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RESUMO

Os processos de aprendizagem, em especial nas organizac@es, tém assumido cada vez maior importancia em
funcdo da rapidez das mudancas pelas quais passam as sociedades. As empresas, para manterem-se competitivas
nesse ambiente dinamico e instavel, investem muitos recursos na capacitacao e atualizagdo de seu corpo técnico.
Para que uma empresa alcance os resultados esperados, a capacitacdo de seus empregados deve estar alinhada
aos objetivos estratégicos da empresa. Este trabalho procurou investigar, dentro da Embrapa, quais acoes de
educacdo corporativa devem ser priorizadas visando ao alcance dos resultados dessa Organizacdo. Tais acOes
foram investigadas tomando-se como base o0s cargos existentes na Empresa.Os dados foram coletados por meio
de entrevistas semi-estruturadas realizadas com a alta administracdo da Embrapa e analisados pela metodologia
da andlise de contetido. Os resultados demonstraram que para o0 aperfeicoamento dos Pesquisadores deve ser
priorizado o pos-doutorado. J& os Analistas e Assistentes devem desenvolver-se por meio de capacitagdes
técnicas em suas areas de atuagdo. Os empregados em funcéo gerencial precisam de um plano de capacitagdo
continuada em gestéo, principalmente os gestores em potencial. Percebeu-se que apesar de as a¢des de educacdo
corporativa realizadas na Embrapa estarem alinhadas as diretrizes do Departamento de Gestdo de Pessoas, 0s
discursos evidenciaram a necessidade em fazer um ajuste nesse alinhamento de forma a preencher as lacunas
existentes.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico. Educacao corporativa. Capacitagéo.



ABSTRACT

Learning processes, particularly in organizations, has assumed increasing importance in light
of rapidly changing which the societies pass. Seeking to be more competitive in this dynamic
and unstable environment, companies invest many resources in training and updating of its
technical staff. For a company achieve the expected results, the training of their employees
must be aligned to the strategic objectives of the company. This study aimed to investigate
which actions from corporate education area should be prioritized in order to achieve business
results. Such actions were investigated using as a basis the existing positions in Embrapa. The
data were collected through semi-structured interviews with seniores management of
Embrapa and analyzed by analysis of content method. The results showed that, for the
betterment of researchers, the postdoc should be prioritized. Analysts and Assistants should
be developed through training techniques in their fields. Employees in managerial function
need a plan for ongoing training in management, especially potential managers. It was noticed
that although the actions of corporate education conducted at Embrapa are aligned with the
guidelines of the Department of Personnel Management, interviews highlighted the need to
make an adjustment on this alignment in order to fill the gaps.

Keywords: Strategic alignment. Corporate education. Training.
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1. INTRODUCAO

As constantes transformacdes econdmicas, politicas e sociais do mundo tém
impactado diretamente as organizacGes de trabalho que, para fazerem frente a uma conjuntura
cada vez menos estavel, precisam se adaptar (BARBOSA, 2011). As organizac0es atuais, para
sobreviverem, precisam acompanhar essas transformacdes, tanto técnicas quanto tecnolégicas,
para garantir competitividade e sustentabilidade. E o conhecimento que permitira o alcance
dessas finalidades; o conhecimento que estd nas pessoas. Identificado o caminho, as
organizagOes tém se preocupado cada vez mais com o desenvolvimento profissional de seu
pessoal, visando & melhoria no desempenho organizacional (SARAIVA E BENEVIDES,
2006).

Para que a finalidade da organizacao - aquilo para o qual ela foi criada - seja alcancada
com sucesso, e se sustente no decorrer do tempo, € importante que todas as suas acoes,
inclusive as de desenvolvimento de pessoas, estejam alinhadas a estratégia da empresa
(TARAPANOFF, 2004). Isso garantira que todos trabalhem olhando para um mesmo fim,
tenham o mesmo rumo, e alcancem o resultado esperado mais rapidamente. Isso significa que
os diversos setores que compdem a organizacdo devem tracar seus planos e metas em
conformidade com os objetivos e diretrizes estratégicas da organizagdo. Campbell, citado por
SILVA (2006), confirma essa ideia. Segundo ele, os objetivos organizacionais determinam os
objetivos de treinamento, a fim de garantir que sejam projetados para melhorar a performance
dos empregados. Para tanto, requer-se alinhamento entre 0 que a organizacdo necessita
desenvolver no nivel da estratégia corporativa e 0s programas de treinamento realizados.

O presente trabalho nasceu da necessidade de identificar se as a¢Ges de educacdo
corporativa de uma empresa publica estavam alinhadas aos seus objetivos estratégicos.

Este estudo foi realizado na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa,
empresa publica de pesquisa, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento do governo federal do Brasil. De tempos em tempos, tomando como base sua
missdo, esta Empresa traga suas estratégias diante da analise do cenario e das necessidades
sociais e econdmicas do pais. Essas estratégias, traduzidas em grandes diretrizes, foram
concretizadas em um documento denominado Plano Diretor. Em seu V Plano Diretor, para o
periodo 2008-2011-2023, foram tracadas novas politicas institucionais para o planejamento da

pesquisa e a gestdo estratégica da empresa, fundamentadas nos novos cenarios e desafios
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futuros que ora se vislumbram, sendo um dos pontos destacados como critico, a gestéo eficaz
do conhecimento.

Todas as acOes da empresa estdo pautadas nas diretrizes definidas neste documento.
Em 2011, devido a algumas mudancas de gestdo sofridas internamente, assim como mudancas
politicas no ambiente externo, identificou-se a necessidade de checar o alinhamento entre as
acbes de educagdo corporativa desenvolvidas e as atuais necessidades estratégicas da
empresa.

Surgiram, entdo, as seguintes indagacOes: para que a empresa atinja seus objetivos
estratégicos, que esforcos em educacédo e desenvolvimento profissional devem ser feitos? Que

niveis educacionais devem ser priorizados em cada um dos cargos existentes na empresa?

1.1 Objetivo
O presente trabalho teve como objetivo identificar que acGes devem ser priorizadas,
em relacdo ao desenvolvimento profissional dos empregados da Embrapa, levando-se em

consideracdo cada um dos cargos existentes na empresa, nos proximos cinco anos.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Estratégia empresarial

Segundo Saraiva e Benevides (2006), o acirramento da competi¢do organizacional tem
tornado as discussdes sobre estratégia necessarias e abundantes. Para esses autores, na
atualidade, compreender a estratégia num contexto de decisdes e acbes necessarias para a
obtencdo dos resultados mais satisfatorios se tornou um ditame.

O direcionamento estratégico de uma empresa indica os rumos que ela deseja seguir,
seus focos de atuacdo para o cumprimento da missao e visdo. Cada organizacdo tem sua razdo
de existir, a qual estd, normalmente, explicitada em uma missdo. “A maioria das melhores
organizacOes desenvolve estratégias ou planos para cumprir a sua missao” (TARAPANOFF,
2004, p. 25).

Estratégia foi definida de acordo com Macedo-Soares como propdsito unificador que
traz direcdo e coeréncia as acles e decisbes de uma organizacao, especialmente no que diz

respeito a alocacdo de recursos necessarios a melhoria ou a sustentacdo de seu desempenho,
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levando em conta a visdo da organizacgdo e suas condicdes internas e externas (MACEDO-
SOARES apud VILLAS, FONSECA, MACEDO-SOARES, 2006).

Por sua vez, para Teixeira (2003) estratégia € o caminho escolhido para posicionar a
organizacdo de forma competitiva e garantir sua sobrevivéncia a longo prazo. Quinn, citado
por Nogueira e Moreira (1998), especifica um pouco mais, ressaltando que a estratégia é um
padrdo ou plano que integra, de forma coesa, os principais objetivos, politicas e acdes de uma
organizacdo. Andrews completa a definicdo, aprofundando-a. Ele define estratégia como
sendo um padrdo de decisbes que determinam e revelam seus objetivos, produzem as
principais politicas e planos, identificam o segmento de negdcio no qual a empresa estd, o tipo
de organizacdo econémica e humana que ela €, ou pretende ser, e a natureza das contribuicoes
econémicas e ndo-econémicas a serem oferecidas aos acionistas, empregados, clientes e a
comunidade (ANDREWS apud NOGUEIRA; MOREIRA, 1998).

Esse processo de acdo gerencial sistematico e continuo visa a assegurar a organizagao
senso de direcdo e continuidade a longo prazo, focalizando o potencial de desempenho futuro
da organizacdo (TEIXEIRA et al., 2010).

Para Saccol (2005, p.61), “uma estratégia adequada ajuda a ordenar e alocar recursos
de uma organizacdo para uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas e mudancgas no ambiente, sejam elas previsiveis ou ndo.”

Ainda segundo Teixeira e outros (2010), na gestdo estratégica podem-se distinguir trés

niveis hierarquicos:

1. Gestdo estratégica corporativa (as decisfes ndo podem ser descentralizadas);

2. Gestdo estratégica de unidades de negdcio (a concepc¢do é formulada e escolhem-se
alternativas direcionadas para assegurar um desempenho competitivo e
autossustentado nas atividades-fim da organizagéo);

3. Gestdo estratégica de areas ou processos funcionais (consolidacdo de necessidades
de meios exigidos pela organizagdo e para cada neg6cio, assim como a concepgdo
de estratégias especificas voltadas para os diferentes suportes funcionais da

organizacéo).

Essa hierarquia entre os tipos de gestdo estratégica, na qual decisdes maiores vao
orientando decisdes menores, deve ser respeitada para que haja coeréncia entre os diversos

niveis, e coesdo de todo o processo de gestdo (TEIXEIRA et al., 2010).
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Seguindo esse raciocinio, os diversos setores e areas da organizagdo precisam estar
alinhados a uma estratégia maior, que vai se desdobrando de cima para baixo até o nivel de

processos, como demonstra 0 esquema abaixo:

Figura 1 — Modelo de alinhamento estratégico

Estratégias corporativas

Estratégias dos negdcios

Estratégias de areas/setores

Fonte: elaboracao prépria

As estratégias do setor de gestdo de pessoas serdo, entdo, assim como nos demais
setores da organizacdo, quebradas em proposi¢cdes mais estreitas, mais operacionais, que serdo
a base do planejamento tatico dos subsistemas de gestao de pessoas.

Nesse sentido, Carvalho e outros (2011) defendem a necessidade de compreensdo da
estratégia da organizagdo como pré-requisito para se compreender o real papel da gestdo de
pessoas para as organizagoes.

O setor de gestdo de pessoas e seu modelo de gestdo funcionam como um subsistema
organizacional, interagindo com outras dimensdes da empresa para atender aos desafios

impostos pelo ambiente e contribuir para a consecucao das estratégias da organizacao.

2.2. Alinhamento Estratégico

Nos ultimos anos, tem sido considerado um assunto prioritario por executivos a
identificacdo e a implementacdo de praticas de alinhamento estratégico (AE) e,
consequentemente, a melhoraria de processos de negocios e de gestdo (CANEPA et al., 2008).
Porter, citado por Canepa, Rigoni e Brodbeck (2008), indica que o conceito de AE originou-se
de pesquisas sobre estratégia de negocios, ja que delas advém o conceito de alinhar os

recursos organizacionais com as ameacas e as oportunidades do ambiente.
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Quando se trata de estratégia e alinhamento, € preciso considerar que para a estratégia
se tornar realidade é necessério fazer escolhas organizacionais integradas sob o ponto de vista
da cultura, da estrutura, da tecnologia, dos processos e do modelo de gestdo empresarial, de
maneira que as escolhas pessoais dos colaboradores se transformem em acdes, ou seja, é
preciso gerar um comportamento, nos colaboradores, coerente com a estratégia definida pela
organizacdo (EBOLI, 2004). Em concordancia com esse pensamento, Mascarenhas (2008)
afirma que os sistemas de gestdo de pessoas deveriam promover nos colaboradores aqueles
comportamentos adequados a consecucao das estratégias corporativas.

Carvalho e outros (2011) reafirmam essa dinamica dizendo que um sistema de gestdo
de pessoas (composto por processos, politicas, procedimentos e normas) deve ser elaborado
de forma a direcionar o comportamento e o desempenho dos colaboradores para a
implementacdo das estratégias definidas e, consequentemente, para o0 alcance dos resultados
planejados. “Deve orientar os empregados para a concretizagdo da visdo de futuro,
respeitando-se a missdo, 0s principios e 0s valores organizacionais” (CARVALHO et al.,
2011, p.65).

Considerada a crescente imprevisibilidade dos ambientes de negocios, o alinhamento
estratégico requer flexibilidade, ou seja, a capacidade da organizacdo de reconfigurar recursos
e atividades como resposta a novos desafios (MASCARENHAS, 2008). Entretanto, ndo é
facil mudar processos e préaticas ja consolidados, principalmente em organizacGes publicas,

reconhecidamente burocraticas e pouco flexiveis. Nesse sentido, esse autor ressalta que:

uma vez consolidados, os sistemas de gestdo tendem a se perpetuar nas
organizagdes, o que dificulta a reorientagdo de préticas e politicas. Flexibiliza-las
esbarra em fendbmenos como a burocratizacdo, pressdes politicas, a inércia
organizacional e impeditivos juridicos, sem contar a insatisfacdo natural decorrente
de mudanca nos critérios de gestdo. (MASCARENHAS, 2008, p.144).

O alinhamento estratégico, considerado neste trabalho, é visto como uma proposta de
flexibilizacdo, de ajuste, de adaptacdo, e de reorientacdo de préaticas atualmente
desenvolvidas, em funcéo das novas necessidades e desafios surgidos, tipicos de um mercado
altamente dindmico e instavel.

Para Mintzberg e outros, citado por Mascarenhas (2008), o alinhamento estratégico da
gestdo de pessoas deveria permitir a mobilizacdo dos colaboradores para a execucdo dos
objetivos e estratégias organizacionais. As pessoas seriam potenciais fontes de vantagem
competitiva por meio de seu comprometimento e pelo emprego de suas capacidades e

competéncias as situacdes de negocios.
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2.3. Aprendizagem

O conceito de aprendizagem advém da Educacdo enquanto area de conhecimento.
Nesse contexto, diversas sdo as abordagens e 0s conceitos sobre aprendizagem. Os
cognitivistas, por exemplo, entendem-na como um processo estritamente psicologico. Ja os
tedricos socio-interacionistas enfatizam que a aprendizagem é um fendmeno social e,
portanto, ndo ocorre sem a mediacdo das pessoas e sem a influéncia da cultura. llleris, citado
por Hugo Pena Brand&o (2011), define aprendizagem unindo o elemento individual ao social.
Para esse autor, 0 processo psicoldgico pessoal de aquisicao e interpretacdo de informacdes é
influenciado pelo meio ambiente e pelas interagdes sociais entre as pessoas.

Para Mascarenhas (2008, p.112), a aprendizagem pode ser entendida como “um
processo de mudanca de entendimentos e comportamentos partindo da crescente aquisicdo de
conhecimentos sobre si € sobre 0 meio ambiente”.

Diversos autores sdo unanimes em afirmar que a aprendizagem pode ser compreendida
em trés niveis: individual, do grupo e da organizacdo e que um interfere no outro. Senge,
citado por Saraiva e Benevides (2006), defende que a aprendizagem individual ndo garante a
aprendizagem organizacional; entretanto ndo se pode falar em organizacdo que aprende, sem
que seus membros o fagcam.

Garvin, citado por Saraiva e Benevides (2006), afirma que a aprendizagem
organizacional ocorre a partir da experiéncia e da histdria passada, da experimentacdo de
novas abordagens, de experiéncias de outros, da resolucdo sistematica de problemas e da
transferéncia do conhecimento em toda a Organizacao.

A literatura referente a aprendizagem organizacional entende que ela deve ser vista
como uma consequéncia dos aprendizados individuais dos colaboradores da Organizacao e
como um resultado maior do que a simples somatdria destes aprendizados (INOCENTE,
2006).

Em organizagdes bem sucedidas no processo de aprendizagem, a aprendizagem
individual é continua, o conhecimento é compartilhado e a cultura organizacional
apoia a aprendizagem. Os funcionarios sdo encorajados a pensar criticamente e a
assumir riscos com novas ideias, sendo as suas contribuicBes devidamente
valorizadas (TARAPANOFF apud TARAPANOFF, 2004, p.5).

A ideia de aprendizagem organizacional, portanto, abrange o aprimoramento das
competéncias existentes e o desenvolvimento de novas competéncias necessarias ao
cumprimento dos objetivos organizacionais para o alcance dos resultados esperados.

Um dos meios que tém se mostrado mais efetivos para a adaptacdo das Organizacgdes

as demandas da atualidade tem sido a adogdo de sistemas de educacdo e aprendizagem,
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condigdo para o desenvolvimento das pessoas na Organizagdo (SARAIVA; BENEVIDES,
2006).

Claudio Starec (2011) defende que cada vez mais o trabalho esta se associando ao
aprendizado e as Organizacdes estdo despertando para este fato, descobrindo a importéncia de
despertar o0 empenho e a capacidade de aprender das pessoas, em todos os niveis funcionais.
“A Organizacdo que aprende possui a capacidade de continuamente criar o futuro que
realmente deseja” (STAREC, 2011, p. 134).

De acordo com Senge (SENGE apud SARAIVA; BENEVIDES, 2006, p.48), “as
melhores OrganizacGes do futuro sdo aquelas que descobrirdo como despertar o empenho e a
capacidade de aprender das pessoas, em todos 0s seus niveis”.

2.4. Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

Nas ultimas décadas, por conta das constantes mudancas sociais, econémicas,
tecnoldgicas e culturais, as OrganizagGes encontram-se quase que obrigadas a desenvolver
acOes educacionais que permitam aos seus colaboradores adquirirem novos conhecimentos,
habilidades e atitudes. Essas acdes podem se dar em diferentes niveis de complexidade, como
apontam Abbad e Borges-Andrade (2004). Estes autores trazem uma clara distin¢éo entre os
termos treinamento, desenvolvimento e educagdo, muitas vezes usados como sindnimos:

- Treinamento destina-se a promover a aprendizagem de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs), com certa complexidade e demandam certo tempo e esforco no
planejamento das situacGes de aprendizagem. Objetivam melhorar o desempenho das pessoas
no cargo que ocupam.

- Educacéo envolve um conjunto de a¢des mais duradouras que objetivam desenvolver
CHAs complexos, por meio de estruturas curriculares mais extensas, que capacitem o0
empregado a ocupar novos cargos ou a exercer outros papéis na Organizagao.

- Desenvolvimento, por sua vez, possui um carater mais abrangente. Refere-se ao
conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem que possibilitam o crescimento
pessoal do empregado e criam condigOes para que ele tenha melhor qualidade de vida
(ABBAD, BORGES-ANDRADE, 2004).

Bastos (1991, p.88) fez a seguinte distingdo entre educacgéo e treinamento: a educacéao
seria geral e se destinaria a0 homem em sua totalidade, enquanto o treinamento seria
especifico e estaria voltado para a situacéo de trabalho.

Goldstein, citado por Silva (2006, p.95), definiu treinamento como “a aquisicao

sistematica de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que resultam no
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aumento da performance no trabalho”. Outro autor, Latham, também citado por Silva (2006,
p.95), conceitua treinamento como “o desenvolvimento sistematico de padrdes de atitudes,
conhecimentos e habilidades requeridos por um individuo para desenvolver adequadamente
uma tarefa ou trabalho”.

Os programas de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) vém sendo
executados, nos ultimos anos, dentro dos chamados sistemas de educagdo corporativa (SEC)
ou universidades corporativas (UC). Em ambos, SEC ou UC, os programas de TD&E
tradicionais foram substituidos por programas alinhados as estratégias organizacionais, que
objetivam institucionalizar uma cultura de aprendizagem continua. O Quadro 1 aponta as

diferengas principais entre TD&E tradicional e educagéo corporativa (EC).

Quadro 1 - Diferencas entre sistemas tradicionais de TD&E e EC

TD&E EC
Reativo Proativo
Descentralizado Centralizado
Solugdes genéricas Solugdes para o negdcio e para o publico especifico
Viséo de curto prazo Viséo de longo prazo
Habilidades técnicas Habilidades técnicas e comportamentais
Pontual Processo
Interno Interno e externo

Fonte: Meister apud Eboli, 2010

Alguns pesquisadores, assim como Timoteo, citado por Barbosa (2011), apontam que
0 conceito de educacao corporativa surgiu da necessidade de adaptar o processo de TD&E as
necessidades estratégicas das Organizacdes do século XX. Mais do que uma mudanca de
nomenclatura, hd& uma mudanca conceitual. O sistema de TD&E permanece 0 mesmo,
composto pelo ciclo: levantamento de necessidades, planejamento, execucdo e avaliagdo
(BORGES-ANDRADE, ABBAD, 1996), mas ndo esta mais estanque, ndo visa simplesmente
a manter os profissionais a par de novos conhecimentos técnicos. A EC integra as
necessidades do colaborador as necessidades da organizacdo, ndo oferta capacitagdes
indistintamente, mas preocupa-se com aquelas que levardo a empresa a alcangar seus
objetivos. O movimento de aprendizado na organizacdo, além de sistematico, torna-se
sustentavel. A educacdo passa a ser vista como necessariamente continuada, como confirma

Marisa Eboli em seu livro Educacéo Corporativa no Brasil (2004).
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2.5. Educacéao Corporativa

A velocidade das transformagdes por que passa a sociedade torna o ambiente
organizacional, interno e externo, cada vez menos estavel. Por conta dessa realidade, as
OrganizacBes tém procurado adotar mecanismos para promover, de forma mais eficaz, o
desenvolvimento profissional e a melhoria do desempenho, nos diversos niveis
organizacionais. Em todos 0s niveis hierarquicos, as pessoas sdo exigidas a adotar uma
postura voltada ao autodesenvolvimento e a aprendizagem continua. Essas tendéncias, afirma
Eboli (2004), apontam para um novo aspecto na criacdo de vantagem competitiva sustentavel:
0 comprometimento da empresa com a educacdo e o desenvolvimento de seus colaboradores.
Emerge assim a ideia dos sistemas de educacdo corporativa como veiculos eficazes para o
alinhamento e desenvolvimento dos talentos humanos de acordo com as estratégias
empresariais.

Vargas e Abbad, citados por Pilati, Porto e Silvino (2009, pg.7), definiram educacao
corporativa como “uma acgdo organizacional estratégica que perpassa diversos niveis
organizacionais (operacionais, taticos e estratégicos) e que tem por funcdo promover o
desenvolvimento de competéncias para a consecucao dos objetivos organizacionais.”

Segundo Eboli (2004), a finalidade basica de um sistema de educacao corporativa em
uma Organizacdo ¢ fomentar “o desenvolvimento e a instalagdo das competéncias
empresariais e humanas consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negdcios,
de uma forma sistematica, estratégica e continua”.

Definidos o0s conceitos mais importantes para esse trabalho, a seguir serdo
apresentadas algumas das caracteristicas da empresa estudada e de como trabalha a area de
TD&E, como forma de contextualizar a problematizacao trazida nesse estudo.

3. CARACTERIZACAO DA EMBRAPA E SUAS ACOES DE EDUCACAO
CORPORATIVA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa - é uma empresa publica
de direito privado, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Foi
criada em 1972 e atualmente possui cerca de 10.000 empregados e conta com unidades
distribuidas em quase todos os estados da Federacdo. Tem por misséo: “viabilizar solucGes de

pesquisa, desenvolvimento e inovacgdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da
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sociedade brasileira” (V Plano Diretor da Embrapa - PDE, 2008, p. 18). Conforme descritos
em seu V PDE, os valores que representam as doutrinas essenciais e duradouras da Empresa
sdo: exceléncia em pesquisa e gestdo, responsabilidade socioambiental, ética, respeito a
diversidade e a pluralidade, comprometimento, cooperacdo. Ao longo dos seus 36 anos, a
Embrapa pautou-se pela constru¢do do conhecimento cientifico que revolucionou a
agricultura tropical. Seu sucesso se deve, em grande parte, ao entendimento de que o mercado
e a sociedade sao fontes de informacdes que sinalizam os caminhos a serem percorridos para
se priorizar acdes futuras.

Desde 1988, a Empresa faz uso da gestdo estratégica, materializada em Planos
Diretores. O V PDE, definido para o periodo de 2008 a 2023, ressalta a determinagdo interna
na valorizacdo das atitudes cooperativas. Seus objetivos estratégicos traduzem-se em cinco
desafios técnico-cientificos, a serem superados por meio de oito desafios organizacionais e
institucionais, dos quais destacam-se: 1) consolidar um modelo institucional e organizacional
de gestdo &gil e flexivel, com autonomia para associagcOes e parcerias; 2) atrair, desenvolver e
reter talentos técnicos e gerenciais; 3) promover a gestdo e protecdo do conhecimento; 3)
assegurar a atualizacdo continua dos processos e da infraestrutura; 4) expandir a atuacdo
internacional.

O ingresso na Empresa € feito por meio de concurso publico, para os cargos de
Pesquisador A (exigéncia de doutorado), Pesquisador B (exigéncia de mestrado), Analista A
(exigéncia de mestrado), Analista B (nivel superior), Assistente A (nivel médio), Assistente B
(nivel fundamental), Assistente C (sem exigéncia de escolarizacdo). Os Pesquisadores atuam
desenvolvendo pesquisas em diferentes areas das carteiras de projetos da Empresa. Os
Analistas atuam em laboratérios, apoiando as pesquisas desenvolvidas, como também nas
areas-meio da Empresa. Os Assistentes A atuam nas mesmas areas dos analistas, porém com
atividades menos complexas. Os Assistentes B e C trabalham no campo, preparando o solo,
manipulando maquinas, tratores, plantas, etc.

Desde sua criacdo, a Embrapa tem incentivado a formacgdo constante de seus
empregados. O crescimento da empresa s6 foi possivel porque ela investiu macigamente em
formacdo. Seu quadro de pessoal foi buscado dentro de grandes universidades do pais e
desenvolvido por meio de cursos de pos-graduacdo, no pais e no exterior. Desde o inicio da
acao de educagdo corporativa, em 1973, a Embrapa proporcionou a formacdo de 1775
mestres, sendo 1512 no pais e 263 no exterior, e de 1399 doutores, sendo 848 no pais e 551 no

exterior. A empresa continua provendo seus empregados (Assistentes, Analistas e
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Pesquisadores) com oportunidades de capacitacdo, de curta e longa duracéo, visando manter
seu capital intelectual atualizado.

Esse panorama demonstra como a cultura da Empresa esta voltada para a valorizacdo
do conhecimento e da educacgéo continuada, para o incentivo a qualificacdo profissional e ao
desenvolvimento e preparagdo para o futuro.

Na Embrapa, o Sistema de Educagdo Corporativa estd vinculado ao Departamento de
Gestdo de Pessoas e desenvolve agdes de capacitacdo de curta (cursos, palestras, workshops,
encontros, visitas técnicas, etc.) e longa duragdo (educacdo basica, nos niveis fundamental e
médio; especializacdo; mestrado e doutorado) divididas em trés grandes programas, conforme
apresentado na Figura 2. Na Empresa, a educagdo corporativa é entendida como um processo
de construcdo e reconstrucdo permanente e continua do conhecimento, que atende as
necessidades de aprimoramento do desempenho no trabalho, e de desenvolvimento dos
talentos humanos, vinculados aos objetivos estratégicos da Embrapa. Tem como objetivo
estimular e favorecer a aprendizagem profissional, segundo as necessidades da Embrapa, por
meio de acdes de treinamento, desenvolvimento e educacdo, visando a qualificacdo para o

trabalho, o aprimoramento de competéncias e a exceléncia organizacional.

Figura 2 — Educacao corporativa na Embrapa

Educacao Profissional Treinamento Desenvolvimento

Educacdo basica

Técnico Altos
(presencial e EAD) desenvolvimento

(ensino fundamental e
médio - EJA)

Pds-graduacao
(especializagao,
mestrado e doutorado)

Acodes

Gerencial .
estratégicas

Fonte: Documentos internos da Embrapa
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4. METODOLOGIA

Este trabalho caracterizou-se como um estudo exploratorio, pois visou o
aprimoramento de ideias e propostas ja existentes. Para atender ao objetivo proposto, este
trabalho utilizou uma pesquisa aplicada do tipo qualitativa.

Por se tratar de um levantamento das estratégias da Empresa, optou-se por obter as
informagdes diretamente com os responsaveis pelo direcionamento estratégico da Embrapa. A
amostra foi composta, portanto, pela alta administracdo da Empresa: o presidente e trés
diretores executivos. Além destes, foram ouvidos também dois assessores, por indicacdo do
presidente, e o chefe do Departamento de Gestdo de Pessoas, responsavel pelo delineamento
estratégico de gestdo de pessoas. No total, foram ouvidas sete pessoas.

Como esse é um grupo pequeno, optou-se por coletar as informacg6es utilizando-se
entrevistas individuais semi-estruturadas, que possibilitaram obter dados mais detalhados e
ricos para a andlise. As entrevistas foram gravadas e transcritas, de maneira a facilitar a
andlise e garantir a confiabilidade do estudo. A pesquisa de dados secundarios reuniu 0s
documentos internos e externos a empresa, que contribuiram para elucidar as orientacdes
estratégicas adotadas.

Os dados da entrevista foram analisados pela metodologia de anélise de contetdo. Por
meio desse procedimento, sistematico e objetivo, foi possivel interpretar as mensagens
expressadas e desvendar significados presentes nas verbalizacdes dos entrevistados.

O roteiro da entrevista foi divido em quatro blocos, um para cada cargo/funcéo
(analista, assistente, pesquisador, funcdo gerencial) da Empresa. Em cada bloco, as perguntas
eram as mesmas, s6 mudava a referéncia (o cargo/funcdo) considerada. As perguntas das
entrevistas encontram-se disponiveis no Apéndice A.

As entrevistas foram agendadas previamente com cada executivo, em dias distintos, e
realizadas na Embrapa, na sala de cada um. Antes de iniciar, a entrevistadora informou o0s
objetivos da pesquisa e solicitou autorizagdo para gravar a conversa. Foi entregue a cada
entrevistado, no inicio da entrevista, o percentual de escolaridade de cada cargo da
Organizacao, por meio de gréficos, de forma que pudessem ter um embasamento prévio para
responder as questdes sobre necessidade de investimento em educagdo formal. Os gréaficos
encontram-se disponiveis no Apéndice B.

Cada entrevista teve em média 1 hora de duragéo.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nas entrevistas realizadas, as perguntas se repetiam para cada cargo existente na
Embrapa. Da mesma forma, as andlises das entrevistas seguiram 0 mesmo raciocinio.
Portanto, os resultados foram apresentados e analisados em cada cargo separadamente:
Pesquisador, Analista, Assistente, empregados em funcéo gerencial.

Para a analise das entrevistas foram definidas trés categorias de analise, apresentadas

no quadro abaixo, e cada uma delas foi investigada para os diferentes cargos existentes.

Quadro 2 — Categorias de analise e defini¢cdes

Categorias de analise Definicao
Acbes de treinamento, desenvolvimento e educacdo
Acdes educativas desenvolvidas pela Empresa. Incluem atividades dentro dessas
acoes.
Organizacdo das acOes educativas por relevancia para a
Priorizacdes Empresa.

Acdes que o setor de gestdo de pessoas, mais especificamente
a area de educacdo corporativa, deve empreender para atingir
os resultados da Empresa.

Papel do setor de gestdo de
pessoas

Fonte: elaboragéo prépria

5.1. Empregados em cargo de Pesquisador

A andlise dos dados obtidos permitiu verificar que a alta administracdo foi unanime
em indicar a capacitacdo de pds-doutorado para os Pesquisadores. Justificaram que a maioria
dos Pesquisadores da Empresa possui doutorado, e 0s recém-contratados ja estdo ingressando
com essa formacdo. Portanto, o pds-doutorado seria uma forma de capacitacdo técnica que
possibilitaria ao Pesquisador aprofundar-se em seus conhecimentos cientificos. Além desta
acdo de educacdo corporativa, outras acdes foram citadas como possiveis e de interesse da
Empresa, tais como: a formacdo de doutorado para os Pesquisadores mestres; capacitagdes
técnicas de curta duragcdo no pais e no exterior; conhecimentos aprofundados em outras
linguas, principalmente o inglés, de forma que possibilite aos Pesquisadores da Embrapa
interagirem com outros cientistas estrangeiros.

Dentre as acOes educativas citadas acima, foram priorizadas, de forma geral, as
capacitacbes técnicas no pais e exterior e 0 pos-doutorado. Foi ressaltado que essas

capacitacbes devem ser feitas em areas que a Empresa indicar, naquelas que forem
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identificadas como gaps' de competéncias da Empresa, ou ainda em é&reas de acordos
internacionais firmados entre a Embrapa e centros de pesquisas estrangeiros. Alias,
depreendeu-se da fala de alguns diretores que para se definir as areas de interesse da
Embrapa, e consequentemente, de investimento nas capacitacfes de seus empregados, a

empresa deve olhar para 0 meio externo, para as expectativas da sociedade:

Essa analise ndo é feita sobre o que a Embrapa espera, mas sobre o que o meio
externo espera de nés. Eu tenho muita preocupagdo de pensarmos muito na gente,
temos que pensar nas varidveis externas... a Instituicdo tem que chegar para as
pessoas e dizer: nds temos interesse que vocé seja formado nessa e nessa area, fazer
iss0 e isso. (entrevistado 5)

Outro aspecto destacado pelos executivos entrevistados é que as capacitacdes
ofertadas pela Empresa, em suas acfes de EC, devem ser continuas e sistematicas e sempre
estar focadas nas estratégias da Empresa. Isso também é o recomendado pela literatura: todas
as acOes da empresa devem visar ao alcance de sua missdo, dai a importancia do alinhamento
entre as estratégias dos diferentes setores e departamentos da empresa e a estratégia maior que

se configura no objetivo da Organizacéo.

Quadro 3 — Agdes de educagéo corporativa priorizadas para os Pesquisadores

Acdes de EC sugeridas Exemplos
e CapacitacOes técnicas “A maioria dos pesquisadores hoje ja tem doutorado.
Entdo, a verdade é que a gente esta querendo
e Pés-doutorado capacitar em nivel de poés-doutorado. Esse é o nivel

que a gente deve priorizar para capacitacao hoje.”

“E  importante que a Empresa tenha seus
profissionais, ndo s6 seus Pesquisadores, mas também
Analistas, com oportunidades de capacitacdo e
treinamento de natureza continua e sistematica.”

Fonte: Dados da pesquisa

Um entrevistado focou seu olhar, durante toda a entrevista, nos Pesquisadores que
entraram ha pouco tempo na Empresa. Para ele a estratégia de ja contratar profissionais com
doutorado tem suas vantagens, mas tambeém trouxe alguns problemas de adaptacdo aos
projetos da Embrapa. Como acdo estratégica de gestdo de pessoas, ele sugeriu um programa
de integracdo/socializacdo desses novos Pesquisadores em um formato diferente do que vem

sendo realizado na Embrapa:

Ndo basta esse processo que a gente tem de acolhimento desse profissional. Nds ndo
temos um periodo de formacdo e de internalizacdo do verdadeiro papel desta

' Os chamados gaps de competéncias representam a discrepancia entre as competéncias desejadas pela
organizacéo e aquelas expressas pelos empregados.
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Empresa. Essa pessoa ja entra num processo de geragdo de projeto de pesquisa.
Cria-se uma autonomia especifica pra ela e a gente cai num risco de academicismo
exagerado. (entrevistado 5)

Em relacdo ao papel do setor de gestdo de pessoas da Embrapa, para a consecugdo das
acOes propostas, obtiveram-se respostas do tipo: fomentar o autodesenvolvimento, estimular o
relacionamento para troca de conhecimentos, fortalecer a acdo corporativa interna de
promoc¢do do pds-doutorado, indicar as areas e locais onde os Pesquisadores devem concorrer
para 0 doutorado e pds-doutorado, e mapear as necessidades de capacitacdo técnica dos
Pesquisadores em funcdo das areas mais carentes de projetos de pesquisa.

Algumas dessas sugestbes impactam diretamente nos processos corporativos de
formagdo em vigor na Empresa. Segundo os entrevistados, estes processos deveriam ser
revistos e modificados, assim como os documentos normativos relacionados. A principal
critica é que os processos estdo programados para atuar de forma reativa, e ndo proativa.
Atualmente, nos editais de selecdo interna, os Pesquisadores indicam as areas e locais onde
gostariam de cursar um doutorado ou pés-doutorado e a Empresa analisa se tem interesse e se
a formacdo trara resultados positivos para a Organizacdo. Os executivos manifestaram que
deve haver mais editais internos nos quais a Embrapa indique as areas de formacéo e as
instituicGes de ensino ou centros de pesquisa onde tém interesse em desenvolver projetos de
pesquisa.

Essas sugestdes demonstraram que, apesar de o atual formato desse programa de
formacdo dos empregados colocar o empregado como co-responsavel pela sua formacéo, a
alta administracdo tem a percepcdo de que ele ndo esta impactando tdo positivamente como
era esperado. Os entrevistados acreditam que a Organizacdo deve definir onde e o qué o
empregado vai estudar, sendo mais incisiva nesse aspecto da capacitacdo. Isso é um ajuste que
a Empresa teré de fazer para promover o alinhamento estratégico almejado, afinal um sistema
de gestdo de pessoas (composto por processos, politicas, procedimentos e normas) deve ser
elaborado de forma a direcionar o comportamento e o desempenho dos colaboradores para o

alcance dos resultados planejados.

5.2. Empregados em cargo de Analista
Os alto executivos da Embrapa indicaram uma ampla gama de agdes para os Analistas:
capacitacOes técnicas, especializacdo, mestrado, doutorado e cursos de inglés. Apesar de as

trés primeiras acOes terem sido as mais citadas, quando foi solicitado que indicassem acdes
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prioritérias, a que sobressaiu foi capacitacdo técnica, vinculada ao trabalho desempenhado
pelo Analista.

Quadro 4 — Acdes de educacéo corporativa priorizadas para os Analistas

Acdes de EC sugeridas Exemplos

e Capacitacdes técnicas vinculadas | “Eu entendo que o Analista, de forma geral, tem que
a &rea do Analista investir fortemente na capacitagdo técnica voltada
para a area de atuacao dele.”

“..merece uma intensificacdo nos processos de
capacitacdo de curto prazo.”

Fonte: Dados da pesquisa

Alguns dos executivos evidenciaram que deve existir uma diferenciacdo de acbes de
aprendizagem para os Analistas, conforme sua area de atuacdo: vinculada a pesquisa (nos
laboratérios) ou administrativa®. Assim, o doutorado foi indicado como investimento de
formacdo para os Analistas vinculados a pesquisa, enquanto o mestrado e a especializagédo
seriam formacdes que a Empresa poderia incentivar para os Analistas vinculados a areas
administrativas.

Em relacdo ao papel do setor de gestdo de pessoas da Embrapa para a consecucédo das
acOes propostas, obtiveram-se as seguintes respostas: mapear as competéncias que a Empresa
ndo tem ou que precisa fortalecer, instrumentalizar os setores de gestdo de pessoas de todas as
unidades da Embrapa para fazerem esse mapeamento localmente, sistematizar as capacitacoes
de forma continuada e focada nos objetivos estratégicos, estimular a cultura do
autodesenvolvimento, ajustar 0s processos e procedimentos normativos de gestdo de pessoas
de forma a promover o alcance dos objetivos da Empresa, conhecer a qualidade das
instituicGes de ensino e mapear aquelas que poderdo trazer um melhor retorno para a
Empresa.

Quase todas essas acOes ja sao realizadas na area de educagédo corporativa da Embrapa.
Mas, entdo, por que aparecem como necessidades do setor? A anélise dos diferentes discursos
permitiu identificar duas situacdes: 1) a alta direcdo desconhece algumas agdes realizadas
pelo setor de gestdo de pessoas e como elas sdo feitas; 2) os executivos querem mudancgas nos

formatos de algumas acOes e processos realizados.

2 Neste trabalho, estdo sendo consideradas como areas administrativas todas as &reas da Empresa que nio s&o
area-fim. Dentre elas: orcamento e finangas, gestao de pessoas, patrimonio, logistica, compras, informatica, etc.
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5.3. Empregados em cargo de Assistente

A alta administragio da Embrapa apontou como interesse da Empresa o
desenvolvimento dos Assistentes por meio das seguintes acoes: conclusdo do ensino medio,
capacitacOes técnicas, curso basico em inglés e inclusdo digital. Destas, eles apontam como
prioritaria, unanimemente, a capacitacdo técnica. Alguns entrevistados ressaltaram a
importancia desta capacitagdo estar focada na atuacdo do Assistente e nas necessidades da

Embrapa.

Quadro 5 — Agdes de educacéo corporativa priorizadas para os Assistentes

Acdes de EC sugeridas Exemplos

“Acho que essa turma tem que ter os cursos de curta
e CapacitacOes técnicas duracdo.”

“Entdo, basicamente se concentra na capacitacao
técnica.”

“Os métodos estdo mais sofisticados, as maquinas
agricolas estdo mais sofisticadas. E preciso treinar as
pessoas para usar esses equipamentos. O treinamento
técnico tem que ser orientado e focado.”

Fonte: Dados da pesquisa

As acdes de incentivo a conclusdo do ensino médio ja existem, portanto entendeu-se
que deve ser dada continuidade a elas. Foi sugerido também, pelos entrevistados, o incentivo

a acOes de promocdo da inclusdo digital dos Assistentes.
Acho que para os Assistentes 0 ensino médio seria necessario... Tenho convicgao de
que para o operario rural a inclusdo digital é uma coisa que vai cada vez mais...
Cada vez mais se fala, dentro da Empresa, da automacdo dos processos. Nesse
processo de automacdo, obrigatoriamente a questdo digital vai fazer parte. Quase
tudo hoje é digital, ndo é? (entrevistado 5)

Promover a incluséo digital dos Assistentes é fundamental para uma organizacdo que
precisa atualizar constantemente seus empregados e que possui uma estrutura
geograficamente dispersa. Ao facilitar o acesso e uso de computadores na Empresa, a
Embrapa podera incluir esses profissionais como publico de suas agdes de ensino a distancia,
ferramenta muito utilizada como alternativa para reduzir distancias e fazer chegar a todos os
pontos do Pais o conhecimento.

Para promover as capacitacdes tecnicas, foi indicado que o setor de gestdo de pessoas
deve se preocupar em mapear as competéncias dos Assistentes, tanto de laboratorio quanto da

area administrativa, e identificar as necessidades de capacitacdo destes empregados. Foi
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indicado também o investimento de esfor¢os para estimular a cultura do autodesenvolvimento

para os empregados desse cargo.

Acho que, cada vez mais, o individuo, se quiser se manter atualizado, inserido,
conectado, tera que procurar também, além dos instrumentos e meios corporativos,
0S Seus proprios meios, as suas proprias estratégias de acessar informaces, de
acessar competéncias e de se inserir em redes de relacionamentos. (entrevistado 6)

Entende-se, aqui, por cultura do autodesenvolvimento o conjunto de valores, ritos,
crencas da Empresa, que estimulam e sensibilizam seus funcionérios para que sejam ativos no
préprio processo de aperfeicoamento; que ndo fiquem passivos a espera de indicagdes de
cursos e outras acdes de capacitacdo, mas que se sintam impelidos permanentemente a
responder aos desafios do ambiente externo, buscando, por conta prdpria, meios de
atualizacdo e aperfeicoamento profissional.

5.4 Empregados em funcéo gerencial

Em relacdo aos gestores e futuros gestores da Embrapa, foi apontada a necessidade de
esforcos do setor de gestdo de pessoas, mais especificamente a EC, nas seguintes acoes:
capacitacdo gerencial para preparacdo de potenciais gestores, atualizacdo de conhecimentos
técnicos em gestdo, e formacdo gerencial (MBA, especializacdo, mestrado, doutorado),
cursos no pais ou no exterior. Os dois primeiros tipos de capacitacdo foram elencados como

prioritarios para investimento da Embrapa.

Quadro 6 — Ac¢des de educacdo corporativa priorizadas para os gestores

Acdes de EC sugeridas Exemplos

“Eu acho que tem que fazer mesmo. Essa capacitacdo
e Capacitacdo gerencial (técnica e | técnica faz anos que ndo se tem e a gente ndo pode
comportamental) descuidar disso.”

“Eu tenho que ter gestores capacitados na parte
técnica e de competéncias comportamentais pra atuar
de forma efetiva, para buscar o resultado da unidade e
da Embrapa como um todo.”

e Preparacdo de potenciais gestores | “O gestor tem que ter um conjunto de competéncias,
nédo é sO assumir o cargo.”

Fonte: Dados da pesquisa

Um formato de capacitacdo dos gestores foi assim sugerido: criar uma formacéo
basica comum a todos os gestores e delegar as Unidades Descentralizadas a formacgéo

complementar. Essa complementacdo seria relacionada as competéncias do gestor, que se
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referem & realidade especifica de sua Unidade. Essa € uma forma de garantir que todos
tenham as competéncias corporativas indicadas pela Empresa, e ainda as competéncias

especificas das atividades que desenvolvem na unidade em que trabalham.

Tem determinadas competéncias técnicas que o gestor tem na Unidade X que ele
ndo vai precisar na Unidade Y. Ai é onde entra a liberdade de atuacdo da unidade no
complemento da formacéo dessa pessoa como gestor. (entrevistado 7)

Entretanto, essa acdo so € vidvel caso a equipe do setor de gestdo de pessoas, de cada
uma das Unidades da Embrapa, seja capacitada para realizar esse trabalho. Nem todos 0s
empregados que trabalham nesse setor possuem competéncias para atuar nos quatro
subsistemas de TD&E (levantamento de necessidades, planejamento, execuc¢do e avaliacao).
Além disso, o quadro de empregados destes setores € extremamente reduzido,
comprometendo, algumas vezes, a qualidade das atividades desenvolvidas. Apresenta-se,
portanto, um desafio & Embrapa: a composi¢cdo do quadro dos setores de gestdo de pessoas
das unidades descentralizadas de forma que possam atuar de modo mais eficiente.

No discurso de alguns entrevistados houve um certo tom de reclamacéo, de pesar pelo
pouco investimento (ndo financeiro, mas quantitativo e qualitativo) nas capacitacOes
gerenciais. Eles demandaram que esse tipo de capacitacdo seja ofertado continuamente, mas
ndo de maneira genérica, ou seja, que cada gestor, individualmente, possa desenvolver as
competéncias que ainda ndo tem ou aprimorar as que ja possui, sejam elas técnicas ou
comportamentais. Percebeu-se uma forte preocupagdo de que essas capacitagcdes tragam

efetivos resultados para a Empresa.

Eu tenho que ter um programa que me prepare antes de eu ser (gestor) e que dé
continuidade & minha formag&o... O programa de formacéo de gestores tem que ser
uma coisa continuada, nés ndo podemos ter programas pontuais. (entrevistado 4)

Um dos diretores trouxe um aspecto interessante. Nas palavras dele:

Os gerentes das Unidades sdo cientistas ou tiveram normalmente experiéncia forte
em Ciéncias, como os préprios diretores. Eu imagino que para o futuro, a gente néo
precisara necessariamente de ter essa relagcdo. Acho que poderemos até pensar em ter
gerentes contratados fora da Organizacdo pra fazer gestdo. Acho que seria até uma
pratica positiva para a Embrapa... Ndo temos que pensar necessariamente em
preparar cientistas para gerenciar a instituicdo de pesquisa. (entrevistado 6)

Nessa empresa de pesquisa € tradicional que os chefes das Unidades de pesquisa, 0s
diretores e o presidente sejam cientistas pesquisadores. Assim como acontece em hospitais,
onde médicos sdo diretores; em escritdrios de advocacia, onde o chefe é advogado; € comum
a ideia de que o gestor tem que ser um profissional da area-fim do negocio. Existem criticas a
essa forma de pensar e ndo séo poucos os gque constatam e afirmam que quando se promove a

gestor um profissional por suas competéncias técnicas, sem considerar suas competéncias
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gerenciais, ganha-se um péssimo gestor e perde-se um excelente técnico. Foi interessante
ouvir de um executivo, diretor e pesquisador, essa constatacao e, ainda mais, a necessidade de
uma mudanca de cultura da Embrapa para aprender a lidar com essa realidade: a de que o
chefe de um Pesquisador ndo precisa ser, necessariamente, um Pesquisador. Foi ressaltado
que o gestor deve ser um agente de mudangas.

Os altos executivos da Embrapa fizeram criticas as capacitagdes gerenciais ja
realizadas na Empresa, sugerindo que houve muito investimento financeiro e poucos
resultados; que as acOes efetuadas foram insuficientes para promover mudancas e que néo foi

dada continuidade a estas capacitacfes. Seguem algumas falas nesse sentido:

Mas, a Empresa peca na formacdo dos futuros gestores, ndo capacitando pessoas
para atuar como gestores. A grande maioria dos nossos chefes aprendeu a gestéo no
dia a dia. (entrevistado 2)

Mas efetivamente, 0 que a Empresa investe na capacitacdo dos gestores? Qual a
formacéo que é dada para esse gestor? Eu ja fui chefe de uma Unidade da Embrapa.
Qual minha formacg&o de gestor? Eu sou Pesquisador, fiz mestrado, fiz doutorado,
tive cargos intermediarios... €, em dado momento eu pleiteei a chefia de uma
Unidade. Acho que tem de haver uma preocupa¢do maior com essa questdo... na
formacdo, efetivamente de um quadro de gestores para a Empresa. Esse é um
processo continuado. (entrevistado 5)

Todo gestor, antes até de estar no cargo, precisa de treinamento, para abrir 0s
horizontes, seja Amana Key, etc. Hoje ele aprende no dia-a-dia, fazendo bobagem,
machucando pessoas. Entdo se a gente criasse um modelo antes de ele ser chefe,
criando programas de treinamento, antes de ele assumir uma chefia... O DGP
deveria buscar onde estdo esses programas. (entrevistado 3)
Infere-se que a falta de continuidade em algumas acGes de educacdo corporativa pode
ter ocorrido devido ao fato de a area de EC ter sofrido duas mudancas de coordenacdo em um
periodo de 12 meses, o que implicou a descontinuidade de algumas a¢des, em alteracGes nas

equipes, nas estratégicas do setor, nas metas, etc.

5.5. Outros aspectos identificados

Foi citado, para todos os cargos, indistintamente, o papel, do setor de gestdo de
pessoas, de levantar necessidades de capacitacdo. Ndo com essa nomenclatura, pois a maioria
dos executivos ndo usa esse termo técnico, mas claramente falam da necessidade de mapear as

competéncias atuais para tomar decisdes futuras. Seguem alguns relatos:

O que nés temos que ter é essa andlise, bem quantificada e qualificada; saber o que
nés temos na méo e qual o melhor caminho a ser tomado. Nés vamos correr menos
riscos e vamos ter mais sucesso. (entrevistado 5)

Entdo, primeiro € preciso mapear essa categoria, conhecé-la profundamente.
(entrevistado 1)
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Mas vocé precisa conhecer o perfil dessas pessoas para poder direcionar essa
capacitacdo. Eu sei que vocés tém mecanismos, que vocés fazem o levantamento de
necessidades, ndo é? Mas tem coisas mais objetivas, no trato com as pessoas, que
no6s estamos perdendo. Nés estamos ficando muito no estratégico, e perdendo essa
coisa mais dia a dia. Tem que fazer a outra também (estratégica), mas ndo pode
perder essa (tatico-operacional). (entrevistado 2)

Eu acho que a gente devia saber o que realmente esta faltando. Tinha que ter diretriz,
ndo é? O que a gente estd precisando fortalecer naquele centro para Analistas?
Vocés j& perguntaram do que eles precisam efetivamente nesse grupo? (entrevistado
1)

Essa atividade de mapeamento, de levantamento de necessidades de capacitacdo, é a
primeira parte de um sistema de TD&E, conforme apontado por Borges-Andrade e Abbad
(1996), e orienta todas as demais etapas desse sistema: planejamento, execucdo e avaliacdo
das acdes de TD&E. Sem esse levantamento ndo ha como vincular uma agdo de capacitacdo
ao alcance de objetivos; ndo ha como saber se a Empresa esta investindo no que realmente ela
precisa. Percebeu-se que o Departamento de Gestdo de Pessoas da Embrapa reconhece a
importancia desta acdo, pois esta prevista nas atribuices da area de educacdo corporativa da
Empresa. Entretanto, no discurso apareceu a necessidade de uma capacitacdo dos setores de
gestdo de pessoas de Unidades Descentralizadas da Embrapa para realizarem essa atividade.
O levantamento de necessidades de capacitacdo era feito centralizadamente e, ap0s sua
descentralizacdo, houve perda de qualidade desta acdo, na percep¢do dos entrevistados. Esse é
um aspecto importante que ndo pode ser desconsiderado pela Empresa. Se falha a primeira
etapa do sistema de TD&E, todo o restante do sistema fica comprometido.

Pareceu haver grande preocupacdo com a velocidade do aperfeicoamento dos
empregados da Empresa em relacdo a velocidade das mudangas no ambiente externo. A
inovacdo e o aperfeicoamento constantes sdo necessarios para 0s avangos tecnoldgicos na area
de pesquisa, mais ainda na pesquisa agropecuaria. Com as mudancas climaticas e aumento da
preocupacdo com o fornecimento de alimentos de maneira sustentavel, sem prejuizos para o
meio ambiente, novas tecnologias, formas de plantio, de manejo do solo, devem ser pensadas
e a resposta a sociedade ndo pode tardar. Caso contrario, a Empresa fica obsoleta e nédo
responde aos fins a que se destina: “viabilizar solugdes de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo para a sustentabilidade da agricultura em beneficio da sociedade brasileira” (missdo
da Embrapa — V PDE 2008-2011-2023).

Todas as acOes de educacdo corporativa devem ter foco, devem estar voltadas para o
que a Empresa realmente precisa, no presente e no futuro. Esse aspecto foi muito ressaltado

nas entrevistas e é corroborado pela literatura. Marisa Eboli (2004) afirma que uma
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Organizacdo ndo oferta capacitagfes indistintamente, mas preocupa-se com aquelas que
levaréo a Empresa a alcangar seus objetivos.

No geral, os entrevistados mostraram muitas similaridades em seus discursos. Dois
executivos destoaram um pouco dos demais. Um demonstrou, claramente, desconhecer o
trabalno da &rea de educagdo corporativa, dentro e fora da Embrapa. Outro focou
especificamente os empregados novos da Empresa, trazendo questdes ndo vinculadas a
capacitacdo, mas que sao importantes e que impactam na gestdo de pessoas e nos resultados
da Empresa.

De forma geral, a mudanca foi a tonica no discurso destes executivos. Todos
trouxeram propostas de mudancas, pequenas ou grandes, a0 modelo que vem sendo adotado
na Embrapa, na area de educacdo corporativa. Muitas das propostas impactam ndo sé nessa
area, mas em toda a gestao de pessoas da Empresa.

No Quadro 7 foram organizadas algumas das sugestfes de mudanca, extraidas dos
comentarios dos entrevistados, que a Embrapa pode promover, tanto na area de educacao

corporativa quanto na de gestdo de pessoas como um todo.

Quadro 7 — Sugestdes para educacao corporativa e gestao de pessoas

Ac0es sugeridas Exemplos do discurso

“A Embrapa pode se utilizar de programas de incentivo

e Utilizacdo de programas de | cientifico para capacitar seus profissionais, como, por
incentivo  cientifico de | exemplo, o programa “Ciéncia sem fronteiras”, do
instituicdes de fomento a | CNPg/CAPES, o qual incentiva a pesquisa cientifica no
pesquisa nas acles de | Pais e no exterior por meio da concessdo de bolsas de
capacitacdo/formacdo  da | estudo para treinamentos de curta duragéo, visitas técnicas,
Embrapa graduacdo, mestrado, doutorado e pds-doutorado.”

e Definicdo, por parte da | “Eu acho importante que a Embrapa, primeiro, defina qual
Empresa, do perfil de | € o perfil de lideranca que ela deseja.”
lideranca

“Cada vez mais poderemos contar com ferramentas e
e Aumento da utilizacdo de | meios virtuais. Porque hoje o contato ja ndo precisa ser

meios virtuais nas | necessariamente fisico.”

capacitacoes
“A gente tem que pensar nisso também, e em outras
ferramentas e que outros meios nos dao acesso ao
conhecimento e competéncias a que nos ndo teriamos
acesso a cinco anos atrds. Ha4 um conjunto imenso de
possibilidades, como as préprias redes sociais.”
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e Preparacdo dos empregados

para um contexto de
mudancas rapidas que exige
ajustes  frequentes  nas

competéncias de cada um.

“As pessoas tém de estar preparadas para os desafios do
presente, mas muito ligadas nos desafios e nas mudancas
que a gente consegue antever para o futuro. Entdo, essa
mudanga exige da Empresa uma composicdo de
competéncias muito mais complexa do que a composi¢do
de competéncias que tinhamos no passado.”

“O profissional do futuro precisard necessariamente
incorporar uma visdo para além da sua disciplina, além da
sua especialidade.”

“Na verdade uma Empresa como a nossa, tem de pensar de
forma estratégica continuamente. Ela tem que revisar sua
agenda de prioridades também continuamente porque a
velocidade das mudancas € muito rapida. Ndo da pra
esperar quatro ou cinco anos para rever a agenda
estratégica.”

Promocdo de uma cultura
do autodesenvolvimento

“Acho que o papel da Instituicdo é, na verdade, criar ou
consolidar a consciéncia de que o individuo que ndo esta
inserido nessa logica, vai gradualmente se tornando
desatualizado.”

Investimento em
capacitacOes e formagdes na
area de transferéncia de
tecnologia

“Noés temos muito poucos Pesquisadores trabalhando nessa
area, e sem uma formacdo adequada. Ai nds temos um
espaco ainda pra gente avancar com um curso formal
stricto sensu, até de mestrado, se for o caso de Analistas, e
caso de doutorado também de Analistas e Pesquisadores.”

Mudanga de postura: de
reativa para proativa, na EC

“A agdo reativa ¢ sempre aquela que a gente ndo conhece o
nosso mundo e fica esperando a demanda. NOs temos que
inverter isso dai. Temos que conhecer a realidade e,
proativamente, ja partir para a oferta das necessidades, e
tanto faz, seja do Pesquisador, do Analista, do Assistente.
Mas, isso é uma mudanca radical em termos do que a gente
t4 acostumado a fazer. Entdo temos muita coisa pra fazer.
Nos temos que mudar até a nossa cultura.”

e Promogdo de um ambiente

de compartilhamento da
informacao

“O proprio conhecimento gerado dentro da Empresa, 0S
expertises gerados dentro da Empresa na capacitacdo dos
seus grupos de trabalho, eu ndo vejo compartilhado.”

“Entdo, além de ser capaz de acessar informacdo e
conhecimento em mdltiplas fontes; além daquele
conhecimento que geramos na Casa, temos que Ser capazes
de acessar conhecimentos de outros autores, estabelecer
relacionamentos e contatos com outras instituicdes que
complementem nosso esforgo.”

“Informa¢do, conhecimento e relacionamento sdao os
ingredientes criticos para o futuro.”
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o Necessidade de preparar os | “N&o ha futuro para uma Empresa de inovagéo onde seus
empregados para | funcionarios ndo estejam preparados para relacionamentos.
relacionamentos O relacionamento é tdo importante quanto gerar

informacdo e conhecimento. Se vocé ndo participar da rede

de relacionamentos e ndo tiver capacidade de acessar
competéncias que complementem a sua prépria
competéncia vai produzir muito pouco.”

Fonte: Dados da pesquisa

6. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Como primeiro elemento de conclusdo, cabe considerar que os resultados obtidos
neste trabalho alcancaram o objetivo proposto: o de identificar as acbes de formacdo e
capacitacdo que devem ser priorizadas em cada cargo da Embrapa. Ficou evidente que o
caminho de aperfeicoamento dos Pesquisadores é o pds-doutorado; que os Analistas e
Assistentes precisam desenvolver-se em suas areas de atuacgdo, prioritariamente, por meio de
capacitacOes técnicas. Apesar de outras acOes terem sido citadas, estas foram as mais
evidentes no discurso de todos.

Percebeu-se que apesar de as acdes de EC realizadas na Embrapa estarem alinhadas as
diretrizes do Departamento de Gestdo de Pessoas, conforme se vé no Anexo A, 0s discursos
evidenciaram a necessidade de fazer um ajuste nesse alinhamento de forma a preencher as
lacunas existentes. Os entrevistados deram a entender que os resultados alcan¢ados com as
capacitaces, até o momento, precisam ser potencializados, ou seja, precisam trazer mais
inovacOes em menor espaco de tempo. As agdes precisam se aprimorar para satisfazerem mais
rapidamente as necessidades de a Empresa se ajustar as constantes mudancas no ambiente
externo. Ficou evidente que é preciso efetuar adequacBGes nos formatos e processos de
algumas ag¢Bes de EC para promover o realinhamento estratégico.

Deve fazer parte da vida da Organizacdo essa revisdao de estratégias, de praticas, de
condutas, ainda mais considerando-se o0 ambiente dindmico e instavel em que as organizacfes
estdo inseridas. Para alcangar-se o alinhamento estratégico sera preciso, cada vez mais,
flexibilizar, ajustar, adaptar e reorientar algumas das préaticas atuais da Empresa como um

todo.
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Com base nos resultados deste estudo e na andlise dos discursos, depreenderam-se
mais algumas sugestdes de melhorias ao setor de gestdo de pessoas da Embrapa, € mais
especificamente a area de EC:

- Necessidade de ajuste dos processos, normas e procedimentos das a¢fes corporativas
de formacdo (mestrado e doutorado) e pds-doutorado, de forma a viabilizarem o alcance dos
objetivos estratégicos da Organizagao.

- Necessidade de ajuste dos editais de selecdo interna para mestrado, doutorado e pés-
doutorado de forma que a Organizacdo possa definir os locais e as areas de estudo para 0s
quais os empregados poderdo se candidatar. Essa é uma tentativa de suprir as lacunas de
pesquisas existentes na Embrapa e promover o alcance dos resultados da Organizacao.

- A divulgacdo, internamente, das ac6es realizadas pela educacgéo corporativa.

- O ajuste do quadro de empregados dos setores de gestdo de pessoas das unidades
descentralizadas da Embrapa, de forma que consigam atender a todos 0s processos existentes
no setor com qualidade e eficiéncia.

- Valorizacdo da relacdo dentro da cultura da Empresa, de forma que possa propiciar o
aprendizado e a disseminacdo do conhecimento.

Os resultados aqui expostos reforgam a importancia de se revisar constantemente as
praticas desenvolvidas em funcdo das novas necessidades e desafios que véao surgindo, fruto
da instabilidade do ambiente.

Espera-se que este trabalho possa trazer alguma contribuicdo para as organizacdes
interessadas em promover o constante alinhamento de suas estratégias, visando ao alcance dos

resultados dessas instituigdes.
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APENDICE A - GUIA PARA REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

. Com base no quadro de formacdo dos empregados da Empresa, para que a Embrapa
atinja seus objetivos estratégicos, em que niveis educacionais vocé acha importante
investir prioritariamente, nos cargos de pesquisador, analista, assistente e para
empregados em funcao gerencial?

. Que tipo de acbes a Embrapa deve fazer para viabilizar essa proposta?

. Qual deve ser o papel do Departamento de Gestdo de Pessoas nesta proposta?



APENDICE B —- GRAFICOS UTILIZADOS NAS ENTREVISTAS

Analistas

Escolarizacdo/cargos

W Superior

M Especializacdo

= Mestrado

W Doutorado

m Pés-doutorado

Assistentes

Escolarizagdo/cargos
M Analfabeto

M E. Fundamental

m E. Médio

B Superior

M Especializagdo

m Mestrado

— Pesquisadores
Escolarizagdo/cargos

M Superior

M Especializagdo

= Mestrado

H Doutorado

M Pos-doutorado
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APENDICE C - RESULTADO DA ANALISE DE CONTEUDO

Categoria — Acdes educativas

Cargo/funcdo | Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4
Pés-doutorado, Pos-doutorado, Doutorado, Po6s-doutorado,
doutorado. capacitacoes capacitacoes capacitacoes

técnicas (pais e continuas e técnicas,

Pesquisador exterior). sistematicas, po- intercaAmbio,

doutorado, especializacdo,
conhecimentos em | doutorado.
inglés.
Mestrado, CapacitacOes Capacitacoes Doutorado,
especializacdo, técnicas, continuas e especializacdo,
identificacdo de especializacdo. sistematicas, capacitacdo

Analista necessidades de mestrado, técnica.

capacitacéo. doutorado,
conhecimentos em
inglés.
Capacitacdo técnica | Capacitacdo Capacitacao Capacitacdo

Assi e de coordenacéo. técnica. técnica, técnica.

ssistente !

conhecimentos em
inglés.

Capacitacdo técnica | Capacitagdo Capacitacao Especializacéo e

especifica para a técnica (gestores | técnica. capacitacéo

x necessidade de atuais e técnica.
Funcao . -
. conhecimento de potenciais).

gerencial N
cada um (gestores Preparacéo de
atuais e potenciais). | potenciais para

assumir a funcéo.
Cargo/funcdo | Entrevistado 5 Entrevistado 6 Entrevistado 7

Pesquisador

Socializacdo do recém

contratado na cultura da
Empresa, pos-doutorado,
capacitagdo em projetos.

P6s-doutorado,
capacitacdo técnica.

Capacitacao de curta
duracéo, doutorado e pos-
doutorado. Tudo focado
em areas estratégicas para

continuado. Identificacdo de
talentos.

de potenciais.

a Empresa.

Analista Mestrado (para analistas da Mestrado e Capacitacdo técnica,
area de pesquisa), capacitacao técnica especializacdo, mestrado
especializagdo, socializagdo e | para analista e doutorado (este, nem
internalizagdo da cultura, administrativo. para todos 0s casos).
capacitacOes técnicas. Doutorado para casos

bem especificos e para
area técnica.

Assistente Ensino médio para todos. Ensino médio, Ensino médio,
capacitacdo técnica capacitacdo técnica capacitacdo técnica, foco
individual. Inclusdo digital. continua. no curto e longo prazos.

Funcéo Preparar pessoas para serem | MBA (com valor de CapacitacOes

Gerencial gestores. Processo mestrado), capacitacdo | técnicas/comporta-

Mentais em conformidade
com a funcdo e as respon-
sabilidades de cada
chefia. Possibilidade de
especializacdo, mestrado
ou doutorado.




Categoria — PriorizacOes
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Pesquisador

(nas competéncias
gue a Embrapa ndo
tem).

continuas e
sistematicas.

Embrapa sugerir,
capacitagdes de
curta duracédo

Cargo/funcdo Entrev 1 Entrev 2 Entrev 3 Entrev 4
Pds-doutorado, Pds-doutorado CapacitacOes de Pds-doutorado e
doutorado nas areas que a curta duracédo capacitacdo

técnica no Brasil
€ no exterior.
Priorizar area de

(exterior): Transferéncia de
priorizar curso de Tecnologia.
inglés.
CapacitacOes CapacitacOes Capacitacdo
técnicas. técnicas ou técnica,
especializagdo especializagéo.
Analista conforme
necessidade e
areas de interesse
da Embrapa.
CapacitacOes Capacitacao Capacitacao Capacitacao
técnicas. técnica focada técnica, maquinaria | técnica.
Assistente (necessidade, e digital.
interesse da
Embrapa).
CapacitacOes Capacitacao Capacitacao Especializacéao e
técnicas técnica individual, | técnica. cursos de curta
focada na Prepara-los para duracéo.
Gestores necessidade de serem agentes de
cada gestor mudancas.
(estratégica, tatica
e operacional)
Cargo/fungdo Entrev 5 Entrev 6 Entrev 7

Pesquisador

Internalizacdo da
cultura da Empresa e
s0, entao,
investimento no pos-
doutorado.

Pds-doutorado ou capacitacao
técnica (ndo priorizou). Ambos no
exterior. Focados nas areas
estratégicas da Empresa.

capacitacdo técnica
para o curto prazo.
Pés-doutorado como
preparacao para o
futuro.

capacitacéo.

MBA para os demais gestores,
preparacdo de novos gestores
(antes de ocuparem a funcdo).

Analista Especializacéo e Especializa¢do, mestrado, Capacitacao técnica
capacitacOes técnicas | capacitagOes técnicas. voltada para a area
especificas,. de atuagdo do

analista.

Assistente Ensino médio, Capacitacdo técnica nas areas de Conclusao do ensino
capacitacdo técnica interesse da Embrapa. médio, capacitacdo
individual, inclusdo técnica focada no
digital. curto e longo prazos

(conforme o perfil
profissional do
assistente)

Funcéo N&o priorizou nivel Doutorado para gestores da area Programa de

Gerencial de educacdo ou de pesquisa e desenvolvimento, preparacdo para

gestor e de
atualizacédo
continuada.




Categoria — Papel do setor de gestdo de pessoas (foco em EC)
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Cargo/Funcéo Entrev 1 Entrev 2 Entrev 3 Entrev 4
Estimular editais Mapear Estimular o Fomentar a mudanca
nas areas necessidades de autodesenvolvi- de cultura, estimular o

Pesquisador

estratégicas
informadas pela
diretoria, induzir
em areas e locais de
parcerias firmadas,
possibilitar escolha
de curso e
instituicdo pelos
Pesquisadores.

capacitacdo e
formac&o, mapear
a realidade que
temos (gestdo de
pessoas), orientar,
informar, divulgar
acoes.

mento, favorecer
as relacdes e
interacdes entre as
pessoas para troca
de
conhecimentos.
Favorecer o
processo de
mudanca dentro

autodesenvolvimento e
atroca de
conhecimentos para
criar competéncia de
relacionamento. Fazer
levantamento de
necessidades de
capacitacdo, monitorar
0s gaps de

da Empresa. competéncias,
sistematizar a
capacitacdo continuada
e focada. Mapear os
institutos de pesquisa
que promovam
capacitagao.
Apoiar as Idem Estimular o Sistematizar a
Unidades, autodesenvolvi- capacitacdo continuada
instrumentalizar mento. e focada, levantar
seus levantamentos necessidades de
de necessidades de capacitacao.
capacitagéo e
Analista fo_rma(;ac_).
Diferenciar o
Analista
administrativo e 0
de laboratorio nas
acOes de
capacitagéo e
formagcéo.
Ajudar as Unidades | ldem Estimular o Fazer levantamento de
a fazerem o autodesenvolvi- necessidades de
levantamento de mento. capacitacdo para
necessidades de promover capacitacdo
capacitacéo, focada e que vislumbre
Assistente diferenciar o necessidades futuras.
Assistente
administrativo do
de laborat6rio nas
acles de
capacitacéo
Efetuar Idem (conhecer o | Contratar gestores | Prepara-los para serem
levantamento de perfil dos gestores | e ndo mais usar agentes de mudancas.
Funcéo necessidade de para propor agfes | cientistas para
Gerencial capacitacéo individualizadas). | fazer gestdo.

gerencial
individualizada.
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Continuagdo da categoria — Papel do setor de gestdo de pessoas (foco em EC)

Cargo/Funcéo

Entrev 5

Entrev 6

Entrev 7

Pesquisador

Desenvolver a
politica, 0 modelo,
de insercdo do novo
pesquisador em
equipes ja
estruturadas, como
forma de
socializacdo.

Fortalecer o programa
de po6s-doutorado.
Aderir ao programa do
governo “Ciéncia sem
Fronteira™.

Estimular editais em areas
estratégicas para a Empresa,
mapear necessidades de
capacitacdo (areas e subéreas),
investir em ensino a distancia
com foco.

Promover
capacitacédo
continuada, fornecer
método para que as
Unidades da
Embrapa fagam seus

Aderir ao programa do
gorverno “Ciéncia sem
Fronteira” (Analistas

vinculados a pesquisa).

Revisar as normas,
procedimentos e processos para
“linkar” os cursos de formacgao
aos objetivos da Empresa.

Ter conhecimento prévio sobre a
qualidade das instituices de

Analista . ;
levantamentos de ensino superior e o retorno que
necessidades de elas podem trazer.
capacitagéo e
formacéo
individuais.
Promover Analisar o tempo de Conhecer a realidade dos
capacitacdo casa dos assistentes assistentes em cada unidade,
. continuada antes de custear o mapear as necessidades
Assistente : o L o
ensino médio. individuais de capacitagdo.
Terceirizar o assistente
de campo.
Promover Criar um modelo, um Definir o perfil de lideranca da
capacitacédo programa de Embrapa, desenvolver programa

Funcdo Gerencial

continuada. Preparar
um quadro de
gestores para a
Embrapa.

treinamento para
preparagdo de futuros
gestores.

de preparagdo e atualizacéo
continuada de gestores, mapear
as competéncias dos gestores,
por Unidade.




“Viahilizar soluc@es para o desenvolvimento sustentavel do agro negocio
brasileiro, por meio da geracéo, adaptacéo e transferéncia de
conhecimentos e tecnologias em beneficio da sociedade”.

MISSAO EMBRAPA

MISSAO DGP

A

institucional .”

“Promover a gestdo de pessoas na Embrapa, com exceléncia, respeito e ética, aplicando politicas e
soluc@es inovadoras de selec@o, desenvolvimento e manutencéo do capital humano, com a finalidade de
potencializar o comprometimento dos empregados, propiciar o desempenho diferencial e alcancar a misséo

A

DIRETRIZ

A

| Atrair, desenvolver e reter talentos técnicos e gerenciais |

ESTRATEGIAS

ANEXO A — ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS NA EMBRAPA

Criar mecanismos para atracéo de talentos e assegurar as
condigdes para seu desenvolvimento e retencéo

Ampliar e intensificar os esforgos de formacéo e aperfeicoamento de
recursos humanos em PD&I e gestdo empresarial

e

POLITICAS
Gestio da Gestio Organizagéo de Gestiio do Gestio da Gestio da Gestio da Gestio de Gestio e
Atragioe da Estratégica aprendizagem Reconhecimento Responsabilidade Diversidade Mudanga Indicadores Melhoria de
Selegiio de Talentos r'y e da Valorizagio Social Corporativa ’Y y Y i Processos
-Atracéo e -Retencéo de -Desenvolvimento -Retencéo de - Responsabilidade -Responsabilidade -Desenvolvimento -Desenvolvimento
captagéo Talentos Profissional Talentos SDC'DE'“'"_?"“E' 509‘03”""&”*3' Organizacional Organizacional A definir
- Marketing e - Gestéio do - Educacéo - Gestéo do Cg;ﬁ;’é?g: -Admicsosrgcﬂieglr;zssoas - Gestéio do -Gestéodo
comunicacéo conhecimento - Treinamento pagamento Instrainstitucionais - Mobilidade de Conhecimento conhE_cihen'.oN
- Adm da informacéo - Apoio estudantes e _Beneficios Sociais -Estudos e -Admda informagdo

- Parceria Estratégica
em GP

bolsistas

-SESMT

pessoas

PROGRAMAS

tendéncias em GP




ANEXO B — MODELO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA ESTRUTURA DO DGP NA EMBRAPA

Modelo de Organizagao para Alcance dos Objetivos Organizacionais

Gestao Sistémica - Horizontal

—

Ambiente Interno
AGENDA :
PDE - PAES -~ DEMANDAS

APOIO ETICA ]
ceﬂ crﬂ cﬂ CA

Indicadores

Gestao Tradicional - Vertical

Fungdes
Globais de
Atuacdo

Ambiente
Externo
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ANEXO C - MODELO DE ESTRUTURACAO DA EDUCACAO CORPORATIVA NA EMBRAPA

Politicas, Programas e Subprogramas

Politica
Tornando-se uma organizacao de
aprendizagem

4 4
Programa de Programa de Educagdo Programa de Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Profissional Treinamento Desenvolvimento Profissional
Profissional ) ) de Estudantes e bolsistas
v v v
J
Subprogramas Subprogramas Subprogramas v/
Autodesenvolvimento na Educacdo basica Treinamento técnico
. . . . . Subprogramas
carreira Pos-graduagdo Treinamento gerencial o
. , Educacdo basica
AcOes estratégicas Pés-eraduacio
y, y, Y, sracies
Bolsistas
J
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