso questionério. Ele dever& ser respondido nesse arquivo e
encaminhado para 0 e-mail: XXXXXXXXXXX@embrapa.br ou enviado para o Depar-
tamento de Gestdo de Pessoas, Coordenadoria de Planejamento e Desenvolvimen-
to, sala 8 do edificio sede. Lembramos que os dados serdo tratados de forma sigilo-
sa. O questionario devera ser enviado até o dia 13 de dezembro de 2007.

1. Inicialmente, gostariamos de algumas informacgdes para nosso controle.

Data de admisséao:

Unidade de lotagdo: Embrapa Algodao

Qual seu cargo:

() Pesquisador () Analista

Vocé teve Consultor Técnico ou Responséavel por processo?

() sim () nao

Nome do Consultor ou Responsavel: Nivia Marta Soare s Gomes

Quando vocé foi informado dos procedimentos do peri odo de experiéncia?

() na primeira semana de trabalho

() duas semanas apds comecar a trabalhar

() um periodo maior. Quanto:

Vocé recebeu treinamento introdutério?

() sim () néao

Em caso afirmativo, vocé considera que o referido treinamento foi efetivo?

() sim () néao

Quando vocé foi contratado, se sentiu fazendo parte da Embrapa?

() sim () néao

Vocé foi bem recebido pelos colegas de trabalho?

() sim () néao

Vocé sabia quais aspectos seriam avaliados no periodo de experiéncia?

() sim () néao

Vocé sabe como foi avaliado o seu periodo de experiéncia?

() sim () néao

O seu chefe imediato acompanhou o seu desempenho ao longo do periodo de expe-
riéncia?

() sim () néao

O seu chefe imediato conversou com vocé sobre o seu desempenho durante o peri-
odo de experiéncia?

() sim () néao

Vocé recebeu ajuda para desempenhar as suas atividades durante o periodo de ex-
periéncia?

() sim () néao

Apés o periodo de experiéncia, o seu chefe imediato conversou com vocé sobre seu
desempenho durante esse periodo?

() sim () néao

Vocé obteve ajuda dos seus colegas durante o periodo de experiéncia?

() sim () néao
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Vocé compartilhou seus conhecimentos com os colegas de trabalho?
() sim () néao

2. Levando em conta o seu processo de periodo de ex  periéncia, dé uma nota
de 0 a 10 para os seguintes aspectos:

Material de informacdes sobre a Embrapa entregue:

Treinamento introdutdrio:

Recepcéao do Setor de Gestédo de Pessoas/DGP:

Acolhimento dos colegas e supervisor:

Processo de avaliagdo durante o periodo de experiéncia:

Conselheiro Técnico ou responsavel de processo:

3. Gostariamos também, que vocé respondesse mais al gumas perguntas:

1. Como ocorreu a escolha para o seu Conselheiro Técnico e/ou Supervi-
Sor/Responsavel?

() Indicacao da Chefia da Unidade

() Indicacao da Chefia de P&D

() Indicacao da Chefia de Administracao

() Indicacao do CTI da Unidade

() Indicacao do Chefe Imediato do Empregado

() Outro:

2. Por quem foram repassadas as informacdes sobre como deveria ser a sua forma
de atuacao?

() Pela Chefia da Unidade

() Pela Chefia de P&D

() Pela Chefia de Administracao

() Pelo CTI da Unidade

() Pelo Chefe Imediato do Empregado

() Pelo SGP da Unidade

() Outro:

3. Como classificaria sua relagdo com o seu Conselheiro Técnico ou Responsavel de
Processo?

() Péssima

() Ruim

() Razoavel

() Boa

() Otima

4. Acha que a participacdo do Conselheiro Técnico ou Responsavel de Processo
contribuiu para seu crescimento pessoal e profissional? Por qué?

5. Acha que a presenca de uma pessoa como Conselheiro Técnico ou Supervi-
sor/Responsavel auxiliou no seu processo de socializacdo? Por qué?

4. Vocé obteve orientacdo e apoio do Setor de Gestdo de Pessoas na Unidade para
0 Processo?
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5. SugestBes e observacbes (Esse espaco é reservado a uma andlise geral do
processo, principais consideracdes que gostaria de fazer e sugestoes).



