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Resumo

O objetivo deste artigo € analisar e compreender como elementos circunscritos a
estrutura e cultura organizacional, apontados por pesquisadores da Embrapa
Informética Agropecuaria, uma das 47 unidades de pesquisa da Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa, servem como fatores pessoais e
institucionais favorecedores da aprendizagem organizacional e da construcdo de
conhecimento na empresa. Para alcance deste objetivo adotou-se como
procedimento metodol6gico a analise de conteldo realizada com dados coletados
em uma investigacdo de doutorado de abordagem qualitativa, concluida em 2008.
Os resultados mostram que os fatores indicados pelos sujeitos da pesquisa
propulsionam as condicdes favoraveis para se promover a aprendizagem
organizacional e a constru¢cdo de conhecimentos podendo servir de base para que a
Embrapa Informética Agropecuéria revise e reajuste suas politicas e praticas de
gestao internas.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento, cultura
organizacional, gestdo de PD&lI, estrutura organizacional.

Introducéo

Desde a década de 60 do século XX vimos passando por transformacdes
estruturais na sociedade que vém embaladas pelo surgimento de um novo padréo
tecnologico baseado nas tecnologias da informacdo e comunicacdo (TIC). Estas
tecnologias séo responsaveis por alterar a forma como percebemos o mundo e as

relacbes econdmicas, sociais e culturais. Para Lévy (1999) e Castells (2006), estas
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tecnologias possibilitam transformacdes de carater sociotécnico e criam a base para
0 surgimento da denominada cibercultura.

Embora o termo seja recheado de sentidos, pode-se definir cibercultura como
uma nova relacéo social que se estabelece entre os homens a partir da emergéncia
das tecnologias digitais (LEMOS, 2003). Riccio (2010) aponta que a principal
caracteristica da cibercultura € a possibilidade que ela oferece de uma comunicacdo
em rede viabilizada pela existéncia da internet. Lévy (1999, p. 17) chama a atencéo
para o fato de que o termo ndo representa apenas a ideia de uma infraestrutura
material de comunicagdo digital, mas “[...] também o universo oceanico de
informagdes que ela abriga, assim como 0s seres humanos que navegam e
alimentam esse universo”.

No cenario empresarial, tanto o advento da cibercultura quanto os avancos
cientificos e tecnoldgicos e a ado¢do das TIC promoveram impactos de diversas
naturezas que vao desde alteragBes no processo produtivo a promocdo de ganhos
na produtividade e reducdo de custos, passando pela oferta de facilidades,
ampliacdo da eficiéncia comunicacional, velocidade nas transacdes econdmicas e
forma de gestdo dos seus negdcios. As empresas hoje passam a ser percebidas
como atores centrais de um novo cenario industrial marcado pelo deslocamento do
eixo de atencao da dimensdo material para a imaterial/intangivel.

Deste deslocamento emerge a chamada Sociedade do Conhecimento que é
um termo que surgiu da crescente utilizacdo das tecnologias da informacéo e
comunicacdo no setor produtivo empresarial em meados do século passado. Nela
informacédo e conhecimento, além de tornarem-se a base do processo produtivo,
impulsionam as empresas a empreender esforcos na execucdo de acdes que vao
desde o tratamento, organizacdo, disseminacdo e gestdo das informacdes e
conhecimentos produzidos e acumulados por elas no decorrer de sua historia até
aquelas relacionadas a ampliagdo da capacidade das pessoas de criar novos
conhecimentos (RODRIGUEZ e HELENA, 2008).

A busca por inovacao tecnoldgica transforma-se em uma prética sistematica
corrigueira levando ao reconhecimento de que as empresas sao também centros de
producéo de informacdes, saberes e conhecimentos (PARENTE, 2003). Para Castro
(2011), mais do que centro de informagao as empresas atualmente s&o vistas como
instancias de aprendizagem porgue alteram seus comportamentos para se adaptar

as exigéncias do meio externo ao qual pertencem. Para tanto se alimentam de
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informacdes (sobre os avancos cientificos e tecnoldgicos, os mercados, 0s
concorrentes, as regulamentacbes, o0s clientes, os produtos etc.) e de
conhecimentos (competéncias e know-how que ja possuem e daqueles que sao
capazes de produzir) para obterem éxito no ambiente no qual estéo inseridas.

Na Embrapa Informatica Agropecuaria, uma das unidades de pesquisa da
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria — Embrapa, cuja missao é prover
solucdes tecnologicas para 0 agronegocio brasileiro, torna-se estratégico que acdes
voltadas para a gestdo do conhecimento sejam estruturadas para maximizar 0s
esforcos na busca de resultados de carater integrado e de valor agregado para a
sociedade. Tendo em vista este contexto concluiu-se em 2008 uma pesquisa de
doutorado do tipo estudo de caso cujo objetivo foi verificar como ocorria a
aprendizagem individual, coletiva e organizacional no seu interior. Na oportunidade
foram identificados alguns fatores institucionais (politicas e praticas profissionais e
de gestdo relacionadas a aprendizagem das pessoas e da propria empresa) que se
mostravam como fundamentais para o favorecimento e a criacdo de conhecimento e
a melhoria do processo de inovacédo e de aprendizagem organizacional na unidade
de pesquisa estudada.

Considerando que estes dados nao foram objeto de atencdo da pesquisa de
doutorado e que se ligam a uma dimensdo da aprendizagem organizacional, sendo
este conceito estratégico para a propulsdo de acbes de gestdo de conhecimento, o
presente artigo procura analisa-los para compreender como elementos circunscritos
a estrutura e cultura organizacional da Embrapa Informatica Agropecuaria podem
promover a sua prépria aprendizagem. Esta analise e compreenséao é relevante na
medida em que oferece a possibilidade de serem definidas estratégias de acbes
para potencializar e favorecer a aprendizagem organizacional e a construcdo de
conhecimento e, consequentemente, o ajustamento da Embrapa Informatica
Agropecuaria ao meio no qual esté inserida.

Além da introducdo e da conclusdo, o artigo esta estruturado em mais trés
secdes conforme segue: na primeira, apresenta-se o referencial teorico sobre
aprendizagem organizacional pontuando sua relagcdo com gestdo do conhecimento
nas instituicées de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo (PD&I) considerando-se o
contexto da atual Sociedade do Conhecimento. Na segunda apresenta-se a
metodologia adotada para a realizagdo do estudo. Na terceira sao apresentados 0s

resultados obtidos com o estudo.



Referencial Teorico

Define-se  aprendizagem organizacional como uma mudanca de
comportamento empresarial em funcéo de uma alteracédo ocorrida no seu ambiente
interno ou externo. Envolve a compreensédo das causas de um acontecimento, a
articulagdo de alguns saberes e o estabelecimento de associacdes cognitivas
(HEDBERG, 1981). Por detras do conceito de mudanca encontra-se a ideia de que
as empresas sejam capazes de alterar seu comportamento para fazer frente as
novas exigéncias do meio e, no de aprendizagem, encontra-se a légica de que
adquiram a capacidade de produzir novos conhecimentos, saberes e competéncias,
0 que denota a existéncia de um processo cognitivo (FIOL e LYLES, 1985).

De acordo com Kolb (1984, p. 63) a “aprendizagem é o processo em que 0
conhecimento é criado através da transformacao da experiéncia”, indicando ser este
um processo determinado pela experiéncia concreta, pela capacidade de reflexado e
concepcao abstrata ou pela experimentacdo ativa. Segundo esta abordagem, a
aprendizagem organizacional pode ser vista como um processo ciclico pelo qual
planos, normas, diretrizes, regulamentos e conceitos organizacionais sao
modificados muito mais por conta da analise e da reflexdo feitas pelos integrantes da
empresa do que em funcdo dos resultados obtidos. Neste sentido vale dizer que a
aprendizagem é um processo permanente, jA que a experiéncia nunca deixa de
ocorrer. Portanto, aprendizagem organizacional diz respeito a ganhar experiéncia,
construir competéncia organizacional e evitar a repeticdo de erros e problemas que
geram desperdicio de recursos, tangiveis ou nao.

As organizacdes aprendem de forma similar as pessoas, desenvolvendo
formas distintas de reflexdo, a medida que fazem opc¢des por um ou outro estilo de
relacionamento com o meio (KOLB, 1997). Devido a necessidade de se relacionar
com os diferentes aspectos do ambiente, a organizagdo acaba desenvolvendo
formas distintas de pensamento e de trabalho conjunto e diferentes estilos de
tomada de deciséo e de resolucao de problemas.

Para Dodgson (1993), aprendizagem organizacional esta associada as formas
pelas quais as empresas adquirem e organizam conhecimento e as rotinas em torno
das suas atividades e dentro das suas culturas. Nesta perspectiva a aprendizagem
organizacional depende da cultura organizacional porque esta ultima é um produto

do aprendizado em grupo. Huber (1996) também admite que a organizacdo aprende
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a medida que promove a gestdo do conhecimento como um processo de aquisicao,
distribuicdo, compartilhamento e interpretacdo da informagéo e amplia as chances
de promover acfes de aprimoramento do seu desempenho. Nesta perspectiva a
aprendizagem organizacional comecga com a conscientizacdo das pessoas indo até
a analise e reflexdo sobre quais acbes sdo fundamentais para permitir que a
empresa esteja sempre em sintonia com o ambiente no qual esta inserida.

Assim, quem aprende sédo os individuos que integram as organizagcfes, na
condicdo, entre outras, de existir uma estrutura organizacional interna de gestéo
propicia a transmissao/ensino, partilha e aprendizagem de saberes. Portanto, existe
uma relacéo estreita entre aprendizagem organizacional, gestao de conhecimento e
competitividade organizacional ja que a aprendizagem é considerada uma forma de
as organizacdes obterem vantagem competitiva.

Argyris e Schon (1978) chamam a atencdo para a existéncia de um conjunto
de padrbes de papéis implicitos na estrutura organizacional, nos canais de
informacédo e circulacdo, nos sistemas de informacdo, no ambiente fisico, nos
procedimentos e rotinas, nos sistemas de incentivos que denominam de ‘estruturas
organizacionais’, que influenciam o padrdo de comunicacédo e, consequentemente, a
possibilidade de as pessoas aprenderem. Admitem também que a aprendizagem
organizacional esta vinculada a capacidade dos lideres, gestores e dirigentes
motivarem as pessoas a buscar outras formas de pensar, agir e construir novas
racionalidades para enfrentar os desafios organizacionais contemporaneos. DiBella
e Nevis (1999) vdo nesta mesma linha de raciocinio, argumentando que a
aprendizagem nas organizacdes ocorre tanto no nivel das repeticées e rotinas que
sdo codificadas e transformam-se em procedimentos operacionais padronizados ou
em programas de sucesso ou ainda em praticas gerenciais; quanto ocorre no nivel
mais abstrato, como os relacionados a cultura organizacional e aos processos que
pautam o funcionamento cotidiano da empresa, 0s quais podem apoiar, incentivar ou
limitar a aprendizagem.

E na dimenséo cultural que, segundo DiBella e Nevis (1999), a aprendizagem
organizacional ocorre porque € nela que estdo circunscritos um conjunto de
politicas, diretrizes, normas, procedimentos praticados pelos lideres, gestores e
dirigentes em seus discursos oficiais ou inseridos nos valores, crencas e condutas
morais e éticas que favorecem em maior ou menor grau a aprendizagem. Este

conjunto de fatores € denominado de institucionais e facilitadores da aprendizagem.
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Nesta concepcdo ndo ha um modo melhor de aprender que possa servir a
todas as empresas porgque a aprendizagem é vista como parte integrante da cultura
e da estrutura organizacional. A cultura organizacional é vista por DiBella e Nevis
(1999) como o conjunto de sistemas interpretativos e como espaco de aprendizagem
gue serve, simultaneamente, para guiar o comportamento profissional das pessoas
nas empresas e para produzir um ‘estilo ou modo’ de aprender. Assim pode-se dizer
que: a) as empresas aprendem a medida que garantem a sua atividade produtiva,
sendo a experiéncia cotidiana (passada e presente), ela préopria, a via de
aprendizagem; b) os processos de aprendizagem organizacional se encontram, de
alguma forma, inseridos na propria empresa, ao terem como parametros de
engquadramento a cultura organizacional; c) a aprendizagem € um fendmeno coletivo
gue ultrapassa a dimenséo individual ja que o conteudo do seu resultado se mantém
na organizacdo independentemente da rotatividade das pessoas; e d) a
aprendizagem é favorecida pela acdo dos lideres, gestores e dirigentes da empresa
na medida em que ha politicas, estruturas e processos que facilitam e promovem a
aprendizagem.

Assim DiBella e Nevis (1999) pontuam que quanto mais forte for a presenca
dos fatores institucionais na organizacdo maior a probabilidade de haver
aprendizagem. Portanto, a identificacdo deste fatores no ambito da Embrapa
Informatica Agropecuaria torna-se uma acao estratégica a medida que permite a
criacdo de condicdes mais favorecedoras para a aprendizagem e construgdo de
novos conhecimentos e a potencializagdo da capacidade desta unidade de pesquisa

de gerar resultados.

Metodologia
Adotou-se como procedimento metodoldgico a andalise de conteldo a partir
de dados coletados em uma investigacdo de doutorado, concluida em 2008. Esta
investigacdo de doutorado deu-se na Embrapa Informatica Agropecuaria, uma das
unidades de pesquisa da Embrapa, localizada na cidade de Campinas, SP. Sua
escolha justificou-se por ser uma unidade que atua na area de conhecimento que
intermedeia a gestao da informacéo e a informatica, o que a caracteriza como uma
unidade peculiar no contexto da empresa.
Compuseram a amostra da pesquisa 14 pesquisadores do quadro efetivo da

empresa, tendo sido selecionados pelos seus dirigentes considerando como critério
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a atuacdo a época em projetos de pesquisa de grande relevancia para o
agronegocio brasileiro. A coleta de dados foi feita por meio da realizacdo de
entrevistas individuais que tiveram duracdo média de duas horas e meia. Estas
seguiram um roteiro semiestruturado elaborado a partir da identificacdo de conceitos
sensibilizadores levantados na literatura sobre aprendizagem organizacional e na
andlise de documentos da propria Embrapa.

Foram dois os conceitos sensibilizadores que serviram de guias para a
compreensao dos achados descritivos referentes aos dados levantados junto aos
sujeitos: interagdo entre 0s conceitos aprendizagem organizacional e construgcao de
conhecimento; e fatores pessoais e institucionais promotores da aprendizagem
organizacional.

Considerando que o objeto de estudo deste artigo se limitou a identificar
elementos que, circunscritos a estrutura e cultura organizacional da Embrapa
Informatica Agropecuaria, podem promover a sua propria aprendizagem, analisou-
se apenas o0s achados descritivos referentes ao conceito sensibilizador fatores
pessoais e institucionais promotores da aprendizagem organizacional. Seguindo-se
a técnica de analise de conteudo, buscou-se identificar os sentidos dados pelos
sujeitos quando falaram acerca deles. O método permitiu a realizacdo de inferéncias
a partir da ligacdo entre as falas dos sujeitos; 0s pressupostos teéricos acerca de
aprendizagem organizacional e as situacdes concretas vivenciadas por eles na
unidade de pesquisa estudada.

Desta analise resultaram seis categorias de analises que passam a
representar os fatores pessoais e institucionais considerados importantes para se
criar as condi¢cBes favoraveis a aprendizagem e a construcdo de conhecimentos na

Embrapa Informatica Agropecuaria (Figura 1).
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Figura 1- Conceitos Sensibilizadores e Categorias de analise

Resultados do Estudo de Caso

Antes de discutir os resultados acerca dos fatores pessoais e institucionais
identificados nas falas dos sujeitos, cabe destacar a forma como eles pensaram a
relacdo entre os conceitos de aprendizagem organizacional e construcdo de
conhecimento. Para eles estes conceitos sdo indissolUveis, ou seja, percebidos de
forma integrada a missdo da Embrapa. Os sujeitos argumentaram que a Embrapa
Informatica Agropecuéria aprende porque ha uma dindmica interacional que ela
prépria promove entre 0 meio externo e seus pesquisadores. Admitem que esta
dindmica é dependente dos seis fatores pessoais e institucionais da aprendizagem
organizacional (Figura 2). Esta racionalidade apresentada pelos sujeitos da pesquisa
traz consigo a possibilidade de se obter uma viséo integrada dos conceitos e permite
explicar de forma mais coerente e adequada como articulam ambos 0s conceitos

para refletir sobre a aprendizagem no interior da unidade de pesquisa estudada.
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Figura 2: Fatores da aprendizagem organizacional.

Os fatores pessoais e institucionais que surgiram dos discursos dos sujeitos
perfilam na sua esséncia a concepcdo, com a qual DiBella e Nevis (1999)
compactuam, de que a aprendizagem € parte integrante da cultura e da estrutura
organizacional. Os discursos dos sujeitos deixaram evidente que: partilham de um
posicionamento similar no que se refere aos instrumentos institucionais que
consideram facilitadores das aprendizagens; admitem a existéncia, no ambito da
Embrapa, de politicas, estruturas e processos que funcionam em maior ou menor
grau para promover as aprendizagens; asseguram que, no exercicio do cargo de
pesquisadores, realizam interacdes sociais de naturezas diversas, embaladas tanto

pelas atitudes pessoais quanto pelas politicas institucionais, cultura e estrutura
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organizacional;, e argumentam que, sendo a aprendizagem mediada por
instrumentos, estes também contribuem para promover a aprendizagem da propria
Embrapa. A partir das ponderacfes acima, pode-se admitir que o ‘modo’ peculiar dos
sujeitos pensarem a aprendizagem organizacional incorpora um conjunto de
atributos, valores, crencas, modos de pensar e agir que |hes oferece um sistema
interpretativo similar cujo referencial € a cultura e a estrutura organizacional da
Embrapa.

Os fatores institucionais de carater pessoal sdo aqueles que tém relacao
direta com os proprios sujeitos da pesquisa. A evidéncia de fatores de natureza
pessoal reforca a ideia de que 0s proprios sujeitos se enxergam como 0s principais
atores da aprendizagem organizacional, nha medida em que argumentam sobre a
necessidade de buscarem formas diferentes para perceber a realidade, adquirindo
novos conhecimentos, competéncias e/ou habilidades que antes nao eram
necessarias. Esta necessidade eles atribuem a relacdo estreita que existe entre
aprendizagem organizacional e constru¢cdo de conhecimento, sobretudo em uma
instituicdo como a Embrapa em que a prépria missdo € produto de uma interacao
permanente com o0 meio externo.

No que se refere aos fatores de carater pessoal estdo as atitudes adotadas
pelos proprios sujeitos da pesquisa e 0 exercicio do cargo de pesquisador. Dentre
estes 0s sujeitos registraram 0s seguintes: abertura e disposicdo para trocar
informacgdes e experiéncias com o0s pares; entrosamento, envolvimento e disposi¢ao
para ouvir 0s pares; as proprias atividades de pesquisa; a capacidade técnica que
possuem na area de atuacdo e a de interpretar o ambiente interno e externo; a
possibilidade de crescer na carreira; e a percep¢do acerca da confianca que 0s
dirigentes e gestores de PD&I depositam no trabalho deles. Todos estes aspectos,
embora estejam diretamente relacionados as atitudes que 0s proprios sujeitos
precisam ter para promover a sua aprendizagem, foram considerados também
essenciais para favorecer a aprendizagem organizacional.

A comunicacdo foi também apontada como um fator institucional da
aprendizagem organizacional. Para 0s sujeitos, a comunica¢ao foi vista como um
veiculo de transmisséo de conhecimentos. De fato € cada vez mais evidente a
relacdo entre aprendizagem, comunicacdo e gestdo do conhecimento. Torres,
Pereira e Gadmbaro (2012) destacam o papel fundamental da comunicagdo como um

mecanismo vivo que intensifica as trocas e relacbes entre as pessoas,
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potencializando a criacdo de novos conhecimentos e aprendizagens, em especial se
focar os objetivos organizacionais e tiver um caréater participativo e colaborativo. Foi
exatamente isto que 0s sujeitos da pesquisa apresentaram. Eles disseram que tanto
a comunicacdo corporativa quanto a interna a Embrapa Informatica Agropecuaria
deveria desenvolver um estilo comunicacional claro, preciso e sem ruido, usando as
tecnologias digitais e focando a comunicagao dos objetivos e metas corporativas e
da unidade de pesquisa. Argumentaram ainda que a comunicacdo deveria
concentrar-se na disseminacdo de todas as politicas burocraticas internas,
sobretudo, as referentes as decisdes do Comité Técnico Interno (CTI), 6rgdo de
carater consultivo que assessora a Chefia Geral da Embrapa Informatica
Agropecuaria na andlise, acompanhamento e avaliagdo de projetos de PD&l; e as
relacionadas as decis6es administrativas e técnicas como: compras, tramitacdo de
viagens nacionais e internacionais, publicacdes, prazos para elaboragcéo de projetos
e relatorios de pesquisa e regras para participacdes em eventos cientificos nacionais
e internacionais.

Outro fator institucional registrado pelos sujeitos da pesquisa como promotor
da aprendizagem organizacional refere-se a gestdo da pesquisa, em especial, aos
aspectos ligados as préaticas de gestdo. Entendem préaticas de gestdo como toda e
qualquer acdo executada pelos lideres de projetos e dirigentes da Embrapa
Informatica Agropecuaria que, estando vinculadas as atividades de pesquisa, sejam
significativas e importantes para se criar condi¢fes favoraveis para o aprendizado
individual e organizacional.

Dentre estes aspectos 0s sujeitos citaram: a clareza com que os lideres de
projetos e os dirigentes procuram criar as condi¢cdes para alcancar os objetivos e
metas do projeto ou da unidade de pesquisa; a maneira como os lideres de projetos
e dirigentes da unidade de pesquisa: a) articulam os recursos e/ou tragcam as
estratégias para facilitar o alcance dos resultados desejados; b) promovem um clima
organizacional adequado e um ambiente de trabalho amistoso para fortalecer
vinculos de confianca entre os pares; c) estabelecem e gerenciam as equipes dos
projetos de pesquisa para potencializar a eficacia dos resultados esperados
(argumentaram sobre a necessidade de se criar critérios para formar, desenvolver e
avaliar as equipes dos projetos); e, por ultimo, d) gerenciam a carteira de projetos da
unidade de pesquisa (pontuaram que é importante priorizar a execucao de projetos

gue tenham relacédo direta com o alcance dos objetivos e metas de curto, médio e

10



longo prazos). Os sujeitos ponderaram também que a forma como sdo executadas
as praticas de gestdo administrativa e de PD&I servem de guias de aprendizagem
porque tanto podem impulsiona-los para produzir novos conhecimentos quanto
podem inibi-los a se lancarem em novos desafios. O gerenciamento da pesquisa foi
percebido pelos sujeitos como um importante instrumento institucional da
aprendizagem porque entendem que é a partir da sua gestao eficaz que a Embrapa
ajusta-se ao ambiente e evolui no sentido de atender cada vez mais as
necessidades da sociedade.

A cultura da aprendizagem foi percebida pelos sujeitos da pesquisa como um
fator institucional favorecedor da aprendizagem organizacional. Os sujeitos deixaram
evidente a vinculacdo entre cultura e os processos de aprendizagem organizacional
e de criacdo de conhecimento. Argumentaram que a existéncia de uma cultura
orientada para a aprendizagem facilita a construcdo de novos conhecimentos.
Admitem que € por intermédio da criagdo de um ambiente organizacional, no qual
valores, crencas e representacdes simbolicas sdo amplamente partilhados e focados
nas necessidades organizacionais, que se pode favorecer a criacdo de novas
aprendizagens e conhecimentos (TORRES e PIEROZZI JR., 2009).

Nas falas dos sujeitos surgiram dois conjuntos de fatores que juntos
promovem a aprendizagem organizacional. No primeiro, relacionado com a cultura
corporativa, aparecem aspectos ligados a transparéncia nas acdes gerenciais de
PD&I e de gestdo de pessoas; o0 estabelecimento de critérios para uniformizar as
praticas de gestdo em toda a empresa; e a capacitacdo dos lideres e dirigentes da
Embrapa de forma a promover uma cultura de gestdo orientada para a
aprendizagem. O segundo relaciona-se a cultura interna da Embrapa Informatica
Agropecuaria, na qual é destacada pelos sujeitos a criagdo de critérios claros para
as praticas de gestdo de pessoas e de PD&l.

Todos os aspectos referentes a cultura da aprendizagem, apontados pelos
sujeitos, deixam transparecer que, para a Embrapa aprender € necessario
estabelecer critérios e desenvolver valores orientados por preceitos éticos,
participativos e colaborativos para nortear suas acoes de gestdo. Assim 0s sujeitos
mostram que entendem a cultura como um sistema que contribui para tornar as
pessoas mais capazes de elaborar, interpretar, categorizar e memorizar as
expectativas coletivas, utilizando os valores e a orientagao cultural impregnada nas

politicas e nas praticas de gestdo como guias de acao no seu dia a dia (GOMES,
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2000). A percepcédo dos sujeitos revela ainda o entendimento de que quanto mais a
cultura da Embrapa for orientada para a aprendizagem de aspectos positivos e para
a inovacdo, mais se constituira como um fator facilitador da aprendizagem
organizacional e da criagcdo de novos conhecimentos. Esta l0gica esta consoante ao
que Bransford et al. (2007) argumentam quando verificaram que a aprendizagem
que acontece em cenarios cercados por conjuntos especificos de normas e
expectativas culturais e sociais € mais capaz de permitir transferéncia do que se
aprendeu para outros contextos.

Um outro conjunto de achados descritivos relacionados a participacdo dos
sujeitos da pesquisa em ac¢des institucionais foi identificado e considerado também
como um fator institucional da aprendizagem organizacional. Nesta categoria o que
se destaca € o posicionamento dos sujeitos como protagonistas da aprendizagem
organizacional. Isto ficou ressaltado quando disseram que a participagdo e o
envolvimento deles na concepcdo das politicas de pessoal e de PD&l e nas
discussbes sobre as estratégicas organizacionais a serem incorporadas no Plano
Diretor da Unidade de pesquisa é um fator institucional favorecedor da
aprendizagem porque lhes permite entrar em contato direto com a definicdo dos
rumos organizacionais e compreender o que precisam aprender e como podem
encaixar o que aprenderam no quadro de referéncia das necessidades
organizacionais.

A estrutura organizacional foi também considerada um fator institucional da
aprendizagem organizacional porque insere elementos que tracam padrdes de
comportamentos que tanto podem promover quanto dificultar a aprendizagem. Nesta
categoria 0s sujeitos registraram aspectos como a organizacdo dos trabalhos de
PD&I, dos processos, das rotinas, do uso dos recursos, da infraestrutura e das
praticas de gestdo; bem como a articulacdo e integracdo das acfes executadas
pelas diversas éareas e setores. Disseram que todos estes elementos sao
importantes e precisam ser geridos pela Embrapa para que possam ampliar as
chances de haver aprendizagem organizacional na linha do que argumentam Argyris
e Schoén (1978).

Conclusdes
Pode-se concluir, a partir dos achados descritivos apontados pelos sujeitos da

pesquisa, que as politicas e praticas de gestdo sao fatores favorecedores da
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aprendizagem organizacional e da constru¢cdo de conhecimentos na Embrapa
Informética Agropecuaria na medida em foram vistas como elementos que imp&em
um ritmo de atuacdo e um comportamento orientado para 0s resultados.
Paralelamente os sujeitos também observaram que a Embrapa sofre imposicdes
externas no sentido de desenvolver tecnologias com alto valor agregado e baixo
custo, o que sinaliza para eles que a empresa deve ter agilidade na conducao de seu
processo de geracdo de conhecimento e consequente transformacdo do mesmo em
tecnologias viaveis para apropriacdo da sociedade. Reconhecem que apesar de
existir na Embrapa, desde a sua criacdo, uma cultura organizacional corporativa forte
e focada em resultados, € preciso criar condicbes para que haja mais envolvimento e
participacdo deles na construcdo de novas racionalidades para se conceber e
praticar a gestdo e novos valores no sentido de desenvolver uma cultura na qual ela
propria seja entendida como uma via de aprendizagem.

Por fim, as andlises abstraidas das falas dos sujeitos acerca dos fatores
pessoais e institucionais podem servir de ponto de partida para que a Embrapa
Informatica Agropecuéria revise e reajuste suas politicas e praticas de gestédo
internas para ampliar as chances de promover um processo de aprendizagem

organizacional no qual todos os atores sociais internos e externos a unidade de

pesquisa possam ser beneficiados.
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