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RESUMO

OLIVEIRA, Olivia Bahia de. Projetos de Pesquisa Desenvolvidos por Estudantes de Pos-
graduacao: Uma Oportunidade Para a Aprendizagem Organizacional.

2011. p. 135 Dissertacdo (Mestre em Ciéncias, Estratégias de Gestdo de Capital Humano e
Social). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Programa de Pés-Graduacdo de Gestdo e
Estratégia em Negocios, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2011.
As organizacdes baseadas em conhecimento precisam enfrentar o desafio de melhor interagir
e melhor dialogar com seus trabalhadores do conhecimento. O conhecimento € hoje o ativo
mais importante das empresas e o trabalhador do conhecimento pode colaborar para o
desenvolvimento do conhecimento organizacional por meio de sua capacidade de
aprendizagem individual e coletiva. A aprendizagem organizacional é tema muito vasto, mas
apresentam-se aqui seus principais conceitos, em especial aqueles relacionados com a
aprendizagem situada e em comunidades de pratica. A Empresa X € uma empresa publica
baseada em conhecimento que atua no campo de pesquisa agropecudria tropical, com 40
unidades no territério nacional. A Empresa X recebe estudantes de pds-graduagdo stricto
sensu interessados em desenvolver seus projetos de pesquisa utilizando a infra-estrutura e o
apoio tecnolégico da Empresa X. O objetivo deste estudo foi desvendar como ocorre a
aprendizagem individual e coletiva durante o desenvolvimento dos projetos de pesquisa de
p6s-graduagdo na Unidade AA da Empresa X, situada na capital do Estado do Rio de Janeiro.
A pesquisa, de natureza qualitativa, configurou-se como um estudo de caso. Os dados de
campo foram coletados por meio de entrevistas presenciais semi-estruturadas com seis
estudantes, seis orientadores e cinco empregados do grupo de pesquisa. A partir dos dados
coletados foram descritos e interpretados os significados por meio de andlise hermenéutica.
Os resultados da pesquisa revelaram que a aprendizagem coletiva dos estudantes com seus
orientadores e com o apoio fornecido pelos funciondrios nesta empresa ocorreu por meio da
revisdo de literatura, da educagdo formal, com a resolu¢cdo de problemas, a experi€ncia e a
reflexdo, no convivio social e com o conhecimento compartilhado. Também foi possivel
descobrir como os estudantes sdo selecionados pelos orientadores e como se dd a escolha dos
temas de pesquisa, identificar as parcerias firmadas no desenvolvimento dos projetos e as
praticas utilizadas nas dreas para a orientacdo dos estudantes. Perceberam-se ainda situacoes
de risco ou perda efetiva de conhecimento e a importancia do desenvolvimento das pesquisas
para a Empresa X, para os estudantes, para as universidades e para a sociedade brasileira.
Espera-se que este estudo contribua para fundamentar a implantacdo de uma gestdo do
conhecimento na Empresa X e que amplie a compreensao dos processos de aprendizagem
coletiva que ocorre, principalmente aqueles em que os empregados que ndo ocupam cargos de
geréncia sdo os atores principais. Assim, a aprendizagem coletiva e organizacional pode-se
tornar uma pratica quotidiana nesta empresa.

Palavras-chave:  Aprendizagem  Organizacional, Trabalhador do conhecimento,
Comunidades de pratica, Aprendizagem situada em empresa de pesquisa.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Olivia Bahia de. Postgraduate Students Research Projects Development: An
Organizational Learning Practice Opportunity. 2011. p. 135 Dissertation (Master in Science,
Management Strategies for Human and Social Capital). Instituto de Ciéncias Humanas e
Sociais, Programa de Pds-Graduagcdo de Gestdo e Estratégia em Negdcios, Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2011.

Knowledge-based organizations are facing interaction and communication challenges with
their knowledge workers. Being knowledge is today’s most valuable companies’ asset
therefore knowledge workers individual and collective learning ability to collaborate will be
crucial. Organizational learning is a very broad issue, so key concepts are presented,
especially those related to situated learning and communities of practice. Empresa X is a
knowledge-based government-controlled research company operating in the field of tropical
agricultural research, with 40 units across Brazil. A company here called Empresa X admits
postgraduate students interested in developing their research projects using company’s
infrastructure and technological support. This study aimed at discovering how individual and
collective learning occurs during postgraduate research projects development at the
company’s Unit AA, located in the capital city of the state of Rio de Janeiro. This qualitative
research was configured as a case study. Field data was collected through semi-structured in-
person interviews with six students, six advisors and five employees of the research group.
Hermeneutic analysis method was applied in search for the collected data meaning. Research
findings revealed that organizational learning occurred by-means of: literature review, formal
education, problem solving, experience and reflection, social interaction and shared
knowledge processes. It was also revealed the way students are selected by the advisors, how
the research topics are chosen; how partnerships are established during projects development
and their corresponding students’ guiding practices. Risk situations of effective loss of
knowledge developed at the company and this unit research activities contribution for
Empresa X, post graduate students, universities and Brazilian society were also pointed out.
This study would contribute to support a knowledge management structure implementation
within Empresa X and to understanding their collective learning processes, especially those
accomplished at non managerial levels.

Key words: Organizational Learning, Knowledge Workers, Communities of Practice,
Research Organization Situated learning.
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INTRODUCAO

Em 1993, Drucker escreveu que ainda era prematuro dizer que se vivia numa
“sociedade do conhecimento”, pois tinhamos apenas uma economia de conhecimento e por
isso a chamou de ‘“sociedade pds-capitalista”. Assim esse autor ja reconhecia que o
conhecimento estava se tornando rapidamente o unico fator de produgdo, superando capital e
mao-de-obra.

Dezessete anos se passaram e talvez hoje ja se possa afirmar que se vive na Sociedade
do Conhecimento. As mudangas sociais, politicas, culturais e econdmicas sdo rapidas,
profundas e abrangentes. Para as organizacgdes isso significa que o trabalho fisico estd sendo
substituido pelo intelectual, implicando na exigéncia de um ambiente adequado para que o
trabalhador de conhecimento possa efetivamente gerar conhecimento, e na necessidade
crescente de desenvolvimento desses trabalhadores, seja pela educacdo formal ou pela

aprendizagem na aciao (BOFF; ABEL, 2005).

Por outro lado, a conscientizacdo das organizacdes e dos individuos que trabalham
sobre a necessidade de aprender continuamente parece ser cada vez maior. Os estudos nesta
area estdo crescendo e os autores de perspectiva social como ANTONELLO e GODOY
(2009); BITENCOURT (2001, 2004); BOFF e ABEL (2005); BROWN et al. (1989);
BROWN e DUGUID (1996); GHERARDI (2000); GHERARDI et al. (1998) e ORR (2006)
enfatizam que a aprendizagem emerge das interacdes sociais nas organizacdes € ocorre

naturalmente no ambiente de trabalho.

Para as organizagdes publicas a necessidade de aprender pode ser ainda maior porque
essas mudangas sociais, politicas, culturais e econdmicas fazem com que elas sofram os
impactos de diversos tipos de pressdo ainda mais intensa do que as empresas privadas

(FINGER; BRAND, 2001):

e Pressdo pela globalizacdo da economia que desloca e realoca recursos em qualquer
lugar do mundo automaticamente (BENTO, 2003) e gera uma competi¢do por

recursos de investidores e empregos (BENTO, 2003; FINGER; BRAND, 2001).

e Pressdo em func¢do da crise de legitimidade do Estado (FINGER; BRAND, 2001) e
da crise financeira acarretada pelo financiamento de programas sociais e de
redistribuicao de renda. Visto que os programas sociais dependem de um constante
aumento de tributag@o sobre a renda e o capital, esse investimento, € desestimulado

conduzindo freqiientemente ao aumento progressivo e cronico do déficit publico, a
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estagflacdo e ao desemprego (BENTO, 2003; FINGER; BRAND, 2001). Essa crise
leva a uma diminui¢do do Estado, que deixa de pagar por servicos sociais € outros
servicos que seus cidaddos estavam habituados a receber. Os politicos entdo
pressionam as organizagdes do setor publico para melhorar a qualidade do servigo
oferecido aos cidadaos que “estdo considerando suas proprias organizacdes publicas,
especialmente empresas publicas, ora como uma carga que é muito dispendiosa para
manter, ora como uma oportunidade de venda que ird angariar recursos altamente

necessdrios” (FINGER; BRAND, 2001, p. 169).

e Pressdo por legitimidade junto a sociedade uma vez que os cidaddos exigem cada
vez mais serem tratados como clientes, e atendidos por um servigo publico

eficiente e efetivo (FINGER; BRAND, 2001).

Diante do enfrentamento a essas pressdes, as organizacdes publicas precisam se
adaptar rapidamente a esse novo contexto transformando a si mesmas, ou seja, precisam
desenvolver sua capacidade de aprendizagem coletiva (FINGER; BRAND, 2001) para atender

aos seus problemas organizacionais.
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1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Neste capitulo € fornecida uma breve descri¢do da organizacdo e seu ambiente: seu
porte, o perfil de seus empregados, sua drea de atuacdo, sua estruturagdo interna, sua
importancia no cendrio nacional, enfim, informacdes que ajudam a contextualizar a pesquisa.
Apresenta-se a delimitacdo do estudo e enumeram-se seus objetivos, geral e especificos,
assim como as suposicdes iniciais da pesquisa. Por fim, sdo expostos também os motivos pelo
qual a pesquisa se justifica, sua oportunidade, viabilidade e importancia para a empresa
examinada e para a academia.

1.1  Definicao da Organizacio e Seu Ambiente

A Empresa X de pesquisa agropecudria, de acordo com o site institucional da empresa,
¢ uma empresa pﬁblical, criada em 26 de Abril de 1973, vinculada ao Ministério da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento, composta por 40 unidades em todo o territério
nacional e 8.692 empregados, dos quais 2.014 (23%) s@o pesquisadores com formacgdao
académica distribuida: 21% com mestrado, 71% com doutorado e 7% com pds-doutorado.
Sua missdo € viabilizar solugdes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a
sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira. Para tal, o or¢amento da
Empresa X em 2010 esta fixado em R$ 1 bilhdo e 800 mil (aproximadamente 1 bilhdo e 200
mil délares americanos).

Estd inserida no campo de pesquisa agropecudria tropical e desenvolve tecnologias,
solucdes e produtos para melhorar o desempenho da agricultura brasileira, além de vender
livros e outras publicacdes sobre as pesquisas que realiza e oferecer cursos e treinamentos que
visam a transferéncia de tecnologia. A Empresa X estd sob a Coordenacio do SNPA —
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuériaz, sistema constituido por institui¢cdes publicas,
empresas privadas e fundagdes que executam pesquisas nas diferentes dreas geogréficas e
campos do conhecimento cientifico.

As tecnologias geradas pelo SNPA permitiram que o Brasil multiplicasse sua
producdo agricola. No SNPA desenvolveu-se, por exemplo, tecnologias para a incorporagdo
dos cerrados no sistema produtivo brasileiro, o que tornou a regido responsavel por 67,8
milhdes de toneladas, ou seja, 48,5% da produgdo do Brasil em 2008. A soja passou por uma
adaptacdo as condi¢Oes brasileiras e hoje o Brasil é o segundo maior produtor mundial. A
oferta de carne bovina e suina foi multiplicada por 5 vezes enquanto que a de frango
aumentou 21 vezes (periodo 1975/2008). A producdo de leite aumentou de 7,9 bilhdes em
1975 para 27 bilhdes de litros em 2008 e a produgdo brasileira de hortalicas, elevou-se de 9
milhdes de toneladas, em uma éarea de 771,36 mil hectares, para 17,5 milhdes de toneladas,
em 806,8 mil hectares, em 2006. Além disso, programas de pesquisa especificos conseguiram
organizar tecnologias e sistemas de produgdo para aumentar a eficiéncia da agricultura
familiar e 2incorporaur pequenos produtores no agronegdcio, garantindo melhoria na sua renda e
bem-estar”.

De acordo com o site oficial da Empresa X, o seu Balanco Social que é publicado
desde 1997 aborda os impactos gerados por suas tecnologias, produtos, processos e agdes de
interesse relevante para a sociedade. No Balanco de 2009 registrou-se, com base nos impactos
de 104 tecnologias e 140 cultivos desenvolvidos e transferidos para a sociedade, um lucro

! De acordo com o site institucional da empresa acessado em 20/02/2010

2 De acordo com o site institucional da empresa acessado em 20/02/2010.
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social calculado em R$ 18,84 bilhdes. Isso significa que cada real investido na Empresa X
gerou R$ 10,37 para a sociedade brasileira, além de 85.725 empregos novos nesse ano.

A empresa X também possui unidades fora do territério nacional, sendo um
laboratério virtual nos EUA, um na Franca, um na Holanda, um na Inglaterra e um na Coréia
do Sul, além de desenvolver projetos em Gana, Mocambique, Mali, Senegal e Venezuela®.

Recentemente a Empresa X iniciou formalmente seu processo de internacionaliza¢ao
com a alteracdo da Lei que criou a estatal, liberando-a para exercer suas atividades fora do
territério nacional. Até essa modificacdo na Lei, a Empresa X precisava usar artificios para
atuar no exterior tais como no laboratério dos EUA, por exemplo, que € tratado como um
local de treinamento. Espera-se que com a internacionalizacido formalizada, seja facilitada a
transferéncia de recursos.

A pesquisa proposta desenvolveu-se na unidade AA’, situada na capital do Estado do
Rio de Janeiro, fundada em 1971, como resultado da fusdo de dois institutos. Além de uma
drea administrativa, a unidade AA realiza suas pesquisas nas seguintes dreas:

¢ Planta Piloto 1: Laboratérios da Planta Piloto de Operacdes Unitdrias I e II e Planta
Piloto de Operacgdes Unitérias 1.

e Planta Piloto 2: Laboratério Processos Biotecnolégicos e Planta Piloto de
Operagdes Unitdrias I1.

e Planta Piloto 3: Moinho que estd desativado ha cerca de 6 anos.

¢ Planta Piloto 4: Laboratério de Apoio a Planta Piloto de Leguminosas, Laboratério
de Reologia de Cereais, Padaria Experimental, Planta Piloto de Extrusdo
Termopléstica, Planta Piloto de Leguminosas e Planta Piloto de Panificacao.

e Planta Piloto 5: Laboratério de Apoio a Planta Piloto de Leguminosas, Laboratério
de Deteccdo de Organismos Geneticamente Modificados, Laboratério de
Micotoxinas e Micologia, Laboratorio de Pds-Colheita e Planta Piloto de Pds-
Colheita.

e Asa 1: Laboratério de Bioquimica, Laboratério de Cromatografia Gasosa,
Laboratério de Cromatografia Liquida e Laboratério de Minerais.

e Asa 2: Laboratério de Microbiologia e Laboratdrio de Residuos de Agrotoxicos.

e Asa 3: Laboratério de Oleos Essenciais e Aromas, Laboratério de Oleos Graxos e
Laboratorio de Reologia de Cereais.

e Laboratdrio de Analise Sensorial e Instrumental.

Na figura 1 detalha-se a divisao fisica das Plantas Piloto e dos Laboratérios.

® De acordo com site institucional da Empresa X, unidade AA.
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Figura 1: Mapa aéreo da Empresa X, unidade AA, obtido no site Google Earth, com adaptagdes.

Por ser uma empresa publica, a Empresa X deve obrigatoriamente contratar seus
empregados via concurso publico e estes sdo submetidos ao regime da CLT (Consolidagao
das Leis Trabalhistas). A Unidade AA possui atualmente 44 pesquisadores (38 doutores e 6
mestres), 44 analistas (2 doutores, 14 mestres, 6 especialistas e 22 graduados) e 55 assistentes,
totalizando 143 empregados4.

Além dos empregados, a unidade AA conta atualmente com 4 estudantes de nivel
médio, 54 estudantes de graduacdo, 19 estudantes de mestrado e 17 estudantes de doutorado.
Estes estudantes de pds-graduacdo também desenvolvem seus proprios projetos de pesquisa
na unidade AA.

As pesquisas da empresa X sdo realizadas por meio de projetos e planos de acdo que
sdo classificados dentro de seis grandes dreas chamadas de macro programas:

® Macroprograma 1: Grandes desafios nacionais;

® Macroprograma 2: Competitividade e Sustentabilidade Setorial;

® Macroprograma 3: Desenvolvimento Tecnolégico Incremental;

® Macroprograma 4: Transferéncia de Tecnologia e Comunica¢do Empresarial;
® Macroprograma 5: Desenvolvimento Institucional;

® Macroprograma 6: Agricultura Familiar.

4 Dados de 10/01/2011 obtidos na unidade AA.
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A unidade AA ¢ responsdvel por diversos projetos de pesquisa e planos de acdo e
participa também de alguns projetos de pesquisa em parceria com outras unidades da Empresa
X, institui¢des de pesquisa estaduais e privadas e universidades.

1.2  Situacido Problematica
1.2.1 Informacées que dimensionam a problematica

Para a Empresa X, seus empregados representam um grande ativo e diferencial da
empresa, principalmente pelo seu tipo de negodcio. A pesquisa agropecudria depende
essencialmente de pessoas, pois é um processo criativo que demanda dedicacdo e
conhecimento. Os empregados da Empresa X podem ser denominados trabalhadores do
conhecimento nos termos de Peter Drucker (1993), ou seja, profissionais que utilizam suas
competéncias individuais para desenvolver estratégias, sistemas de gestdo, tecnologias e
outros recursos de natureza produtiva. Segundo Boff e Abel (2005), o trabalhador do
conhecimento € fundamental para viabilizar a criacdo e a transferéncia de conhecimento nas
empresas.

Considerando que nos termos do art. 2° da Lei n°® 5.851 de 07/12/1972, constitui
finalidade da Empresa X, dentre outras, estimular atividades de pesquisa com o objetivo de
produzir conhecimentos e tecnologia para o desenvolvimento agricola do Pais, a empresa X
mantém acordos de cooperacdo e apoio a Universidades ptblicas e privadas que visam ao
fortalecimento dos programas de pds-graduacdo (Mestrado e/ou Doutorado) ministrados por
estas universidades. Apenas em 2008 e 2009 foram concluidas 35 teses e dissertacOes por
alunos de pés-graduagdo com o apoio da empresa X. Até Abril de 2010 havia 17 alunos de
mestrado e 19 alunos de doutorado desenvolvendo projetos de pesquisa com o apoio da
empresa X. Estes alunos utilizam as instala¢des fisicas, equipamentos e outros recursos, além
de serem orientados por pesquisadores da empresa X no desenvolvimento de seus projetos de
pesquisa.

Como ainda ndo ha um processo formalizado de selecdo desses estudantes, eles sdo
selecionados em qualquer época do ano de acordo com os critérios individuais dos préprios
pesquisadores que os selecionam. As Unicas exigéncias sao que os estudantes estejam
regularmente matriculados em Institui¢cdes de Ensino que mantém convénio de fortalecimento
de pos-graduacdo com a Empresa X, e que assinem um termo de compromisso de sigilo.

Os estudantes de pds-graduacdo ao término da pesquisa, ao concluirem suas teses ou
dissertacdes, perdem o vinculo com a empresa X. Assim, surge a preocupagdo de propiciar
que o aprendizado e conhecimento gerados durante o desenvolvimento desses projetos de
pesquisa permanecam na empresa.

Isso seria possivel quando ocorre aprendizagem em nivel organizacional que apdie o
desenvolvimento de competéncias organizacionais € o compartilhamento do conhecimento
entre os membros da organizacdo que aprendem coletivamente. Assim, parece oportuno
desvendar a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre a aprendizagem individual e
coletiva durante o desenvolvimento dos projetos de pesquisa?

1.2.2 Delimitacao do estudo

Reconhece-se que nem todos os aspectos relacionados a aprendizagem sao passiveis
de identificacdo uma vez que se desenvolvem na interacdo organizacional de modo mais ou
menos consciente. Como se optou por enfatizar o aspecto social da aprendizagem, os
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resultados dos projetos em si ndo serdo diretamente analisados. Igualmente, ndo serd abordada
diretamente a questdo do poder que influencia a aprendizagem na organizacdo. Embora
também se reconheca que as pessoas envolvidas no desenvolvimento das pesquisas nao se
restringem aos empregados da empresa X, pois fazem parte dela membros de entidades
parceiras como professores de universidades, estes ndo serdo examinados neste estudo. Por
fim, ndo serd aprofundada neste trabalho a gestdo do conhecimento, por entender-se que esta é
possivel sé quando ocorre aprendizagem coletiva e organizacional.

1.3  Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Configurar como ocorre aprendizagem individual e coletiva durante o
desenvolvimento dos projetos de pesquisa de estudantes de pds-graduacdo na Unidade AA.

1.3.2 Objetivos especificos

e Identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado contribuiram
para projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade;

e Identificar a rede de trabalho assim como as praticas de orientacdo e de pesquisa
que geraram aprendizagem coletiva durante o desenvolvimento dos projetos.

e Levantar se os empregados, orientadores e estudantes da Empresa X formam uma
Comunidade de Prética.

1.4  Suposic¢ao Inicial do Estudo

Supde-se, a partir da observacao do cotidiano de trabalho realizada pela pesquisadora,
empregada da organizacdo hd 6 anos, e com base em conversa¢do informal com outros
empregados, que no desenvolvimento dos projetos de pesquisa realizados pelos estudantes de
p6s-graduagdo na empresa X ocorre aprendizagem individual e coletiva mesmo que de modo
nao consciente nem deliberado.

Acredita-se que durante o desenvolvimento destes projetos surgem imprevistos e
obstaculos que levam a busca por novos conhecimentos tanto pelos estudantes quanto pelos
empregados e orientadores. Supde-se também que o convivio social que acontece durante a
realizacdo destes projetos e a troca de experi€ncias propicia uma aprendizagem coletiva na
organizacdo. A pesquisa buscard detalhar para configurar este aprendizado ocorrido na
Unidade AA da Empresa X.

1.5 Relevancia do Estudo
1.5.1 Oportunidade

A Empresa X promoveu um Programa de Demiss@o Incentivada no periodo entre 2004
e 2009 e estd participando do PAC (Programa de Aceleragdao do Crescimento do Governo
Federal). Dentre as diversas agdes e metas previstas no programa estd a ampliacdo do quadro
de empregados. No periodo de 2008 a 2010 havia previsao de contratacio de 91 novos
empregados para a unidade AA.
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Com o aumento e a renovagdo do quadro de pessoal, aumenta a preocupagdo com a
aprendizagem na organizacdo para que se possa evitar o desperdicio de conhecimentos.
Bittencourt (2004) argumenta que a pratica de aprendizagem organizacional busca melhores
resultados continuamente a partir da participacdo efetiva das pessoas no processo de aquisi¢ao
e disseminacdo de conhecimento. Brown e Duguid (1996) afirmam que os locais de trabalho
devem permitir um ambiente de aprendizagem em que os novatos possam realmente
participar de prédticas sociais auténticas que permitam aos aprendizes ‘“roubar” o
conhecimento que precisam. Para estes autores, “roubar” o conhecimento € uma forma de
aprender coisas que ndo foram expressamente ensinadas. E aprender pela observacio e pela
imitacdo mais do que o ensinado pelo mestre, é captar o conhecimento ticito que ele ndo
conseguiria traduzir em palavras.

Antonello e Godoy (2009) descreveram uma agenda para o estudo de aprendizagem no
Brasil e identificaram uma caréncia de pesquisas junto ao terceiro setor, aos agronegdcios, ao
setor publico e em organizacdes de pequeno e médio porte. Ruas e Antonello (2003) também
identificaram uma caréncia de estudos que tenham como foco a aprendizagem em nivel
individual (micro), uma vez que a maioria dos estudos foca a aprendizagem organizacional
(macro).

Este estudo focard a aprendizagem individual e coletiva em uma organizagdo do setor
publico que realiza pesquisas para o fortalecimento dos agronegécios’. Além disso, a proposta
deste estudo vai ao encontro do recomendado por Antonello e Godoy (2009) ao destacarem a
predominancia de estudos em que o gerente € o ator central, sugerindo realizar estudos com
diferentes atores.

1.5.2 Viabilidade

O acesso as informacdes e a autorizagdo para realizar entrevistas com empregados e
estudantes foi previamente obtida com a chefia da Empresa X, unidade AA. Este acesso
privilegiado foi facilitado visto que a responsavel por esta pesquisa hd 4 anos € ha 4 anos
empregada da drea de gestdo de pessoas da empresa.

Os custos do estudo se restringiram aos relativos ao tempo necessdrio a pesquisa
bibliografica, entrevistas no campo e os de impressao de documentos.

1.5.3 Importancia

No IV Plano Diretor da unidade AA com metas para o periodo de 2008 a 2011 foram
identificadas como ameacgas a velocidade da evolu¢do do conhecimento técnico-cientifico nos
paises desenvolvidos, resultando em dependéncia externa de tecnologias, processos e/ou
insumos. Isso evidencia a necessidade de acelerar a velocidade com que as pesquisas sdao
realizadas. Por isso na Empresa X acredita-se que ndo ha tempo para realizar investigacoes
partindo do nada, por isso todo conhecimento prévio precisa ser aproveitado.

O IV Plano Diretor também relaciona como uma das fraquezas da unidade AA a
deficiéncia na avaliacdo qualitativa e no acompanhamento dos resultados dos projetos de

®Agronegécio - O conjunto de todas as operagées e transagdes envolvidas desde a fabricacdo dos
insumos agropecuarios, das operacoes de producdo nas unidades agropecudrias, ate o
processamento e distribuicdo e consumo dos produtos agropecudrios in natura ou industrializados.
ARAUJO, M. J. Fundamento do agronegocio. Ed. Atlas, Sdo Paulo, 2003.

-16 -



pesquisa. Os resultados dos projetos em si nao serdo analisados, mas ao investigar a maneira
como os projetos dos alunos estdo se desenvolvendo surgirdo pistas sobre o desenvolvimento
dos demais projetos da unidade AA, além de investigar qualitativamente como este
conhecimento gerado estd sendo internalizado.

A Empresa X recebe mestrandos e doutorandos interessados em realizar pesquisas, no
entanto ndo h4 registro de como ou se este conhecimento gerado € internalizado. Descobrir
como ocorre esta aprendizagem durante os processos de pesquisa pode permitir um maior
aproveitamento deste conhecimento construido na empresa.

Identificar como ocorre a aprendizagem da perspectiva individual também
“proporciona insights valiosos sobre os fatores que facilitam ou inibem a aprendizagem no
interior das organizacdes, assim como as conseqiiéncias da aprendizagem individual (ou sua
falta) para a organizacdo”. (ANTONACOPOULOU, 2001, p. 264).

Assim, acredita-se que identificar como ocorre a aprendizagem individual e coletiva
durante o desenvolvimento dos projetos de pesquisa e elaborar o mapeamento dessa rede de
aprendizagem pode contribuir para fundamentar a implantacdo de uma gestdo do
conhecimento na empresa.

Acredita-se também que o conhecimento gerado com este estudo pode contribuir para
a academia na ampliacdo da compreensdo dos processos de aprendizagem coletiva na
organizacdo, principalmente naqueles em que os empregados que ndo ocupam cargos de
geréncia sdo os atores principais.

Parte-se na seqiiéncia para explicar a metodologia deste estudo.
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2 METODOLOGIA

Explica-se neste capitulo o caminho metodolégico seguido para a realizacdo da
pesquisa, desde a identificacdo do paradigma e delineamento da pesquisa até a escolha dos
métodos e técnicas utilizados para a selecdo dos sujeitos da pesquisa, a coleta e andlise dos
dados.

2.1  Delineamento da Pesquisa

Vergara (1998) afirma que o método € o caminho percorrido pelo pesquisador para se
aproximar de seu objeto de estudo. E a escolha do método € influenciada pela postura
filosofica de investigacdo da realidade (ROESCH, 1999). Fenomenologia e positivismo
disputam a posi¢ao de filosofia mais adequada aos estudos em ciéncias sociais, embora em
geral muitos pesquisadores adotem em suas pesquisas uma combinacdo das duas tradi¢des.
Em suas formas puras, o positivismo tem uma visdo de mundo externo, em que € possivel
medir por métodos objetivos o comportamento humano, sem interferéncia de sensagdes,
reflexdo ou intui¢do. A fenomenologia, por outro lado vé o mundo de maneira subjetiva, as
pessoas o constroem socialmente dao significado a ele. (EASTERBY-SMITH et al., 1999).

Este estudo, ao procurar o significado das declaragdes dos entrevistados por meio da
interpretacdo, aproxima-se da abordagem fenomenolégica pela qual, segundo Easterby-Smith
et al. (1999) atribui-se ao pesquisador social a fun¢do de compreender como as pessoas
atribuem significado as suas experiéncias e ndo medir a frequéncia de determinados padroes.
Jones (1987) citado por Roesch (1999, p. 124) esclarece que a pesquisa qualitativa “procura o
que é comum, mas permanece aberta para perceber a individualidade e os significados
multiplos, em vez de destrui-los na busca por uma média estatistica”.

A escolha parece ser a mais adequada, uma vez que a aprendizagem organizacional é
compreendida também como processo socialmente construido e o conhecimento
compreensivel apenas quando situado (Brown; Duguid, 1996, Brown; Collins; Duguid, 1989,
Wenger; Snyder, 2000, Wenger, 2000, 2006, Gherardi; Nicolini; Odella, 1998; Tsoukas,
1996). Buscou-se entdo nas respostas dos entrevistados como a aprendizagem € percebida,
atribuindo-se significados pelos membros da organizagao durante o desenvolvimento dos
projetos de pesquisa dos estudantes de pds-graduacdo.

Além disso, neste estudo a pesquisadora € considerada parte daquilo que é observado
por ndo acreditar que conseguiria permanecer totalmente independente dos fendmenos
observados, especialmente por fazer parte também do quadro de empregados da empresa e ja
estar envolvida com esse processo antes mesmo do inicio da pesquisa.

Foi configurada na forma de estudo de caso, conforme recomenda Roesch (1999),
porque visa explorar processos sociais que se manifestam e sdo construidos nas organizagoes.
Segundo esta autora, o estudo de caso como estratégia de pesquisa “permite o estudo de
fenomenos em profundidade dentro de seu contexto; é especialmente adequado ao estudo de
processos e explora fendbmenos com base em varios angulos” (ROESCH, 1999, p. 196).

2.2 Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Selecao

A pesquisa foi realizada com estudantes de pds-graduacao que estavam desenvolvendo
seus projetos de pesquisa na empresa X, unidade AA, seus orientadores e outros empregados
que faziam parte do grupo de pesquisa que trabalhava no desenvolvimento destes projetos.

A populacdo alvo do estudo € composta por todos os estudantes de pds-graduacao
desenvolvendo pesquisas na Empresa X, Unidade AA, ou que tenham finalizado suas teses ou
dissertacoes em 2010; seus orientadores e os empregados da Empresa X que interagiram com
estes estudantes durante a realizacdo destas pesquisas. Os estudantes de pds-graduacdo
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realizam estudos na drea fim da empresa em uma das cinco Plantas Piloto ou em um dos
laboratdrios. Seus orientadores sdo ocupantes de cargos de pesquisadores na Empresa X. Os
empregados que participam dos grupos de pesquisa sdo ocupantes de cargos de analistas ou
assistentes.

Num primeiro momento a selecdo do conjunto foi feita por amostragem intencional
(SELLTIZ et al., 1987), buscando-se entrevistar um estudante de cada uma das Plantas-Piloto
e cada uma das alas de Laboratorios € um do Laboratorio de Analises Sensoriais, totalizando
sete estudantes (que representam cerca de 20% do total). Essa selecdo teve o intuito de
abranger maior diversidade de temas de pesquisa e examinar também se a aprendizagem
estava ocorrendo de forma semelhante nas diversas dreas. Em seguida foram selecionados os
orientadores destes mesmos estudantes para se ter um outro ponto de vista sobre os mesmos
projetos.

Na segunda etapa, foi feita a selecao dos entrevistados por amostragem do tipo “bola
de neve”. Foi incluida no roteiro de entrevistas direcionado aos estudantes uma pergunta
sobre quais empregados também participam de seus projetos. Esses empregados indicados
também foram entrevistados.

Seguindo esses critérios, foram selecionados seis estudantes, seis orientadores e cinco
empregados, com o seguinte detalhamento:

. Planta Piloto 1: Foi selecionado 1 estudante e seu orientador. Ndo foi
selecionado nenhum empregado do grupo de pesquisa porque a estudante selecionada realiza
suas atividades em escolas de comunidades carentes e ndo interage com os empregados da
Empresa X.

. Planta Piloto 2, Planta Piloto 5, Asa 1 e Laboratério de Analise Sensorial e
Instrumental: foram entrevistados 1 estudante, seu orientador e 1 empregado do grupo de
pesquisa de cada area.

. Planta Piloto 3: Ninguém foi entrevistado porque esta Planta esta desativada.

. Planta Piloto 4 e Asa 3: Os estudantes executam atividades simultaneamente
nessas duas dreas, por isso foi selecionado 1 estudante, seu orientador e 1 empregado do
grupo de pesquisa para representar as duas areas.

. Asa 2: Ninguém foi entrevistado porque nio havia estudantes de pés-graduagao
exercendo atividades nesta drea.

2.3  Plano e Instrumentos de Coleta de Dados de Campo

Na pesquisa de campo os dados primdrios foram coletados em entrevistas semi-
estruturadas, realizadas com os estudantes de pds-graduagido, seus orientadores e empregados
que fazem parte do grupo de pesquisa. De acordo Cannell; Kahn (1974) apud Vergara (2009)
as entrevistas sdo adequadas para obter informacdes que estdo dentro do individuo e estdo
relacionadas as experiéncias vividas ou tendéncias futuras. No roteiro de entrevistas (anexo 3)
estdo especificados os objetivos de cada pergunta do roteiro e com qual objetivo (geral ou
especifico) deste estudo elas estdo relacionadas.

A entrevista € uma interagdo entre pessoas, um didlogo com troca de significados. Em
geral, entrevistador e entrevistado nao se conhecem e estabelecem o relacionamento no
momento da entrevista, mas quando entrevistador e entrevistado ja se conhecem isso pode até
facilitar o encontro (VERGARA, 2009). A confianca € importante para que o entrevistado fale
abertamente com o entrevistador e ndo apenas diga aquilo que ele acredita que o entrevistador
quer escutar (EASTERBY-SMITH, 1999).

As entrevistas foram realizadas entre os dias 09/11/10 e 29/12/10 na Empresa X, em
sua maioria nas préprias salas dos entrevistados ou nos laboratérios em que trabalham. Todas
as entrevistas foram gravadas com a concordancia dos entrevistados.
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2.4  Tratamento dos Dados de Campo

A revisdo de literatura antecedeu a coleta de dados e se estendeu até a conclusdo da
pesquisa. Num primeiro momento essa revisao buscou analisar o estado da arte e a apreciagao
de teorias que fossem consistentes em relagdo ao problema levantado na pesquisa (ROESCH,
1999). Permitiu identificar também lacunas nesses estudos que a pesquisa poderia ajudar a
preencher. A revisdo de literatura também esteve presente em outras fases da pesquisa: na
elaboragdo do roteiro de entrevistas, dando fundamento as questdes elaboradas; na anélise dos
dados, explicando as descobertas feitas na pesquisa e sendo usada para refinar as questdes de
pesquisa, entre outras.

A andlise hermenéutica foi adotada como procedimento para o tratamento da
totalidade dos dados primarios. Vergara (2000), como citado por Carvalho e Vergara (2002),
explica que a hermenéutica procura entender, interpretar e compreender o significado dos
fendmenos observados, em seu contexto histérico e social.

A hermenéutica € considerada a disciplina basica que se ocupa da arte de compreender
textos. O termo “texto” estd sendo usado num sentido bastante amplo: biografia, narrativa,
entrevista, documento, livro, artigo, dentre outros. E 2 génese da consciéncia histdrica, ou
seja, a capacidade de colocar-se a si mesmo no lugar do outro, (que é o “outro” ou o “tu” do
passado, ou o “diferente de mim” no presente, mas com o qual eu formo a humanidade), que a
hermenéutica deve sua fun¢ao central (MINAYO, 2002, p. 2).

Minayo (2002) afirma que a linguagem € mediadora da hermenéutica, mas ndo é dbvia
porque linguagem pode levar a um entendimento (que é sempre incompleto) ou pode levar a
um ndo entendimento. Carvalho e Vergara (2002) complementam essa afirmac¢do explicando
que para entender os fendmenos relacionados a experiéncia humana é preciso interpretar a
linguagem usada pelos individuos em suas narrativas.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas. Para preservar a identificacdo dos
entrevistados, eles foram identificados apenas por “orientador”, “empregado” ou “estudante”,
seguido de uma letra, ou seja, “orientador A”, “orientador B” e assim por diante. Nas
transcricdes e andlises pilotos eles foram identificados de forma semelhante como orientador
piloto, empregado piloto e estudante piloto A e estudante piloto B. Pessoas citadas nas
entrevistas tiveram seus nomes substituidos pela mesma identifica¢do, no caso daqueles que
haviam sido entrevistados, ou por termos substitutos, como por exemplo, pesquisador co-
orientador, estudante 1, professor 1 e assim por diante. Em outros casos o nome foi
simplesmente omitido.

As transcri¢des e a interpretacdo dos dados iniciaram paralelamente a realiza¢do das
entrevistas. Nesta fase o pesquisador busca fazer parte do mundo dos entrevistados, da forma
como ele foi descrito e experimentado por eles, tentando se identificar com as pessoas que
participaram daquela experiéncia. A fase seguinte € a leitura critica inicial das transcrigdes
que permite a identificacdo de pontos relevantes e sua relacdo com as informacdes obtidas na
revisdo de literatura relacionada ao problema de pesquisa, embora ndo se limite a ela
(CARVALHO; VERGARA, 2002). O Caminho a ser percorrido pode ser resumido a:
interpretar — buscar o sentido — compreender.

Os depoimentos foram analisados em categorias de clusters, elaborados a partir das
coincidéncias observadas nas entrevistas, com objetivo de preservar a0 maximo a esséncia
dos depoimentos individuais (PRUS, 1991 apud CARVALHO; VERGARA, 2002). Foi
realizada uma “sintese” que consiste na fusdo de vdrios trechos de entrevistas, histérias
relatadas e depoimentos.

Assim, por meio das andlises temdticas (Morse, 1994), propiciadas pela categorizacao
ou sintese dos depoimentos em clusters, identificam-se estruturas comuns a experiéncia
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particular capazes de otimizar a interpretacdo dos dados de pesquisa. (CARVALHO e
VERGARA, 2002).

2.5  Validacdo do Roteiro de Entrevistas

O roteiro de entrevistas foi elaborado a partir da revisdo de literatura realizada. O
primeiro roteiro elaborado foi apresentado a orientadora que sugeriu algumas alteragdes. As
alteracoes foram realizadas e iniciou-se o processo de validagdo do mesmo por meio de
entrevista piloto cujos resultados se apresentam no capitulo 4.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo de literatura procurou abranger os conceitos que foram mais significativos
na realizacdo desta pesquisa. O trabalho e o trabalhador do conhecimento, pelo perfil
apresentado pelos empregados da empresa e estudantes pesquisados.

3.1 O Trabalho e o Trabalhador do Conhecimento

Desde criancas, percebemos a importancia do trabalho na vida humana. A necessidade
de trabalhar teve origem na necessidade de subsisténcia e continuidade da espécie. Os homens
desenvolveram a agricultura, provavelmente a primeira forma organizada e continua de
trabalho, capaz de prover seu sustento. Desenvolveu também o trabalho artesanal. O trabalho,
no entanto, era considerado na tradi¢ao judaico-crista como castigo para os pecados. Era uma
vontade de Deus e nio era exercido voluntariamente. Com o Renascimento, essa visio
mudou. O homem passou a ser sujeito ativo, capaz, constituinte e criador do mundo e o
trabalho uma escolha ou até mesmo predestinacdo (ALBORNOZ, 1992).

Com a Revolugdo Industrial, Davenport (2006, p. 101) constata que ‘“arrefeceu a
expectativa iluminista de que os artesdos viessem a ocupar um lugar de honra na ordem
industrial”. As maquinas possibilitavam a producdo em larga escala e a substituicdo dos caros
trabalhadores qualificados por trabalhadores nao qualificados ou semiqualificados.

A Administragdo Cientifica do Trabalho, no século XIX comecou a alterar novamente
a relacdo entre trabalho e trabalhador. Segundo Drucker (1993), no pds Guerra, Taylor
comecou a aplicar o conhecimento ao trabalho e rapidamente a produtividade comecou a subir
cerca de 3,5% a 4% ao ano. Desde entdo a produtividade aumentou 50 vezes em todos os
paises desenvolvidos, possibilitando aumento do padrdo econdmico e da qualidade de vida
dos trabalhadores nesses paises.

Sveiby (1997 apud Francini, 2002) afirma que hd consenso sobre o fim do paradigma
industrial, mas ninguém sabe o que estd por vir. E razodvel afirmar, no entanto, que
informacdo e conhecimento estdo se tornando mais importantes. A nova sociedade que estd se
desenvolvendo faz mais sentido em termos de conhecimento. Na tabela 1 sintetiza-se uma
interpretacdo de Sveiby (1997 apud Francini, 2002) sobre a mudanca de paradigma nas
organizacoes.

Mas o que é conhecimento? Segundo Druker (1993) € a informacdo eficaz em acao,
focalizada em resultados. Ele acredita que hoje niao temos conhecimento, mas conhecimentos,
no plural, porque o que consideramos conhecimento hoje € altamente especializado.

Drucker (1993) acredita que na sociedade pds-industrial somente com aplicacdes do
conhecimento ao trabalho serd possivel aumentar a produtividade e a inovacao, gerando valor
para as organizacdes. Para ele, aumentar a produtividade do conhecimento e dos trabalhadores
do conhecimento se tornard o fator decisivo da competitividade na economia mundial.

As organizag¢des baseadas em conhecimento precisam aumentar a produtividade de
seus trabalhadores de conhecimento e para isso precisam conhecer esses profissionais, dedicar
tempo a eles, dar orientacdo, ouvir suas idéias, desafid-los, estimulé-los. Eles sdo um recurso
importantissimo para o desempenho das empresas, mesmo que ndo sejam funciondrios
tradicionais “com carteira assinada” (DRUCKER, 2002).

A importancia do aumento desta produtividade, segundo Davenport (2006) esta
associada a trés fatores: o crescente numero de trabalhadores de conhecimento, o fato de
serem os trabalhadores mais caros das organizagdes € por serem cruciais para o crescimento
de muitas economias.
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No passado ndao havia muita preocupacdo em realizar intervencdes para melhorar o
desempenho e os resultados dos trabalhadores de conhecimento, mas hd razdes nos niveis
micro e macro para mudar esse cenario. No nivel micro, melhorar o desempenho desses
trabalhadores € a tunica forma de garantir o desempenho das empresas. No nivel macro, essas
intervencdes ndo ocorreram no passado em parte pela dificuldade de medir seu trabalho e
estabelecer um nivel padrio a ser alcancado.(DAVENPORT, 2006).

Quando a economia era agricola, o aumento da produtividade era conseguido com
novas maquinas e técnicas e isso gerava produtos mais baratos e acessiveis e o nimero de
horas para produzir uma mercadoria cafa significativamente. Alguns setores com uso
intensivo de conhecimento ndo alcangaram aumento significativo de produtividade. Um
exemplo sdo as Industrias Farmac€uticas que ndo conseguiram reduzir o custo do
desenvolvimento de novos medicamentos. Assim, € preciso tornar os trabalhadores do
conhecimento mais produtivos para que esses produtos e servigos se tornem acessiveis.
(DAVENPORT, 2006).

Tabela 1: A Era da Organizacdo do Conhecimento

. . . . Visto pelo paradigma do
Item Visto pelo paradigma industrial pelo paradig
conhecimento
Pessoas Geradores de custo ou recursos Geradores de receita

Base de poder dos gerentes Nivel relativo na hierarquia organizacional Nivel relativo de conhecimento

Trabalhadores do conhecimento

Luta de poder
versus gerentes

Trabalhadores fisicos versus capitalistas

Principal tarefa da geréncia Supervisao de subordinados Apoio aos colegas

Ferramenta para o recurso da

Informagao Instrumento de controle g
comunicagio
.. Trabalhadores do conhecimento
~ Trabalhadores fisicos processando recursos .
Producao convertendo conhecimento em

fisicos para criar produtos tangiveis . ..
estruturas intangiveis

Fluxo de informacdes Via hierarquia organizacional Via redes colegiadas

Intangivel (aprendizado, novas idéias,

Forma basica de receita .
novos clientes, P&D

Tangivel (dinheiro)

Estrangulamentos na

B Capital financeiro e habilidades humanas

Tempo e conhecimento

Estruturas intangiveis (conceitos e

Manifestacdo da producio software)

Produtos tangiveis (hardware)

Fluxo de producdo Regido pela maquina, seqiiencial Regido pelas idéias, cadtico

Economia de escala no processo de

Efeito do porte oo

Economia de escopo nas redes

Relacionamento com o cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes sociais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um recurso entre outros

O foco empresarial

Finalidade do aprendizado

Aplicacdo de novas ferramentas

Criacdo de novos ativos

Valores do mercado acionario

Regidos pelos ativos tangiveis

Regidos pelos ativos intangiveis

Economia De reducio de lucros De aumento e redugdo de lucros

Fonte: Sveiby (1997 apud Francini, 2002).

O conhecimento € o tnico recurso que aumenta com o uso (PROBST et al., 2002). Os
mesmos autores relatam que muitas empresas de conhecimento intensivo alcangaram sucesso
e 6timo desempenho na bolsa de valores nos ultimos anos e que o tamanho das instalagdes
industriais de uma empresa nao representa mais sua importancia ou capacidade industrial.

O conhecimento das organizacdes € seu ativo mais importante, seja ele individual ou
coletivo, contabilizado ou ndo no sistema de informagdo econdmico-financeiro tradicional.
Assim, o conhecimento ndo aparece em balancetes, mesmo que esteja estreitamente ligado
aos indicadores de mercado, crescimento e rentabilidade (TERRA, 2001).
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Autores como Drucker (1993), Prahalad e Hamel (1990) e Davenport (2006)
reconhecem que os ativos de conhecimento de uma empresa possuem mais valor do que seus
ativos fisicos.

O valor de um produto estd relacionado ao conhecimento embutido — informacdo,
tecnologia e servigos associados (STEWART, 2002 apud BOFF; ABEL, 2005) e o
conhecimento gerado pelas empresas € gerado por profissionais (trabalhadores do
conhecimento) que desenvolvem estratégias, tecnologias e outros recursos de natureza

produtiva a partir de suas competéncias individuais (DRUCKER, 1993).

Parece surgir um cendrio econdmico, organizacional e de sistemas de produgdo em
que os trabalhadores detém os meios de producdo. Esses meios de producdo sio o seu
conhecimento t4cito, seu saber, sua expertise (VILLARDI, 2004).

Todo tipo de trabalho exige conhecimento, mas nem todo trabalhador pode ser
chamado de trabalhador de conhecimento. O trabalhador do conhecimento é essencial nos
processos de criacio e transferéncia de conhecimento. E um profissional que usa seu
conhecimento individual para processar informacdo, gerando uma informacao nova (BOFF;
ABEL, 2005) com elevada formacao:

“As vezes, temos de admitir que a classificacio de uma pessoa como trabalhador do conhecimento é
uma questdo de graduacdo e de interpretagdo. Muitos usam o conhecimento no trabalho e t¢ém um
determinado grau de escolaridade e expertise, mas no caso dos trabalhadores do conhecimento, o papel
do saber deve ser crucial para as suas atividades e eles devem ter alto grau de escolaridade ou
especializacdo” (DAVENPORT, 2006, p. 11).

As atividades de criacdo e transferéncia de conhecimento requerem que os
profissionais tenham um alto nivel de habilidade cognitiva e experiéncia (BOFF; ABEL,
2005). Os trabalhadores do conhecimento sdo classificados por Nonaka e Takeuchi (1997
apud Boff e Abel, 2005) em operadores, especialistas, engenheiros e gerentes do
conhecimento (ver tabela 2).

O trabalhador de conhecimento é um especialista quando o conhecimento envolvido
no processo — € nao a informacdo — é o principal recurso utilizado e reflete diretamente em
seu desempenho (BOFF; ABEL, 2005). Drucker (1993) vé o conhecimento como um recurso
do trabalhador alids, ele o considera o recurso. Nonaka e Takeuchi (1997 apud Boff; Abel,
2005) véem o conhecimento também como produto.

Tabela 2: Classificacdo dos trabalhadores que criam conhecimento

Criadores de Atividades Exemplos de trabalhadores

conhecimento

Operadores Acumulam e geram conhecimento tdcito; Profissionais da linha de frente
habilidades adquiridas com a experiéncia.

Especialistas Acumulam, geram e atualizam conhecimento Cientistas, planejadores, analistas
explicito.

Engenheiros Transformam conhecimento ticito em explicito e Gerentes de nivel médio
vice-versa.

Gerentes Gerenciam todo o processo de criacio de Gerentes de nivel sénior

conhecimento na empresa.

Fonte: Boff e Abel (2005), adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 100).

Seja como recurso ou como produto o conhecimento dos trabalhadores de
conhecimento é muito importante para as organizagdes atuais, assim como o aprendizado
didrio que ocorre nas comunidades de pratica.
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O trabalhador do conhecimento pode, por meio de sua capacidade de aprendizagem
individual e coletiva, contribuir para o desenvolvimento do conhecimento organizacional,
especialmente na atual economia que exige cada vez mais a aplicacdo intensiva de
conhecimento (VILLARDI, 2004).

3.2 Aprendizagem Organizacional

Bitencourt (2004) afirma que as organizagdes buscam na aprendizagem organizacional
uma resposta as mudangas enfrentadas, traduzindo o conhecimento adquirido em praticas que
melhoram o desempenho e a competitividade da organizagdo. Assim, para essa autora, a
pratica da aprendizagem organizacional busca melhores resultados continuamente a partir da
participacao efetiva das pessoas no processo de aquisi¢ao e dissemina¢do de conhecimento.

Antonello (2005) compartilha desta visdo da aprendizagem e sugere que a
investigacdo da aprendizagem nas organizagdes € fundamental para compreender os processos
de mudancga organizacional e neles intervir. A autora define que:

“A aprendizagem organizacional é um processo continuo de apropriac¢do e geracdo de novos
conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo todas as formas de
aprendizagem — formais e informais — no contexto organizacional, alicercado em uma dindmica de
reflexdo e acdo sobre as situacdes-problema e voltado para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais” (ANTONELLO, 2005, p. 27).

Huysman (2001), no entanto, chama a ateng¢do para o fato de que a aprendizagem
organizacional é um processo e ndo um produto.

Nao se pode presumir que toda aprendizagem resultard em algo positivo, é preciso
investigar o seu resultado. A aprendizagem pode ndo levar a melhoria por alguns motivos.
Um deles é o excesso de mudancas que levam ao caos e instabilidade, impedindo a
organizacdo de refletir sobre seu passado (LOUNAMAA; MARCH, 1987 apud HUYSMAN,
2001).

O resultado da aprendizagem também deve ser avaliado quanto ao conteido daquilo
que foi aprendido. Além disso, o que € considerado melhoria por um grupo nao
necessariamente serd considerado melhoria por outro grupo: “Por exemplo, € dificil admitir
que a aprendizagem dentro da Mafia necessariamente melhora a sociedade, embora
certamente envolva um desenvolvimento” (HUYSMAN, 2001, p. 85).

O tema da aprendizagem organizacional € muito vasto e ndo ha consenso sobre o que é
e como este processo ocorre. Os economistas enfatizam a quantificacdo dos resultados
positivos. Os administradores véem na aprendizagem uma maneira de atingir vantagem
competitiva sustentdvel. Os psicologos estudam o processo, ou seja, como as organizagoes
constroem e organizam seus conhecimentos e praticas didrias, observando suas atividades e
sua cultura organizacional. Os socidlogos abordam o papel central da aprendizagem e do
conhecimento organizacional na dindmica interna e politica da vida organizacional.

A aprendizagem organizacional tem sido classificada e usada de tantas formas
diferentes que se tornou uma “selva de aprendizagem organizacional” que pode revelar a
vitalidade do seu estudo conforme afirmado por Prange (2001):

Por outro lado, se as vdrias comunidades interessadas em aprendizagem organizacional ainda ndo

resolveram as diferentes defini¢cdes e conceituacdes de aprendizagem organizacional, pode-se
questionar que talvez elas ndo possam, ou mesmo ndo tencionem fazé-lo (PRANGE, 2001, p. 42).

Uma distincdo marcante entre os autores que escrevem sobre aprendizagem € a visao
técnica ou social que tém da aprendizagem. Segundo Easterby-Smith e Aradjo (2001), a visdo
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técnica estd relacionada ao processamento eficaz, interpretacdo de e resposta a informacdes
internas ou externas a organizacdo. Os mesmos autores definem que, por outro lado, a visdo
social da aprendizagem enfatiza como as pessoas atribuem significado as suas experiéncias de
trabalho. E esta visdo social que se aborda neste estudo.

H4é grande divergéncia no tema também quanto a quem € o sujeito da aprendizagem.
Bitencourt e Azevedo (2006) afirmam que a maioria dos modelos responde a esse
questionamento por meio das seguintes metaforas:

(a)sdo os individuos que aprendem. A aprendizagem organizacional € o

compartilhamento desse aprendizado.

(b)a aprendizagem ocorre através dos individuos, mas vai além por estar influenciada

por questdes sociais, politicas e estruturais.

(©) a organizacdo possui um sistema cognitivo andlogo ao sistema nervoso

humano, por meio do qual ela aprende.

(d)a aprendizagem da organizacdo se d4 ndo de forma cognitiva, mas cultural e

comportamental.

Fleury e Fleury (2001) afirmam que a aprendizagem deve levar a constru¢do de
memorias porque aquilo que € aprendido e depois esquecido € como se ndo tivesse sido
aprendido. Nossas memorias constituem a nossa identidade. O processo de aprendizagem &
diferente para cada pessoa e se revela em diversas acdes: lendo, ouvindo, errando, executando
uma atividade na pratica, observando os outros.

Faz-se necessdrio entdo entender como passar da aprendizagem individual para a
organizacional. Os autores analisam a aprendizagem nos niveis individual, grupal ou
organizacional.

e Nivel do individuo: primeiro nivel de aprendizagem, revestido de emocdes
positivas ou negativas, que ocorre por diversas agcdes.

e Nivel do grupo: a aprendizagem pode ser um processo social compartilhado. E
necessdario compreender como o grupo aprende, combinando conhecimentos e crengas
individuais, interpretando-as e integrando-as em crencas coletivas que podem orientar futuras
acoes. A vontade de pertenca ao grupo pode ser incentivadora do processo de aprendizagem.

e Nivel da organizagdo: Quando a aprendizagem individual e esse processo social
partilhado se tornam institucionalizados por meio de artefatos organizacionais como regras,
procedimentos e elementos simbdlicos, a aprendizagem atingiu o nivel organizacional. Nesse
nivel, é desenvolvida uma memoria organizacional.

Fleury e Fleury (2001) reconhecem que a aprendizagem alcancada em todo nivel
permite elaborar e praticar rotinas na organizacao:

As organizacdes podem ndo ter cérebros, mas tém sistemas cognitivos € memdorias;
desenvolvem rotinas, procedimentos relativamente padronizados para lidar com os problemas
internos e externos. Estas rotinas vao sendo incorporadas, de forma explicita ou inconsciente,
na memoria organizacional. A mudanga em processos, estruturas ou comportamentos nao
seria 0 Unico indicador de que a aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade deste
conhecimento ser recuperado pelos membros da organizacdo. (FLEURY; FLEURY, 2001,
p-193)

Por sua vez, Gherardi (2001) discorda dessa distincdo entre niveis de aprendizagem
em individual, grupal, organizacional e inter-organizacional porque acredita que o
conhecimento flui de forma dindmica por todos esses niveis. Ela sugere que a aprendizagem
deve ser analisada em um processo de “aprender-na-organizacdo” porque a aprendizagem € o
conhecimento sdo constantemente construidos e reconstruidos pelas praticas dos
trabalhadores.
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Pesquisadores como Brown, Collins e Duguid (1989), Brown e Duguid (1996),
Tsoukas (1996), Gherardi, Nicolini e Odella (1998), Wenger e Snyder (2000) e Wenger
(2000, 2006) nao acreditam que o conhecimento e o aprendizado sejam individuais,
localizados na mente das pessoas, eles véem o conhecimento e o aprendizado como estando
situado na pratica em um contexto histérico, social, material e cultural.

Segundo Brown, Collins e Duguid (1989) é um erro tratar o conhecimento como
integral e auto-suficiente, independente da situacdo em que é aprendido e usado, pois a pratica
¢ parte integral do que é aprendido e as situacdes co-produzem o conhecimento. Assim, a
aprendizagem e a cognicdo sdo fundamentalmente situadas. Gherardi et al. (1998)
argumentam que a educagdo formal é importante, mas apresenta limitacOes por sua natureza
explicita e unidirecional da transmissdao de conhecimento. Polanyi (1966) citado em Terra
(1999) afirma que sabe-se muito mais do que se pode verbalizar ou explicar a outra pessoa em
palavras. Um exemplo é a capacidade de reconhecer o rosto de uma pessoa e a incapacidade
para descrevé-lo em detalhes especificos. Esse conhecimento mais proximo da intuicdo € o
conhecimento tacito.

Tsoukas (1996) afirma que a maior parte do conhecimento nas organizagdes € ticito.
Mylonopoulos e Tsoukas (2003) também acreditam que o conhecimento, em especial o
conhecimento técito, é reproduzido e compartilhado por meio de processos de socializagdo.
Em contextos sociopraticos de acordo com os autores, a aprendizagem consegue atingir tanto
a dimensao explicita quanto a tacita do conhecimento.

Nos laboratérios cientificos de hoje persiste a dificuldade de transmitir conhecimento
que existia nos estudios de arte do século XVI devido a originalidade do mestre. O aprendiz
pode ser ensinado a realizar os procedimentos, mas € bem mais dificil transmitir a curiosidade
por novos problemas ou a intui¢do, baseada na experiéncia, de que determinado problema ndo
terd solucdo (SENNETT, 2009). Em outras palavras, ndo seria possivel pedir ao mestre que
transforme o conhecimento ticito em explicito.

Ainda refletindo sobre a transposicao do conhecimento técito para o explicito, Sennett
(2009) argumenta que a linguagem € o limite fundamental do homem, pois ndo consegue
descrever adequadamente os movimentos do corpo humano. No entanto, insistimos em tentar
descrever as praticas em palavras. Para solucionar a limitacdo das palavras, ele aponta o uso
de imagens ou o envolvimento ativo numa pritica, ou “como preferem os educadores
modernos, aprender fazendo”. (SENNETT, 2009, p. 112).

Quanto ao uso da linguagem, Gherardi et al. (1998), ao invés de analisar sua limitacao,
destacaram sua importancia. A linguagem é o que possibilita a aprendizagem, criagdo e
transmissdo de conhecimento porque tem o papel de promover a interagdo entre as pessoas. A
pratica nao € universal, nem individual. Ela ocorre dentro de um ambiente social.

Brown e Duguid (1996) observam que mesmo que um individuo seja extensivamente
ensinado, se o contexto social faltar provavelmente ocorrerd confusao e desilusdo. Por outro
lado, mesmo que a instru¢do seja minima, praticas complexas podem ser aprendidas
eficientemente e facilmente onde o contexto social € evidente e apoiador.

Pensar na aprendizagem por meio da participagdo na prética, como observado por
Gherardi (2000), permite perceber que nas préticas didrias, o aprendizado acontece no fluxo
das experiéncias, mesmo quando ndo estamos cientes disso. A autora enfatiza que na vida
organizacional cotidiana, trabalho, aprendizado, inovag¢do, comunica¢do, negociagao,
conflitos sobre metas, interpretacdes e historias, estdo presentes na pratica, fazem parte da
existéncia humana. Neste sentido Ayas (2001, p. 223) também afirmara: “Cada interacdo
entre individuos € uma transa¢c@o onde certo conhecimento € criado”.
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Davenport (2006) relatou que trabalhadores do conhecimento de alto desempenho
demonstraram aprender continuamente com determinadas experiéncias.

Esse aprendizado continuo permite que eles se beneficiem de cada experi€ncia, ao passo que os outros
talvez dividam o que aprendem em compartimentos mentais, ou ndo consigam utilizar o trabalho como
um meio de aprendizado e aprimoramento. Um novo gerente de projetos explicou que nio aprendeu a
gerenciar em sala de aula, mas por meio da reflexdo das experiéncias que viveu quando era gerenciado,
da tentativa e erro e da observacdo e andlise consciente das atitudes dos outros gerentes.
(DAVENPORT, 2006, p. 136).

Orr (2006) enfatiza que a maioria das pessoas trabalha em grupo e o grupo contribui
para o aprendizado na medida que uns ouvem as histérias dos outros. E para aqueles que
criticam a idéia de comunidade de prdtica por acreditar que ndo hd espaco para contar
histérias nas organizagdes pds-modernas, Orr (2006) argumenta que mesmo que o sistema de
informagdes de uma companhia seja excelente, ainda havera informacao fluindo através das
histdrias.

As historias, de acordo com Sims (2001) n3o sdo apenas informacdes, elas sdo
importantes para a reten¢do da memoria individual e organizacional. As histérias mudam ao
longo do tempo, conforme vao sendo contadas a outras pessoas e essa mudanca contribui para
o entendimento do contetido e do processo de aprendizagem organizacional.

z

No contexto da aprendizagem, € importante destacar a necessidade de compartilhar insights,
conhecimentos, crencas € metas para que o coletivo prevaleca e a organizacdo aprenda, isto é, para que
a empresa construa sua prépria realidade e memoria que servirdo de base para aprendizados futuros.
Nesse momento, a aprendizagem individual € transformada em coletiva, o conhecimento individual é
incorporado as préticas organizacionais. (BITTENCOURT, 2001, p. 52).

Se o conhecer se incorpora por meio das praticas na organizac¢ao, parece que o saber e
o fazer ndao podem ser separados. Brown, Collins e Duguid (1989) consideram o
conhecimento conceitual um conjunto de ferramentas. Como ocorre com o conhecimento,
pode-se adquirir ferramentas que ndo se sabe usar. As ferramentas, como o conhecimento, sé
podem ser completamente entendidas por meio do uso, e usi-las implica na mudanga da visao
de mundo do usudrio e na adocao do sistema de crengas da cultura em que € usada.

Assim, aprender a usar uma ferramenta envolve mais do que pode ser relacionado em
regras explicitas, porque as ocasides e condicdes de uso surgem do contexto das atividades de
cada comunidade que usa a ferramenta, contextualizada pela forma como os membros dessa
comunidade véem o mundo. A comunidade, seu ponto de vista e a propria ferramenta
determinam como uma ferramenta ¢ usada e entdo nao é possivel usar uma ferramenta
apropriadamente sem entender a comunidade ou a cultura em que ela é usada. (BROWN et

al., 1989).

Os mesmos autores afirmam que atividade, conceito e cultura sdo interdependentes,
nenhum pode ser entendido totalmente sem o entendimento dos dois demais e que por isso, 0
aprendizado deve envolver os trés.

A cultura e o uso de uma ferramenta agem em conjunto para determinar a maneira
como os praticos véem o mundo e a forma como o mundo parece para eles determina o
entendimento de mundo da cultura e das ferramentas. Dessa forma, aprendizagem é um
processo de aculturacdo. De fato, aculturacdo é o que ocorre quando as pessoas aprendem a
falar, ler e escrever ou se tornam um estudante, um empregado de escritério ou um
pesquisador, por exemplo. Elas aprendem jargdes, imitam comportamentos e gradualmente
comecam a agir de acordo com essas normas. (BROWN ez al., 1989).

O compartilhamento das rotinas, das conversas, do fazer junto, dos gestos, das
histérias e das acdes decorrentes da participacdo ativa dos membros na comunidade de
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pratica, permite que significados sejam negociados e os individuos reflitam. Assim sendo, a
reflexividade € uma precondicio para que a aprendizagem aconteca (SOUZA-SILVA;
DAVEL, 2007).

3.3 Reflexao

Reflexdo, como explicam Souza-Silva e Davel (2007), ocorre na ag¢do quando
comparamos praticas atuais com aquelas que presenciamos ou realizamos no passado.
Daudelin (1996 apud Souza-Silva e Davel, 2007) explica que o individuo usa a reflexividade
para entender a nova realidade que encara a partir de suas experiéncias passadas, buscando a
melhor forma de realizar uma a¢ao no contexto de uma nova pratica. Essa experi€ncia passada
¢ uma metdfora, uma espécie de exemplo para um fendmeno nao familiar. A metédfora ajuda o
individuo a ver um fendmeno como parecido com outro, mas ndo idéntico, pois pode
apresentar variacOes. A metdfora, portanto, contribui no sentido de gerar o senso de
continuidade entre as prdticas ao longo do tempo. E, pois, nesse exercicio metaférico-
reflexivo de comparar préticas passadas com atuais, de perceber as variacdes presentes nas
novas praticas e de conceber resolugdes para os problemas apresentados por elas que o
processo de aprendizagem acontece (SCHON, 1983) por estdgios continuos de acio,
apreciacdo e da reapreciagdo: “A aprendizagem ocorre, assim, pelas continuas espirais de
estdgios de apreciacdo da acdio, da acdo e da reapreciacdo da ac¢do” (SCHON, 1983, p. 132)
em um contexto reflexivo continuo de criagao de conhecimento.

Sobre o processo de criagdo de conhecimento ticito Polanyi (1962, apud Gherardi,
2000) afirma que sabemos muito mais do que sabemos que sabemos, e distinguiu dois tipos
de qualidade de consciéncia para explicar o conhecimento tacito: consciéncia focal e
consciéncia subsididria. Ao usar um martelo para pregar um prego, inicialmente nos
concentramos na sensacdo do martelo na palma da mao, mas conforme desenvolvemos a
habilidade de martelar, nossa consciéncia focal estd em direcionar (acertar) o prego, a
consciéncia subsididria na sensagdo do martelo na palma da mio. Em conclusdo, nés nao
mantemos consciéncia focal dos instrumentos pelos quais adquirimos maestria, ou seja,
desenvolvemos um conhecimento técito.

Se o martelo quebrar enquanto o carpinteiro o estiver usando, provavelmente ocorrerd
o conhecimento reflexivo. O conhecimento reflexivo requer que algo previamente util tenha
se tornado inutil. Interrup¢des (ou pausas) sdo muito significativas apenas se o carpinteiro ja
tiver entendido a prética do ato de martelar. Quando o carpinteiro martela sem nenhuma
interrupcdo o martelo com suas propriedades ndo existe, porque o carpinteiro nao presta
atencao a ele (GHERARDI, 2000).

Os momentos de interrupcdo ou de incidentes criticos, explica Gherardi (2000),
estimulam uma reflexao sobre o que ocorre em condi¢des normais, rotineiras. Assim, a quebra
de regras expde as operacdes baseadas em regras que produzem uma situagdo “normal” e
ajudam a ver as organizacOes como sistemas de praticas, pertencentes a um mundo de
conhecimento ticito. Conhecimento ticito que em uma situacdo “normal” é simplesmente
usado, mas que se torna objeto de reflexdo s6 quando ocorre uma interrupg¢ao.

Para Sennet (2009) a reflexdo também € importante no processo de aprendizagem, mas
ocorre com a repeticdo, ndo haveria necessidade de uma interrup¢do na rotina. Esse autor
afirma que o conteido da rotina pode mudar, transformar-se, se aprimorar, ganhar ritmo, até
que a acdo se torne quase automadtica. Com a repeticdo, pratica-se algo de cardter ritual, que
treina as maos e torna as pessoas mais alertas porque as faz desenvolver a capacidade de
antecipacao.
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Repetir muitas vezes uma a¢ao permite a autocritica (reflexdo), modulando a préatica
de dentro para fora. Isso pode ser percebido, por exemplo, nos esportes. Um tenista pratica o
saque por indmeras vezes, reflete sobre as diferentes intensidades com que arremessa a bola e
os angulos de arremesso, até que aprenda a jogar a bola de maneiras diferentes (SENNETT,
2009).

Rodrigues (2004) relata na biografia de Ayrton Senna que ele era obcecado pelos
treinos. Ainda no kart, ele dividia o circuito de Interlagos em quatro e ficava testando
diferentes freadas, aceleracdes, trajetérias e regulagens na busca daquela que lhe
proporcionasse mais velocidade. Ele s6 andava na velocidade maxima em um dos trechos de
cada vez, para depois juntar tudo que aprendera.

Ao refletir sobre suas crengas e acoes, os trabalhadores podem entender como e por
que as coisas acontecem de determinada maneira nas organizacdes. A reflexdo pode ocorrer
em trés momentos: durante a pratica, depois dela ou para a prética futura. Ocorre durante a
pratica quando observamos a nés mesmos atentamente enquanto expressamos pensamentos e
acoes, ou seja, quando observamos a nés mesmos de uma perspectiva diferente. A reflexao
que ocorre depois da pratica resgata a lembranca do que ocorreu na pritica e leva os
trabalhadores a rever seus modelos mentais e suposi¢cdes que influenciaram a prética. A
reflexdo para a prética futura busca definir como iremos usar o que foi aprendido no processo
de reflexdo. A reflexdo € muitas vezes considerada uma atividade individual, mas pode ter
melhores resultados se desenvolvida coletivamente. Quando essa reflexdo € feita em conjunto
com outros trabalhadores é possivel obter uma quantidade maior de informacdes para a
interpretacdo de suas proprias experiéncias (PRESKILL; TORRES, 2001).

Souza-Silva e Davel (2007) exploraram a reflexividade em um contexto sociopratico.
Esses autores concluiram, a partir de um estudo empirico em comunidades de pratica, que em
ambientes com intensas interacdes sociais, onde as pessoas compartilham suas experiéncias
prético-profissionais umas com as outras, a reflexividade € intensificada.

Isso acontece porque nestes ambientes cada pessoa pode acessar suas proprias
experiéncias e também as de outras pessoas. Ao se engajarem nestes contextos, as pessoas
dialogam, negociam significados baseados em suas experiéncias profissionais e cotidianas,
dinamizam seus processos individuais de reflexdo e contribuem com a reflexdo dos demais.
Assim, a reflexividade, a aprendizagem e a competéncia social do grupo sdo ampliadas.
(SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007).

34 Comunidades de Pratica

Davenport (2006) realizou um estudo em 2003 com seus colegas Cross e Cantrell para
investigar como trabalhadores do conhecimento de alto desempenho aprimoram seus
ambientes de informagdes. Eles descobriram que para obter informacdes e resolver problemas
extensos e complexos no trabalho esses profissionais utilizam seu proprio conhecimento e
expertise, fontes de informacdes como bancos de dados, Internet e publicagdes e também por
meio de suas redes sociais.

O estudo realizado identificou que os trabalhadores do conhecimento de alto
desempenho mantém uma rede social mais ampla, que incluem mais contatos fora do
departamento e da organizagdo em que trabalham. Isso evidencia um aprendizado eficaz uma
vez que esses trabalhadores procuram por conselheiros que podem ser relevantes para suas
tarefas e para obter informacdes e oportunidades. Os profissionais que mais se destacavam
pareciam aprender “de maneira mais intencional, flexivel e proativa com o passar do tempo”
(DAVENPORT, 2006, p. 133).
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Algumas pessoas desenvolvem redes de relacionamento naturalmente, mas os gerentes
também conseguem incentivar o desenvolvimento das redes sociais em suas Instituigdes. Uma
alternativa util € disponibilizar aos empregados softwares que indiquem quem sabe o que na
organizagdo, ou seja, que disponibilizem perfis de habilidades ou localizem expertises. Mas,
apenas o uso de tecnologias de informacao, ndo € suficiente, é preciso também incentivar a
qualidade dos relacionamentos e a colaboragdo entre os empregados (DAVENPORT, 2006).

As comunidades de pratica sio um bom exemplo de método de relacionamento
eficiente que pode ser associado ao uso dos softwares. Wenger (2006, p.1) define a nocao de
comunidades de pritica como “grupos de pessoas que compartilham uma preocupacio ou
uma paixdo por algo que fazem e aprendem como fazé-lo melhor na medida em que
interagem regularmente”.

Wenger e Snyder (2000) apresentam uma defini¢cdo mais detalhada ao afirmar que as
comunidades de pratica s@o grupos informais de pessoas que compartilham um conhecimento
especializado ou uma paixdo que aprendem uns com os outros ao compartilhar experiéncias,
problemas e conhecimento.

Wenger (2006) alerta que nem toda comunidade é uma comunidade de pratica. As
organizacdes possuem diversos outros grupos (ver tabela 3) que sdo tteis de maneiras
complementares: grupos formais de trabalho, times e redes informais de trabalho.

Ainda de acordo com Wenger (2006), trés elementos devem estar presentes para
caracterizar uma comunidade de pratica e diferenciéd-la de outros grupos:

¢ O dominio — uma comunidade de pratica nao € meramente um clube de amigos ou
uma rede de trabalho com conexdes entre as pessoas. Ela tem uma identidade
definida por um dominio de interesses compartilhado. Os membros devem se
comprometer com esse dominio e ter uma competéncia compartilhada que os
diferencie de outras pessoas. Os membros valorizam sua competéncia coletiva e
aprendem uns com 0s outros.

¢ A comunidade: Na busca de seu interesse no dominio, os membros participam de
atividades conjuntas e discussdes, ajudam uns aos outros e dividem informacoes.
Eles constroem relacionamentos que os permitem aprender uns com os outros. Um
grupo de pessoas com 0 mesmo emprego ou o mesmo titulo ndo implica em uma
comunidade de pratica. Eles podem ter muito em comum, mas sé formardo uma
comunidade de prética se interagirem e aprenderem juntos. Os membros ndo
necessariamente trabalham juntos diariamente.

e A pritica — Uma comunidade de prética ndo é meramente uma comunidade que
compartilha um interesse — pessoas que gostam de determinado tipo de filmes, por
exemplo. Seus membros sdo praticantes e compartilham experiéncias, histdrias,
ferramentas, maneiras de resolver problemas recorrentes — em resumo, uma pratica
compartilhada.

As comunidades de pritica ndo sdo idénticas, desde que tenham essas trés
caracteristicas de dominio, comunidade e prética elas podem ter tamanhos variados, ser locais
ou globais, incluir membros de uma organizacdo ou de varias, ser reconhecidas formalmente
ou serem completamente informais. Algumas se encontram pessoalmente, outras online, em
geral tétm um grupo central e muitos membros periféricos (WENGER, 2006).

Gherardi et al. (1998) esclarecem que a ‘participacdo periférica legitimada’ é o
engajamento progressivo dos novos membros na comunidade a partir do envolvimento nas
préticas. Com a participagdo periférica legitimada a comunidade de pratica se perpetua € os
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novatos aprendem e se socializam até que sejam gradualmente efetivados como membros da
comunidade.

Em estudo empirico, Soares Neto (2010) observou essa participagdo periférica
legitimada em uma comunidade de pratica de auditores. Os auditores que haviam acabado de
concluir um curso de formacao ainda se viam como aprendizes e em um primeiro momento
apenas observavam os auditores veteranos. A aprendizagem formal precisava ser
complementada com a atuac@o profissional. Essa observacdo, no entanto ndo era passiva,
vinha acompanhada de andlise, reflexdo e tomada de decisao.

A confianca é importante nessa relacdo, por parte do novato para questionar o que
observa relacionando com aquilo que aprendeu em teoria e por parte do veterano para alterar
algum pormenor em sua pratica a partir dos questionamentos do novato (SOARES NETO,
2010).

A confianca foi definida por Edmondson e Moingeon (2001, p. 197) como “a crenga
de que renunciar algum grau de controle sobre uma situacdo a uma ou mais pessoas nao
levard a uma perda ou dano pessoal”. A importancia da confianca nas organizagdes também
foi ressaltada por Drucker (1999) que esclarece que a confianga ndo se confunde com o
gostar, ela estd relacionada a responsabilidade por relacionamentos.

Tabela 3: Diferenca entre Comunidades de pratica, grupos formais de trabalho, times e
redes informais de trabalho.

Quanto
Diferengas Qual o objetivo? Quem faz parte? O que os mantém juntos? tempo
duram?
Desenvolver as o Enquanto
. Paixao,
. capacidades dos Os membros se unem . houver
Comunidades de . . comprometimento e .
e membros, construir | baseados em expertise . e~ interesse em
prética . . identificagdo com a
e compartilhar ou paixdo por um tema. . manter o
. expertise desse grupo.
conhecimento. grupo.
Os membros incluem Até a
Grupos formais de | Criar um produto todos os que se Requisitos do trabalho e proxima
trabalho ou Servico. reportam ao gerente do objetivos comuns. reorganizaca
grupo. 0.
. Os membros sdo - Até que o
. . Cumprir uma . Os objetivos e pontos . .
Times de projetos . designados por um » . projeto seja
determinada tarefa. A criticos do projeto. .
gerente sénior. cumprido.
Enquanto as
. .| Receber e | Os membros s@o : . €S50as
Redes informais " . Necessidade mitua e | P
transmitir amigos e colegas do . tiverem
de trabalho . ~ . relacionamentos -
informacao. ramo empresarial. razoes para
se relacionar.

Fonte: Wenger e Snyder (2000, p.15), tradugdo livre.

Em uma comunidade de pritica as pessoas conversam sobre sua vida, trocam
experiéncias, permutam idéias e perspectivas, partilham seus medos, angustias e dilemas
profissionais e solicitam apoio mutuo (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007). O ambiente informal
de interacdo social e engajamento coletivo das comunidades de pratica é importante para
construir e transmitir conhecimento e promover a aprendizagem em grupo situada na prética
(GHERARDI et al., 1998).

Souza-Silva (2009) destaca que a adesdo as comunidades de pritica ocorre
informalmente e espontaneamente e estas sdo autogeridas, fugindo aos padrdes formais das
organizagoes.
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As comunidades de prética s@o estruturas informais e paralelas a organizacdo, no
entanto, se relacionam com ela pelo engajamento de seus membros que partilham
experiéncias e conhecimentos intimamente ligados as suas praticas profissionais. Trata-se da
no¢ao do multiassociativismo (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007).

Dessa forma, as comunidades de pratica trazem beneficios para seus membros e
também para a organizacdo como um todo, ao se apresentarem como eficazes estruturas
sociais para a aprendizagem organizacional, com potencialidade de disseminar o
conhecimento em suas dimensdes explicita e tacita (SOUZA-SILVA; SCHOMMER, 2008).
Os beneficios, de acordo com o autor surgem dos mais variados mecanismos utilizados pela
comunidade de prética para que a disseminacdo de conhecimentos se estabeleca, tais como:
narrativa, analogia, metafora, experimentacao, observagao, dentre outros.

Por possuirem préticas semelhantes, quando os seus membros discutem problemas
cotidianos, eles colaboram reflexivamente até serem capazes de descobrir solucdes
inovadoras, refinando suas préticas e habilidades e ampliando assim, seus repertdrios de
experiéncia. Também incrementam a competéncia social da comunidade e da organizagdo, ao
levar para seus departamentos funcionais novas praticas, conhecimentos e insights tao
importantes para gerar inovagdes empresariais € vantagem competitiva (SOUZA-SILVA;
DAVEL, 2007).

Sennett (2009) aponta a criagdo do telefone celular como exemplo de como a
cooperacao supera a competicdo na realizacdo de um bom trabalho. Ele surgiu da fusdo das
tecnologias de radio, cujos sinais eram transmitidos no ar e de telefone, cujos sinais eram
transmitidos por fios. Para unir a clareza e a seguranca da transmissdo do telefone com a
mobilidade do radio, empresas como a Motorola e a Nokia incentivaram a cooperacio entre
seus engenheiros e departamentos e foram mais bem-sucedidas do que empresas como a
Ericson, que prezou pela competicdo. A competi¢cdo, segundo o autor implica que os
individuos ou equipes serdo recompensados por se sairem melhor que os outros assim, retém
informacdes esperando pela distribui¢do de recompensas.

As corporagdes que tiveram €xito gragas a cooperacdo compartilhavam com a comunidade Linux essa
caracteristica experimental da habilidade artesanal tecnoldgica, a intima e fluida conexdo entre a
solu¢do de problemas e a deteccdo de problemas. No contexto da competi¢do, em contraste, sao
necessdrios padrdes claros de realizagdo e conclusdo de um trabalho para avaliar o desempenho e
distribuir recompensas (SENNETT, 2009, p. 44).

H4, no entanto uma contradi¢@o no relacionamento das comunidades de prética com as
organizagdes. Moura (2009) observa que, embora Lave e Wenger (1991) reconhecam que ha
uma dimensdo de poder envolvida nas comunidades de pratica, elas raramente t€ém sido
estudadas numa perspectiva critica. Ele ressalta que na medida em que o surgimento dessas
comunidades de prética € incentivado pelas organizagdes elas perdem seu cariter informal,
deixando de se encaixar em sua prépria definicao.

As comunidades de pratica ndo devem ser encaradas com uma visdo romantica, pois
embora surjam objetivando o aprendizado, também nelas pode-se aprender a ndo aprender.
“Elas sdo o berco do espirito humano, mas também podem ser suas prisdes” (WENGER,
2000, p. 230).

Para manter-se aprendendo numa comunidade de pratica € preciso manter trés
dimensdes integradas: o empreendimento — o nivel de energia de aprendizagem, a

reciprocidade — a profundidade do capital social, e o repertorio — o grau de auto consciéncia.
As trés dimensdes trabalham juntas. Sem a energia de aprendizagem daqueles que tomam a iniciativa, a
comunidade se torna estagnada. Sem relacionamentos fortes de pertencimento, ela se distancia. E sem a
habilidade de reflexdo, ela se torna refém de sua prépria histéria. (WENGER, 2000, p. 230).
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Gherardi (2009) propde uma alteragdo do termo “comunidade de prética” pelo termo
“praticas de uma comunidade”. Isso porque o primeiro termo sugere que ¢ a comunidade
quem determina as praticas, mas na verdade € justamente o contrario. O termo “praticas de
uma comunidade” sugere que sdo as praticas que possibilitam a formacdo da comunidade.

Enquanto Orr (2006) sugere uma troca do termo ‘“comunidades de prética”,
originalmente utilizado por Lave e Wenger em 1991 para “comunidade de praticos” para
lembrar que sdo pessoas que realizam o trabalho. Pessoas habilidosas cujo trabalho é
importante. Elkjaer (2001) também sugere a troca para o termo “comunidade de praticos”
para que o foco sejam as pessoas. Esta autora acredita que intencionalmente nao usaram este
termo com objetivo de ressaltar o contexto social em prejuizo da experiéncia individual e
critica também que dentro do contexto de participagcdo periférica legitima, nao ha diferenca
conceitual entre aprendizagem e prética e entre individuo e organizacao.

Gherardi (2003) alerta para o fato de que as emocdes e os desejos das pessoas
precisam ser considerados como influéncia direta nas interacdes sociais € na maneira como
percebem a si préprias e aos grupos de trabalho. No entanto, de acordo com a autora, as
pessoas e organizacdes sdo também motivadas pela busca do conhecimento com um fim em si
mesmo.

Em estudo empirico, Moura (2009) concluiu que uma das dificuldades nas comunidades de
pratica é fazer com que os membros coloquem seus interesses pessoais em segundo plano
para priorizar a comunidade. “Dai uma tendéncia a competi¢do e a uma postura individualista
de receber mais e dar menos” (Moura, 2009, p. 343).

Por outro lado, Souza-Silva e Davel (2007) afirmam que se numa organiza¢do ha
valores e crencas que orientam prdticas sociais em que as pessoas se sentem capazes,
confortdveis e seguras para negociar suas experiéncias e conhecimentos, pressupde-se que
elas, cada vez mais, criem disposic@o e desejo de se aprofundar nesse processo.

No entanto, nem sempre as organizacoes apresentam condicdes adequadas para que os
empregados se disponibilizem a aderir a uma comunidade de prética, dessa forma € preciso
criar essas condi¢des que derivam em grande parte da cultura organizacional (SOUZA-
SILVA; DAVEL, 2007).

3.5  Cultura Organizacional e Tracos Culturais Brasileiros

A cultura pode ser descrita de vdérias formas: significado, compreensdao ou sentidos
compartilhados A cultura organizacional é um processo de construcdo da realidade que
permite as pessoas ver e compreender eventos, agdes, objetos, expressdes e situacdes
particulares de maneiras diferentes. As caracteristicas de uma cultura se revelam nos padrdes
de interagdo entre os individuos, na linguagem e nos rituais da rotina didria. A cultura
organizacional pode influenciar na habilidade da organizacdo para lidar com os desafios que
enfrenta. (MORGAN, 2002)

Geertz citado por Jaime Junior (2001) defende um conceito de cultura baseado na
sociologia cldssica de Max Weber, para quem o homem s6 consegue viver em um mundo que
para ele tenha sentido. Dessa forma, a cultura € uma inextricavel teia de significados tecida
por meio das interagdes cotidianas e que € um mapa metaférico para a acdo social. Nessa
perspectiva, a cultura representa um texto (ou varios) usado para interpretar os
acontecimentos sociais.

Pires e Macédo (2006) afirmam que as abordagens de Schein e de Hofstede devem ser
destacadas ao se tratar de cultura organizacional. Schein (1985) citado por Pires e Macédo
(2006), considera a cultura como o reflexo da dindmica de uma organizacdo, o resultado do

-34 -



que aquele grupo aprendeu resolvendo problemas ao longo de sua histéria. A cultura
organizacional ¢ um sistema de valores e crengas partilhados que moldam a maneira de
pensar, sentir e se comportar dos membros da organizacdo (SCHEIN, 1990 apud SOUZA-
SILVA; DAVEL, 2007).

Esta visao de Schein, no entanto, é considerada incompleta porque ndo considera o
contexto maior do qual aquela organizacdo faz parte. Pires e Macédo (2006) afirmam que
Hofstede (1994) amplia esse conceito ao considerar a cultura organizacional como o resultado
de uma dindmica cultural maior da sociedade na qual esta organizacdo se insere. Hofstede
(1991) realizou um estudo que buscava descobrir diferencas culturais entre 50 paises e as

descobertas sobre a cultura brasileira foram sintetizadas por Alcadipani e Crubelatte (2003, p.
68):

O Brasil foi identificado como um pais com cultura tendente ao estabelecimento de relagdes de
dependéncia ou critica radical em relac¢do as instincias de poder, isto €, com elevada distincia de poder;
com predomindncia de atitudes voltadas a evitar incertezas (alta aversdo a incerteza); e também com
clara orientacdo do comportamento para o longo prazo. Além dessas dimensdes, identificou-se também
o padrdo cultural brasileiro como mais coletivista do que individualista e identificou-se, ainda, leve
predominancia de caracteristicas tipicas da feminilidade.

Morgan (2002) também tem uma visdo ampliada de cultura. Ele considera que os
aspectos ocupacionais devem ser considerados tanto quanto os aspectos de identidade
nacional ao se falar em cultura.

Muitas das principais semelhancas e diferencas culturais no mundo de hoje sdo mais ocupacionais do
que nacionais. As semelhancas e diferencas associadas ao fato de alguém ser um operdrio de fébrica,
um operdrio de manuten¢do, um oficial do governo, um banqueiro, um atendente de loja ou um

N

trabalhador agricola, sdo tdo significativas como aquelas que se associam a identidade nacional.
Importantes dimensdes da cultura moderna estdo enraizadas na sociedade industrial, cuja organizacdo é
em si mesma um fendmeno cultural. Entretanto, apesar de todas as sociedades modernas terem muito
em comum, seria um erro descartar as diferencas transculturais como sendo de pouco significado.
(MORGAN, 2002, p. 117 e 118).

Assim, para entender a cultura de uma organizacdo € preciso entender também a
cultura da sociedade em que essa organizacao estd inserida. DaMatta (1984) procurou explicar
porque temos determinados valores, crencas, costumes e atitudes em nossa vida cotidiana.
Assim, ele afirma que os homens e as sociedades se definem por seus estilos, seus modos de
fazer as coisas. A construcdo da identidade social ou de uma sociedade se faz pela resposta a
determinadas questdes importantes — leis, idéias relativas a familia, casamento e sexualidade;
dinheiro; poder politico; religido e moralidade; artes; comida e prazer em geral.

Autores como DaMatta (1984) e Freitas (1997) se dedicaram a estudar os tragos da
cultura brasileira. Machado (2005) alerta, no entanto, para a complexidade e multiplicidade da
realidade brasileira e lembra que sdo grandes as diferencas regionais em um pais tdo grande.
Ainda assim, Freitas (1997) levantou cinco tracos culturais brasileiros que julgou mais
marcantes para a andlise organizacional: hierarquia (centralizacdo de poder), personalismo
(passividade e aceitacdo dos grupos inferiores), malandragem (flexibilidade, adaptabilidade e
“jeitinho”), sensualismo; e o trago do aventureiro (pessoas sonhadoras, pouco disciplinadas,
com tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metddico).

Machado (2005) ressalta como tragos culturais brasileiros que influenciam na cultura
organizacional: a busca da informalidade nas relagdes pessoais e a valorizagdo da
manifestacdo emocional, o paternalismo e a concentragdo de poder. DaMatta (1984) explica
nessa passagem alguns desses tracos e sua influéncia nas relagdes de trabalho:

Misturamos uma relacdo puramente econOmica com lacos pessoais de simpatia e amizade, o que

confunde o empregado e permite ao patrdo exercer duplo controle da situacdo. Ele assim pode governar
o trabalho, pois é quem oferece o emprego, e pode controlar as reivindicagdes dos empregados, pois
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apela para a moralidade das relagdes pessoais que, em muitos casos, e sobretudo nas pequenas empresas
e no comércio, tende a ofuscar a relacdo patrdo- empregado. (DAMATTA, 1984, p. 23).

E importante ressaltar que esses tracos culturais nem sempre existiram, eles foram
formados historicamente no inconsciente coletivo e s@o, portanto, mutdveis (OLIVEIRA;
MACHADO-DA-SILVA, 2001).

A origem desse comportamento nas organizagdes, com pouca delimitacdo entre o que
€ profissional e o que é pessoal, é explicada por Holanda (1995) citado por Pedroso et al..
(2009) a partir da época dos engenhos, quando muitas caracteristicas moldaram a cultura
brasileira a medida que as relacdes de poder se consolidavam - o personalismo, o
protecionismo, a aversdo a incerteza, o formalismo, a receptividade ao estrangeiro e o
jeitinho, dentre outras.

Os pdés-modernistas, no entanto, criticam esses conceitos deterministas de cultura
organizacional. A cultura e suas manifestacdes podem ter diversas interpretacdes devido a seu
carater multifacetado, complexo e de fluxos continuos e mutdveis, nao podendo ser definida a
priori. Dentro dessa perspectiva, o sujeito ndo possui uma identidade fornecida pela cultura,
ou seja, a cultura ndo é um “programa mental” que determinard que um sujeito ird se
comportar como 0s outros sujeitos que pertencem a uma mesma cultura. A cultura ndo
determina as acdes e atitudes de uma pessoa (MARTIN, 1992; ALVESSON, 1995 e HATCH,
1997 apud ALCADIPANI; CRUBELATTE, 2003).

A perspectiva pés-moderna questiona as interpretacoes generalizaveis e acredita que
essa suposi¢cdo de que a cultura determina o comportamento das pessoas é uma simplificacdo
da realidade, ja que ambigiiidades, pluralidades e peculiaridades individuais sao
desconsideradas (MARTIN, 1992 apud ALCADIPANI; CRUBELATTE, 2003).

O capitulo de fundamentagdo tedrica descreveu as principais teorias relacionadas ao
trabalho e o trabalhador do conhecimento, aprendizagem organizacional, reflexdo,
comunidades de pratica e cultura organizacional e tracos da cultura brasileira. Essas teorias
serdo retomadas na secdo de discussdo dos resultados de campo, quando serdo relacionadas
aos achados de campo.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

O principal objetivo deste estudo foi configurar como ocorre o processo de
aprendizagem individual e coletiva durante o desenvolvimento dos projetos de pesquisa de
estudantes de pds-graduacdo na Unidade AA. Para atingir esse objetivo, foi elaborada a
questao de pesquisa e foram também construidos trés objetivos especificos, quais sejam:

. Identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado contribuiram para
projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade;

. Identificar a rede de trabalho que se formou durante o desenvolvimento dos projetos.

. Levantar se os empregados, orientadores e estudantes da Empresa X formam uma

Comunidade de Pritica.

Buscando responder a questdo de pesquisa e aos objetivos especificos supracitados,
foram realizadas 17 entrevistas com os estudantes, orientadores e empregados do grupo de
pesquisa que posteriormente foram analisadas visando a descrever e interpretar os
significados acerca do tema de interesse. As entrevistas somaram 5Sh18min e as transcri¢oes
desses didlogos formaram a base para a descri¢do categorizada que serd apresentada a seguir,
com os significados ancorados em suas falas.

A descricdo em categorias busca apresentar os resultados de uma maneira mais
didética. No entanto, h4 momentos em que uma mesma a¢do estd em mais de uma categoria.
Desta forma, os resultados apresentam-se nas seguintes sec¢des: Perfil dos entrevistados,
Selecdao de estudantes, Escolha dos temas de pesquisa, Aprendizagem formal e informal,
Aprendizagem com resolucdo de problemas, experiéncia e reflexdo, Aprendizagem em
contexto social, Conhecimento Compartilhado, Parcerias firmadas no desenvolvimento dos
projetos, Prética utilizada na area, Risco ou perda efetiva de conhecimento e Importancia do
desenvolvimento das pesquisas.

4.1 Conclusoes Preliminares com Base no Piloto

Para realizar as entrevistas piloto foram selecionados estudantes, orientadores e
empregados com perfil semelhante ao da populacdo alvo do estudo, mas que trabalham em
uma unidade diferente. O Setor de Gestdo de Pessoas (SGP) da unidade escolhida foi
contactado com o intuito de solicitar a indicagdo de pessoas com o perfil desejado que
pudessem colaborar com o estudo respondendo as entrevistas piloto. As entrevistas pilotos
foram realizadas em 10/05/10.

As entrevistas piloto permitiram identificar a necessidade de incluir ou alterar algumas
perguntas do roteiro de entrevistas (anexo 1). No roteiro destinado aos estudantes foi incluida
uma pergunta sobre a realizacdo da pesquisa com seu orientador porque em nenhuma das
entrevistas realizadas os estudantes falaram sobre esse convivio. No roteiro destinado aos
pesquisadores foi incluida uma pergunta com o mesmo objetivo.

Tanto os estudantes quanto o pesquisador quando foram perguntados sobre as
dificuldades enfrentadas durante a pesquisa responderam sobre dificuldades financeiras ou
infra-estrutura e o objetivo da pergunta era identificar uma dificuldade que tenha sido uma
oportunidade de aprendizado. Assim, as perguntas de todos os roteiros que questionavam
sobre dificuldades enfrentadas foram modificadas para perguntar sobre um momento dificil
ou desafiador.

A segunda pergunta do roteiro destinado aos empregados nio foi bem compreendida.
Quando perguntado, o Sr. empregado piloto ficou olhando para a entrevistadora sem
responder, como se pedisse uma explicacdo. A pergunta foi refeita na hora de maneira
diferente e alterada no roteiro para que fosse mais facilmente compreendida. A transcricdo das
entrevistas piloto estdo no anexo 2.
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As entrevistas realizadas permitiram identificar como ocorre a aprendizagem
individual e coletiva durante o desenvolvimento dos projetos de pesquisa realizados por
estudantes de pds-graduacdo na Empresa X. O tipo de aprendizagem que foi citado mais
freqiientemente foi a aprendizagem social, que ocorreu tanto entre os proprios estudantes,
quanto entre estudantes e empregados e estudantes e orientadores. Esse aprendizado ocorreu
tanto para coisas simples como regras internas quanto para comportamentos considerados

adequados e conhecimento técnico-cientifico.
Eles encontram dificuldade tipo assim, quando precisa de algum material, né? (...) Material pra pesquisa
deles. Tem no almoxarifado. As vezes eles ficam assim meio atrapalhados para poder pegar, af eu que
tenho que solicitar esse material, pegar 14 para eles. (Empregado Piloto).
A gente as vezes ajuda até pegar junto com eles dependendo do material ou da dificuldade que ele vai
ter a gente ajuda a fazer mesmo até na inoculacdo, pega todo mundo junto, todo mundo ajuda.
(Empregado Piloto).
O dia-a-dia do laboratério eu aprendi com os técnicos basicamente. Com os técnicos € com outros
estudantes de pds-graduagdo que ja estavam aqui. (Estudante Piloto 1).
Eu aprendi muita coisa, foi muito interessante pra mim. Aprendi a me relacionar com as pessoas porque
eu nunca tinha feito um estagio, eu ndo sabia como me ...me pdr, me pdr assim numa empresa e ai foi
bem, assim eu aprendi bastante coisa. (Estudante Piloto 2).

Os entrevistados também aprenderam de maneira formal, por meio de revisdo de
literatura ou por meio de cursos que sdo oferecidos pela propria Empresa. O Estudante Piloto
1, ao falar sobre como escolheu seu tema de pesquisa, disse que ja estudara o tema antes de
sua entrada na Empresa X. A Estudante Piloto 2 disse ter realizado cursos, no entanto, ela

parece ndo atribuir grande importancia a esses cursos.
Af tudo veio por revisdo de literatura basicamente porque eu ji em meu pais trabalhei com isso.
(Estudante Piloto 1).
As pessoas que foram me ensinando. E também a Empresa X tem bastante cursos assim. Alguns eu fiz.
Alguns, ndo muitos. (Estudante Piloto 2).

Os erros, dificuldades e interrup¢des também geraram aprendizado, mas espera-se
descobrir mais sobre isso nas proximas entrevistas, visto que os entrevistados, de maneira
geral, interpretaram as perguntas sobre dificuldade como relacionadas a dificuldades
financeiras ou estruturais. Os entrevistados também disseram ter enviado amostras para
andlise em outras Instituicdes, mas a entrevistadora ndo perguntou se essas andlises foram
simplesmente realizadas nessas Instituicdes ou se estudantes ou empregados da Empresa X
aprenderam nestas Instituicdes a realizar estas andlises. Ainda assim, a superacdo de
dificuldade foi apontada como geradora de aprendizado. Nesses momentos, os estudantes
procuraram ajuda de pessoas que pudessem ajudd-los dentro da Empresa e quando ndo havia
pessoas que pudessem ajudar dentro da Unidade, foram firmadas parcerias com outras

Institui¢des ou outras unidades da Empresa X.
Dependendo do material ou da dificuldade que ele vai ter a gente ajuda a fazer mesmo até na
inoculacdo, pega todo mundo junto, todo mundo ajuda. (Empregado Piloto).
E ai a gente comecou a trabalhar aqui e af também tinha pouca experiéncia e os pesquisadores também
tinham pouca experiéncia e a gente teve que procurar outros pesquisadores de outros paises, outras
unidades da Empresa X, fazer perguntas e a metodologia teve que ser estandarizada aqui no centro.
(Estudante Piloto 1).

Parece que a Estudante Piloto 2 também aprendeu com a propria experiéncia (prética),
ja que ela relata que tem pouco tempo para estudar por ficar envolvida demais no dia-a-dia da
pesquisa, o que pode ser uma indicacdo de que o desenvolvimento do conhecimento € gerado
principalmente pelas atividades praticas didrias. Seria interessante investigar mais este ponto
de vista.

Quanto ao processo de selecdo dos estudantes pelos orientadores observou-se que ha
uma formalidade (provas e entrevistas), além de uma prética informal de buscar informacdes
com outros estudantes que ja estagiam na Empresa para selecionar os orientandos da iniciacao
cientifica (graduagdo). Ja para a selecao dos estudantes de pds-graduagdo que serdo orientados
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nao existe um processo formal muito bem definido, mas parece contar pontos positivos ja ter
sido orientado pelo pesquisador durante a iniciacdo cientifica, j4 conhecer o pesquisador
anteriormente e ser indicado pela Universidade.

Um caminho € o caminho da prépria universidade mesmo, né? Que faz 14 a prova de sele¢do da

universidade e o candidato ele opta pela drea, pela drea de especializacdo que ele quer e af dependendo

da drea se o professor orientador tiver disponibilidade ele pode orientd-lo (...) E o caminho assim que é

muito comum comigo sdo os estudantes que eu ja venho orientando desde a iniciacdo cientifica, eu

estimulo esses estudantes a fazer a prova de sele¢do do curso de mestrado e quando eles sdo aprovados,
eles sdo estudantes que geralmente eu dou prioridade por a gente jid ter uma histéria de
trabalho....(Orientador Piloto).

Eu conheci a pesquisadora VB em meu pais ai eu tinha interesse, trabalhava ja na drea bioldgica e entrei

em contato com ela, af falei para ela que estava interessado em vir para o Brasil, fazer minha pés-

graduacdo ai em 2008 eu fiz meu dltimo ano de graduacdo, prestei a prova e vim para a Empresa X.

(Estudante Piloto 1).

Para a escolha do tema, os estudantes afirmaram terem escolhido seus temas ou
negociado os temas em conjunto com seus orientadores, no entanto o pesquisador
entrevistado parece enfatizar que os temas sdo escolhidos pelos orientadores. E possivel que
os estudantes apenas escolham seus temas quando estes se encaixam em um tema que ja seja
de interesse da Empresa X ou que os orientadores direcionem o estudante de maneira tdo sutil
que ele acaba acreditando que o tema foi uma negocia¢do, quando na verdade foi uma
sugestdo do proprio orientador. Essa sugestdo de temas pelo orientador fica mais evidente na
entrevista da Estudante Piloto 2. No depoimento do Estudante Piloto 1 parece que a escolha
do tema foi somente do estudante, mas o pesquisador deixa claro que os temas dos estudantes
devem se adequar aos interesses da Empresa, com raras excegdes.

O tema da minha pesquisa eu ja havia trabalhado na universidade, minha faculdade, af na pds-graduacio
tive a oportunidade de trabalhar com bactérias fixadoras de fosfato, um tema novo no centro de pesquisa e
agora a gente ta encaminhando a pesquisa por esta nova... novo tema. (Estudante Piloto 1).

Eu conversei com o meu orientador no final do ano falando, quando era para eu comecar o mestrado que
eu ndo queria mais trabalhar com isso porque eu nio tenho muita afinidade assim, eu nao sou muito
chegada e como eu sou engenheira florestal eu gosto mais de trabalhar no campo mesmo, ai ele me
propds um trabalho e eu aceitei. (Estudante Piloto 2).

Algumas vezes nds nos encaixamos nas demandas dos estudantes, mas isso € mais comum pra estudantes
que ja tem experiéncia, que ja sdo profissionais e ja atuam no mercado. (...) com os estudantes com menos
experiéncia é comum nds inserirmos esse estudante dentro dos nossos projetos de pesquisa. (Orientador
Piloto).

O ambiente de trabalho foi sempre relatado como muito agradavel, com
relacionamentos baseados em confianca e amizade. Os empregados e orientadores véem 0s
estudantes como importantes para a empresa € seus projetos recebem apoio de ordem
financeira e suporte de infra-estrutura. O orientador entrevistado afirma que incentiva a
interacdo entre seus orientandos e os empregados e que resultado dessa interagdo € sempre
muito bom.

Em tudo o que a gente precisa eles estdio ai disponiveis sempre. (Estudante Piloto 1).

A gente tem estrutura, a gente tem apoio técnico entdo eu ndo vi muito nenhuma dificuldade ndo. Assim,
pra falar em trabalhos de campo eu ndo tive dificuldade ndo porque eu tenho os técnicos que me ajudam,
carro tem, material tem, tudo que eu preciso, meu orientador se precisar ele compra. (Estudante Piloto 2).
Em relacdo a infra-estrutura da Empresa X, de maneira geral com os projetos que nds temos aprovados
sejam os projetos internos ou os projetos externos a gente tem recurso financeiro pra tocar os trabalhos de
dissertacdo ou os trabalhos de tese. (Orientador Piloto).

As entrevistas também revelaram alguns indicios preocupantes que precisam ser
investigados mais profundamente. O pesquisador Orientador Piloto mencionou que houve
problemas com a aposentadoria de um técnico, o que induz a pensar que estd havendo perda
de conhecimento com a saida (aposentadoria) de empregados. Ele também revelou que os
estudantes sdo importantissimos para a Empresa X porque representam uma enorme forca de
trabalho. Se por um lado isso pode ser visto de forma positiva ja que esses estudantes estdo
sendo significativos e € bom que a Empresa X mantenha estes projetos, por outro lado traz a
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preocupacdo de que esteja havendo uma distor¢ao do papel destes estudantes na Empresa.
Parece que eles sdo vistos como for¢ca de trabalho, executando tarefas que competem aos
empregados e que sua formagdo académica € uma preocupacdo secunddria para seus

orientadores.
Os estudantes sdo a maior forga de trabalho que nds temos porque o niimero de estudantes é muito
grande, € elevadissimo e eles complementam as atividades que os empregados fazem. Entdo eles vao
além das atividades que os empregados executam. (Orientador Piloto).

Por fim, as entrevistas revelaram uma continuidade das pesquisas realizadas, tanto por
empregados quanto por outros estudantes, o que demonstra um aprendizado organizacional.
Isso ficou bem claro nas entrevistas e o préoprio fato de os orientadores preferirem selecionar
estudantes que ja participaram da iniciacdo cientifica também sugere a continuidade das
pesquisas. As pesquisas dos estudantes estdo sendo também inseridas dentro dos projetos de

pesquisa da Empresa.

Sempre auxilia o préximo que vem. Af o préximo estudante vai trabalhar na mesma area que ele ta
trabalhando. As vezes o bolsista, ele acaba, é, pegando uma parte do que o outro ja fez e acaba fazendo ali
um complemento maior. (Empregado Piloto).

Entdo, como a pesquisa € uma nova drea é...abre horizontes, né? Sobre novos adubos, novas bactérias
fixadoras para diminuir a fertilizacdo por fosfato que é um carro chefe agora, que hoje em dia eu quero
encaminhar. E por isso basicamente eu também me interesso muito o estudo por fixacdo bioldgica, mas
pouco sobre fésforo, ndo? Ai € um complemento, ndo? E daf a gente tem o Danilo trabalhando com isso.
Encaminhando novos meninos também. Danilo é de graduacdo. Ta ali. (Estudante Piloto 1).

z

A Empresa X tem um ramo que é a recuperagdo de dreas degradadas, uma linha de pesquisas que é
recuperacio de dreas degradadas e esse reflorestamento que foi feito em 90 ele t4 sendo monitorado pra
ver se essa linha de pesquisa que eles usam, que s@o as leguminosas associadas a microorganismos se isso
realmente funciona, eles estdo ainda avaliando porque isso é uma pesquisa recente, né? E af a minha
pesquisa vai ser bem interessante porque vai tipo provar OU NAO se o método que eles usam para
recuperar areas se funciona, se ¢ mesmo funcional. Mas e pelo que eu t6 vendo vai ser bem interessante
assim, os resultados. E ai é uma técnica, uma tecnologia que vai ser provado que € uma tecnologia que
funciona e que pode ser aplicada em outros reflorestamentos. (Estudante Piloto 2).

4.2 Perfil dos entrevistados

A tabela 4 apresenta alguns dados que caracterizam os estudantes, orientadores e
empregados do grupo de pesquisa entrevistados. Foram entrevistados dois estudantes de
mestrado e quatro de doutorado, sendo 2 do sexo masculino e quatro do sexo feminino, com
idade entre 25 e 33 anos, um guatemalteco e os demais brasileiros. Optou-se por informar o
tempo de cada momento em que os estudantes estiveram na Empresa X. Alguns comecaram
enquanto ainda estavam na graduagdo, sairam por alguns anos e depois voltaram para
desenvolver pesquisas no mestrado, outros ficaram desde a graduacdo até o doutorado, sem
intervalos, dentre outras situagdes. Dessa forma a contagem do tempo ndo expressa somente o
tempo de realizacdo da atual pesquisa, mas também da continuidade do relacionamento entre
os estudantes e a Empresa X.

Os orientadores sdo todos brasileiros, pesquisadores, com idade entre 36 e 59 anos,
sendo trés de cada sexo e comecaram a trabalhar na Empresa X entre quatro e trinta e dois
anos atrds. Os empregados do grupo de pesquisa ocupam os cargos de assistente ou analista,
trabalhando na Empresa X hd no minimo seis € no maximo treze anos, sdo todos brasileiros,
tém entre vinte € nove e trinta e oito anos de idade, um € do sexo masculino e cinco siao do
sexo feminino.

Para preservar a confidencialidade, optou-se por ndo identifica-los por seus nomes.
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Tabela 4: Perfil dos entrevistados

Identificacao | Nacionalidade Cargo Sexo | Idade L0 CUnE] Lotacao
Empresa
Estudante  de 6 meses na | Lab. de
Estudante 1 Brasileira mestrado da | F 25 graduacdo e 2 anos | Andlise
UFRRJ no Mestrado Sensorial

1 ano como bolsista,

Estudant d
studante  de 2 anos no Mestrado | Planta

Estudante 2 Brasileira doutorado da | F 33 .
® 1 ano no | Piloto II
UFRJ
Doutorado.
Dsmieis 6raduarrzl?1i)ses2 anl:sl
Estudante 3 Brasileiro doutorado da | M 26 g §40, Asa 1
UFRJ no Mestrado e 1 ano

no Doutorado.

1 ano na graduacio,

Esimdte de 2 anos no Mestrado | Planta

Estudante 4 Brasileira doutorado da | F 31 .
e 2 anos no | PilotoV
UFRJ
Doutorado.
4 meses na

graduacdo, 2 anos

Estudante de Planta
Estudante 5 Guatemalteco doutorado da | M 27 Y RN, . . Piloto IV e
UFRRJ meses como bolsista Asa 3
® 1 ano  no
Doutorado.

Estudante  de 1 ano na graduagdo | Planta

Estudante 6 Brasileira mestrado da | F 25 e 1 ano no Mestrado | Piloto T
UERJ
Lab. de
Orientadora | | Brasileira Pesquisadora F 36 4 Andlise
Sensorial
. . . Planta
Orientadora 2 | Brasileira Pesquisadora F 53 15 Piloto II
Orientador 3 | Brasileiro Pesquisador M 59 20 Asal
. i . Planta
Orientador 4 | Brasileiro Pesquisador M 48 32 Piloto V
Orientador 5 | Brasileiro Pesquisador M 43 15 Asa 3
Orientadora 6 | Brasileira Pesquisadora F 47 20 P!anta
Piloto 1
Lab. de
Empregada 1 | Brasileira Assistente F 37 13 Andlise
Sensorial
o . Planta
Empregada 2 | Brasileira Assistente F 37 13 i
Empregado 3 | Brasileiro Analista M 38 8 Asal
o . Planta
Empregada 4 | Brasileira Analista F 32 8 Piloto V
Empregada 5 | Brasileira Assistente F 29 6 Asa 3

Fonte: dados coletados no campo.

4.3  Selecao de estudantes

A selecdo dos estudantes de pos-graduagido que serdo orientados pelos pesquisadores
nao tem um processo formalizado e ocorre de acordo com os critérios individuais dos préprios
pesquisadores que os selecionam. Nas entrevistas foram identificados como sdo feitos os
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contatos iniciais entre estudantes e pesquisadores e os métodos que sao usados para seleciona-
los.

Os contatos iniciais podem ser feitos por meio das universidades. Alguns
pesquisadores sdao cadastrados como professores nos programas de pds-graduacdo das
universidades. O programa de pés-graduacdo da UFRRIJ, por exemplo, organiza uma reuniao
anual em que os pesquisadores apresentam os projetos que estdo desenvolvendo e quando
algum estudante se interessa em participar de um desses projetos ele procura os
pesquisadores. Ha casos em que outros professores ou pesquisadores indicam estudantes
para participar de projetos. Neste caso, os temas dos projetos influenciam a selecao dos
estudantes.

Ou entdo por indicag@o de outros professores, vindo da Rural ou de outras institui¢des € a maneira mais,
¢, que eu tenho a certeza que esse aluno vai te dar um bom retorno, um retorno de trabalho, assiduidade,
empenho, se ele tem um bom curriculo, se ele tem um bom desempenho escolar vocé pode ver pelo
curriculo dele. (Orientador 3).

A gente tem alguns professores que sdo parceiros nossos, ou em projetos, ou em trabalhos, ou até
mesmo chamam a gente pra participar de teses, defesas de teses. (...) Essas pessoas nos ligam ou nos
passam e-mail e nos chamam pra uma reunido e ai eles indicam: nds temos alunos assim, assado, e tal, e
seria possivel encaixar esse aluno dentro de um projeto de pesquisa? (Orientador 4).

Na verdade, nés ndo selecionamos. N6s somos selecionados pelos alunos da pds-graduagdo. Como nés
somos selecionados? N6s somos selecionados porque todo ano nds vamos a Rural, numa reunido
organizada pelo programa de pds-graduacdo (...) e 14 a gente expde os nossos trabalhos e projetos que a
gente estd envolvido. E o aluno, vamos dizer, o estudante ou candidato aprovado ele vem apds essa
reunifio, ou mesmo antes, por intermédio de um outro colega nos procurar aqui. (Orientador 5).

Normalmente € assim, o mais comum sdo os parceiros que convidam pra fazer alguma coisa junto. Em
algumas situacdes a gente tem o projeto, tem possibilidade de bolsa e af a gente, né, também conversa
com os parceiros e diz “oh, tem algum aluno que quer fazer Mestrado em tal drea?” e af a pessoa pode
ter ou nao. (Orientadora 6).

Foi relatado também que os pesquisadores pedem aos seus orientandos que indiquem
novos estudantes. Em alguns casos, a indicacao por meio dos estudantes nio ¢é tio direta,
mas eles comentam com outros estudantes sobre os projetos que estio em andamento,
comentam sobre seus orientadores € a Empresa X e esse “boca a boca” também faz com que
novos estudantes busquem o pesquisador porque tém interesse em desenvolver a sua
pesquisa em determinada 4rea ou porque acredita que aquele pesquisador serd um bom
orientador.

Sempre peco, ou se eu tenho um aluno que eu gosto muito eu peco que se conhega alguém, um amigo,
que me indique. (Orientada 1).

A gente solicita aos professores ou aos alunos que estudam naquelas universidades ou que dao aula
naquelas universidades, que indiquem alguns alunos para c4. (Orientador 4).

Todos ja sabem porque eu acho que eu jd tenho uma fama, na Rural principalmente, que eu sou
maezona, que eu tenho esquema aqui na Empresa X, que ¢é fécil trabalhar e af eles ja chegam que
adoram membrana, adoram trabalhar com fruta, adoram meu trabalho, sabem tudo da minha vida e af
nao tem nem como dizer ndo. (Orientadora 2).

Porque achou o assunto interessante ou porque ouviu falar que o orientador tem uma linha de trabalho
interessante, ¢ um bom orientador etc e ele vem buscar isso. (Orientador 5).

No entanto, curiosamente, todos os estudantes entrevistados ja haviam passado pela
Empresa X em algum momento anterior. Em alguns casos, comegaram fazendo estagio de
graduacao ou Iniciacao cientifica, permaneceram no Mestrado e continuam ou pretendem
continuar no Doutorado. Alguns dos atuais empregados da Empresa X comecaram como
estudantes, inclusive alguns dos empregados entrevistados neste estudo. Na verdade, hd um
grande incentivo por parte dos orientadores para que seus orientados continuem a estudar e
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em alguns casos esse incentivo € decisivo para que os estudantes ingressem em um curso de
pOs-graduagcdo. Assim, € muito comum que os estudantes que realizaram estdgios de
graduacdo na Empresa X continuem sendo orientados pelos mesmos pesquisadores quando
ingressam na P6s-graduacao.

Em apenas uma drea ndo acontece essa continuidade na relacdo entre estudante e
orientador ao longo da graduacdo, mestrado e doutorado. Segundo o Orientador 5, apenas
uma de suas estagidrias de graduacdo continuou sendo sua orientada na Pés-graduagdo. Ele
também estd orientando o Estudante 5 que estd cursando o doutorado e estd na Empresa X
desde a graduagdo, mas ele era orientado por outro pesquisador anteriormente.

Comecei como estagidria (...) sai pra terminar a monografia da faculdade e ai voltei no Mestrado um
ano depois mais ou menos, ndo, dois anos depois. Entdo depois eu voltei e como eu ji conhecia as
pessoas eu voltei pra ver se tinha algum projeto que tava acontecendo. (Estudante 1).

Eu ja t6 numa fase agora da minha relagdo com a Rural que eles vém, como € o caso do Estudante A,
que eles continuam da Iniciagao cientifica. (Orientadora 2).

Quando eu cheguei aqui eu ainda ndo tinha uma pesquisa porque eu vim como estagidrio e na verdade a
proposta de eu trabalhar no projeto surgiu aqui dentro, eu como estagidrio e o Orientador 3 me convidou
pra participar de um projeto que ele tinha submetido ao CNPq e tinha sido aceito. (Estudante 3).

Preferencialmente a gente sempre tenta dar prioridade aos alunos que ja fizeram estdgio com a gente,
isso te d4 uma condicdo de vocé€ conhecer os alunos, né, saber o potencial (...) Eu incentivo, sempre
incentivo a fazer uma pds-graduacdo. Hoje em dia sem uma pés-graduag@o vocé esta a meio caminho de
conseguir um bom emprego. Entdo, que dizer, na minha época vocé tinha a faculdade era suficiente,
depois comegou a ser exigido o mestrado, hoje em dia o doutorado e pds-doutorado, entdo, quer dizer,
eu sempre incentivo que a pessoa que estd saindo da faculdade continue, vocé€ parar para depois
continuar é um sacrificio muito maior, entdo, eu incentivo. Se eles acharem que aqui é o melhor lugar
para eles fazerem, se eles gostarem do estdgio, do ambiente, do que eles vao trabalhar, a gente entra em
um acordo e a gente aceita. (Orientador 3).

O programa de pds-graduacdo da UERJ comecou com a turma de Mestrado. A primeira turma foi em
2007, quando o projeto tava comecando e af a Pesquisadora A “poxa, vocé td tdo por dentro desse
mundo do projeto, vocé€ ndo quer trabalhar isso mais? Vocé ndo pensa em fazer um Mestrado?”, eu falei
“claro que eu penso, vocé deixaria eu usar esses dados?”, ela “com certeza”. (Estudante 6).

Eu tentei doutorado pra Lavras (...) s6 que ai eu fiquei em terceiro e eram duas vagas, ai eu ia desistir de
fazer o Doutorado, ai eu vim aqui s6 falar com o Pesquisador I, dar uma satisfacdo pra ele, ai o
Orientador 4 falou “ah ndo, continua, tenta 14 na UFRJ” af eu fui 14 e passei 14. (Estudante 4).

Na minha experiéncia aqui, eu ainda ndo tive um aluno da pds-graduacdo que foi egresso do estdgio
aqui na empresa. Até 0 momento eu ndo tive isso. NOs tivemos sim, lembro da dltima, foi a Estudante
T. Ela foi uma tnica que estagiou aqui (...). Agora nds tivemos muitos outros estagidrios ao longo de
véarios anos que nenhum deles nos mostrou...veio a ser nosso orientado. A Estudante T seria uma de
vinte, vamos dizer. (Orientador 5).

Depois do primeiro contato, os orientadores selecionam os estudantes com uma
entrevista, analise curricular ou mesmo nao usam nenhum processo de selecao.

Eles procuram porque tém interesse na drea, porque querem fazer tese’ na drea e af eu olho o curriculo.
Peco para vir conversar comigo. (Orientadora 1).

Naio seleciono. Nao, em geral eles chegam falam que querem fazer o mestrado comigo e tal, que adoram
trabalhar com membranas. Todos ji sabem porque eu acho que eu jd tenho uma fama, na Rural
principalmente, que eu sou méezona, que eu tenho esquema aqui na Empresa X, que € facil trabalhar e
ai eles ja chegam que adoram membrana, adoram trabalhar com fruta, adoram meu trabalho, sabem tudo
da minha vida e ai ndo tem nem como dizer ndo. (Orientadora 2).

Através de entrevista. A gente faz assim uma entrevista, antes a gente avalia o tipo de, como € que se
diz, de 4rea que ele estd, se ele estd na drea de farmécia, se estd na drea de biologia, de agronomia, e af a
gente vé as prioridades que a gente tem aqui. (Orientador 4).

® Os termos tese e dissertacdo sao usados pelos orientadores e empregados como sinénimos.
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Assim, observou-se que nao hd um tnico critério para selecdo dos estudantes de pos-
graduacao que serdo orientados pelos pesquisadores. O contato inicial pode ser feito por meio
das universidades ou por indicacdo de professores ou estudantes. Assim, a maioria dos
estudantes vem das universidades que mantém uma parceria mais proxima com a Empresa X,
que sdo a UFRJ e a UFRRJ.

Os estudantes também podem ser selecionados por ja terem sido estagidrios de
graduacdo ou iniciagdo cientifica. Nesse caso, os orientadores exercem um papel de
incentivadores para que os estudantes optem por fazer a pds-graduagdo. Esse critério de
selecao € bastante comum, exceto na Asa 3.

Depois do contato inicial, podem ser feitas entrevistas, andlises curriculares ou pode
nao haver nenhum processo de sele¢do. A sele¢do dos estudantes também se relaciona com o
tema que desenvolverdo. Por exemplo, quando os pesquisadores apresentam 0s projetos que
estdo desenvolvendo nas reunides organizadas pelos programas de pods-graduacdo e os
estudantes se interessam em participar de um desses projetos. Mas a escolha do tema pode
ocorrer de outras maneiras.

4.4  Escolha dos Temas de Pesquisa

Os temas dos projetos de pesquisa dos estudantes sempre devem estar inseridos
dentro dos projetos de pesquisa da Empresa X. Assim, os estudantes desenvolvem seus
projetos atendendo aos interesses da Empresa X porque seus projetos se confundem com os
projetos da empresa. Em geral os projetos dos estudantes representam uma parte dos projetos
da Empresa X (uma atividade, um Plano de acdo) entdo pode ocorrer que dentro de um
mesmo projeto da Empresa X estejam inseridos mais de um projeto de pos-graduacgao.

Sempre, a gente tenta sempre encaixar num projeto que a gente td tendo que coordenar, uma atividade,
um PA’, alguma coisa, e vé se eles tém interesse em trabalhar naquilo, mas e junto com a drea de
atuacdo da pessoa, né, se a pessoa € veterindria eu ndo vou dar um projeto que € por processamento.
(Orientadora 1)

No mesmo projeto. Tem duas teses distintas, uma com a polpa e outra com as sementes (de maracuja).
(Orientador 4).

Deles? Dentro dos projetos que eu tenho aqui na Empresa X. (Orientadora 2).

Os temas dos projetos de pesquisa que serdo desenvolvidos pelos estudantes podem
ser sugeridos pelo orientador. Nestes casos, o orientador tem algum projeto aprovado ou que
pretende aprovar e sugere ao estudante que desenvolva um projeto de pesquisa dentro do
mesmo tema. Como os pesquisadores ja t€m projetos prontos e aprovados, com recursos
disponiveis, questdo a serem respondidas e metas a serem atingidas, parece ser mais comum
que os orientadores facam a sugestao dos temas.

Foi. Sugestdo dele. (...) Eu decidi que queria fazer nessa drea a pesquisa e como ele ja tinha um projeto
precisando ser executado, era uma necessidade do MAPAg, Ministério da Agricultura, precisava ter um
método af eu resolvi aceitar o projeto. (Estudante 3).

Em cima dos nossos projetos da Empresa X. Porque primeiro nds desenvolvemos o projeto aqui dentro,
o aluno tem de estar ligado a algum projeto, entdo normalmente em funcdo das metas dos projetos, né, a
gente tem algumas atividades para serem desenvolvidas, algumas questdes a serem respondidas, e em
cima disso a gente propde os temas das teses. (Orientadora 6).

" PA significa plano de agéo. Os projetos de pesquisa da empresa sao subdivididos em atividades e
g)lanos de agao e cada um deles pode ter responsaveis diferentes.
MAPA — Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento.

-44 -



Quando os estudantes ja foram estagidrios de graduagdo, pode ocorrer uma
negociacio entre orientador e estudante para a escolha do tema que pode ser o
desdobramento de um projeto em que o aluno ja trabalhou na graduacao, por exemplo, como
ocorreu com as Estudantes 2 e 6.

O tema foi justamente porque eu j4 tava trabalhando um pouco com suco (...) e ai pra conseguir linkar
também o que a gente tava desenvolvendo aqui e o que a gente poderia correlacionar com a proposta do
Mestrado, porque meu Mestrado foi em Bioquimica, af a gente escolheu o tema em fungdo disso. Pra
tentar também aproveitar af o que a gente tinha do projeto pra poder servir pro Mestrado. (Estudante 2).

Quando eu comecei a trabalhar com Pesquisadora A eu, tipo ironia do destino mesmo, eu acabei
trabalhando muito mais na parte das escolas, ajudando ela na pesquisa de campo, na elaboragdo dos
questiondrios, na entrevista com os professores e ai o programa de pds-graduacdo da UERJ comecou
com a turma de Mestrado. A primeira turma foi em 2007, quando o projeto tava comecando e ai a
Pesquisadora A “poxa, vocé td tdo por dentro desse mundo do projeto, vocé ndo quer trabalhar isso
mais? Vocé ndo pensa em fazer um Mestrado?”, eu falei “claro que eu penso, vocé deixaria eu usar
esses dados?”, ela “com certeza”. (...) e af prestei a prova, né, o concurso, consegui passar e foi assim
que eu comecei a usar os dados do projeto, especificamente das escolas, né. (Estudante 6).

H4 casos em que o estudante escolhe o tema. Nesse caso, os orientadores avaliam se
€ possivel ou ndo inserir o tema escolhido dentro de um dos projetos da Empresa X sob sua
responsabilidade. Se ndo for, ele pode indicar o estudante para ser orientado por outro
pesquisador. No entanto, parece ser minoria os casos em que os estudantes sugerem os temas
das pesquisas e eles também parecem ser flexiveis quanto a troca dos temas de pesquisa para
se adaptarem as necessidades da Empresa X.

A minoria. Chega assim “ah, eu queria trabalhar com isso porque eu fiz isso pro mestrado”, assim, um
em cinco. (Orientadora 1).

Pois é, dai vocé ndo escolhe, né, é o que te oferecem entdo, como a Orientadora 1 ja tinha um trabalho
com orgénico (...) a gente entrou num acordo de trabalhar com orgénico e foi direcionando pro tomate.
(Estudante 1).

Se eles fizeram estdgio comigo, mas tem um tema que eles gostariam de trabalhar, eu os encaminho
para aquela pessoa que eu acho que estd mais dentro do assunto. (Orientador 3)

Um aluno de Doutorado muitas vezes ele tem alguma ja idéia, né, j4 mais avancada etc e a gente pode
tentar encaixar aqui em algum projeto, mas na maioria das vezes € o contrdrio, em fun¢cdo dos projetos
prontos. (Orientadora 6).

Comecei nessa linha de biopldstico realmente por casualidade, na época que eu voltei ia comecar a
trabalhar com projeto de fontes alternativas de energia, subprodutos de fontes alternativas e
originalmente o plano era trabalhar com mamona (...), mas eu tive que mudar para drea de biopldstico
porque no momento esse projeto ficou parado e a gente tem uma responsabilidade de tempo, algumas
obrigacdes a cumprir entdo o que tinha nesse momento era essa drea, que achei muito interessante.
(Estudante 5).

Apesar de haver a obrigatoriedade de encaixar os projetos dos estudantes dentro dos
projetos da Empresa X, dois orientadores admitiram que em alguns casos ddo um “jeitinho”
para que os estudantes possam desenvolver seus projetos quando o tema € de interesse da
area, mas nao hd no momento nenhum projeto em que possam ser inseridos. Segundo eles,
1sso ndo causa problemas nem atrapalha o desenvolvimento dos projetos.

Quer dizer, eu tenho algumas pessoas que eu chamo de caixa 2 porque, por exemplo, eu ndo tenho hoje
nenhum projeto aberto aqui da Unidade de agai. J4 tive, agora ndo tenho mais porque acabou, mas o
Estudante 3 ainda faz tese. Mas af o recurso de um projeto vai pro outro, ndo dé pra... Nao atrapalha,
quem falar isso € mentiroso. (Orientadora 2).

Entdo temos parceiros na Rural e no Funddo. Essas pessoas nos ligam ou nos passam e-mail e nos
chamam pra uma reunido e ai eles indicam: nds temos alunos assim, assado, e tal, e seria possivel
encaixar esse aluno dentro de um projeto de pesquisa? Quando isso é possivel a gente encaixa, quando
ndo é possivel o que a gente faz € tentar montar uma estrutura da tese dele com algumas coisas que sdao
de interesse nosso, sdo idéias, mas nao sdo projetos, a gente roda a tese dele com parte do dinheiro que a
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gente tem dos outros projetos, e apresenta um projeto. Entdo enquanto o projeto ainda ndo € aprovado, a
gente faz um tipo de manobra que € muitas vezes utilizada por um monte de gente, que é uma maneira
de vocé conseguir um aluno que vai fazer um trabalho junto contigo, €, que tem interesse na area.
(Orientador 4).

4.5  Aprendizagem Formal e Informal

Todos os novos empregados, estagidrios de graduagdo e estudantes de pds-graduacao
precisam passar pelo Treinamento de Integracdo assim que sdao contratados. Esse treinamento
€ oferecido uma vez por més e € uma parceria entre a Unidade de Garantia da Qualidade, o
Setor de Gestio de Pessoas e a Comissio de Etica. Este treinamento foi primeiro
implementado com o nome de Treinamento de Boas Praticas de Laboratério (BPL) quando a
Unidade AA passou por um processo de acreditacdo junto ao Inmetro para receber o
certificado ISO 17025.

Inicialmente o objetivo era apresentar as normas dos laboratérios, as exigéncias do
certificado ISO 17025, a infra-estrutura da Unidade AA e os equipamentos de protecao
individual. Posteriormente percebeu-se que esse treinamento poderia ser usado também para
apresentar o cddigo de ética da Empresa X, servigos oferecidos aos estudantes e empregados
(biblioteca, intranet, servico de atendimento ao cliente e transporte, por exemplo), legislagdes
pertinentes, o programa de gestdo ambiental, entre outros. A partir dai o treinamento passou a
se chamar Treinamento de Integracdo, mas nas entrevistas orientadores e empregados ainda se
referiram a ele como Treinamento BPL.

Além desse treinamento, alguns dos cursos oferecidos na Unidade AA para o publico
externo sdo considerados como disciplinas pelos cursos de pds-graduagcdo. Mesmo os que ndo
sao considerados disciplinas podem ser realizados pelos estudantes interessados sem o
pagamento de qualquer taxa. A opinido dos estudantes se divide quanto a realizacdo desses
cursos. Alguns, como a Estudante 2, acham que os cursos sdo importantes e tentam realizar
muitos cursos. Segundo ela, sdo cursos voltados para o dia-a-dia e com conteido adaptado
para as pesquisas que sdo realizadas. O Estudante 5 também realiza o maximo de cursos que
consegue, em diversas dreas diferentes, e lembra que com isso também melhora seu curriculo.

Fiz alguns cursos aqui. Acabei fazendo dois cursos que na realidade eram disciplinas, mas na época eu
ainda ndo tava como aluna entdo pra mim foi como ouvinte, mas depois eu consegui aproveitar os
créditos, que foi o da Orientadora 2 e o do Pesquisador E de Pés-Colheita. Fiz o curso de Extrusdo.
Agora vou fazer o curso de Cromatografia. Fiz o curso de Estatistica que era pra funciondrios e af
sobrou vaga e eu abelhudamente entrei 14 e participei. Na medida do possivel e quando tem alguma
coisa a ver, tem o interesse eu vou fazendo porque eu acho que isso ajuda muito. Porque € uma coisa
que jd te trds muito pro seu dia-a-dia. Principalmente porque esses cursos que a empresa contrata ja tem
o perfil modelado pro que vocé td lidando, ndo é uma coisa tdo abrangente, entdo eu acho que o
aproveitamento ¢ até melhor. (Estudante 2).

Muitos dos cursos sdo considerados como disciplinas pra gente, contando crédito entdo aproveitando
que a gente td na Unidade a gente aproveita todos os cursos, que muitas vezes inclusive sdo pagos, pra
gente ¢ uma aula. Entdo a gente aprende, ganha crédito e ainda aproveita melhor o momento. Por
exemplo, eu ndo sabia que ia continuar meu doutorado aqui, ndo era um plano, mas eu tinha a idéia de
que se vou ficar o Mestrado vou tentar aproveitar a0 mdximo. Entdo ai fiz vdrios cursos, cursos com
Pesquisadora K, com Dra Orientadora 2, com Dr Pesquisador E, com Orientador 3, com Pesquisador D,
(...) com Pesquisador I, com Orientador 5, em todos os instantes que eu consegui fazer curso, eu fiz. E é
bom para o curriculo também. Empresa X é um centro de pesquisa que € reconhecido no mundo, entdo
vale a pena aproveitar os cursos. (Estudante 5).

Outros estudantes participam somente dos cursos que sdao considerados suas
disciplinas e ndo se interessam por realizar outros. Foi o caso do estudante 3 que realizou
apenas um curso na Empresa X, mas lembrou que participou também de um seminério
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custeado pela empresa e da Estudante 1. Nao ficou claro porque ha essa diferenca de
percepgdo entre os estudantes.

Aqui eu fiz s6 um curso (...) que o pessoal mesmo do laboratério que dd. O Pesquisador D d4 um curso
de Cromatografia pra pés-graduacdo da Rural e af eu fiz esse curso. Fora esse curso que eu fiz, eu fiz
um curso que foi pago pela Empresa X (...), na verdade eu participei de um semindrio de discussdo de
contaminantes em alimentos 14 (...) em Campinas no Instituto de Tecnologia de Alimentos. (Estudante
3).

Acho que s6 (fez s6 as disciplinas). Acho que sim, ndo me lembro de ter feito nada fora ndo. (Estudante

D).

A aprendizagem formal também foi citada na realizacdo de disciplinas por dois
estudantes. Quando perguntados como haviam aprendido a realizar o dia-a-dia da pesquisa, a
Estudante 2 e o Estudante 3 se lembraram de disciplinas que tinham propostas mais praticas e
ajudaram os estudantes a ver mais claramente as etapas a serem percorridas no
desenvolvimento de uma pesquisa. Chama a atengcdo que apenas dois estudantes, dos seis
entrevistados, tenham citado que aprenderam com disciplinas, afinal, como estudantes de pds-
graduagdo, todos fazem disciplinas voltadas a ensinar aos estudantes metodologias de
pesquisa.

Tem algumas disciplinas que também te ajudam a saber melhor o que &, a saber planejar melhor entdao
acho que foi um pouco de cada, entendeu? Acho que algumas disciplinas eu deveria ter feito logo que
eu entrei na pds-graduacdo, até antes de entrar. Uma de planejamento de experimentos, uma outra que
teve, que deu uma idéia melhor assim de como proceder pra vocé chegar até o que voc€ quer depois, né,
que seria publicar. Que foi uma de aspectos oxidativos. A proposta da disciplina foi completamente
diferente, foi a Unica disciplina que eu fiz nesse modelo. Passaram uma parte tedrica e depois era uma
proposta experimental. Entdo tinha bancada, tinha todo um planejamento experimental e a avaliagdo
dessa disciplina foi a escrita de um artigo. Que depois acabou sendo publicado. Entdo, ja te deu uma
idéia toda do inicio ao fim. Qual pergunta? Qual € sua research question? O que vocé quer saber? Como
que vocé vai, 0 que vocé€ precisa pra responder essa pergunta, né? Entdo foi bem essa construcdo ai do
conhecimento, do como fazer até vocé ter essa resposta. Foram essas duas disciplinas assim que eu acho
que foram muito importantes até pra me dar essa visdo um pouco melhor. (Estudante 2).

Também aprendi coisas assim em aula, em aula prética porque eu fiz Farmécia entdo a gente tem muita
aula prética de laboratério. E eu ndo sei como funcionam as outras universidades, mas mesmo as aulas
priticas da UFRJ sdo muito voltadas pra pesquisa, ndo sdo muito voltadas pra quem trabalha em
empresa e € inclusive uma critica que as pessoas de 14 fazem porque as vezes eles vao trabalhar em
empresa e as vezes nao sabem muito do dia-a-dia do funcionamento de uma empresa que trabalha com
produto quimico, mas na parte de pesquisa, assim, eu aprendi muita coisa 14 com eles também.
(Estudante 3).

A revisdo de literatura também € parte do desenvolvimento de qualquer poés-
graduagao, por isso ndo foi surpresa identificar que ocorre aprendizagem por meio de revisao
de literatura no desenvolvimento dos projetos de pds-graduacido dos estudantes. No entanto,
foi possivel identificar também que os orientadores e empregados procuram facilitar o acesso
aos artigos, dissertacdes e teses jd realizadas na Unidade AA e estimulam que os estudantes
busquem a literatura constantemente.

E af eu geralmente explico e pego também algumas apostilas que a gente tem aqui, dou pro aluno dar
uma lida, oriento pra estar buscando artigos que tenham a ver com o produto que ele vai trabalhar pra
poder estar mais em contato com as técnicas que vao ser utilizadas. Basicamente isso. (Empregada 1).

No6s mostramos as dissertagdes que nds temos aqui (aponta para a estante onde estdo as dissertacdes),
estdo disponibilizadas e também o acesso na web. Mas normalmente, dependendo se for um assunto que
nds ja temos bastante a gente ja praticamente passa essa dissertacdo, seja na forma escrita ou em pdf pro
aluno. (Orientador 5).

Claro que a0 mesmo tempo a gente estd buscando a literatura, né, estimulando e ensinando pra que eles
também fagcam muita pesquisa bibliografica e comecem eles mesmos a ter alguma visdo critica daqueles
dados. (Orientadora 6).
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Uma das dreas desenvolveu uma rede interna para disponibilizar o acesso a esses

trabalhos de qualquer computador do laboratério. Cada estudante e cada empregado tém uma
pasta virtual em que armazena seus documentos (artigos, teses, andlises etc), facilitando o
compartilhamento de informacdes.

N6s temos uma guia no computador, uma pasta, com todos os estudantes, e tudo o que os estudantes
vao fazendo a gente coloca naquela pasta. Se ele publicou um trabalho, a gente coloca naquela pasta, se
ele for num congresso a gente coloca naquela pasta, tem a pasta dos estudantes e a minha pasta e de
cada funcionario. (Orientador 3).

Na verdade esse aqui € o nosso servidor e a gente procura guardar tudo que é importante aqui e fez uma
redezinha interna. Nao é muito bom, né, pra um quimico fazer um negécio de informatica, mas acho
que quebra um galho. (Empregado 3).

A orientadora 2 explica que muitos estudantes tém dificuldade para ler em inglés e as

dissertacdes e teses facilitam porque sdo atuais e estdo em Portugués. Assim, o estudante pode
se preocupar em entender somente os contetidos técnicos, contornando o problema da lingua.

Eu entrego material pra ele estudar. Af eu falo “aquilo que vocé€ ndo entender marca num papelzinho,
numa folha pra vocé tirar sua divida comigo no fim da semana”. Tem teses de ex-alunos porque em
geral a tese ela € boa, a dissertacdo porque a coisa ja td mastigada por alguém, eu ja corrigi. Porque tem
o problema do inglés e em geral principalmente os alunos da Rural ndo 1éem em inglés e na minha drea
o inglés é fundamental. Entdo se eu entrego uma tese ¢ bom que ¢ um assunto novo. O aprendizado é
mais rapido, ele ndo precisa se preocupar com inglés e com membrana, ele precisa se preocupar sé com
membrana. (Orientadora 2).

O orientador 4 afirmou que, para ensinar confian¢a e senso critico aos estudantes,

solicita a eles que leiam um artigo e apresentem qual foi o objetivo, quais os resultados, os
possiveis trabalhos futuros e as conclusdes do estudante sobre aquele artigo. Com o auxilio da
literatura, ele estimula a reflexdo dos estudantes.

4.6

Eu ja li o trabalho, peco pra eles lerem e peco que eles opinem e eu ja sei o que tem ali de interessante,
o que ndo tem ali de interessante, as vezes uma possibilidade de trabalhos futuros que t4 ali e af eu peco
pro aluno ler e apresentar. O que ele achou. Nao € apresentar o trabalho em si, € ler o trabalho, ele tem
que me dar qual foi o objetivo do trabalho, porque ele quis fazer aquele trabalho, qual a importancia
daquilo, o objetivo daquilo, quais foram os principais resultados. (...) Que conclusdes ele tira, porque a
conclusdo do cara eu ndo preciso saber, eu ja li, quero saber qual a conclusdo que ele tira daquilo.
Entdo, no momento que ele faz isso, a gente faz consideracdes sobre o que ele falou. (orientador 5).

Aprendizagem com Resolucao de Problemas, Experiéncia e Reflexdo

No desenvolvimento das pesquisas surgem diversos imprevistos, problemas que

precisam ser contornados e erros que precisam ser corrigidos. Algumas das dificuldades
enfrentadas ndo representaram oportunidades para aprendizagem, foram somente obstdculos
que os estudantes precisaram contornar. Como ocorreu com a Estudante 4 que teve de lidar
com a perda de suas amostras devido a uma praga na plantagao de maracujds, o que atrasou o
desenvolvimento de sua pesquisa e a obrigou a desistir de seus planos de fazer parte da
pesquisa em Portugal. Nesse caso, a estudante teve de rever seu planejamento para defender
sua tese dentro do prazo previsto. Bem, talvez essa dificuldade tenha ensinado apenas que o
trabalho experimental é cheio de imprevistos e coisas que fogem ao controle, como bem
descreveu a Orientadora 6.

Dificil foi quando era pra ter chegado a amostra em 2009 e deu praga na colheita, na plantacio e nao
chegou a amostra, entdo eu perdi um ano do Doutorado e agora estou tendo que correr atrds pra
conseguir defender até 2012, ainda faltam duas colheitas e eu ainda estou acabando a andlise da
primeira colheita. (Estudante 4).
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Agora o mais dificil mesmo € o dia-a-dia. E porque o equipamento quebra, é porque falta luz no meio
do experimento, é porque voc€ ndo consegue comprar matéria-prima quando deve, deu errado e ai vocé
ndo tem material pra repetir. Entdo o dia-a-dia € dificil pro trabalho experimental. (Orientadora 6).

No entanto, alguns problemas enfrentados levaram naturalmente a uma reflexdo em
busca de uma solu¢do que permitisse que as pesquisas continuassem se desenvolvendo, seja
uma mudanca de estratégia, seja uma solugdo simples para resolver um problema do dia-a-dia.
Essa reflex@o ocorreu tanto individualmente quanto coletivamente.

O estudante 3 relata que algumas vezes as andlises ndo dao certo, ele reflete sobre o
que pode ter saido errado e o orientador vai dando orientacdes de como corrigir os erros que
acontecem. As dicas do orientador muitas vezes surpreendem o estudante pela simplicidade.
Ele conta um episédio que aconteceu no laboratério para exemplificar uma solugdo
encontrada para resolver um problema do dia-a-dia.

Tem vezes que a gente injeta esperando sair uma coisa e na verdade ndo sai nada e ai vocé fica se
perguntando o que aconteceu. J4 teve vezes que deu tudo errado. E o orientador, ele, pelo menos o
Orientador 3, o trabalho dele aqui comigo é basicamente dando dica. “Faz desse jeito porque desse jeito
que vocé fez ndo vai ficar legal”. “Deu errado por causa disso” ou entdo as vezes coisa que a gente nao,
as vezes nem passa pela sua cabeca de fazer e ele sugere que a gente faca, né. E a gente “p0, como € que
eu ndo pensei nisso antes?”, uma coisa tdo, as vezes tdo, que seria tdo 6bvia, dicas as vezes também ndo
tdo dbvias assim que ele como tem experiéncia no ramo, nessa drea, ele as vezes sabe como contornar o
problema. A gente tinha, vou dar um exemplo, a gente tinha um problema de entupimento aqui no
equipamento. Ele trabalha com liquido, né, entdo dependendo da substincia que vocé passa dentro do
capilar, que a gente chama porque tem a espessura de um capilar, fica entupido. Entdo a gente estava
trabalhando com sal, que foi uma orientacao dos préprios fabricantes do equipamento, mas o sal acabou
entupindo o capilar. E af a gente aqui pensando como € que a gente ia fazer pra desentupir o capilar e af
ele veio com a idéia assim simples de botar dgua quente. “Ah, passa dgua quente” e eu nem tinha
pensado nisso. (Estudante 3).

A Estudante 6 também conta um episdédio em que precisavam observar o consumo de
frutas e hortali¢as de criangas no hordrio da merenda escolar. Ela e os demais participantes da
pesquisa pretendiam identificar algumas criancas na entrada do refeitério para que fossem
observadas e isso deu certo no teste piloto, mas na hora de realizar a pesquisa de campo foi
preciso rever a estratégia.

A gente fez um pré-teste pra gente ver como seria, mas mesmo assim lidar com aquilo tudo foi um
grande desafio. A gente viu que coisas que a gente pensava que daria certo e que no préprio pré-teste
deu certo, na hora H ndo funcionou. (...) Quando as criangas chegavam em muitas escolas elas ndo
chegavam ordenadamente, elas chegavam naquele alvorogo, era aquela multiddo de crianca e ai os
observadores ndo conseguiam dar conta disso e a gente teve muita perda de criangas que a gente ndo
conseguiu observar, que deveria ter sido observada, mas a gente ndo conseguiu por conta disso. Entdo a
gente teve que voltar nas escolas mudando a nossa estratégia. O que a gente fez? A gente foi em sala de
aula antes delas descerem, entregamos um crachd com uma corzinha diferente pras professoras pra elas
entregarem a todas as criangas que fossem fazer a refeicdo. Entdo af elas ja chegavam no refeitério
identificadas (...) Ai passamos a fazer assim. (Estudante 6).

Os orientadores ajudam os estudantes na busca dessas solugdes por serem mais
experientes e ja terem enfrentado problemas semelhantes anteriormente, mas 0s erros sao
vistos também como oportunidades de aprendizado. Os orientadores sabem que € preciso
tolerar alguns erros dos estudantes, até mesmo para que eles comecem a tomar suas proprias
decisdes. A Orientadora 1 fala que orienta seus estudantes quando ocorre algum erro,
sugerindo uma maneira diferente de proceder.

Em dois momentos distintos da entrevista, o Orientador 4 se preocupa que oS
estudantes ndo se arrisquem a cometer alguns erros. O orientador relata que € preciso ter
cuidado com os estudantes que tem muita facilidade para desempenhar as atividades para que
eles ndo cometam erros grosseiros. J4 com os estudantes que t€m muita dificuldade € preciso
ter paciéncia até que se sintam confiantes e motivados porque eles ficam com medo de se
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arriscar. Percebe-se que na opinido do Orientador 4, cometer muitos erros é ruim, mas nao
cometer nenhum erro € ruim também porque s6 ndo comete erros quem ndo se arrisca, quem
nio tenta caminhar sozinho. Essa declaracdo do orientador demonstra estimulo a
aprendizagem dos estudantes. Nessa etapa em que ainda sdo estudantes eles tém uma
orientagdo e ndo desenvolvem os projetos sozinhos, mas essa etapa ¢ uma preparagdo para a
vida profissional em que terdo que realizar pesquisas sem orientag¢do, entao precisam aprender
a tomar suas proprias decisoes, o que implica cometer alguns erros.

O aluno tendo uma dificuldade ele chega aqui dizendo “olha, Orientadora 1, a gente tem que fazer isso e
isso, mas aconteceu isso e tal, o que eu fago?”. A gente orienta “olha, vamos fazer assim?”, entdo ele
toma a frente e ele corre atrds. Deu errado, tem que repetir. Ele vai 14 e vai repetir. (Orientadora 1).

O aluno ainda ndo estd totalmente formado e ele tem mil dividas e ele ndo assume que vai fazer alguma
coisa podendo dar erro porque ai o que vai acontecer? Ele vai achar que a pessoa vai dizer “vocé que foi
o culpado, vocé tentou fazer esse negécio sem falar comigo”. Quando na verdade nio é. E até
interessante que ele assuma alguns riscos. E 16gico tem riscos que vocé ndo pode assumir porque,
quando o risco € calculado vocé pode até assumir, quando o risco ndo é calculado, af o cara ndo tem
como assumir. (Orientador 5).

Pras pessoas que tem facilidade, vocé tem que ter cuidado pra que a pessoa ndo fique auto-suficiente
demais e cometa erros grosseiros. Pras pessoas que tem muita dificuldade, vocé tem que ter muita
paciéncia pra que ela supere um degrau de cada vez e ela consiga ter, pelo menos, um pouco mais de
tranqiiilidade e de motivacéo pra poder levar adiante ja que € muito dificil vocé colocar na cabeca da
pessoa que ela tem competéncia porque as vezes a pessoa acha que ndo tem competéncia praquilo ou
que ndo tem, ndo ¢é suficientemente bem dotada praquele tipo de coisa. Ela reconhece suas préprias
deficiéncias e tem medo de arriscar, de fazer algumas coisas. Tem que ter muita paci€ncia com essas
pessoas. (Orientador 5).

Os orientadores sao mais experientes do que os estudantes, mas também relataram
aprender com os proprios erros. A Orientadora 2 relata essa aprendizagem em dois momentos.

z

No primeiro quando fala que hoje € mais atenta para a orientacdo e sabe diferenciar os
estudantes que precisam de um acompanhamento mais préximo dos que sdo mais
independentes.

Num segundo momento, ela contou sobre uma estudante que orientou no inicio da
carreira e que foi embora levando todos os dados da pesquisa. Ela teve de refazer todo o
trabalho, mas passou a adotar procedimentos de controle em seu laboratério e um
acompanhamento por meio de relatérios periddicos, além de um acompanhamento bem
proximo dos técnicos que trabalham na area, assim o conhecimento vai sendo compartilhado
conforme vai sendo desenvolvido. Ela, no entanto, confia em seus orientandos e afirma que
ndo se pode julgar os demais estudantes por este tinico episddio.

Na verdade eu acho que eu hoje sou bem mais atenta do que hd alguns anos, até porque, na verdade
acho que mais madura na orienta¢do. Entdo em geral vocé sabe o aluno que vocé tem que estar olhando.
Desde o comeco vocé percebe isso. Entdo eu tenho alunos de inicia¢@o cientifica que eu ndo me meto.
S6 mando e-mail, ele me manda relatério, a gente se fala muito por e-mail, ndo sobem’. Assim. E eu
tenho alunos que ndo fazem nada sem que eu tenha que programar a semana, entendeu? Entdo eu j4 sei
quem €. Entdo eu vou interferir desde, hoje eu interfiro desde o comeco. Porque no inicio, quando eu
ndo percebia isso muito claramente eu, as vezes chegava muito préximo do que seria a defesa de tese
e eu tava com um problema na mio. Entdo, hoje ndo. (Orientadora 2, grifo da autora).

Eu acho que essa coisa dos relatdrios, eu pedir relatérios de tempos em tempos, a gente passou também
a ter cadernos mais fisicos, assim, de capa dura, a Empregada 2 aqui embaixo no laboratério ja impede
muito isso. Ninguém vai sair do laboratdrio pra fazer andlise sem que escreva tudo no caderno, ninguém
leva esse caderno pra casa e na Planta, que o Empregado A ndo € assim tdo organizado, vamos dizer
assim, mas ele faz muita coisa junto com os alunos entdo ele sabe que porque sendo vai sobrar pra ele,

° A sala da pesquisadora € no segundo andar, em cima do laboratério onde os estudantes realizam
atividades.
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entdo eu acho que, sabe? E assim, isso que aconteceu foi uma coisa que me magoou muito, mas assim
vocé nio pode achar que a humanidade vai ser igual. (Orientadora2).

O Orientador 4 também conta um momento de grande dificuldade. Em um
determinado ano foram enviadas 10 propostas de projeto e nenhuma foi aprovada. Eles
refletiram e chegaram a conclusdao que o problema ndo estava nas idéias e sim na elaboragdo
das propostas. Eles entdo passaram a enviar propostas mais arrojadas e com parceiros
reconhecidos cientificamente, eles mudaram a forma como elaboravam suas propostas de
projetos.

A gente ja teve aqui, nés mandamos 10 propostas de projetos de pesquisa num ano € nao aprovamos
nenhuma. Entdo ai vocé fala “as propostas eram ruins”, ndo acredito que as idéias fossem ruins, mas
ndo aprovamos as idéias, nenhuma das 10. Entdo a nossa taxa de eficiéncia foi zero. Entdo nds voltamos
aqui, eu e o Pesquisador F, discutimos muito o que a gente tinha que fazer, mudamos um pouco o foco,
comegamos a trabalhar propostas mais, €, mais arrojadas, com parceiros que tivessem reconhecimento
cientifico pra gente poder tentar. (Orientador 4).

As dificuldades que nao sdo diretamente relacionadas ao desenvolvimento da pesquisa
também podem ser oportunidades para aprender. A empregada 2, por exemplo, acredita que
todos os estudantes que realizam atividades na Empresa X, sejam eles de graduacdo ou pds-
graduacdo, aprendem muito tanto conhecimento académico quanto habilidades e
comportamentos considerados adequados. Ela afirma que a dificuldade de sobrecarga do
laboratdrio, que obriga a ter uma grande quantidade de pessoas trabalhando a0 mesmo tempo
faz com que os estudantes aprendam a trabalhar em equipe, ceder espago para os colegas de
trabalho, compartilhar, a se relacionar.

Quando estd no pico dos estagidrios, que € quinta ou sexta-feira, vira um caos aqui dentro. Muita gente
trabalhando, muita gente fazendo as coisas, com os dois laboratdrios sempre cheios, falta vidraria, falta
estufa para secar tudo, uma confusdo. Af a gente vai, um vai cedendo um pouquinho, e ai vai ajustando.
(...) Eu acho que todos os alunos que vem para cd, ndo s6 os de pdés-graduagdo, eles aprendem muito,
nio sé em relacdo a parte académica, mas eu acho que eles aprendem muito do dia-a-dia de uma
empresa, como se comportar, o relacionamento com outros colegas. Ainda mais aqui que a gente
precisa dessa coisa do ceder a vez para o outro amigo fazer a andlise enquanto ele td fazendo outra
coisa. Entdo eu acho que eles aprendem ndo sé a parte académica, mas aprendem muito a questdo da
vida mesmo, como vai ser daqui para frente que eles comecam a iniciar a vida profissional deles. Nao
s6 em relagdo ao academicismo, mas como um todo. Eles acabam aprendendo, principalmente os
relacionamentos. Eu acredito que sim, porque a gente até percebe aqui que quando um aluno vem direto
da universidade assim que ele chega, alguns t€m dificuldade nesta coisa. (...) E ai com o passar do
tempo, mesmo os alunos que vieram para cd sem essa visdo, essa caracteristica acabam aprendendo a
ceder um pouco mais e acho que isso eles vao levar para a vida profissional deles. (Empregada 2).

A estudante 2 relata que as etapas mais dificeis do desenvolvimento de sua pesquisa
sdao as de desenvolvimento de metodologia porque € necessario desenvolver, implantar e
avaliar a adequacao daquela metodologia desenvolvida e como é algo novo ndo hd com quem
discutir sobre o assunto. Ela revela que quando encontra dificuldades, procura discutir as
questdes com outras pessoas. Parece que, para ela, a reflexdo individual é mais dificil do que
a reflexdo em conjunto.

Olha, a etapa, acho que as principais etapas sdo essas de desenvolvimento da metodologia, até vocé
conseguir deixar redondo, porque ndo tem, nio td implantado entdo vocé tem que implantar, avaliar se
td legal, comparar isso e como é uma coisa que ainda ndo tem entdo é mais dificil de vocé ter com quem
discutir aquela situa¢do que vocé ta passando, mas acho que essas sdo as etapas que te demandam um
pouco mais de energia até pra poder avaliar, saber que vocé td indo pelo caminho certo, né, porque as
vezes acontecem algumas coisas que te emperram e vocé tem problemas (...) Af vocé tem que apelar pra
artigo, apelar pra professor, enfim, pra quem tenha um pouco mais de conhecimento naquilo que vocé ta
trabalhando naquele momento. Em termos de processo com a Orientadora 2 ndo teria problema
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nenhum. O Empregado A'® também me ajuda muito. (...). Af discute as questdes também com ele, com
a Empregada 2, com os préprios colegas mesmo. (Estudante 2).

4.7  Aprendizagem em Contexto Social

A aprendizagem social ocorreu tanto entre os proprios estudantes, quanto entre
estudantes e empregados e estudantes e orientadores. Esse aprendizado ocorreu tanto para
coisas simples como procedimentos internos quanto para comportamentos considerados
adequados e conhecimento técnico-cientifico.

E interessante observar que mesmo que os estudantes tivessem feito um treinamento
tedrico, precisavam passar por etapas de observar a realizacdo de uma pratica, ajudar a fazer,
executar essa pratica sozinhos, mas sob a supervisao de alguém mais experiente e, finalmente
fazerem sozinhos sem supervisdo. O conhecimento ndo consegue ser passado somente de
forma explicita. Na verdade, os entrevistados as vezes t€m dificuldade até para descrever esse
processo. O novato também precisa treinar, praticar, repetir a mesma agao diversas vezes até
ser considerado apto por ele mesmo e pelos mais experientes a realizd-la. A Empregada 4 foi
quem conseguiu descrever melhor esse processo. A Estudante 6 afirma que apenas em sala de
aula, ndo € possivel ter esse mesmo aprendizado porque falta a vivéncia.

A gente d4 um treinamento em cada andlise e em cada equipamento que a gente utiliza dentro do
laboratério. (...) A gente tem os POP’s, né, procedimentos operacionais padrdes, que ele tem que ler,
depois da leitura a gente faz uma andlise, a gente faz uma vez para eles verem, faz uma segunda vez
com eles e depois eles estdo, eles j4 conhecem a andlise e a gente j4 comeca a acompanhar eles fazendo
a andlise sozinhos até eles terem liberdade pra fazerem sozinhos, sem supervisdao. Entdo tem a teoria e
tem a prética, mais prética, a teoria a gente explica, ndo tem um curso montado pra teoria, mas a gente
explica todo o procedimento, tem a leitura e o acompanhamento da andlise em si e af ele fica um bom
tempo fazendo aquela andlise, varias vezes até ele pegar confianga. (Empregada 4).

Eu acho que o aprendizado, esse vinculo assim entre empresa com aluno, acho que é fundamental pro
crescimento profissional da gente porque realmente a gente em sala de aula, né, € uma coisa e quando
vocé estd vendo realmente o que um pesquisador faz, (...) acho que o contato realmente, o dia-a-dia do
que o pesquisador faz, como € a vida deles isso é fundamental. Nao ¢ suficiente (s6 a sala de aula). Nao
mesmo e acho que nem, nem os estidgios que a gente faz curriculares conseguem nos mostrar com tanta
clareza como € porque o periodo acaba sendo curto, né. Quando vocé faz um, até mesmo num estagio
extra curricular que tem um contato maior, voc€ abre os olhos, né, a cortina é aberta e vocé vé como
realmente é. (Estudante 6).

Ah, s6 acompanhando mesmo andlise, ficando junto, acompanhando quem faz e vai se adaptando. Acho
que foi acompanhando mesmo. A ndo ser a parte tedrica que eles vao 14, te explicam mais ou menos
como € que € depois fazem e ficam repetindo. Repeti¢do. (Estudante 1).

Vocé tem que tentar participar, levar as indica¢des, por exemplo, assim no meu caso a principio era
Empregada I que me ensinou a trabalhar com a extrusora e depois Empregada K, Pesquisadora J, e o Sr
Empregado J na moagem, entdo ¢ um conjunto de conhecimentos que todas as pessoas ja tem com a
experiéncia aqui que vocé tem que juntar isso e ir trabalhando e quando vocé percebe em um momento
vocé ja sabe fazer de tudo e af j4 te delegam fungdes melhores ou maiores. E aos pouquinhos, aos
pouquinhos, juntando humildade e trabalho. (Estudante 5).

Conforme os estudantes vao sendo considerados aptos ou experientes, passam a
ensinar novos estudantes e até mesmo empregados e orientadores, na medida que vado
aprimorando as praticas, o uso dos equipamentos e vao desenvolvendo novas metodologias
que sdo incorporadas as dreas.

Como ela precisou, “ah, porque eu preciso fazer andlise de micotoxinas em amendoim”, né, que é o
trabalho que ela t4 fazendo, e af ela veio pra cd e eu ensinei tudo pra ela s6 que € dificil vocé pegar tudo

10 Ela o chama pelo apelido, ndo pelo nome. Muitas vezes os entrevistados se referem a outras

pessoas pelo apelido, demonstrando intimidade.
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de uma vez entdo eu af tenho acompanhado ela quando ela faz as andlises, vou ajudando, faz assim, faz
desse jeito, né, mais ou menos como se fosse um, como se fosse um orientador também, né, mas mais
da parte técnica de comando do equipamento. E af tem também, por exemplo, a, tenho ajudado também
a Empregada G porque como as outras pessoas do laboratério tém outras atribui¢des aqui dentro, os
outros funciondrios, entdo acaba que eu sou a pessoa que tem mais tempo livre pra trabalhar com esse
equipamento especificamente. Entdo acho que isso facilitou meu aprendizado e af eu tenho passado pra
eles também. (Estudante 3).

Esse aprendizado social pode estar relacionado com a organizacdo das pesquisas. Em
geral, busca-se realizar as atividades coletivamente. Mesmo que os estudantes sejam
responsaveis pela conducdo de seus proprios projetos, eles participam de outros projetos
também porque sdo estimulados a trabalharem em equipe. Parece haver uma politica de “dar e
receber”’, quando todos ajudam nos projetos dos outros, para depois receber também ajuda em
seus proprios projetos. Essa unido estimula o trabalho em equipe, a cooperacio e a construcao
social do conhecimento. A Empregada 4 revela que a equipe toda se une quando recebem
amostras por que € preciso tratar o material naquele mesmo dia para que ndo se estrague.
Essa participagdo de toda a equipe € vista como uma necessidade.

Quando a amostra chega € a parte mais corrida do projeto porque é sempre um nimero grande que a
gente tem que tratar naquele dia (...) entdo aquele dia a gente movimenta toda a equipe, todo mundo
vem (...). Todo mundo trabalha no de todo mundo, ndo tem uma pessoa, ndo tem um projeto s6 e
aquelas pessoas do projeto trabalham nele, ndo, cada um € responsavel por conduzir, fazer um relatério,
dar atencdo aquele projeto, mas todos trabalham porque uma hora o projeto estd sendo conduzido por
uma pessoa e ela tem o apoio de todos e depois ela td apoiando o projeto de todos. Entdo tem uma
equipe grande, onde tem um responsdvel que tem um olhar mais atento e todos nds por trds daquela
pessoa também. Ela nunca fica sozinha. Por mais que um estagidrio ou um bolsista, ele tenha a
responsabilidade daquele projeto, é uma responsabilidade que ele divide ainda com a gente, com um de
nés aqui. Ele ndo fica sozinho totalmente e todo mundo na parte técnica, na hora da andlise td todo
mundo junto, a responsabilidade € de todos. (Empregada 4).

A Orientadora 2 explica que coordena os grupos de pesquisa e organiza os estudantes
para que nunca trabalhem sozinhos. Os estudantes mais experientes trabalham com os menos
experientes, sempre com o apoio dos empregados que acompanham as realizagdes das
andlises.

E eu acho que eu sou das pesquisadoras que tem o modelo mais moderno de gestdo da pesquisa. Eu
coordeno o grupo, a Empregada 2 eu considero hoje uma pesquisadora jinior, pra mim ndo tem esse
negdcio de assistente, ndo sei o que, pra mim ela € uma pesquisadora junior e além disso eu tenho dois
técnicos, o Empregado C e o Empregado A. O Empregado B td comecando a ficar bom também. Entao,
a gente tem projetos de pesquisa onde estdo principalmente os doutorandos e também abaixo deles os
mestrandos que trabalham muitas vezes juntos e os alunos de inicia¢cdo. Entdo eu ndo tenho nenhum
aluno meu solto. T4 tudo ligado a alguém, algum aluno. Entdo isso € uma maravilha, funciona bem.
(Orientadora 2).

E, entre eles, assim vai entrar um aluno agora, vamos dizer assim, e eu vou dizer assim “olha, vocé vai
trabalhar com microfiltragcdo entdo vou chamar a Estudante H aqui porque eu acho que ela vai processar
a semana inteira entdo vocé vai acompanhando. (...) A prética ele ndo vai fazer comigo, vai fazer 14
embaixo com alguém. E af eu sempre sei quem td processando, quem vai fazer andlise disso e eu
encaixo. Entdo o conhecimento € passado assim. (Orientadora 2).

Em apenas uma das dreas se observou que as pesquisas ndo sido desenvolvidas
coletivamente. Os entrevistados lotados na Asa 3 afirmaram que os estudantes trabalham mais
sozinhos ou com o orientador e a participacdo dos empregados € somente pontual. O
orientador 5 ndo permite que os estudantes executem algumas das andlises porque sao
realizadas em equipamentos muito caros e sensiveis. Segundo ele, apenas os empregados tém
responsabilidade e treinamento suficiente para operar estes equipamentos. Percebeu-se uma
diferenca na conducdo das pesquisas nessa drea em comparagdo com as demais.
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Quando perguntado se as pesquisas eram realizadas em grupo, o Orientador 5 negou e
explicou que as pesquisas de pds-graduagdo sdo conduzidas pelos estudantes sob a sua
coordenagdo e ocasionais participacdes dos empregados, mais voltadas para o apoio
operacional e a realizacdo de algumas andlises. Nas demais dreas, as pesquisas também sao
conduzidas pelos estudantes e coordenadas pelos orientadores, mas hd uma participacao ativa
dos empregados que acompanham todos os processos que sdo realizados e os estudantes sdo
estimulados a colaborar com outros projetos e outros estudantes.

Esse desenvolvimento coletivo também pode ser dificultado pela estrutura fisica dessa
area, dividida em dois prédios (Asa 3 e Planta IV). O Orientador 5 reconhece que essa
estrutura dificulta o acompanhamento dos estudantes.

Nao, na verdade elas, as técnicas elas ndo acompanham o que estd sendo feito, alids, isso ai é um
problema que nés temos na drea, falta uma, uma supervisdo do acompanhamento dos resultados, que a
gente também tem que fazer, mas € mais uma atribuicdo, mas elas acompanham, acompanham...
ajudam no sentido de facilitar a analise ou mesmo em alguns casos, fazer alguma parte da analise.
Mas elas nao acompanham, tipo assim, do inicio ao fim, com eles, analisam. Nao ha um trabalho
nesse sentido, tipo assim “olha, eu faco junto com vocé e eu também te ajudo a analisar”. Isso nio
acontece. Quando os alunos tém dividas, eles vém buscar a mim. Mas na hora dele replicar a
andlise, os alunos vdo buscar os técnicos. As vezes o técnico responde rdpido. Algumas anilises mais
modernas, mais novas, que a gente comprou equipamento, as técnicas trabalham mais
efetivamente, mas eu permiti que algumas analises fossem feitas integralmente pelo aluno de pds.
Com excecdo de uma ou outra analise que os alunos ndo podem nem utilizar o equipamento,
somente o técnico. Entio nés temos esse tipo de equipamento. Podem ser utilizados normalmente pelos
alunos de pds e aqueles que ndo podem ser utilizados normalmente pelos alunos de pds. (Orientador 5,
grifos da autora).

Na Planta IV é o processamento. Hoje, quer dizer, a gente tem trabalhado pra que a gente fique
proximos porque dificulta o fato da Planta IV ser uma distancia considerdvel e aqui € o laboratdrio de
andlises. Os produtos gerados 14 eles trazem pra cd. (...) Dificulta a supervisdo, acompanhamento do
técnico (...). (Orientador 5).

O desenvolvimento coletivo de conhecimento e a aprendizagem social sdo facilitados
pelo ambiente de trabalho agraddvel e com bons relacionamentos entre as pessoas. Os
entrevistados revelaram que se formam fortes lagcos de amizade e sdo poucos os problemas de
relacionamento. Os entrevistados também destacaram a cooperacdo entre as pessoas € O
respeito como facilitadores do aprendizado.

E depois aqui tem um ambiente muito amistoso. Os alunos sdo muito amigos, tem amigos, tem casais,
tem padrinhos, madrinhas, compadres, comadres, tudo. (Orientadora 2).

Na Empresa X eu s6 tenho colegas, amigos, algumas pessoas sdo até familia agora porque eu tenho
recebido bastante apoio. (Estudante 5).

O pessoal que fica dentro do laboratdrio (...) acaba virando uma grande familia. Eu fico impressionada
como eles realmente conseguem se dar bem, né, porque tem milhdes de pessoas diferentes, cada um
veio de um canto, cada um tem uma histdria e eu vejo as pessoas ficando amigas aqui dentro, um casa, o
outro vira padrinho, o outro € padrinho do filho, eu acho que isso € muito legal, né? E com os
funciondrios também, Empregada 2 e o pessoal todo. No aniversario dos estagidrios, Empregada 2 é
convidada, entdo eu acho que isso é uma coisa boa, um ponto bom daqui, de como as pessoas
conseguem acolher, né, e eu acho que os funciondrios ajudam com essa questdo do acolhimento.
(Orientadora 6).

Aqui na drea a gente tem um bom relacionamento, a gente consegue, embora tenha um grande niimero
de alunos, consegue ter um relacionamento muito bom. Sempre que chega um aluno, e até hoje ndo teve
nenhum caso contrario, mas todos eles sdo sempre muito bem recebidos, sdo bem orientados até pelos
colegas, os préprios colegas vao ajudando na orientacdo com relagdo a rotina do laboratério. Enfim,
onde lava, onde guarda, onde pde para secar o material. O pessoal aqui € bastante receptivo. Nunca
tivemos problemas. (Empregada 2).

Muito, assim, muito bom mesmo. Eu j4, ja fiz iniciagdo em outros laboratérios em que eu ndo tinha um
relacionamento tdo bom com as pessoas. E, assim, eu acho que o clima que tem aqui no laboratério, em
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que todo mundo € amigo de todo mundo, as pessoas se ajudam quando precisa favorece muito assim pra
vocé dar um bom andamento pro trabalho. E ai quando vocé sai de casa e vem pra cd vocé nado fica
preocupado de as vezes ndo se dar bem com uma determinada pessoa e ficar falando daquilo. Aqui é
justamente o contrdrio, aqui vocé€ vem pra encontrar as pessoas. (Estudante 3).

Uma coisa que eu, que eu admiro muito no Orientador 3 e assim foi uma coisa que eu ndo vi com
outras, com outros orientadores que eu tive, né, ele foi meu orientador no Mestrado e no Doutorado,
mas eu tive outros orientadores de inicia¢do cientifica também, assim, ele tem uma lideranca dentro do
laboratdrio, assim que ndo ¢ uma lideranga como as pessoas normalmente véem um chefe. Ele é uma
pessoa respeitada dentro do laboratério, mas eu acho que ele € respeitado porque ele, assim, exercendo
essa lideranca, essa chefia, ele respeita muito a gente. Entdo isso é uma coisa assim que eu aprendi
muito com ele, se algum dia eu tiver que estar nessa posi¢do ou entdo assim, mesmo ndo sendo chefe,
mas o jeito de vocé lidar com as pessoas foi uma coisa que eu aprendi com ele e que 4s vezes nao td
diretamente relacionada ao trabalho académico, nem ao trabalho do laboratério e do equipamento,
mas...(Estudante 3).

Eles ja tém todo o respeito, né, que a gente tem por eles, independente de eles serem estudantes ou ndo.
(Empregada 4).

Os orientadores buscam manter esse ambiente solicitando aos novos estudantes que
procurem se relacionar bem com os empregados e estudantes mais antigos. Os orientadores
sabem que os estudantes estardo na Empresa X temporariamente enquanto os empregados
continuardo trabalhando com eles e por isso sabem que em uma situacdo de conflito que ndo
pudesse ser contornada, teriam de encerram prematuramente o contrato dos estudantes, como
revelam os Orientadores 3 e 4.

A Orientadora 2 afirma que o relacionamento entre estudantes e empregados ¢é

excelente, mas ela faz questao de deixar claro quando algum comportamento ou atitude nao é
adequado.

Eu tive um problema de uma estagidria com uma funciondria, que andaram brigando por causa de
trabalho, entdo, quer dizer, eu chamei as duas e conversei, conversei com a funciondria que “ela aqui é
uma pessoa passageira, daqui a pouco ela vai embora e acabou, se voc€ estiver se incomodando muito, a
gente tem que tomar uma providéncia, se ndo”. Eu ndo vi um motivo que fosse para descartar a aluna,
entdo consegui contornar e foi pra frente, ela defendeu a tese e no final ja estavam se falando e
convivendo melhor, mas foi um caso s6, nos outros casos sdo muito bem aceitos, se tornam amigos.
(Orientador 3).

Sempre foi muito boa. S6 que, uma coisa que eu deixo bem clara pra eles, é que eles estdo de passagem
entdo eu gostaria muito que eles se entrosassem muito bem com os funciondrios porque os funciondrios
estdo aqui sempre comigo, entendeu? Eu tenho que dar muito mais valor para o funciondrio do que para
o bolsista ou estagidrio. (...) Porque eu ndo quero depois ter que decidir entre o funciondrio e o bolsista.
Com certeza eu vou escolher o funciondrio porque o funciondrio td sempre comigo aqui, ndo tem como
eu chegar e falar assim “eu ndo quero mais esse funciondrio!”, entendeu? Mas eu tenho como trocar de
bolsista. Entdo, assim, é 16gico que se eu tiver um funciondrio problemdtico eu vou tentar conversar
com ele pra ver o que eu posso fazer pra melhorar isso, mas de um modo geral as pessoas que trabalham
conosco aqui tem liberdade pra falar conosco, de abrir o jogo, “a barra td suja aqui” e ponto final. Entdo,
eu tenho certeza que a gente tem um grupo de funciondrios muito bom e eu nao quero perder esse grupo
de funciondrios e ndo quero perder a harmonia que eu tenho porque se eu perder a harmonia é muito
mais provavel que eu ndo consiga cumprir absolutamente quase nada do que eu tenho pra fazer. Porque
vai ser uma brigalhada danada. (Orientador 4).

Ah, excelente, 6timo, super bom. E também tem uns que ficam mais pimpdes, por exemplo, tem uns
que comegam a freqilentar as Asas ai querem que as Asas funcionem como eles querem, tipo assim, na
época que comecou a implementar BPL''. Nio pode, nio pode, acabou. Se nio té satisfeito, vai noutro
canto. Af tem uns mais pimpdezinhos que ficam ‘“ai, porque aqui” entdo eu falo “ah, vocé€ ndo td
satisfeito nao?” (...) Eles sabem direitinho quando eu ndo td gostando. (Orientadora 2).

"' BPL — Boa Praticas de Laboratoério — regras que foram implementadas para que os laboratérios
fossem acreditados na certificagao ISO 17025.
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4.8 Conhecimento Compartilhado

Foi observado que orientadores, empregados e estudantes procuram compartilhar o
conhecimento que desenvolvem. O compartilhamento do conhecimento ocorre no didlogo
com o0s pares, o convivio social, as préticas realizadas em grupo e informagdes
compartilhadas em bancos de dados.

Quando uma nova metodologia é desenvolvida, por exemplo, hd o cuidado de ensinar
essa metodologia a outras pessoas, descrevé-la em POP’s e implementa-las nos laboratorios
para que possam ser utilizadas em outros projetos de pesquisa.

Algumas a gente td implantando, outras eu implantei no Mestrado e assim vdo caminhando algumas
coisas em paralelo. (...) J4 podemos fazer a implementag@o dessas metodologias. Na realidade o que eu
adquiri de conhecimento a idéia € passar pra frente. Nao ficar guardado aqui ndo. (Estudante 2).

Muitas dessas andlises que a gente desenvolve acabam virando rotina pra propria Empresa X, pros
projetos internos. Atende também os outros projetos. (Empregado 3).

No Mestrado, por exemplo, a pesquisa foi, era uma demanda de andlise que o Ministério da Agricultura
precisava e ai minha proposta de pesquisa era desenvolver esse método, né, o que a gente chama de
validar o método, e deixar o método pronto para ser usado, né, caso alguém precise de fazer andlise
daquela substancia pra, por exemplo, pra exportacao ou pra consumo no mercado interno, alguma coisa
assim. (Estudante 3).

O Orientador 4 queria introduzir andlise de atividade anti oxidante aqui no laboratério (...). E af, o
pessoal 14 da Planta I fazia, fazia sé um tipo de andlise, na Planta II ou I, e ndo faziam as outras. Af 14
no laboratério da UFRJ o pessoal faz quatro tipos, trés tipos, ndo, quatro tipos de andlises anti
oxidantes, af eu aprendi 14 e implementei uma aqui, entdo assim, a Empregada 4 ja ti fazendo POP e
tudo isso vai ficar aqui pro laboratdrio no final. Entdo assim, o que eu faco fora a gente traz aqui pra ser
usado no laboratério. (Estudante 4).

Eu tive alguns problemas no inicio, que eu tentei fazer algumas atividades enzimaticas e faltava isso de
alguém saber. Af depois eu consegui com o Empregado B, mas assim ndo era uma coisa que ja tava
assim com POP'? entdo dificultava a rotina do dia-a-dia no laboratério porque nio era uma andlise que
todo mundo fazia de rotina. Mas uma vez que a pessoa ja fez na institui¢do, no laboratério eu acho que
isso deveria ser primordial. Elaborou, desenvolveu, entdo deixa documentado porque af facilita quem
vem depois, diminui muito o caminho. (Estudante 2).

O projeto que estd sendo desenvolvido pelo Estudante 5 tem um tema ainda pouco
estudado, com conhecimento ainda ndo fundamentado. Assim, estdo sendo feitas parcerias
com outros pesquisadores e outras unidades para o desenvolvimento da pesquisa e ha
inclusive a participacdo em uma rede de informagdes. Perguntado sobre a dificuldade de
conseguir informacdOes sobre um tema tdo novo, o estudante afirma que esta rede de
informacdes estd sendo importante neste aspecto. A rede € formada por diversas Unidades da
Empresa X e outras institui¢cdes que desenvolvem pesquisas no mesmo tema e compartilham
informacdes. Ele explica que essa rede foi criada por um projeto financiado pelo governo
brasileiro com o objetivo de inovar na drea de nanotecnologia.

Bom, o que esté facilitando muito € participar dessa rede na qual estdo inseridas vdrias faculdades aqui

do Brasil e vérias Unidades da Empresa X, entdo € uma rede que realmente funciona, em vdrias linhas

de pesquisa e tem algumas delas que sempre tem um ponto comum, entdo, por exemplo, nanotoxicidade

interessa acho que para todas. A rede € dirigida por Pesquisador H, ele é da Empresa X, Unidade CC. E

uma rede que td, tem um projeto, um macroprojeto que td financiado pelo governo brasileiro que
pretende inovar nessa drea. (Estudante 5).

E ndo sé conhecimento pronto € compartilhado. Os entrevistados afirmaram que
compartilham também idéias e criatividade. Os estudantes trazem uma certa “renovacao” para
a Empresa X. A Empregada 4 conta que os estudantes tem mais tempo de participar de

'2 POP ¢ a sigla de Procedimento Operacional Padrido — é uma descrigio detalhada de como realizar
um procedimento e é obrigatério nos laboratérios que foram acreditados na certificacao ISO 17025.
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congressos e palestras, onde tem contato com as novidades da drea e pesquisas desenvolvidas
em outras institui¢des e conversam com os empregados sobre essas novas idéias.

Também busca-se sugerir estudos para dar continuidade a pesquisas ja realizadas
anteriormente. Essa continuidade, no entanto, ndo tem uma sistematizac¢do, ocorre em funcao
de iniciativas individuais. Segundo o Orientador 5, hd também a preocupacdo de evitar que
erros cometidos no passado sejam cometidos novamente por outras pessoas na execugao de
novas pesquisas, mas essa preocupacdo vem acompanhada de um cuidado de nao impedir a
reflexdo individual e a criatividade.

E um aprendizado pra gente porque eles trazem muita coisa boa, muita novidade pra gente, muita coisa
que eles véem, que estdo na universidade estdo com coisas frescas na cabeca e até tem as vezes mais
tempo de participar de outras coisas que a gente, quando ta trabalhando néo consegue, né, muitas vezes
a gente tem tanto trabalho que a gente ndo consegue sair da empresa e ver coisas novas e a gente
consegue pegar isso um pouco disso deles que estdo acompanhando mais. (Empregada 4).

A gente conta, “olha, aconteceu isso, teve problema, ndo adianta vocé ir por ai que néio vai dar certo”,
mas primeiro a gente deixa que a pessoa leia o que aconteceu pra pessoa também tirar as conclusdes
dela, € bom porque senio vocé corta a criatividade de uma pessoa. Entdo deixa a pessoa também ter as
suas idéias e passar isso pra vocé. No momento que ela passa isso pra vocé, vocé passa um pouco da
sua experiéncia e também pega um pouco da criatividade dela. E, porque sendo vocé tolhe a pessoa,
né. A pessoa fica tolhida e ndo te d4 uma visdo dela, ela fica assim, constrangida de falar alguma coisa,
achando que o que ela vai falar € uma besteira monstruosa, quando na verdade nao é. Muitas vezes pode
ser alguma coisa que vocé jd tenha feito ou realizado que ndo deu certo ou que jé tenha realizado e ndo
precisa realizar de novo ou entdo € uma coisa nova e que ela pode estar passando isso pra vocé e af
vocé comeca a trabalhar e eu acho que isso que é importante. (Orientador 4, grifo da autora).

A gente tenta até melhorar aquela idéia de um estudante. Eu tive um estudante maravilhoso (...) Entdo a
gente procurou do trabalho dele aprimorar outras propostas de trabalho depois, que surgiram depois e a
gente fez e que a gente pretende fazer ainda com outros alunos. Entdo eu acho que isso af € interessante.
A gente tenta fazer dessa forma. E l6gico, vocé ndo tem assim uma sistematizagdo, tudo certinho, né,
um POP que diz o que vai fazer. Mas a gente “oh, teve esse trabalho, d4 uma lida nesse trabalho, vamos
tentar melhorar isso, de que forma a gente pode melhorar”. (Orientador 4).

Esse foi o primeiro projeto que foi feito de bioplastico de extrusados. Foi o primeiro trabalho, hoje em
dia a gente vé que j4 tem outros trabalhos na unidade. (Estudante 5).

4.9  Parcerias Firmadas no Desenvolvimento dos Projetos

Para o desenvolvimento das pesquisas de pds-graduacdo sdo formadas diversas
parcerias, a comecar pelas parcerias entre a Empresa X, as Universidades e as Instituicdes de
Fomento. A maior parte dos estudantes sio da UFRRJ e da UFRJ, nesse caso vindos de dois
institutos diferentes: a maioria da Escola de Quimica e alguns do Instituto de Quimica. As
parcerias, no entanto, ndo estdo restritas a essas instituicdes, outras também foram citadas.
Nessas parcerias, a Empresa X oferece aos estudantes recursos para compra de matéria-prima,
reagentes, instalacbes bem estruturadas e apoio tecnoldgico e de pessoal para o
desenvolvimento das pesquisas. As Instituicdes de Fomento oferecem financiamento para
alguns dos projetos e bolsa de estudos para os estudantes. As Universidades indicam
estudantes para o desenvolvimento das pesquisas e em alguns casos participam do
desenvolvimento de metodologias e disponibilizam também alguns equipamentos e
laboratdrios.

O desenvolvimento? Aqui em conjunto com a Orientadora 2. Uma foi 14 no Instituto de Quimica com o
Professor B e depois vai ter algumas com a Professora A também. (Estudante 2).

Recorrem sim. Muito na Escola de Quimica com a Professora A, na parte de Biologia. E af eu aprendi a
fazer parcerias também, principalmente o Instituto de Quimica que eu ndo tinha muita intimidade,
porque a Escola (de Quimica) que o aluno seria uma cria da Empresa X € até mais facil. Mas no
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Instituto que eu fiz a parceria em fun¢do dos alunos, hoje eu aprendi a co-orientar, entendeu? Pra vocé
usar as mesmas coisas entdo € e assim, realmente a gente tem pessoas com didlogo muito aberto entdao
eu normalmente ndo tenho problema. (Orientadora 2).

Fiz algumas andlises na UFRJ que é onde € meu Doutorado, né, af eu faco andlises de atividades anti
oxidantes 14, (...) No inicio eu fazia tudo 14 porque ndo tinha o reagente aqui, agora chegaram aqui,
agora eu faco algumas andlises de atividade anti oxidante aqui, ai eu fazia duas 14 por causa do
equipamento que tem 14, mas agora eles ja compraram o equipamento que tem aqui, ai eu ja posso fazer
tudo aqui. Mas af agora eu tenho que desenvolver o método nesse equipamento porque tem a mesma
funcdo, mas o equipamento € diferente. (...) Entdo eu fiz metade 14 e metade aqui por causa do
equipamento. (Estudante 4).

Nossa, tanta gente! Porque como ele ta inserido nesse projeto, coordenado aqui pela Empresa X e que
tem uma parceria de uma gama de institui¢des, acabou que cada uma dessas instituicdes com 0s seus
profissionais representantes me deram um pitaco e excelentes pro projeto. Entdo eu tenho apoio do
INCA, eu tenho apoio da Rural, da UFRJ, do Bennett, enfim, todas as instituicdes parceiras do projeto.
(Estudante 6).

Sdao formadas parcerias também entre as diversas dreas da Unidade AA. Essas
parcerias entre as dreas sdo consideradas mais faceis de serem estabelecidas. Parece que o
relacionamento entre as dreas é bem aceito.

Alguns sim, alguns precisam. Agora mesmo estamos com uma aluna que estd recorrendo ao Fundio,
para ver no microscopio um estudo de células que ela fez aqui, analisou os carotendides e ela vai ver
num microscopio que nds ndo temos aqui, entdo ela estd trabalhando, inclusive essa semana, no Fundio,
recorrendo a outra drea no Funddo para fazer essa parte instrumental da tese do mestrado. Ela ja é
estudante da UFRJ e af a gente entrou em contato com um pesquisador e ele foi bem receptivo, entdo
ndo tivemos problema ndo. Aqui na Unidade € mais tranquilo, aqui nunca tive problema ndo. Eu sempre
recebo muito bem todo mundo que vem aqui, entdo acho que ndo tenho queixa, eu também nunca fui
rejeitado em outras dreas, sempre fui bem recebido entdo também nao tenho queixa. (Orientador 3).

Em geral ocorre um contato inicial entre o orientador do estudante e o pesquisador
responsavel pela drea com quem se pretende estabelecer a parceria. Depois desse primeiro
contato, os proprios estudantes agendam andlises, programam atividades, enfim, dao
continuidade ao processo. A Orientadora 2 fala dessa autonomia dada aos estudantes para
planejar suas atividades.

Alguma coisa eu tenho que interferir, mas os alunos vdo e conversam. Eu nfo preciso ir 14 na
Orientadora 1 pra marcar Sensorial de um projeto. Quem td encarregado daquela linha vai 14 e conversa
com a Orientadora 1 e tudo acontece. (Orientadora 2).

Cada drea tem suas proprias regras que devem ser seguidas pelos estudantes para a
realizagdo das andlises. Em alguns os estudantes realmente realizam as andlises, em outros
eles entregam as amostras e as andlises sdo realizadas por empregados. A Orientadora 1, por
exemplo, explica que faz uma reunido com os responsdveis pelas dreas ou laboratérios em que
o estudante também atuard e faz uma programacdo (cronograma) com a previsdo de quando o
estudante iniciara suas atividades, receber amostras e fazer as analises. Em seu laboratorio, os
estudantes realizam, eles mesmos, os testes e sempre que possivel também realizam nos
demais laboratérios. Quando nao € possivel, a Pesquisadora 1 os orienta a ler e se informar
com a pessoa que realizou as andlises sobre a metodologia utilizada, como se chegou a
determinado resultado e como interpretar os dados para que o aluno aprenda a fazer a andlise
mesmo que ndo va executd-la. Sua orientada, Estudante 1, confirma essa prética.

.. . 13 .. . 14 ..

Tem atividade na micro ~, tem atividade com o Orientador 4, tem atividades...eu vou antes de eles

comecarem, a gente faz uma reunido, eu apresento o aluno, né, eu falo qual é o projeto, que tem
FaTY

atividade prevista naquele laboratério e tento fazer uma programacao ja “olha, tal més ela vai comecar,
tal més ela vai ter amostra, tal més ela vai precisar de fazer andlise aqui”. Af, assim, no meu laboratério

'3 Aqui a pesquisadora esta se referindo ao Laboratério de Microbiologia.
'* Ela se refere ao pesquisador Orientador 4, que trabalha na Planta Piloto de Pés Colheita.
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eles vao pdr a mao na massa, agora nos laboratérios de outras responsabilidades eu nao posso interferir,
entdo depende, né, de quem € responsdvel. Tem gente que bota o aluno pra trabalhar, tem gente que nao.
E nesses casos eu peco pro aluno pelo menos se interar, conversar com os técnicos, ler, saber
exatamente o que foi feito na andlise, a metodologia e como que sai resultado, como que interpreta o
resultado, buscar informag¢des com quem, né, tem a expertise. Agora quando o laboratério é mais
acessivel eu peco para que o aluno acompanhe as andlises. (Orientadora 1).

Eu fui apresentada em todos os laboratérios em que eu ia passar, todas as andlises que eu tinha que fazer
e af eu fui me organizando. A gente montou um cronograma, a Orientadora 1 me pediu um cronograma
mais ou menos, em que mes, tal e tal e o que acontece, eu acompanhei o plantio do tomate entdo, sei 14,
eu ndo tinha uma data especifica, era de acordo com o que ia acontecendo no campo e af vindo pra cd eu
fui me organizando, os dias em cada laboratério, eu também aproveitei pra ir antes nos laboratérios.
Entdo, tipo assim, “eu posso acompanhar essa andlise, antes de chegar a minha amostra?”’, ai eu
comecei a fazer isso e af sabia a rotina do laboratério (...). Alguns, por exemplo, tinha laboratérios que
vocé tinha que botar mais a mdo na massa, outros nfio, outros era uma coisa rotineira entdo vocé levava
a amostra e 0 maximo que vocé poderia fazer era acompanhar, na Microbiologia, por exemplo, eu nio
cheguei e fiz a andlise microbiolégica, eu entreguei e um empregado fez a andlise, mas eu tentei
acompanhar a rotina antes das minhas amostras pra poder ver como € que era (...). Andlise de
carotendides, aqui na Asa, tive que ficar, realmente eu fiz, né, entdo mais ou menos nesse sentido, mas o
que eu pude acompanhar antes eu fui porque queria acompanhar a rotina do laboratério, como era o
terreno e tal. (Estudante 1).

A Orientadora 6 declara que as parcerias sao quase sempre necessarias € muito

importantes. Para estabelecer parcerias ela também faz o contato inicial com o responsdvel
pela area e, se possivel, com o resultado € feita uma publicagdo em parceria. Ela afirma ainda
que é muito dificil realizar uma pesquisa sem solicitar suporte de outras dreas, o que reforca a
importancia de se estabelecer parcerias e de se manter um bom relacionamento entre as areas.

Por outro lado, h4 algumas pesquisas em que nao € necessdrio estabelecer parcerias

com outras dreas nem com outras instituicdes de ensino.

Muitas vezes sim. Falando mais na parte do processo com certeza. Muitas vezes, algumas coisas sdo
feitas na universidade, no Instituto de Quimica ou na Escola de Quimica, no Fundao principalmente e
aqui dentro sem duvida. A Sensorial muitas vezes é demandada, a Fisico-Quimica, a Cromatografia
Liquida, entdo muitas vezes a gente faz coisas com o pessoal dos laboratérios mesmo. Meio que em
parceria. Normalmente eu faco contato, digo o que € que a gente td demandando deles, como que eles
podem ajudar, se os alunos podem, né, meus orientados ficarem no laboratdrio deles o tempo, né,
quando é necessdrio eles realmente ficam. Se € na parte sensorial quando tem teste o aluno vai pra 14,
ele aprende como fazer, ajuda o pessoal da sensorial, fica o tempo todo fazendo e em geral o que a
gente tem feito, ou seja, se gerou alguma coisa disso ai a gente faz uma publicacio juntos e isso tem
acontecido com freqiiéncia. E muito dificil, acontece, mas a gente ndo tem trabalhado s6 a gente aqui,
por mais que a gente tenha alguns laboratdrios, volta e meia precisa do suporte de algum outro
laboratdrio, agora mesmo a ultima aluna que teve aqui, Anete que ficou seis meses, né, uma dessas
alunas da Rural que € tipo internato, uma parte do trabalho dela, na verdade eu propus a Empregada G e
a gente fez juntas. Ela ficou uns dias 14 no laboratério de Empregada G e foi um trabalho que a gente
fez juntas. (Orientadora 6).

Nao, o meu trabalho em si eu desenvolvi todo aqui dentro (do laboratério). (Estudante 3).

E sempre interessante recorrer as outras dreas, mas na sua maioria ndo recorrem. Alguns, uma andlise
ou outra em outras dreas, por exemplo, agora microbiologia, uma aluna recorreu a drea nio de
microbiologia, mas de pds-colheita. (...) Daf eu ligo pro pesquisador ou pro analista e introduzo o
trabalho e o aluno, mas a gente tem mais de 80% das andlises ou até 90%, quase a totalidade feita aqui
dentro. (Orientador 5).

Surgem parcerias também com os ex-estudantes que vao trabalhar em outras

instituicdes de pesquisa ou universidades, mas os pesquisadores reconhecem que a iniciativa
por esse contato € mais dos ex-estudantes do que deles. Os orientadores alegam que ndo tem
tempo para manter contato com os ex-orientados e a Empresa X também ndo organiza
nenhum tipo de facilitador para que esse relacionamento profissional seja mantido: ndo ha um
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banco de dados dos ex-estudantes, nem um grupo de discussdes, nem um férum de ex-
estudantes, por exemplo.

Tem alguns alunos que eu mantenho contato profissional. Esses que a gente tem contato profissional
sdo assim, sdo pessoas que sdo mais, que foram assim, sobressairam mais, entendeu? Porque vocé tem
muitos estudantes que s@o bons, se sairam bem, mas no momento ainda tem que caminhar alguma coisa.
Entdo pode ser que no futuro a gente tenha, como ji aconteceu de ex-estudante ligar pra gente
solicitando alguma coisa e af a gente mantém contato, mas agora de projeto, trabalho cientifico e tal sdo
poucos porque sdo aquelas pessoas que realmente se sobressaem demais. Af esses, assim, eu tenho um
que td no Ministério da Agricultura e volta e meia a gente faz um trabalho junto. Eu converso com ele, a
gente faz e escreve junto. A Empregada M passou pra Empresa X, td na casa, entdo volta e meia a gente
conversa, faz alguma coisa e tal. Tem alguns outros que a gente tem, assim, tem o Estudante Q que t4 na
Universidade Federal da Bahia, a gente mantém contato. Entdo assim, essas pessoas que a gente
manteve um contato mais apurado e sdo pessoas destacadas sdao poucas. (Orientador 4).

Isso depende muito. Tenho uma ex-aluna que estava como professora substituta na universidade af ela
jé ligou pedindo pra trazer os alunos pra visitar as Plantas, né, com Estudante N o contato € pessoal e é
profissional porque acabou na verdade eu indiquei ela pra Pesquisadora A pra ela comecar a trabalhar
no projeto e ela se envolveu pra caramba no projeto, entdo acho que tem as duas coisas, tanto o pessoal
quanto o profissional. Como a Empresa X acaba sendo uma referéncia, dependendo do caminho que
eles trilhem, alguns ndo continuam na drea de alimentos, outros continuam. (Orientadora 6).

Vai depender muito do aluno, para mim € pessoal isso. Eu tenho aluno, quer dizer, que ja saiu daqui ha
muito tempo e eu encontrei com ele agora num congresso e ele acabou de escrever um trabalho e
colocou nosso nome, entdo, quer dizer, € dele, tudo que ele vé, escreve, tudo que ele tem ele aproveita e
escreve. Tem outros que € um parto para voc€ conseguir que escreva um trabalhinho, mesmo tendo
assunto. (Orientador 3).

Dependendo sim (mantém contato profissional com os orientados depois que eles encerram os projetos).
A Empregada M, por exemplo. Tem o Estudante F agora voltou, certamente a gente vai estar fazendo
alguma coisa casada, a Estudante G também uma aluna minha passou agora praquele instituto, escola
técnica (...) em Valenga. Entdo a gente, a Empresa X vai t4 dando apoio que quem vai participar vai ser
a Estudante G que foi minha aluna.

Nao, eu ndo procuro mais (os ex-orientados) porque ndo consigo, ndo tenho tempo pra isso, mas eles
sempre procuram. (...) N6s ndo temos tempo, eu pelo menos ndo tenho tempo de saber como é que eles
estdo indo. Pelo menos eu nunca fago isso. (...), mas normalmente os alunos que saem daqui estdo sendo
absorvidos pelas escolas e institutos federais. H4 muitos casos em que eles acabam sendo nossos
colegas profissionais, trabalhando em institutos federais, escolas do governo federal. (Orientador 5).

Por fim, foram observadas também parcerias com outras Unidades da Empresa X.
Essas parcerias acontecem em projetos sendo desenvolvidos em conjunto, como relatado pelo
Orientador 4, em projetos que dao continuidade a pesquisas realizadas por outras Unidades,
como a pesquisa da Estudante 4 que analisa flavonoides em cultivares novas de maracuja
desenvolvidos na Unidade DD, e em trocas de informacdes, como explicou o Estudante 5 que
participa de uma rede que compartilha informacdes sobre nanotecnologia.

No entanto, a aprovagdo de projetos representa recursos arrecadados para as Unidades
e a Empresa X estabeleceu uma competitividade entre as Unidades para a arrecadacao desses
recursos. Na opinido do Orientador 4, essa competitividade dificulta o estabelecimento de
parcerias com outras unidades.

Eu tinha um projeto de pesquisa que a gente queria fazer com o pessoal da Empresa X, unidade FF.
Bom, pra fazer esse projeto, a gente estava relutando em participar e eles também ndo estavam
apresentando porque a gente nio tava participando (...). Bom, surgiu a Estudante 4, entdo eu fui
chamado pra conversar com ela e com o pessoal do Funddo. Bom, conversamos e tal e af eu expus a
idéia. Como € parte integrante do doutorado e a gente ndo precisa necessariamente iniciar nada no
primeiro momento a ndo ser aceitar e fazer a proposta de trabalho, o que a gente fez? Apresentamos a
proposta de trabalho e aceitamos que ela viesse fazer a tese de doutorado dela conosco aqui. Bom, o
projeto foi aprovado, td4 em andamento e € parte integrante da tese dela. (Orientador 4).
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4.10

Eu t6 tentando desenvolver esse método pra poder quantificar os flavonoides do maracujd porque a
literatura diz que tem muito, mas ninguém nunca realmente viu se tem e quais que sdo nesses cultivares
que eu estudo, que esses cultivares que eu estudo s@o cultivares novos desenvolvidas na Empresa X, 14
na Empresa X, unidade DD. (Estudante 4).

O que esté facilitando muito é participar dessa rede na qual estdo inseridas varias faculdades aqui do
Brasil e varias Unidades da Empresa X, entdo € uma rede que realmente funciona, em vdrias linhas de
pesquisa e tem algumas delas que sempre tem um ponto comum, entdo, por exemplo, nanotoxicidade
interessa acho que para todas. (Estudante 4).

A gente tem que ficar se mexendo bastante pra poder, como € que se diz, pra poder atender tudo que a
gente faz, ndo s6 de projeto de pesquisa como assessoria técnica, treinamento, porque hoje em dia, pra
Empresa X, te falo isso com a maior das conviccdes, pesquisador e analista s6 servem pra duas coisas,
arrecadar dinheiro via projeto e cumprir PAT da Unidade. Porque a Empresa X criou um sistema
vicioso de avaliacdo que faz com que as unidades se degladiem em vez de se, de cooperarem, de fazer
cooperacdo. Hoje em dia € muito mais, se d4 muito mais valor pra quem lidera um projeto de pesquisa
do que quem faz parceria com outras unidades, entdo se vocé quer fazer parceria comigo, vocé vai
querer fazer parceria desde que vocé lidere o projeto e nao s6 eu lidere o projeto, entdo eu vou entrar
com uma parte menor do projeto e vocé€ entra com a parte maior porque assim a sua unidade vai
arrecadar mais dinheiro porque ai aquele projeto, 60 ou 70% do orcamento do projeto vai pra sua
unidade. (Orientador 4).

Pratica Utilizada na Area

Existe um bom relacionamento entre as dreas, muitas parcerias sdo estabelecidas, mas

apesar disso, parece ndo haver uma troca de informagdes sobre as praticas adotadas para a
orientacdo dos estudantes. Relacionamos na tabela 5 algumas dessas préticas que foram
identificadas nas entrevistas, um breve relato de como elas funcionam e qual € o objetivo de
cada uma. Essas prdticas buscam acompanhar a realizacdo das pesquisas, acompanhar o
desenvolvimento das atividades, evitar a perda de conhecimentos, compartilhar informacdes,
informar regras internas, programar atividades ou ainda, estimular algumas competéncias nos
estudantes.

Tabela 5: Préticas utilizadas nas dreas com objetivo de orientar os estudantes

Area Pratica Como funciona? Objetivo
Relatérios via e- | Os estudantes enviam relatérios periédicos sobre o | Acompanhar a realizagdo
Planta II mail andament.o das pesquisas. A Orientadora 2 tgmbém das pesquisas e evitar
usa essa informagdo para escrever os relatérios dos | perdas de conhecimento.
projetos que precisa apresentar 8 Empresa X.
Cadernos fisicos | A realizacdo de todas as andlises € anotada em | Controlar a realizagdo das
Planta II das andlises cadernos fisicos que permanecem sempre nos | andlises e evitar perdas de

laboratdrios.

conhecimento.

Lab. Analise

Elaboracao de

Os estudantes preparam um cronograma com as

Programar a realizagdo

Sensorial, cronogramas atividades que realizardo. Os orientadores aprovam | das atividades.

Asa 1, esse cronograma e acompanham a sua realizacdo.

Planta II e

Planta V.
Rede interna — | E uma rede que pode ser acessada de qualquer | Facilitar o acesso aos
funciona  como | computador do laboratério. Nesta rede € possivel | trabalhos ja produzidos na
uma intranet do | agendar o uso de equipamentos, consultar os POP’s | area, agendar (o
laboratdrio. das andlises, clicar nos links mais usados no | equipamentos @

Asa 1 laboratdrio (portal CAPES, por exemplo) e acessar | compartilhar informacoes.

as “pastas particulares”, que sdo pastas criadas para
cada estudante e cada empregado que guardam
todos os artigos escritos, certificados de
treinamentos, teses, dissertacoes, analises
realizadas, enfim, todos os trabalhos produzidos por
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Area Pratica

Como funciona?

Objetivo

aquela pessoa. Uma vez por semana € feito um back
up de todas as informacdes para garantir a
seguranga dos dados.

Carta de Dboas
vindas
Asa 3

Uma carta entregue a todos os estudantes novos que
informa sobre o uso de equipamentos de protecdo
individual, a necessidade de realizar o treinamento

Informar aos  novos
estudantes sobre normas
internas e procedimentos

de integracdo, orientacdes de como proceder em | basicos.
caso de duvidas e outras informagoes.

Planta V conclusdes do estudante sobre aquele artigo. Ha

artigos apresentacdes de artigos que ele ja leu previamente. | e a auto-confianga.
Os estudantes devem falar qual foi o objetivo, os
resultados, os possiveis trabalhos futuros e as

também a preocupacdo de oferecer aos estudantes
um feedback adequado, que aponte suas falhas, mas
de forma positiva. Também hd a preocupagdo de
parabenizar o estudante quando ele se sai bem.

Fonte: Elaborag@o prépria com base nos dados coletados no campo.

4.11 Risco ou Perda Efetiva de Conhecimento

A Orientadora 2 conta um momento de sua trajetéria como orientadora que ficou
marcado como problemético. Uma estudante que desenvolveu a pesquisa na Empresa X e
depois levou todos os resultados encontrados, todo o conhecimento desenvolvido embora. A
pesquisadora revela que isso provocou uma mdagoa profunda. Ela se sentiu pessoalmente
atingida, traida pela aluna que nao respeitou o acordo de passar os resultados, de deixar o
conhecimento desenvolvido na Empresa X. Ela conta que teve de refazer toda a pesquisa que
havia sido feita pela estudante.

A histdria contada pela pesquisadora trouxe magoa, mas também um aprendizado. Ela
passou a adotar procedimentos de controle em seu laboratério e um acompanhamento por
meio de relatérios periddicos, além de um acompanhamento bem préximo dos técnicos que
trabalham na &rea, assim o conhecimento vai sendo compartilhado conforme vai sendo
desenvolvido. E uma maneira de evitar que ocorram novas perdas de conhecimento.

Agora, de estresse pessoal mesmo, de migoa, que até hoje eu, foi uma aluna minha que me passou a
perna. Que fez tudo aqui, sabendo como era, que a gente tinha que fazer relatdrio e depois ela levou os
resultados todos e a gente ndo teve como fazer nada. E af esse foi...mas af foi muito pessoal, eu me senti
muito magoada porque eu sou muito maezona. Ficou pra ela, eu perdi e ndo tive apoio da chefia na
época porque poderia ter interferido porque era até uma pessoa daqui, do meio. Ndo vou abrir muito,
ndo identificar porque td gravando, mas af foi mdgoa, magoa. Eu fiquei tdo mal, quem me ajudou na
época foi Pesquisadora B, eu nem era assim tdo intima dela e ela disse assim pra mim “olha, essa pessoa
€ uma pessoa que nao tem nada a perder. Pelo histérico dela. Coloca isso dai na sua lista de prejuizos da
vida e comega tudo do zero”. E eu comecei do zero, do que eu tinha na Empresa e tive que comecar do
ZEero.

O orientador 5 contou sobre um problema que acontece e que pode representar um
risco de perda de conhecimento. As vezes, eles precisam solicitar dados a ex-orientados dois,
trés ou até quatro anos depois que o projeto de pds-graduacdo daquele estudante ja foi
finalizado. Segundo ele, isso ocorre porque em alguns casos eles ndo ficam com os dados
brutos e s6 percebem que precisam desses dados quando vao finalizar um artigo. Quando
questionado se isso ndo poderia representar um risco de perda de conhecimento porque o ex-
orientando poderia ndo ser encontrado, ele admitiu que existe o risco de ndo encontrar o ex-
orientado, mas acha que esse risco é muito pequeno.
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Ha situacdes que a gente procura por eles quando ele, por exemplo, tem uma informacdo que a gente
ndo tem. A gente pensa que tem todas as informacgdes que foram geradas por eles aqui, mas as vezes
falta uma ou outra informagdo pra publicacdo. Por exemplo, recentemente eu fiquei responsavel, eu
recebi a tarefa de buscar uma ex orientada pra nos dar uma informacéo de que ndés ndo dispomos pra
poder finalizar um trabalho de publicagdo. (...) E, o armazenamento da informacao, ela fica num, eu
sempre quando é feita pelo técnico, o técnico sempre passa a informagdo pra mim via e-mail e eu
armazeno aquela informagdo no projeto, ou seja, no espacgo disponivel para o projeto ou na prépria pasta
do aluno, mas tem casos em que o aluno faz uma série de andlises e ndo passa pra mim os dados brutos,
s6 aquele processado na dissertacdo dele ou na tese dele. Entdo as vezes falta um dado bruto porque
talvez ele tenha feito uma andlise errada, a interpretacdo foi errada, a andlise estatistica ndao foi
adequada e dai quando a gente vai fazer, normalmente a gente ndo faz isso de imediato, as vezes um,
dois, trés, quatro anos depois. Acontece. E eu ndo tenho o dado. Essa aluna que eu estava te falando que
o colega pesquisador td finalizando um artigo, trés anos. (...) Existe (o risco de ndo encontrar o ex-
orientando), mas esse risco é remoto. (Orientador 5).

4.12 Importancia do Desenvolvimento das Pesquisas

A importancia que empregados e orientadores mais atribuiram aos estudantes de pos-
graduacdo foi o proprio desenvolvimento dos projetos. Todos dizem estarem sobrecarregados
e desenvolvendo uma quantidade de projetos aquém de suas prdoprias capacidades. Assim,
como os estudantes desenvolvem projetos que estdo inseridos nos projetos da Empresa X, eles
contribuem para que todas as pesquisas sejam realizadas.

Virios entrevistados acreditam que sem a participacdo dos estudantes seria muito
dificil desenvolver tantos projetos quanto sao desenvolvidos. Citamos aqui alguns trechos em
que os entrevistados falam sobre a importincia dos estudantes para suprir a necessidade de
mao-de-obra para a Empresa X.

Os entrevistados também acreditam que os estudantes de pds-graduagdo desenvolvem
as pesquisas com profissionalismo, com responsabilidade, compromisso com a qualidade do
projeto e comprometimento com os prazos € metas a serem cumpridos. Contribuem também
para a melhoria dos laboratérios, trazem contatos de novos fornecedores, colaboram com a
produtividade da Unidade no PAT e desenvolvem metodologias que sdo incorporadas as
rotinas da Empresa X.

Bom, € claro, o projeto, as atividades propostas atingidas. Porque um pesquisador tem que tomar conta
de dez projetos, se ele ndo tiver alunos de pds-graduagdo pra...pra tocar, ndo consegue. Entdo assim,
vocé orienta, ele td realizando o Mestrado dele e ele td trabalhando num projeto de pesquisa. Qual a
contribuicdo dele pra gente? Nossos métodos, as atividades propostas sdo executadas. (Sem a
participacdo dos estudantes seria) Muito dificil. Os projetos caminham, mas eles caminham muito
prejudicados, digamos assim, ou eles atrasam. Vocé nao consegue se dedicar a...cinco projetos...dez,
quinze. Tem gente que tem muitos, muitos projetos. Entao vocé tem que ter muitos colaboradores.
O aluno de pés-graduacio quando ele ta, quando é o projeto dele, como depende dele pra ele ter
resultado, pra ele fazer a tese, pra ele obter o titulo, ele toma a frente daquilo, ele corre atras. (...),
quando a gente nao tem aluno, a gente conta com os técnicos, a gente orienta, mas nem sempre sai
porque sdo vdrias atividades também que os técnicos t€ém que realizar entdo se tem aluno de pds-
graduagdo vai muito melhor. Com esse volume de projetos que tem que andar, entendeu? Sao volumes
sobre humanos. Porque eu acho que 14 fora, na Universidade, eu acho que um pesquisador toma conta
de dois, trés projetos no maximo. E aqui vocé tem que se virar pra dez, quinze. (Orientadora 1, ).

Eu acho que a participacao deles aqui é essencial porque eles sdo assim a mio-de-obra, a ferramenta
que vai realmente colocar em prética aquilo que os pesquisadores tém na teoria. A gente auxilia, a gente
ajuda, mas eles que vao estudar mais a fundo, que vao trazer, vao correr mais atrds do conhecimento pra
que possa entdo chegar a uma conclusao dentro desses trabalhos que sdo feitos aqui, entdo eu acho que é
essencial a participagdo deles aqui na Unidade. Com certeza tras bastante conhecimento e acho que
desenvolve, né, aquilo, porque os pesquisadores as vezes eles tém trés, quatro, cinco projetos de
assuntos diferentes e ndo tem como eles se aprofundarem muito em tudo, entdo os alunos fazem
esse trabalho e eles vao s6 complementando. (Empregada 1, grifos da autora).

-63 -



Pra vocé ter uma idéia eu ontem entreguei (...) de Macroprojeto e PA, Plano de acdo, eu acho que eu
tinha uns 30 pra entregar (relatorios). Todos foram alimentados pelos alunos. Todos, sem excegio.
(...) Todos os projetos sao feitos. Olha minha produtividade no PAT. Vai la e olha. Tudo que eu
faco eu devo a eles (estudantes), ao Empregado A, a Empregada 2 e o Empregado C. Tudo. Eu néo
preciso fazer uma andlise. (Orientadora 2, grifos da autora).

Se diminuir o nimero de alunos a gente nio toca, a gente nao consegue tocar os projetos. (...) nio
da conta de fazer tudo porque é muita analise. (...) A contribui¢io deles eu acho que é em relagdo a
questdo deles estarem ali, pois eles acabam trabalhando. E um projeto da Empresa X, eles sempre
trabalham num projeto da Empresa X, mas eles tomam aquele projeto também pra eles. Como vai
ser também a tese ou a dissertacdo (...) eles abracam sempre muito bem esses projetos. E eles tocam da
melhor maneira possivel. (...) Como eles sabem que os resultados vdo interferir diretamente na
qualidade do trabalho deles, eles trabalham muito bem, tem compromisso com o projeto, tem
responsabilidade com a qualidade do projeto. Trabalham muito bem. (Empregada 2, grifos da
autora).

Esses estudantes sio fundamentais na parte de mio-de-obra que eles trazem no periodo do
mestrado, entfio, a empresa s6 deixa fazer o mestrado ou doutorado se ele estiver vinculado a um projeto
da empresa. Entdo, esse projeto acaba tendo um ganho de trabalho, porque o resultado da tese
dele, € o resultado do projeto, entdo, traz bastante contribui¢do no decorrer do projeto. (...) Para mim e
para o centro acho que € muito importante. Para vocé suprir isso teria que ter um quadro efetivo de
analistas muito maior do que nés temos, para vocé fazer todos os projetos que o laboratério faz, e
dar resultados teria que ter um quadro bem maior. (Orientador 3, grifos da autora).

Eles contribuem com o trabalho deles que faz uma diferenca imensa. Eles contribuem com, com o
laboratério porque muita coisa a gente consegue mudar, a gente consegue melhorar o laboratério de
uma observacao das atitudes deles, com idéias novas e coisas que as vezes a gente nao consegue
implementar porque a gente ndo tem, além de ndo ter pessoal suficiente, ndo tem tempo pra fazer todas
as mudangas € 0s contatos, a gente tem muitos alunos que trazem contatos novos diferentes pra
gente, até mesmo dos frutos, onde a gente conseguir alguns frutos, conseguir algumas matérias-
primas. (...) A gente consegue fazer muita coisa porque a gente tem eles aqui. A gente tem muitos
projetos, é, a gente ta aproximadamente, estad com 26 projetos aproximadamente, com, s6 com o0s
funcionarios que a gente tem aqui a gente nio ia conseguir dar conta de andar todos, caminhar
todos ao mesmo tempo. (Empregada 4, grifos da autora).

Eles cumprem PAT da unidade junto conosco, eles nos ajudam no projeto que eles ficam, muitas
vezes nos discutimos com eles a possibilidade de projetos ou trabalhos adicionais. Bom, isso af ja é
muita coisa. E como eu to te falando, pesquisador e analista é pra cumprir PAT da empresa e arrecadar
dinheiro via projetos. S6 pra isso. (...) Entdo, se o cara ajuda na execug¢do do projeto, na formacio de um
projeto e no PAT da empresa, a ajuda dele é muito legal. (Orientador 4, grifos da autora).

Na verdade, a orientacio ao aluno de pés-graduacio € algo extremamente importante no nosso
grupo de pesquisa, alias, na verdade é fundamental. Por que? Porque eles, sob a nossa supervisio,
conduzem trabalhos de pesquisa que foram projetos idealizados por nés, contando com a nossa
mao de obra, que infelizmente nio é suficiente para conduzir todos os trabalhos que nés temos,
entdo, e o aluno de mestrado ele ¢ um aluno mais comprometido. No periodo experimental, que dura um
ano, ele t4 praticamente todo dia aqui (...). (Orientador 5, grifos da autora).

Eu acho que conhecimento e publicacio, né, eles contribuem muito pra publicacdo que é uma das,
dos objetivos da Empresa X, o PAT, né, vamos encher o PAT, produzir trabalhos, eles produzem
muito, teses, trabalhos e muitas dessas andlises que a gente desenvolve acabam virando rotina pra
prépria Empresa X, pros projetos internos. Atende também os outros projetos. (Empregado 4, grifos da
autora).

A empresa porque precisa fazer pesquisa. Entdo, na verdade a gente que executa o trabalho, por
exemplo, esse trabalho nem era o meu projeto, é um projeto que no final obviamente o Orientador 4 vai
usar esses dados pra também fazer um relatério e tudo mais e ai o projeto deles td andando, as coisas
estdo acontecendo. Eu acho, na minha opinido é fundamental pra Empresa X os alunos que executam e
pros alunos é fundamental a Empresa X porque cede espago, cede os reagentes, cede os pesquisadores
entdo pra mim é um casamento importante. (Estudante 1).

Além da importancia para a Empresa X, os projetos desenvolvidos contribuem
também com a sociedade brasileira porque abordam temas importantes e poderdo ter impacto
direto na exportacdo de frutas e peixes, desenvolver embalagens em biopldstico com
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nanotecnologia, resolver questdes ambientais e estimular o consumo de frutas e hortalicas por
criancas de comunidades carentes. Ao contribuir para a sociedade brasileira, os projetos
desenvolvidos pelos estudantes estdo contribuindo diretamente para a missdao da Empresa X,
que € “viabilizar solucdes de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo para a sustentabilidade da
agricultura, em beneficio da sociedade brasileira”. Serd que os estudantes conseguiriam
desenvolver projetos tdo relevantes sem o apoio tecnolégico que recebem na Empresa X?

O nosso projeto, assim, um dos grandes ganhos vai ser, vdo ser essas metodologias implementadas,
porque acho que isso vai ficar pra quem vier depois e como a gente vai trabalhar com residuo (bagaco

de uva) acho que se a gente conseguir ai um bom resultado jia é um grande avanco ambiental,
econdmico e pode vir a ser. (Estudante 2).

No Mestrado, por exemplo a pesquisa foi, era uma demanda de andlise que o Ministério da Agricultura
precisava e ai minha proposta de pesquisa era (...) validar o método, e deixar o método pronto para ser
usado, né, caso alguém precise de fazer andlise daquela substincia pra, por exemplo, pra exportagdo ou
pra consumo no mercado interno, alguma coisa assim. E o meu, e o meu trabalho do Doutorado é mais
ou menos na mesma linha s6 que é uma coisa mais ampla e mais voltada pra trabalhar com esse

aparelho, que ele é um aparelho que € bem mais versitil do que, por exemplo, um cromatégrafo
convencional. (Estudante 3).

A Europa, ela compra muito maracuji doce do Brasil e o problema € que esse maracuja doce estraga
muito rdpido entdo a gente estd vendo essas cultivares que elas tendem a ter uma pds-colheita melhor se
elas forem boas sensorialmente e quimicamente também, vai ajudar de colocar no mercado uma cultivar
de melhor qualidade de modo que as exportacdes, os produtores vao plantar maracuja de melhor
qualidade pra exportar. A gente também vai tentar fazer a aplicacdo de filme comestivel nesses
cultivares de maracuja doce pra ver se elas duram mais, entdo a gente vai comparar amostra de
maracuja doce in natura com o filme e sem o filme pra ver se aumenta a durabilidade pra exportacdo.
Entdo, assim, € bom pro mercado brasileiro de frutas em si. (Estudante 4).

A gente pretende desenvolver embalagens que vao colaborar muito na Pés-colheita de alguns produtos
ou hortalicas no Estado do Rio de Janeiro. A gente pretende ndo sé aqui na Unidade, mas € uma
tecnologia que € nova, que ndo conhecemos, nanotecnologia, que tem impacto direto na nanotecnologia
brasileira, em especial dos produtores de frutas e hortalicas aqui do Estado, é o que a gente pretende.
(Estudante 5).

Acho que a gente quer mostrar que (...) as instituicdes governamentais t€m uma acio imprescindivel
nessa promocao do consumo de frutas e hortalicas porque ele funciona como, passar a mensagem, né, é
quem td pra promover essa educacdo, que os profissionais a gente sentiu que eles realmente, eles
querem passar o tema pras criangas, eles querem trabalhar o tema, mas eles ndo se sentem capacitados,
ndo se sentem seguros pra isso e af eles precisam realmente dessa informagdo, dessa capacitacdo e ai eu
acho que é importante pra empresa ver que ela pode ser esse meio de comunicagdo entre a ciéncia e o
profissional educador que vai estar passando pra educacdo popular, né, pras criancas, familia,
comunidade escolar inteira. (Estudante 6).

A Empresa X também foi importante para os estudantes porque proporcionou uma
aprendizagem de conhecimento técnico-cientifico; de todas as etapas do desenvolvimento de
um projeto de pesquisas, desde o planejamento até a andlise dos resultados; de habilidades
relacionadas ao trabalho como planejamento, cooperagdo e trabalho em equipe e até mesmo
despertou nesses estudantes o amor pela pesquisa. Alguns aproveitaram para agradecer pela
oportunidade e agradecer também a seus orientadores.

Assim, a Empresa X, desde que eu entrei ela ja contribuiu muito pro meu crescimento, na verdade foi a
Empresa X que abriu meu lado pra pesquisa porque quando eu vim, a minha graduacdo na verdade é em
Nutri¢do, eu sou nutricionista e a, a faculdade que eu me formei (...) ndo tinha muito essa coisa da
pesquisa e agora, af assim por isso quando eu entrei aqui pra fazer o estagio (...) foi quando eu comecei
a ver que tinha pesquisa, tinha muito mais do que a faculdade me oferecia, tinha um mundo aqui que eu
podia explorar e tal e que eu vi que tinha pouco nutricionista atuando e af foi a partir disso que eu vim
pra pesquisa. Trabalhei com pesquisa na monografia de graduacdo, trabalhei com pesquisa na pos-
graduacgdo especializag@o e hoje eu trabalho com pesquisa no Mestrado pra encaminhar pro Doutorado.
Entdo sem ddvida nenhuma foi fundamental pro meu crescimento profissional, nossa, sem divida abriu
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muitos leques, muito conhecimento, pessoas, novas coisas, a Empresa X pra mim foi muito importante.
(Estudante 1).

Uma coisa que eu, que eu admiro muito no Orientador 3 e assim foi uma coisa que eu ndo vi com
outras, com outros orientadores que eu tive, né, ele foi meu orientador no Mestrado e no Doutorado,
mas eu tive outros orientadores de inicia¢do cientifica também, assim, ele tem uma lideranga dentro do
laboratdrio, assim que ndo € uma lideranga como as pessoas normalmente véem um chefe. Ele é uma
pessoa respeitada dentro do laboratério, mas eu acho que ele é respeitado porque ele, assim, exercendo
essa lideranga, essa chefia, ele respeita muito a gente. Entdo isso é uma coisa assim que eu aprendi
muito com ele, se algum dia eu tiver que estar nessa posi¢do ou entdo assim, mesmo ndo sendo chefe,
mas o jeito de vocé lidar com as pessoas foi uma coisa que eu aprendi com ele. (Estudante 4).

(...) gostaria de agradecer esta oportunidade até porque sei que na minha vaga poderia estar um
brasileiro. E isso talvez seria, ndo sei, seria o mais 16gico, mas apesar disso as pessoas tem confiado no
trabalho da gente e isso € importante para brasileiros e para América Latina. (Estudante 5).

Alguns estudantes acabam voltando para a Empresa X como empregados, em diversos
niveis hierarquicos. O préprio presidente da Empresa X comegou na empresa como estudante.
Os entrevistados falaram de alguns desses empregados e também do desejo que alguns
estudantes expressam de querer trabalhar na Empresa X. Em uma empresa privada a
contratacdo de estudantes para o desenvolvimento de pesquisas de pds-graduacio talvez fosse
uma das praticas utilizadas para a contratacio de empregados, mas como a Empresa X ¢é
publica, ha a necessidade de contratagdo via concurso publico. Mesmo assim, a Empresa X
estd de certa forma tendo a oportunidade de formar alguns de seus futuros empregados.

E a gente V&, assim, um retorno disso também acho que muitas vezes é depois, né, porque tem varios
ex-alunos que, primeiro, o sonho € trabalhar na Empresa X entdo a gente vé que de alguma forma gerou
uma tendéncia ali dentro, a gente fica brincando com Empregado L e com Empregada M que td em
Fortaleza", “ndo tem jeito, vocés tinham plaquinha de patriménio desde a graduacio, entdo é por isso
que voces estdo aqui”. E as pessoas realmente ficam com essa idéia e a gente tem muitos ex-estagidrios
como funciondrios em todos 0s nfveislé, ndo é? E acho que isso € fruto do trabalho, de eles acreditarem
no potencial da Empresa X. Nao € s6 porque é um emprego, porque € puiblico é também por se
interessar e por gostar do que estd fazendo, né. Ninguém vai querer fazer concurso e trabalhar numa
coisa que ndo tem afinidade, num ambiente que ndo goste. Se ja conheceu e quer continuar eu acho que
é porque foi uma boa experiéncia. (Orientadora 6).

A Empregada 4'7 é uma analista da Empresa X e eu considero ela uma excelente profissional. O
Pesquisador F'® entrou aqui na época que a gente ndo tinha como fazer a andlise de atmosfera
controlada, tinhamos o equipamento, mas nao tinhamos, &, pessoal pra ajudar a gente a fazer, entdo ele
praticamente nos ajudou, fazendo todo o protocolo pra atmosfera controlada, foi a tese de doutorado
dele, foi importante pra colocar a Planta Piloto de Pds-Colheita pra funcionar, pra realizar trabalhos e
hoje em dia é funcionario da empresa. E um pesquisador de renome tio bem, tdo bom ou melhor do que
eu ou de outros que estdo aqui. (Orientador 4).

Os orientadores pareceram muito orgulhosos de seus orientados e ex-orientados.
Falavam deles com carinho e admiragdo. Nao foram feitas perguntas aos orientadores que
buscavam investigar se eles gostavam de orientar, mesmo assim eles manifestaram o quanto
gostam dessa atividade.

Eu acho muito gratificante trabalhar com alunos porque eu acho que a gente fica jovem, fica estudando
porque a gente nio tem tempo aqui e af na hora que o aluno vai defender, que a gente vai discutir com
um aluno de mestrado eu tenho que, eu preciso. Entdo é muito bom. Sempre, 6bvio. Nao tem jeito.
Vocé acha que eu sabia essas coisas todas dos estudantes? Andlises? (...) Mas € 6bvio, aprendi, ndo tem
jeito. Tem que aprender. Pega uma Estudante 2 da vida assim, que vocé entrevistou, ela € muito boa, eu

> Empregado L e Empregada M foram estagiarios durante a graduacdo e desenvolveram suas
dissertacdes e teses na Empresa X e hoje sdo empregados da Empresa nas unidades do Rio de
Janeiro e Fortaleza.
'® O cargo de presidente, o mais elevado da Empresa X, ¢ atualmente ocupado por um pesquisador
que comegou na empresa como estagiario.

A Empregada 4 comegou na Empresa X como estudante.
0 Pesquisador F comegou na Empresa X como estudante.
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tenho realmente uns alunos que sdo muito bons. E agora eu t6 com uns alunos que eu adoro, que ndo é
um aluno mais, € um colega. Contribuem pra minha aprendizagem. (Orientadora 2).

A gente aprende demais com as pessoas e também cresce profissionalmente e como pessoa porque as
pessoas tem muitas coisas a nos dar e a gente também passa algumas coisas e fica feliz porque a gente
sabe que no futuro esse pessoal que td af vai tocar muitas vezes trabalhos que a gente ndo vai ter como
tocar por problemas até de idade, de condicdo fisica e af vai sempre ficar uma semente das idéias que
vocé tem de trabalho praquelas pessoas continuarem aquilo entdo muito mais do que o que a pessoa
aprendeu aqui, ela levar a consciéncia do trabalho e de profissionalismo que a gente tenta passar pra
eles. Entdo isso ai é uma coisa que voc€ vai ver no futuro quando eu me aposentar e ver pessoas levando
trabalhos que muitas vezes eu queria ter levado e ndo consegui porque nio deu. Entdo isso é muito
interessante pra nds, € muito bom e a gente leva adiante. Tem alunos aqui que chegam que eu vou te
falar, eu aprendo muito mais com o aluno do que eu passo pra eles. Porque os caras sdo bons.
(Orientador 4).

O orientador 4 também reclama da pressdo sofrida para o cumprimento do Plano
Anual de Trabalho (PAT) que estabelece metas quantitativas para publicacdo de artigos,
capitulos de livros, participacdo em congressos, cursos, entre outros. Outros entrevistados
falaram também dessa pressao para cumprir as metas do PAT.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS A LUZ DO REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, discutem-se os resultados encontrados no estudo buscando responder aos
objetivos estabelecidos.

A. Quanto a identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado contribuiram
para projetos sendo desenvolvidos atualmente na Unidade:

Os empregados da Empresa X podem ser classificados como trabalhadores do
conhecimento nos termos de Drucker (2002) porque tém alto grau de escolaridade e
especializacdo, exercem papel essencial nos processos de criagdo e transferéncia de
conhecimento e utilizam seu conhecimento para processar informacdo gerando uma
informacdo nova. O conhecimento é o principal recurso desses trabalhadores e reflete
diretamente nos resultados obtidos nas pesquisas realizadas na Empresa X.

Os estudantes sdo também trabalhadores do conhecimento e representam uma
importante for¢ca de trabalho na Empresa X, mesmo que ndo se enquadrem na definicao
tradicional de empregados. Os orientadores e empregados dos grupos de pesquisa
entrevistados chegaram a afirmar que a Empresa X nao funcionaria sem eles ou, pelo menos,
sO conseguiria realizar uma quantidade menor de projetos de pesquisa. Durante o periodo em
que os estudantes estdo desenvolvendo suas pesquisas, seus orientadores dedicam tempo a
eles, estimulam sua criatividade e sua reflexdo, seu aprendizado, ouvem suas idéias, orientam
e esclarecem suas davidas. Drucker (2002) ja havia apontado a importancia de conhecer os
trabalhadores do conhecimento para aumentar a produtividade das organizacdes baseadas em
conhecimento e Villardi (2004) afirma que os trabalhadores do conhecimento podem
contribuir para o desenvolvimento do conhecimento organizacional por meio de sua
capacidade de aprendizagem individual e coletiva.

Assim, identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado
contribuiram para projetos sendo desenvolvidos atualmente na Unidade seria um indicador de
que ocorreu aprendizagem organizacional porque evidenciaria que o conhecimento
desenvolvido durante essas pesquisas estd sendo utilizado para melhorar o desempenho e a
competitividade da organizacao.

Os resultados do estudo indicaram que as pesquisas realizadas pelos estudantes de pds-
graduacdo no passado sdo consideradas importantes para o desenvolvimento de atuais
projetos na Unidade AA. O conhecimento desenvolvido em pesquisas atuais também ja esta
sendo utilizado para novos projetos, evidenciando que a aprendizagem estd levando a
constru¢do de memoria na organizagdo. Fleury e Fleury (2001) enfatizam que a aprendizagem
deve levar a construcdo de memorias porque aquilo que € aprendido e depois esquecido é
como se nao tivesse sido aprendido.

O tema das pesquisas dos estudantes de pos-graduacdo sempre estd inserido dentro de
um dos projetos de pesquisa da Empresa X. Assim, o conhecimento desenvolvido por eles
contribui diretamente para os objetivos dos projetos da Empresa X.

Além disso, as metodologias desenvolvidas ou aprendidas pelos estudantes nas
instituicdes parceiras sao depois implementadas na Empresa X e usadas em outros projetos.
Quando as metodologias sdo desenvolvidas na propria empresa, esse desenvolvimento
geralmente é feito coletivamente pelo estudante e seu orientador ou pelo estudante e um
empregado. Nesse caso, as metodologias também passam a ser utilizadas em outros projetos.

Também foi possivel verificar que os estudantes desenvolvem temas que
complementam pesquisas realizadas anteriormente, como a da Estudante 4 que estd
analisando carotendides em cultivares de maracujd doce desenvolvidos na Empresa X,
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Unidade DD. Observou-se que alguns estudantes estavam dando continuidade a temas que
eles mesmos haviam pesquisado anteriormente, na graduagdo, por exemplo.

Também foi identificada a pratica de sugerir temas de pesquisas para os estudantes
que dao continuidade a pesquisas realizadas anteriormente. No entanto, ndo hd uma
sistematizac@o para que essa continuidade acontega.

Em todo o estudo ficou evidente a informalidade predominante no processo de
desenvolvimento das pesquisas dos estudantes de pds-graduacdo. Assim, a continuidade das
pesquisas, gestdo e transferéncia do conhecimento dependem das iniciativas e competéncias
dos trabalhadores do conhecimento envolvidos no processo. Essa informalidade dificulta o
controle da Empresa X sobre o conhecimento que é desenvolvido € aumenta os riscos ou
perdas efetivas de conhecimento.

B. Quanto a identificar a rede de trabalho que se formou durante o desenvolvimento dos
projetos:

Autores como Brown e Duguid (1996), Brown, Collins e Duguid (1989), Wenger e
Snyder (2000), Wenger (2000, 2006), Gherardi, Nicolini e Odella (1998) e Tsoukas (1996)
apontam as dimensdes sociais e cognitivas do aprendiz na interagdo com o contexto
organizacional como essenciais para o processo de aprendizagem. Esses autores acreditam
que o conhecimento e o aprendizado estdo situados na pritica em um contexto historico,
social, material e cultural.

Assim, buscou-se identificar a rede de trabalho formada para o desenvolvimento dos
projetos de pesquisa de pds-graduagdo para entender em que contexto o conhecimento e a
aprendizagem estdo situados. O estudo mostrou que o desenvolvimento dos projetos de
pesquisa dos estudantes mobiliza diversos estudantes, empregados, além do orientador. H4 a
participacdo de diversas dreas da Unidade AA e, em alguns casos, outras unidades da
Empresa X e universidades. O conhecimento flui entre os niveis individual, grupal,
organizacional e inter-organizacional de forma dindmica e as praticas sdo construidas e
reconstruidas pelos estudantes e também pelos parceiros no desenvolvimento dos projetos.

As universidades identificadas como principais parceiras foram a UFRRJ e a UFRJ,
mas ndo se restringiram a essas, outras Instituicdes de ensino também foram citadas. Nas
universidades, os estudantes desenvolveram algumas metodologias, aprenderam outras e
também utilizaram equipamentos que a Empresa X ndo possui. Todo o conhecimento
desenvolvido nas universidades pelos estudantes € depois compartilhado com o orientador e
os empregados do grupo de pesquisa.

Com excecdo da Asa 3, nas dreas investigadas no presente estudo os empregados
participam ativamente do desenvolvimento dos projetos e acompanham todas as etapas de
desenvolvimento dos projetos desde o planejamento até a andlise de resultados, dando apoio
técnico, organizando as atividades, ensinando, desenvolvendo metodologias junto com os
estudantes, tirando dividas. Mesmo na Asa 3, os empregados participam dos projetos, mas de
forma pontual. Assim, as praticas ndo sao individuais, ocorrem dentro dos grupos de pesquisa.
Brown e Duguid (1996) ja haviam identificado que as préaticas ndo sdo individuais, elas
ocorrem dentro de um ambiente social.

Os estudantes também colaboram com projetos de outros estudantes, em uma espécie
de “politica de dar e receber” que € incentivada pelos orientadores porque acreditam que essa
unido estimula o trabalho em equipe, a cooperagdo e a construg¢do social do conhecimento. Os
orientadores também estimulam um bom relacionamento entre empregados e estudantes.
Davenport (2006) também acredita na importancia de se incentivar a qualidade dos
relacionamentos e a colaboracdo entre os empregados e Bittencourt (2001) ressaltou que
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privilegiar o coletivo sobre o individual contribui para que a organizag¢dao aprenda e construa
sua propria realidade e memoria que apoiarao aprendizados futuros.

O ambiente de trabalho é considerado muito bom ou 6timo. Foram relatados diversos
casos de pessoas que se tornaram amigas, confidentes, quase membros da familia. Poucos
casos de problemas de relacionamento foram mencionados. Os orientadores falaram com
carinho e orgulho de seus orientados.

As parcerias entre as diversas areas da Unidade AA sdo formadas em funcdo da
necessidade dos projetos e estabelecidas com facilidade e o relacionamento entre as areas €
bem aceito. Normalmente, h4 um contato inicial entre o orientador do estudante e o
pesquisador responsavel pela drea com quem se pretende estabelecer a parceria e a partir dai o
estudante tem autonomia para continuar a parceria, desde que respeite as normas de cada érea.
Em algumas dreas os estudantes realizam pessoalmente as andlises, em outros eles entregam
as amostras e as andlises sdo realizadas por empregados.

As parcerias com outras Unidades da Empresa X foram citadas com menos frequéncia.
Essas parcerias acontecem em projetos sendo desenvolvidos em conjunto, em projetos que
ddo continuidade a pesquisas realizadas por outras Unidades e em trocas de informagdes. Um
dos possiveis motivos apontados como obsticulo para firmar parcerias com outras Unidades
da Empresa X é a competicdo entre as unidades para a arrecadacio de recursos por meio da
aprovacdo de projetos. A competi¢do apontada por Sennett (2009) como menos eficiente do
que a cooperagdo para a realizacdo de um bom trabalho explica essa dificuldade em firmar
parcerias.

A rede de trabalho formada (ver figura 2), portanto, foi composta pelos estudantes,
responsaveis pela conducdo dos projetos; pelos orientadores, responsaveis por coordenar os
projetos; pelos empregados do grupo de pesquisa da 4rea, responsdveis por apoiar e
acompanhar os estudantes; por outras dreas da Unidade AA, que estabeleceram parcerias para
a realizacdo de algumas atividades; por outras unidades da Empresa X, que estabelecem
parcerias para troca de informagdes e desenvolvimento de projetos; e pelas universidades; que
desenvolvem algumas atividades em parceria e disponibilizam equipamentos.
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Figura 2: Rede de trabalho formada no desenvolvimento dos projetos de pods-

graduacao

Empregados
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Fonte: Desenvolvida com base nos dados coletados.

C. Quanto a levantar se os empregados, orientadores e estudantes da Empresa X formam uma
Comunidade de Prética:

Verificou-se que os orientadores, empregados e estudantes desenvolvem juntos os
projetos de pesquisa, trabalhando como uma comunidade. Mas nem toda comunidade € uma
comunidade de pratica, como alerta Wenger (2006), na empresa X foi percebido que ha
diversos outros grupos que também colaboram para atingir os objetivos das organizagdes:
grupos formais de trabalho, times e redes informais de trabalho.

Wenger e Snyder (2000) definem as comunidades de pratica como grupos informais
de pessoas que compartilham um conhecimento especializado ou uma paixao e que aprendem
uns com o0s outros ao compartilhar experiéncias, problemas e conhecimento.

Essa definicdo é muito ampla e ndo € suficiente para definir se os empregados,
orientadores e estudantes formaram uma comunidade de prética, apesar de ndo formarem um
grupo totalmente informal, uma vez que hd uma hierarquia entre estudantes e orientadores,
por exemplo.

Moura (2009) critica essa informalidade na definicdo das comunidades de pratica
alegando que € contraditéria. Segundo ele, na medida em que o surgimento dessas
comunidades de prética € incentivado pelas organizagdes elas perdem seu cariter informal,
deixando de se encaixar em sua prépria definicdo. Mesmo Lave e Wenger (1991)
reconheceram que hd uma dimensdo de poder nas comunidades de pratica e Wenger (2006)
afirma que elas podem ser reconhecidas formalmente. Realmente ¢ dificil imaginar um grupo
que exista dentro de uma organizacdo, exercendo atividades dentro dessa organizacdo e que
nao obedeca a nenhuma formalidade. Na empresa X nao € diferente, existem procedimentos
que seguem padrdes mesmo sendo realizados de modo descontraido.
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Talvez por isso, recentemente alguns autores t€ém definido as comunidades de pratica
de forma mais flexivel quanto a essa caracteristica, como Soares Neto (2010, p. 132) que
estudou em sua dissertagcdo a aprendizagem de auditores fiscais no contexto da prética
profissional e definiu as comunidades de prética como:

Grupo de profissionais de um contexto especifico, que compartilham um conjunto de préticas e
procedimentos, de histérias socializadas e de valores coletivos que conferem uma singularidade no
processo de aprendizagem em agdo do profissional.

Segundo Wenger (2006), as comunidades de prética ndo sdo idénticas, podem ter
tamanhos variados, ter alcance local ou global, incluir membros de apenas uma organizagao
ou de vdrias, ser reconhecidas formalmente ou serem completamente informais, se reunirem
pessoalmente ou online. Para caracterizd-la e diferencid-la de outros grupos, trés elementos
devem estar presentes: o0 dominio, a comunidade e a prética.

Para analisar se os empregados, orientadores e estudantes da Empresa X formam uma
comunidade de pratica, examinaram-se essas trés caracteristicas.

1. O dominio — Os empregados, orientadores e estudantes da Empresa X tém um
dominio de interesses compartilhado que é o desenvolvimento das pesquisas € se
comprometem com esse dominio, empenhando-se na constru¢do e reconstru¢ao
das praticas compartilhadas pelo grupo. Ao desenvolver suas atividades, aprendem
uns com oS outros.

No Mestrado, por exemplo, a pesquisa foi, era uma demanda de anédlise que o Ministério da Agricultura
precisava e ai minha proposta de pesquisa era desenvolver esse método, né, o que a gente chama de
validar o método, e deixar o método pronto para ser usado, né, caso alguém precise de fazer andlise
daquela substancia pra, por exemplo, pra exportacdo ou pra consumo no mercado interno, alguma coisa
assim. (Estudante 3).

O Orientador 4 queria introduzir andlise de atividade anti oxidante aqui no laboratério (...). E af, o
pessoal 14 da Planta I fazia, fazia s6 um tipo de andlise, na Planta II ou I, e ndo faziam as outras. Af 14
no laboratério da UFRJ o pessoal faz quatro tipos, trés tipos, ndo, quatro tipos de andlises anti
oxidantes, af eu aprendi 14 e implementei uma aqui, entdo assim, a Empregada 4 ja t4 fazendo POP e
tudo isso vai ficar aqui pro laboratdrio no final. Entdo assim, o que eu faco fora a gente traz aqui pra ser
usado no laboratério. (Estudante 4).

2. A comunidade: Os empregados, orientadores e estudantes da Empresa X de uma
mesma drea desenvolvem atividades conjuntas, apdéiam uns aos outros,
compartilham conhecimentos e idéias, buscam solucdes para erros e dificuldades
enfrentadas e trocam experiéncias. Nessa interacdo, aprendem juntos. A Asa 3 € a
lnica drea em que ndo se observou essa formagdo de comunidade que interage e
aprende socialmente. Essa interacdo e aprendizado conjunto ndo ocorrem em toda
a Unidade AA, menos ainda em toda a Empresa X.

Quando a amostra chega é a parte mais corrida do projeto porque é sempre um nimero grande que a
gente tem que tratar naquele dia (...) entdo aquele dia a gente movimenta toda a equipe, todo mundo
vem (...). Todo mundo trabalha no de todo mundo, ndo tem uma pessoa, ndo tem um projeto sé e
aquelas pessoas do projeto trabalham nele, ndo, cada um € responsavel por conduzir, fazer um relatério,
dar atencdo aquele projeto, mas todos trabalham porque uma hora o projeto estd sendo conduzido por
uma pessoa e ela tem o apoio de todos e depois ela td apoiando o projeto de todos. (Empregada 4).

Nao, na verdade elas, as técnicas elas ndo acompanham o que estd sendo feito, alids, isso af € um
problema que nés temos na drea, falta uma, uma supervisdo do acompanhamento dos resultados, que a
gente também tem que fazer, mas € mais uma atribuicéio, mas elas acompanham, acompanham... ajudam
no sentido de facilitar a andlise ou mesmo em alguns casos, fazer alguma parte da andlise. Mas elas ndo
acompanham, tipo assim, do inicio ao fim, com eles, analisam. Nao h4d um trabalho nesse sentido, tipo
assim “olha, eu faco junto com vocé e eu também te ajudo a analisar”. Isso ndo acontece. Quando os
alunos tém duvidas, eles vém buscar a mim. (Orientador 5).
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3. A pritica — Também existe a pratica compartilhada entre os empregados,
orientadores e estudantes de cada drea da Unidade AA, ou seja, eles compartilham
experiéncias, histérias, metodologias, equipamentos, maneiras de resolver
problemas recorrentes.

E eu acho que eu sou das pesquisadoras que tem o modelo mais moderno de gestdao da pesquisa. Eu
coordeno o grupo, a Empregada 2 eu considero hoje uma pesquisadora junior, (...) € além disso eu tenho
dois técnicos, o Empregado C e o Empregado A. O Empregado B td comegando a ficar bom também.
Entdo, a gente tem projetos de pesquisa onde estdo principalmente os doutorandos e também abaixo
deles os mestrandos que trabalham muitas vezes juntos e os alunos de iniciagdo. Entdo eu ndo tenho
nenhum aluno meu solto. T4 tudo ligado a alguém, algum aluno. Entdo isso € uma maravilha, funciona
bem. (Orientadora 2).

E, entre eles, assim vai entrar um aluno agora, vamos dizer assim, e eu vou dizer assim “olha, vocé vai
trabalhar com microfiltragcdo entdo vou chamar a Estudante H aqui porque eu acho que ela vai processar
a semana inteira entdo vocé vai acompanhando. (...) A prética ele ndo vai fazer comigo, vai fazer 14
embaixo com alguém. E af eu sempre sei quem td processando, quem vai fazer andlise disso e eu
encaixo. Entdo o conhecimento é passado assim. (Orientadora 2).

Assim, com excecdo da informalidade, os empregados, orientadores e estudantes de
uma mesma drea tém todas as caracteristicas de uma comunidade de pratica. Das &reas
investigadas, apenas a Asa 3 ndo tem as trés caracteristicas que definem uma comunidade de
pratica. Dentro da Unidade AA da Empresa X h4, portanto, diversas comunidades de pratica
que interagem entre si, mas nao formam uma tnica comunidade.

Nessas comunidades os membros novatos se engajam progressivamente a partir do
envolvimento nas praticas. Eles aprendem e se socializam até que sejam gradualmente
considerados membros efetivos da comunidade, da mesma forma como Gherardi ef al. (1998)
descreveu a participagdo periférica legitimada. O compartilhamento do conhecimento ocorre
no didlogo com os pares, o convivio social, as préticas realizadas em grupo.

A gente d4 um treinamento em cada andlise e em cada equipamento que a gente utiliza dentro do
laboratério. (...) A gente tem os POP’s, né, procedimentos operacionais padrdes, que ele tem que ler,
depois da leitura a gente faz uma andlise, a gente faz uma vez para eles verem, faz uma segunda vez
com eles e depois eles estdo, eles ja conhecem a andlise e a gente j4 comeca a acompanhar eles fazendo
a andlise sozinhos até eles terem liberdade pra fazerem sozinhos, sem supervisdao. Entdo tem a teoria e
tem a prética, mais prética, a teoria a gente explica, ndo tem um curso montado pra teoria, mas a gente
explica todo o procedimento, tem a leitura e o acompanhamento da andlise em si e af ele fica um bom
tempo fazendo aquela andlise, varias vezes até ele pegar confianga. (Empregada 4).

Vocé tem que tentar participar, levar as indica¢des, por exemplo, assim no meu caso a principio era
Empregada I que me ensinou a trabalhar com a extrusora e depois Empregada K, Pesquisadora J, e o Sr
Empregado J na moagem, entdo € um conjunto de conhecimentos que todas as pessoas jd tem com a
experiéncia aqui que voc€ tem que juntar isso e ir trabalhando e quando vocé percebe em um momento
vocé ja sabe fazer de tudo e af jd te delegam fungdes melhores ou maiores. E aos pouquinhos, aos
pouquinhos, juntando humildade e trabalho. (Estudante 5).

No entanto, essas comunidades de pratica da Unidade AA tém uma caracteristica
peculiar. Seus membros deixam de fazer parte dela quando deixam a organizacdo porque se
observou que ndo h4 uma participacao ativa de ex-estudantes nas comunidades.

O surgimento dessas comunidades parece ter sido facilitado pelos orientadores que
estimulam a cooperacdo, o bom relacionamento entre as pessoas e o desenvolvimento coletivo
de conhecimento em suas dreas. A formacdo de comunidades de prética facilitou a constru¢ao
e transmissdo de conhecimento e promoveu a aprendizagem em grupo situada na pratica,
assim como descrito por Gherardi et al. (1998).

Sempre foi muito boa. S6 que, uma coisa que eu deixo bem clara pra eles, € que eles estdo de passagem
entdo eu gostaria muito que eles se entrosassem muito bem com os funciondrios porque os funciondrios
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estdo aqui sempre comigo, entendeu? (...) Entdo, assim, € 16gico que se eu tiver um funciondrio
problemdtico eu vou tentar conversar com ele pra ver o que eu posso fazer pra melhorar isso, mas de um
modo geral as pessoas que trabalham conosco aqui tem liberdade pra falar conosco, de abrir o jogo, “a
barra td suja aqui” e ponto final. Entdo, eu tenho certeza que a gente tem um grupo de funciondrios
muito bom e eu ndo quero perder esse grupo de funciondrios e ndo quero perder a harmonia que eu
tenho porque se eu perder a harmonia é muito mais provavel que eu ndo consiga cumprir absolutamente
quase nada do que eu tenho pra fazer. Porque vai ser uma brigalhada danada. (Orientador 4).

Apesar do bom relacionamento entre as pessoas e as areas, parece nao haver uma troca
de praticas entre as diversas dreas. O estudo aqui realizado nao identificou a formacao de uma
comunidade de pratica tnica, que envolvesse todos os empregados da Unidade AA. Cada drea
adota seus proprios critérios de selecdo de estudantes, suas técnicas de ensino e suas maneiras
de disponibilizar o conhecimento para os novos estudantes. A Empresa X também parece nao
achar importante padronizar essas praticas porque ndo as definiu em nenhuma norma e
também nao incentiva que essas trocas acontegcam.

No entanto, as pessoas parecem abertas a idéia de discutir suas praticas, compartilhar
seus conhecimentos e dividir seus problemas.

Aqui na Unidade é mais tranquilo, aqui nunca tive problema ndo. Eu sempre recebo muito bem todo
mundo que vem aqui, entdo acho que ndo tenho queixa, eu também nunca fui rejeitado em outras areas,
sempre fui bem recebido entdo também ndo tenho queixa. (Orientador 3).

Por que entdo ndo existe essa comunidade de pritica? Uma resposta possivel € a
sobrecarga de trabalho identificada, tanto por parte de pesquisadores e empregados do grupo
de pesquisa quanto da prépria estrutura dos laboratérios, com equipamentos sempre
disputados.

Outra resposta para esse questionamento pode ser a competitividade estimulada pela
Empresa X. Observou-se que a atividade de pesquisa na Empresa X € essencialmente coletiva,
envolve diversas dreas e em alguns casos até mesmo diversas instituicdes, no entanto, a
Empresa X avalia seus empregados individualmente, com indicadores relacionados a
producdo cientifica, por exemplo. Nas entrevistas os empregados e orientadores falaram sobre
a necessidade de cumprir as metas estabelecidas no PAT e foi relatada que uma das
contribuicdes dos estudantes para a empresa € a publicagdo de artigos e trabalhos que
contribuem para cumprir essas metas, evidenciando que hd uma preocupacdo quanto a essa
avaliacdo, o que pode despertar a competitividade entre as dreas, apesar do bom
relacionamento entre elas.

Eles cumprem PAT da unidade junto conosco, eles nos ajudam no projeto que eles ficam, muitas vezes
nés discutimos com eles a possibilidade de projetos ou trabalhos adicionais. Bom, isso af ja é muita
coisa. E como eu to te falando, pesquisador e analista é pra cumprir PAT da empresa e arrecadar
dinheiro via projetos. S6 pra isso. (...) Entdo, se o cara ajuda na execug¢do do projeto, na formacio de um
projeto e no PAT da empresa, a ajuda dele é muito legal. (Orientador 4).

Eu acho que conhecimento e publicacdo, né, eles contribuem muito pra publicagdo que é uma das, dos
objetivos da Empresa X, o PAT, né, vamos encher o PAT, produzir trabalhos, eles produzem muito,
teses, trabalhos e muitas dessas andlises que a gente desenvolve acabam virando rotina pra prépria
Empresa X, pros projetos internos. Atende também os outros projetos. (Empregado 4).

Também se constatou que ha uma competitividade entre as unidades na disputa por
recursos que sdo arrecadados por meio de projetos. Dentro das dreas essa competitividade nao
foi observada. O estimulo a cooperagao foi percebido dentro das areas.

Porque a Empresa X criou um sistema vicioso de avaliacdo que faz com que as unidades se degladiem
em vez de se, de cooperarem, de fazer cooperacdo. Hoje em dia € muito mais, se d4 muito mais valor
pra quem lidera um projeto de pesquisa do que quem faz parceria com outras unidades, entdo se vocé
quer fazer parceria comigo, vocé€ vai querer fazer parceria desde que vocé lidere o projeto e nao s6 eu
lidere o projeto, entdo eu vou entrar com uma parte menor do projeto e vocé entra com a parte maior

-74 -



porque assim a sua unidade vai arrecadar mais dinheiro porque ai aquele projeto, 60 ou 70% do
orgamento do projeto vai pra sua unidade. (Orientador 4).

Souza-Silva e Davel (2007) corroboram essas afirma¢des quando declaram que nem
sempre as organizacOes apresentam condicOes adequadas para que os empregados se
disponibilizem a aderir a uma comunidade de pratica. Segundo esses autores, a organizacgao
precisa estimular valores e crengas que orientem praticas sociais em que as pessoas se sintam
capazes, confortdveis e seguras para negociar suas experiéncias € conhecimentos.

Resultado semelhante foi encontrado por Moura (2009) em um estudo empirico,
quando concluiu que uma das dificuldades nas comunidades de prética é fazer com que os
membros coloquem seus interesses pessoais (no caso da Empresa X, as avaliacdes
individuais) em segundo plano para priorizar a comunidade.
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6 CONCLUSOES

Nesta secdo, sao desenvolvidas as conclusdes do estudo com o intuito de responder a
pergunta de pesquisa:

“Como ocorre a aprendizagem individual e coletiva durante o desenvolvimento dos
projetos de pesquisa?”

Os processos de aprendizagem exigem uma percep¢ao acerca da multiplicidade de
formas possiveis. Nesta pesquisa, conclui-se que durante o desenvolvimento dos projetos de
pesquisa dos estudantes de pés-graduagao:

1. A aprendizagem ocorreu de maneira formal e informal

A revisao de literatura € parte do desenvolvimento de toda pesquisa de pds-graduacao,
assim, ja era esperado que os estudantes aprendessem com a revisao de literatura. Constatou-
se que os empregados e orientadores buscam facilitar o acesso aos artigos, dissertagdes e teses
ja4 realizadas na Unidade AA e estimulam que os estudantes busquem a literatura
constantemente.

Na Asa 1 foi desenvolvida uma rede interna (similar a uma intranet) que facilita esse
acesso disponibilizando todos os trabalhos ja realizados online em pastas virtuais criadas para
cada estudante e cada empregado da drea, com acesso de qualquer computador do laboratério.
Nas demais 4reas, essa disponibilizagcao € feita com materiais impressos ou arquivos do tipo
pdf. Procura-se disponibilizar textos escritos em Portugués e com conteidos atuais para
facilitar a aprendizagem dos estudantes para que ndo precisem se esforcar para traduzir os
textos, apenas para aprender os contetdos.

Na Planta V, a revisao de literatura também & usada para estimular a auto confianca e
o senso critico dos estudantes. Eles devem fazer apresentacdes de artigos, especificando o
objetivo, os resultados e suas proprias conclusdes sobre aquele artigo. Essa pratica estimula a
reflexdo dos estudantes, ao responderem perguntas sobre aquele artigo, ao apontarem trechos
interessantes e ao fazerem sugestdes para trabalhos futuros.

A Unidade AA tem o certificado ISO 17025 e para manter essa acreditacdo junto ao
Inmetro exige que todos os novos empregados, estagidrios de graduacdo e estudantes de pos-
graduacdo passem por um Treinamento de Integracdo assim que sdo contratados. Esse
treinamento ocorre uma vez por més e € uma parceria entre a Unidade de Garantia da
Qualidade, o Setor de Gestdo de Pessoas ¢ a Comissdo de Etica. Nesse treinamento sdo
apresentadas as normas dos laboratérios, as exigéncias do certificado ISO 17025, a infra-
estrutura da Unidade AA, os equipamentos de protecdo individual, o cédigo de ética da
Empresa X, servigos oferecidos aos estudantes e empregados (biblioteca, intranet, servico de
atendimento ao cliente e transporte, por exemplo), legislagdes pertinentes, o programa de
gestdo ambiental, entre outros.

Além desse treinamento obrigatério, todos os estudantes fazem cursos lecionados por
pesquisadores da Empresa X que sdo considerados como disciplinas pelos programas de pos-
graduacdo. Alguns estudantes realizam também outros cursos lecionados pelos pesquisadores.

A aprendizagem formal também foi identificada na realizacdo de disciplinas nas
proprias universidades. Dois estudantes afirmaram ter aprendido a realizar o dia-a-dia da
pesquisa com disciplinas que ensinavam metodologia de pesquisa ou propunham atividades
praticas que ajudaram os estudantes a ver mais claramente todas etapas da pesquisa que
precisariam ser percorridas. Neste caso, apenas dois estudantes do total de seis entrevistados
terem declarado que aprenderam com disciplinas cursadas pode evidenciar que a maior parte
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do aprendizado desses estudantes ocorre dentro da organizagdo ou pode ser um indicativo de
que as universidades precisam rever o conteido de suas disciplinas.

2. A aprendizagem ocorreu pela resolucio de problemas, experiéncia e reflexdo

Os diversos erros que precisaram ser corrigidos, imprevistos e problemas que
precisaram ser contornados ao longo do desenvolvimento das pesquisas foram oportunidades
de aprendizagem para empregados, estudantes e orientadores em um exercicio de reflexdo
individual e coletiva. Mesmo havendo um planejamento da das atividades e a busca da
literatura, muitas vezes os problemas s6 surgem no momento da execugdo da pesquisa.

Quando ndo conseguem resolver os problemas sozinhos, os estudantes recorrem a
empregados e orientadores. Por serem mais experientes e ja terem passado por situacdes
semelhantes antes, os empregados e orientadores tém mais facilidade de encontrar solugdes.
Conforme descreveram Souza-Silva e Davel (2007) eles conseguem usar a reflexdo para
entender a nova realidade, usando as experiéncias passadas como uma metéafora para entender
o fendmeno ndo familiar.

Ficou evidenciado que os orientadores também aprenderam com as dificuldades e os
proprios erros, num processo de amadurecimento. Esse aprendizado estava principalmente
relacionado a aprender a orientar os estudantes e acompanhar o desenvolvimento das
pesquisas. Ao longo do tempo cada area foi desenvolvendo suas proprias praticas para
acompanhar a realizacdo das pesquisas, acompanhar o desenvolvimento das atividades, evitar
a perda de conhecimentos, compartilhar informacdes, informar regras internas, programar
atividades e estimular algumas competéncias nos estudantes (ver tabela 5). Esse aprendizado
poderia ser facilitado se as dreas compartilhassem essas préticas, mas isso ndo ocorreu.

Também foi evidenciado o aprendizado com a dificuldade na aprovacdo de projetos,
levando a uma reinterpretacdo e modificacdo das praticas adotadas para a elaboragcdo de
projetos.

As dificuldades relacionadas a sobrecarga dos laboratérios também resultaram em
aprendizado. Ter muitas pessoas trabalhando ao mesmo tempo nos laboratérios fez com que
todos aprendessem a trabalhar em equipe, ceder espago para os colegas de trabalho,
compartilhar e a se relacionar.

3. A aprendizagem ocorreu por meio dos relacionamentos sociais.

A andlise das entrevistas indicou que estudantes, orientadores e empregados
aprenderam conhecimentos e habilidades por meio dos relacionamentos sociais. As dreas,
exceto a Asa 3, sdo comunidades de pratica, mas a rede de trabalho formada durante o
desenvolvimento dos projetos de pesquisa € mais ampla (ver figura 2).

Constatou-se que os relacionamentos com as pessoas sdo considerados fundamentais
para o processo de aprendizagem. Os entrevistados reconhecem que a experiéncia de
desenvolvimento de uma pesquisa em contexto real, ou seja, fora de sala de aula foi
importante no aprendizado. Essa afirmacdo é corroborada pelos autores Brown e Duguid
(1996) que acreditam que € preciso vivenciar praticas sociais auténticas nos locais de trabalho
que permitam aos novatos aprender coisas pela observacdo e pela imitagdo mais do que foi
ensinado pelo mestre, adquirindo o conhecimento ticito que ele nao conseguiria traduzir em
palavras.

Foi possivel identificar que ha uma participacdo periférica legitimada dos membros
novatos. Mesmo depois que os estudantes passam por treinamentos e cursos, ainda nao sao
considerados aptos a executar suas atividades e s@o orientados a observar como as pessoas
realizam as praticas e depois comecam a executar tarefas mais simples ou sob a supervisao de

=77 -



outra pessoa. Com o tempo, sdo delegadas atividades mais complexas aos novatos e eles
passam a executd-las sem supervisdo. Eles comecam a ser vistos como membros efetivos do
grupo e comegam a fazer contribui¢des para o aprendizado do grupo. Trazem novas maneiras
de realizar préticas, aprimoram o uso de equipamentos, apresentam novos fornecedores,
desenvolvem novas metodologias que sdo ensinadas a outros membros, apresentam idéias e
compartilham conhecimentos que desenvolveram em outras ramificagdes da rede de trabalho.
Esse convivio entre os membros também desenvolve competéncias como lideranca,
comunicacdo e trabalho em equipe, além de ter impacto relevante na disseminagcdo de
informacdes e do proprio conhecimento.

S6 a transmissdo de conhecimento explicito ndo € considerada suficiente para
transmitir todas as informagdes, enquanto que com o convivio social, a realiza¢do das tarefas
em conjunto e a reflexdo coletiva sobre dividas e dificuldades é capaz de transmitir também o
conhecimento tacito.

Brown e Duguid (1996) também observaram que apenas as instrucdes explicitas nao
sao suficientes para aprender uma pratica. Segundo esses autores, mesmo que um individuo
seja extensivamente ensinado, provavelmente haverd confusio se o contexto social faltar. Por
outro lado, mesmo com pouca instrucdo, praticas complexas podem ser aprendidas
eficientemente e facilmente onde o contexto social € evidente e apoiador.

E o ambiente de trabalho na Empresa X € apoiador e favordavel a aprendizagem. Os
relacionamentos foram relatados como muito bons, as pessoas mostraram-se dispostas a
ajudar umas as outras, foram formados lacos de amizade e se percebeu nos orientadores um
comprometimento com a aprendizagem dos estudantes. H4 também a consciéncia de que o
bom ambiente de trabalho € fundamental para a execucdo das pesquisas.

4. A aprendizagem ocorreu com compartilhamento de conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento ocorreu no didlogo com os pares, o convivio
social, as préticas realizadas em grupo, a troca de experiéncias e informac¢des compartilhadas
em bancos de dados. H4 estimulo para que todo conhecimento desenvolvido seja
compartilhado. Os estudantes sdo orientados, por exemplo, a descrever em POP’s e a
implementar na Empresa X as metodologias desenvolvidas ou aprendidas nas universidades
para que possam ser utilizadas em outros projetos de pesquisa. Na Asa 1 também sdo
orientados a salvar todos os trabalhos produzidos (artigos, andlises etc) nas pastas virtuais da
rede interna para que possam ser acessados de qualquer computador do laboratério.

Foi identificada uma rede formada por universidades, instituicdes de pesquisa e
diversas unidades da Empresa X que compartilha informacdes sobre nanotecnologia. Esta
rede colabora para o desenvolvimento de pesquisas € o compartilhamento de conhecimento
sobre este tema.

Os estudantes também trazem novas idéias que sdo compartilhadas com os
orientadores e empregados, trazendo uma certa “renovagao” para as dreas.

Portanto, verificou-se que o desenvolvimento dos projetos de pesquisa dos estudantes
de pds-graduacdo tem sido importante para a aprendizagem organizacional da Empresa X. Na
verdade, esse desenvolvimento dos projetos de pesquisa tem sido benéfico para as quatro
partes envolvidas: Empresa X, estudantes, universidades e sociedade brasileira.

A Empresa X se beneficia com conhecimento gerado, projetos executados dentro dos
prazos estipulados, pesquisas realizadas com eficiéncia, for¢a de trabalho oscilando conforme
a necessidade dos seus projetos, parcerias com instituicdes de ensino e outras institui¢des de
pesquisa, enfim, consegue atingir sua missao. Além disso, os estudantes trazem novos temas
de pesquisa, novos desafios e a disposicao da juventude, o que leva os empregados dos grupos
de pesquisa e os orientadores a buscar novos conhecimentos, seja por meio de pesquisas
bibliogréficas, seja por meio do desenvolvimento de novas metodologias € novos
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conhecimentos. Sem os estudantes a Empresa X ndo conseguiria realizar tantos projetos de
pesquisa quanto realiza.

Os estudantes se beneficiam com a disponibilidade de laboratérios modernos, bem
equipados, recursos financeiros e suporte para a realizacdo de suas pesquisas. Conseguem
assim finalizar suas pesquisas e obter o titulo a qual almejavam. Mais que isso, saem da
Empresa X mais preparados para enfrentar a vida profissional, formados ndo apenas em
conhecimento técnico, mas também, como afirmou uma das entrevistadas, na “questdo da
vida mesmo”. Aprendem a trabalhar em equipe, a compartilhar conhecimento, a obedecer a
ordens, a seguir regras, a cumprir prazos, estabelecer metas, planejar, lidar com o inesperado,
estabelecer parcerias, avaliar, descrever, escrever, dissertar, concluir, agradecer.

As universidades se beneficiam porque ndo conseguiriam oferecer uma vivéncia tao
real aos estudantes em suas préprias instalacdes e talvez nem tanta infra-estrutura. Com os
convénios também contam com profissionais do mercado altamente qualificados como
professores convidados, formam parcerias importantes, os estudantes publicam artigos que
sdo essenciais para a avaliacdo das universidades pela CAPES e formam mestres e doutores
capacitados com experiéncia tedrica e pratica.

A sociedade brasileira se beneficia com descobertas cientificas que podem resolver
importantes questdes ambientais, sociais ou econdmicas € com a formacdo de profissionais
capacitados que dardo continuidade a estas pesquisas no futuro. Os recursos financeiros
investidos na Empresa X, uma empresa publica, geram mais resultados do que gerariam sem a
participacao dos estudantes.

5. A aprendizagem ocorreu com a participacdo em comunidades de pratica.

Percebeu-se a formacao de diversas comunidades de prética dentro da Unidade AA da
Empresa X, sugerindo que as comunidades de prética operam em estruturas menores, mesmo
dentro de uma grande empresa. O estudo mostrou a importancia da transferéncia do
conhecimento que ocorre em pequena escala dentro das comunidades de préitica. Nos
processos de desenvolvimento de pesquisas dos estudantes de pods-graduagdo ndo se
identificou uma gestao formalizada do conhecimento e essa transmissdo em pequena escala é
responsavel pelo compartilhamento dos resultados encontrados, numa dindmica que envolve
muita subjetividade.

Os estudantes sdo aprendizes, mas tém um papel fundamental na aprendizagem
organizacional porque revigoram as comunidades de prética por transitarem entre a academia
e a empresa, estimulando a renovacao do saber.

As comunidades de prética estimulam o compartilhamento do conhecimento, mas nao
resolvem completamente o problema da retencdo do saber. A pesquisa revela que a Empresa
X deveria desenvolver uma politica para prevenir a fuga do conhecimento e principalmente do
seu detentor, o trabalhador.

Na tabela 6, estio resumidas as descobertas do estudo sobre como ocorre a
aprendizagem individual e coletiva na Empresa X durante o desenvolvimento dos projetos de
pesquisa de estudantes de pds-graduagao.
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Tabela 6: Resumo de como ocorreu a aprendizagem.

Aprendizagem formal e
informal

A aprendizagem formal e informal ocorreu na realizagdo do treinamento de
integragcdo, nos cursos oferecidos pela Empresa X aos estudantes, nas disciplinas
cursadas nas universidades e na revisdo de literatura.

Aprendizagem com
resolugdao de problemas,
experiéncia e reflexao

Os estudantes refletiram individual e coletivamente e aprenderam buscando solucdes
para os problemas que enfrentaram, quer fosse uma mudanca de estratégia ou uma
solucdo simples para resolver um problema do dia-a-dia. Os orientadores ajudaram
por serem mais experientes, mas afirmaram que os erros cometidos pelos estudantes
sdo também oportunidades de aprendizado. Os orientadores também refletiram e
aprenderam com seus proprios erros.

Aprendizagem em

contexto social

Ocorreu tanto para coisas simples como procedimentos internos quanto para
comportamentos considerados adequados e conhecimento técnico-cientifico. Em
geral, apds passar por um treinamento teérico, os estudantes precisavam passar por
etapas de observar a realizacdo de uma prética, ajudar a fazer, executar sozinhos
essa pritica sob a supervisdo de alguém mais experiente e, finalmente fazerem
sozinhos sem supervisdo. Depois precisavam treinar, praticar, repetir a mesma agao
diversas vezes. Eram entdo considerados aptos ou experientes € passavam a ensinar
novos estudantes e até mesmo empregados e orientadores, conforme iam
aprimorando as prdticas, o uso dos equipamentos e desenvolvendo novas
metodologias. Esse aprendizado social foi facilitado pela realizagdo de atividades
coletivamente, pelo ambiente de trabalho agradavel e pelos bons relacionamentos
interpessoais.

Conhecimento
Compartilhado

Busca-se compartilhar o conhecimento desenvolvido por meio do didlogo com os
pares, o convivio social, as prdticas realizadas em grupo e informacdes
compartilhadas em bancos de dados. Estudantes, orientadores e empregados também
compartilham idéias e criatividade. Os estudantes trazem uma certa “renovagdo”
para a Empresa X

Pratica utilizada na drea

As dreas desenvolveram ao longo do tempo suas proprias técnicas de ensino e
praticas que ajudam na orientacdo dos estudantes. Essas prdticas ndo sao
compartilhadas com outras dreas e foram resumidas na tabela 5.

Aprendizagem em
comunidades de pratica.

Os estudantes, orientadores e empregados das dreas apresentam as trés
caracteristicas necessdrias para caracterizar uma comunidade de prética: dominio,
comunidade e prética. Cada drea forma uma comunidade de pratica, mas elas ndo se
unem para formar uma unica comunidade, apenas se relacionam durante o
desenvolvimento dos projetos, quando € necessario. Os membros novatos se
engajam progressivamente a partir do envolvimento nas praticas e aprendem e se
socializam até que sejam gradualmente considerados membros efetivos da
comunidade. O compartilhamento do conhecimento ocorre no didlogo com os pares,
o convivio social e as préticas realizadas em grupo. H4 uma caracteristica peculiar
nestas comunidades: os estudantes entram como novatos, passam a ser membros
efetivos, mas depois deixam de fazer parte da comunidade quando saem da Empresa
X.

O surgimento de comunidades foi facilitado pelo estimulo a coopera¢do, o bom
relacionamento interpessoal e o desenvolvimento coletivo de conhecimento dentro
das dreas e foi dificultada pela sobrecarga de trabalho e pela competitividade
estimulada pela Empresa X. Por sua vez, as comunidades de pratica facilitaram a
construcao e transmissdo de conhecimento e promoveram a aprendizagem em grupo
situada na pratica.

Fonte: Elaboragdo prdépria com base nos dados coletados.

6.1

Recomendacoes Decorrentes do Estudo

Os principais achados fundamentam recomendagdes que podem contribuir para a
Empresa X e para a academia.

o Os trabalhadores do conhecimento sofrem uma constante pressdo para melhorar
seu desempenho individual e coletivo.
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. Incentivo a competi¢do em detrimento a cooperagio, dificultando o surgimento
de uma unica comunidade de pratica, o compartilhamento das préticas utilizadas nas areas e
as parcerias com outras unidades da Empresa X.

. H4 uma grande sobrecarga de trabalho que dificulta o compartilhamento do
conhecimento.
° A infra-estrutura da Empresa X ¢é inadequada para o trabalhador do

conhecimento produzir — laboratérios muito cheios, equipamentos disputadissimos, nlimero
de trabalhadores insuficientes e pesquisadores lidando com uma quantidade de projetos maior
do que sua capacidade.

. Auséncia de uma politica para a absorcdo do jovem trabalhador (aprendiz) e
com isso evitar a fuga do conhecimento.

° Auséncia de uma gestdo do conhecimento eficaz que assegure que o
conhecimento desenvolvido permaneg¢a na empresa, mesmo apds a saida desses trabalhadores.

Ainda com base nos resultados obtidos no estudo, recomenda-se que a Empresa X
adote iniciativas para disseminar as praticas utilizadas nas dreas, principalmente aquelas que
tétm o objetivo de orientar os estudantes, acompanhar o desenvolvimento das atividades,
evitarem a perda de conhecimentos e compartilhar informacdes.

Recomenda-se que a Empresa X contrate estudantes de pods-graduacdo da drea de
Gestdo para desenvolver pesquisas que avaliem a viabilidade financeira dos projetos
executados e a transferéncia de tecnologia para a iniciativa privada.

Para solucionar o problema da sobrecarga de trabalho, recomenda-se redimensionar o
quadro de pessoal ou avaliar se é possivel diminuir a quantidade de atividades burocraticas
executadas pelos pesquisadores na empresa X.

6.2  Sugestoes para Estudos Futuros

Este estudo buscou investigar como ocorre a aprendizagem individual e coletiva
durante o desenvolvimento de projetos de pesquisa de estudantes de pds-graduacdo na
Unidade AA da Empresa X. No entanto, recomenda-se que outros estudos sobre a
aprendizagem sejam realizados nessa mesma organizagao:

o Estudar a influéncia da cultura no aprendizado organizacional.

° Realizar estudo sobre o processo de aprendizagem de outros membros da
Empresa X.

o Realizar investigagdes comparativas semelhantes em outras Unidades da
Empresa X.

° Realizar estudos que avaliem quantitativamente as pesquisas realizadas pelos

estudantes de p6s-graduacao: nimero de patentes, quantidade de artigos publicados, produtos
desenvolvidos etc.

° Desenvolver estudo comparativo entre o desempenho de pesquisadores que
orientam estudantes de pds-graduacao e pesquisadores que nao orientam.

o A utilizacdo de outros métodos de coleta de dados, como a observagdo
participante, entrevistas coletivas ou grupos focais, para confirmag¢do dos resultados
alcancados.
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. A investigacdo do papel da emocdo na aprendizagem dentro das comunidades de
pratica.

. A investigacdo da influéncia do poder nas comunidades de prética.
. Investigacdo sobre a influéncia da sobrecarga de trabalho na aprendizagem
organizacional.
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7 REFLEXOES DA AUTORA SOBRE O APRENDIZADO ALCANCADO

A autora deste estudo considera o que aprendeu nos dois anos de desenvolvimento do
mestrado ressaltando o aprendizado alcancado com o seu préprio processo de aprender a
pesquisar sistematizadamente a prépria empresa onde atua.

Percebi que meu aprendizado ocorreu com a leitura de livros e artigos, com as
discussdes em grupo nas salas de aula, a pesquisa bibliografica, a participacdo em oficinas de
entrevistas, o compartilhamento das experiéncias com os colegas de sala e principalmente
com a pratica.

Aprendi a elaborar um projeto, relacionando os objetivos intermedidrios e finais de
forma a responder a questdo de pesquisa, a dissertar sobre um determinado assunto com
fundamentacgdo tedrica e a buscar meus proprios argumentos a partir da reflexdo sobre o tema
estudado.

Especificamente quanto a Empresa X onde atuo, pude entender melhor como sio
realizadas as pesquisas com a contribui¢do dos estudantes de pés-graduagdo, o aprendizado e
desenvolvimento dos trabalhadores do conhecimento e a importancia dos estudantes para o
desenvolvimento de conhecimento na Empresa X.

7.1 A Pratica de Leitura de Textos e Discussoes em Sala de Aula

A leitura de artigos e capitulos de livros para cada aula foi adquirindo velocidade com
o passar do tempo. Todos os estudantes faziam uma sintese das leituras seguindo o modelo
em que deveriamos escrever: introducao, relevancia do texto, objetivos do autor, argumentos
do autor, conclusdes do autor, andlise critica e questao para debate.

Os textos eram discutidos em sala de aula e cada estudante tinha pontos de vista
diferentes sobre os textos e precisivamos de argumentos para defender nossos préprios pontos
de vista, o que também foi aprimorando o senso critico.

7.2 A Elaboracio de Levantamento Bibliografico

Quando realiza-se levantamento de bibliografia, um assunto leva a outro e um autor
leva a outro e assim se tornou um desafio selecionar os temas e autores que seriam abordados
na dissertacao.

Fazer o levantamento bibliografico me trouxe aprofundamento sobre o tema estudado,
além de possibilitar identificar pontos pouco estudados e perguntas ainda a serem
respondidas. Cada autor lido trouxe uma informacao nova, uma observagdo interessante, um
ponto de vista novo, um aprendizado novo.

7.3 O Compartilhamento das Experiéncias com os Colegas Mestrandos

Os colegas de turma trocavam muitas experiéncias pessoalmente e também por meio
do grupo de e-mails criado ainda na primeira semana de aulas. O fato de todos os estudantes
da turma ja serem profissionais atuando no mercado, alguns com cargos de gestdo, colaborou
para o compartilhamento de experiéncia e das praticas adotadas nas diferentes empresas em
que trabalhavam. Muitas dificuldades enfrentadas ao longo do mestrado eram semelhantes a
de outros colegas e conversar sobre isso com eles trouxe grande aprendizado.
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Antes da realizacdo da qualificacdo foi realizado um semindrio em que os mestrandos
apresentaram seus projetos de dissertacdo e colegas e professores opinaram e sugeriram
melhorias. Percebi estarmos assim, praticando reflexdo coletiva.

7.4 A pratica Associada a Teoria

Um Mestrado profissional tende a integrar teoria e pratica, pois seus mestrandos
buscam no curso uma forma de solucionar problemas que enfrentam em suas rotinas de
trabalho. O Mestrado deve oferecer uma resposta para os problemas enfrentados.

Nas aulas tedricas também se comecou a exercer a pratica. Em algumas disciplinas, a
avaliacdo final foi a entrega de um artigo e na disciplina de metodologia cientifica o trabalho
final foi a entrega de um projeto de dissertacdo. Escrever esses trabalhos também colaborou
bastante para o aprendizado por combinar conhecimento tedrico com pratica.

Participei de duas oficinas de entrevistas e realizei uma entrevista para o projeto Pré
Administracdo que foi uma oportunidade de vivenciar a prética de pesquisa e avaliar minhas
proprias acdes no papel de entrevistadora e pesquisadora. Essa experiéncia ajudou muito na
elabora¢do do roteiro e na realizagdo das entrevistas do meu estudo.

Em quase todas as entrevistas realizadas para a dissertacdo houve alguma interrupcao
pela entrada de alguém na sala onde estava sendo realizada a entrevista. Vale ressaltar
também que quase todas as salas e laboratérios em que as entrevistas foram realizadas tém
portas ou paredes de vidro e antes de entrar as pessoas viam que estava acontecendo uma
conversa. Talvez as pessoas tenham ficado mais a vontade para interromper porque a
entrevistadora é empregada da Unidade e acreditavam que estava acontecendo apenas uma
conversa. Mesmo assim, isso demonstra quanto as pessoas circulam entre as dreas facilmente

e o clima de informalidade que predomina.

Ainda quanto ao fato da entrevistadora ser empregada da Empresa X e manter um bom
relacionamento com os entrevistados, isso foi um aspecto facilitador na realizacdo das
entrevistas porque os entrevistados se mostraram disponiveis para realizar as entrevistas,
sentiam-se muito a vontade para responder as perguntas e facilitou também para entender
melhor alguns termos, siglas e referéncias utilizadas nas respostas. Foram adicionadas vérias
notas explicativas pela entrevistadora para que leitores nao habituados a rotina da Empresa X
pudessem entendé-los um pouco melhor. Os entrevistados também se referiam a estudantes e
empregados pelos nomes ou até apelidos sem se preocupar de explicar sobre quem estavam
falando porque sabiam que a entrevistadora também os conhecia e saberia identifica-los.

Realizar entrevistas é sempre dificil porque € uma interacao entre pessoas € por mais
que o entrevistador tenha se preparado, tenha elaborado um roteiro adequado, sempre ha um
fator desconhecido que sdo as respostas dos entrevistados. E preciso ganhar a confianca do
entrevistado, decidir rapidamente se serd necessario incluir perguntas que nao foram previstas
no roteiro e avaliar se as informacdes que o entrevistado estd dando sdo relevantes. Fazer
essas associagcdes durante a entrevista é complicado, € preciso escutar atentamente o que o
entrevistado estd dizendo, relacionar com o objetivo da pesquisa e a revisao tedrica e elaborar
uma pergunta que possa trazer a informacdo que vocé busca sem direcionar a resposta do
entrevistado. Realmente é muito dificil porque isso também pode fazer com que vocé se
distraia no momento da entrevista. Isso demonstra a importancia do roteiro e também da
experiéncia porque entrevistadores experientes fazem essa associagdo mais facilmente.

Acredito que fazer as transcri¢des das entrevistas pessoalmente contribuiu tanto para o
aprendizado quanto para a familiaridade com os dados. Fazendo as transcricdes eu refletia
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sobre os dados, identificando semelhancas e diferencas entre as diversas entrevistas,
observava as diferencas de linguagens utilizadas pelos entrevistados e principalmente, refletia
sobre mim mesma no papel de entrevistadora, analisando como poderia melhorar para as
entrevistas seguintes.

Todo o aprendizado ocorrido durante Mestrado vai contribuir para que eu possa
executar minhas praticas de trabalho de forma mais eficiente. O conhecimento relacionado ao
tema da aprendizagem organizacional vai melhorar a execu¢do da pratica relacionada a
contratacdo e acompanhamento dos estudantes de pods-graduacdo na Unidade AA,
colaborando para a implantacdo de um sistema de gestdo do conhecimento. O conhecimento
relacionado a metodologia cientifica contribuird para o desenvolvimento de projetos dentro da
Unidade AA, além de ampliar de forma geral minha visdo critica sobre as praticas do dia-a-
dia.
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ANEXO 1: Roteiro de entrevistas utilizado nas entrevistas piloto

Roteiro de entrevistas
Nome:
Idade: Tempo de empresa: Cargo:

Entrevistado: Estudante

1. Como foi sua chegada na Empresa para realizar sua pesquisa?

. Objetivo da pergunta: Identificar possiveis redes sociais. Estd relacionada ao objetivo especifico que
busca identificar a rede de trabalho formada durante o desenvolvimento dos projetos.

2. Como vocé escolheu o tema da sua pesquisa? Como ele surgiu?

. Objetivo da pergunta: Descobrir se hd influéncia de pesquisas realizadas anteriormente na empresa na

escolha dos temas de pesquisa atuais. Estd relacionada ao objetivo intermedidrio que busca identificar se
pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado contribuiram para projetos sendo desenvolvidos atualmente
na unidade.

3. Conte as dificuldades que vocé enfrentou para desenvolver seu projeto de tese/dissertagdo. Como vocé
superou estas dificuldades? Quem ajudou?
. Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre aprendizado ocorrido em momentos de dificuldade,

interrupgdo. Identificar os empregados que participam diretamente do projeto de pesquisa. Estd relacionada com
0 objetivo geral da pesquisa e com o objetivo intermedidrio que busca Identificar a rede de trabalho que se
formou durante o desenvolvimento dos projetos.

4. Como € sua relagdo com os empregados da empresa X?

. Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado que ocorre no convivio social e sobre a
rede de trabalho. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa e com o objetivo intermedidrio que busca
identificar a rede de trabalho.

5. Como a sua pesquisa vai ajudar a empresa ou a pesquisa de outras pessoas?

. Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre a continuidade das pesquisas. Estd relacionada ao
objetivo intermedidrio que busca identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado
contribuiram para projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade.

6. Como vocé aprendeu a realizar o dia-a-dia da pesquisa, ou seja, a parte pratica da pesquisa?

. Objetivo da pergunta: Obter informacgdes sobre o aprendizado ocorrido no convivio social. Estd
relacionada com o objetivo geral da pesquisa.

Entrevistado: Orientador

1. Como o senhor seleciona os alunos que ird orientar?

. Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre os critérios de sele¢do usados pelos orientadores.

2. Quais as principais dificuldades que o senhor tem enfrentado com seus orientandos na realizagdo das
pesquisas e a inser¢do na empresa? Por que?

. Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre aprendizado ocorrido em momentos de dificuldade,

interrupg@o. E também identificar a rede de trabalho que se formou, identificar os empregados que participam
diretamente do projeto de pesquisa. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa € com o objetivo
intermedidrio que busca Identificar a rede de trabalho que se formou durante o desenvolvimento dos projetos.

3. Como € a interacdo dos seus orientandos com os empregados da Empresa X?

. Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado que ocorre no convivio social e sobre a
rede de trabalho. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa e com o objetivo intermedidrio que busca
identificar a rede de trabalho.

4. Qual a contribui¢c@o que esses orientandos trazem para a empresa’?

. Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre a continuidade das pesquisas. Estd relacionada ao
objetivo intermedidrio que busca identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado
contribuiram para projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade.

Entrevistado: Empregado do grupo de pesquisa

1. Quais as dificuldades que vocé tem ajudado a resolver no desenvolvimento das pesquisas dos alunos de
p6s-graduagdo?
. Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre aprendizado ocorrido em momentos de dificuldade,

interrup¢do. E também identificar a rede de trabalho que se formou, identificar os empregados que participam

diretamente do projeto de pesquisa. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa e com o objetivo

intermedidrio que busca Identificar a rede de trabalho que se formou durante o desenvolvimento dos projetos.

2. Quando chega um estudante novo iniciando sua dissertacdo ou tese, como ele passa a ser aceito como
parte do grupo?
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. Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado ocorrido no convivio social. Estd
relacionada com o objetivo geral da pesquisa.

3. Que contribuicdes esses alunos trazem para a empresa ou a pesquisa de outras pessoas?

. Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre a continuidade das pesquisas. Estd relacionada ao
objetivo intermedidrio que busca identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado
contribuiram para projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade.
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ANEXO 2: Roteiro de entrevistas modificado

Roteiro de entrevistas para estudantes
Nome:
Idade: Tempo de empresa: Cargo:

1. Como foi sua chegada na Empresa para realizar sua pesquisa?

. Objetivo da pergunta: Identificar possiveis redes sociais. Estd relacionada ao objetivo especifico que

busca identificar a rede de trabalho formada durante o desenvolvimento dos projetos.

2. Como voce escolheu o tema da sua pesquisa? Como ele surgiu?

. Objetivo da pergunta: Descobrir se hd influéncia de pesquisas realizadas anteriormente na empresa na

escolha dos temas de pesquisa atuais. Estd relacionada ao objetivo intermedidrio que busca identificar se

pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado contribuiram para projetos sendo desenvolvidos atualmente
na unidade.

3. Como realiza o seu trabalho de pesquisa no dia-a-dia?

. Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado que ocorre no convivio social e sobre a

rede de trabalho. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa e com o objetivo intermedidrio que busca

identificar a rede de trabalho.

4. Como € o trabalho junto com seu orientador?

. Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado que ocorre no convivio social e sobre a

rede de trabalho. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa e com o objetivo intermedidrio que busca

identificar a rede de trabalho.

5. Além do seu orientador, quem participa ou ajuda no desenvolvimento do seu projeto?

. Objetivo da pergunta: Identificar outros empregados que fazem parte da rede de trabalho para

entrevistd-los (amostragem bola de neve) e ajudar a mapear a rede de trabalho. Esté relacionada com o objetivo

final do projeto de pesquisa.

6. Vocé precisou da ajuda de outras dreas da empresa ou outras Instituigdes para desenvolver seu projeto.
Como ocorreram essas parcerias?

. Objetivo da pergunta: Identificar outros empregados que fazem parte da rede de trabalho para

entrevistd-los (amostragem bola de neve) e ajudar a mapear a rede de trabalho. Esté relacionada com o objetivo

final do projeto de pesquisa.

7. Vocé pode me contar um momento dificil ou desafiador que ocorreu durante o desenvolvimento do seu
projeto de tese/dissertacdo. Como vocé superou isso? Quem ajudou?

. Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre aprendizado ocorrido em momentos de dificuldade,
interrupg¢do. Identificar os empregados que participam diretamente do projeto de pesquisa. Estd relacionada
com o objetivo geral da pesquisa e com o objetivo intermedidrio que busca Identificar a rede de trabalho que
se formou durante o desenvolvimento dos projetos.

Como ¢ sua relag@o de trabalho com os empregados da empresa X?

. Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado que ocorre no convivio social e sobre a
rede de trabalho. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa e com o objetivo intermedidrio que
busca identificar a rede de trabalho.

Como a sua pesquisa vai ajudar a empresa ou a pesquisa de outras pessoas?

. Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre a continuidade das pesquisas. Estd relacionada ao
objetivo intermedidrio que busca identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado
contribuiram para projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade.

10. Como vocé aprendeu a realizar o dia-a-dia da pesquisa, ou seja, a parte pratica da pesquisa?

. Objetivo da pergunta: Obter informacgdes sobre o aprendizado ocorrido no convivio social. Estd
relacionada com o objetivo geral da pesquisa.

11. Vocé gostaria de acrescentar algo sobre o seu aprendizado na Empresa?

. Objetivo da pergunta: deixar o entrevistado confortdvel para acrescentar algo que julgue importante.
Obter informacdes relevantes sobre aprendizado que ndo foram abordadas nas perguntas anteriores.

Roteiro de entrevistas para orientadores
Nome:
Idade: Tempo de empresa: Cargo:

1. Como voce seleciona os alunos que ird orientar?
. Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre os critérios de sele¢do usados pelos orientadores.
2. Como € escolhido o tema dos projetos de pesquisa dos seus orientandos?
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Objetivo da pergunta: Objetivo da pergunta: Descobrir se hd influéncia de pesquisas realizadas
anteriormente na empresa na escolha dos temas de pesquisa atuais. Estd relacionada ao objetivo
intermedidrio que busca identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado contribuiram
para projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade.

Como ¢ a realizag@o das pesquisas no dia-a-dia junto com os orientandos?

Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado que ocorre no convivio social e sobre a
rede de trabalho. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa.
Em que momento vocé percebe que € necessario intervir?

Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado que ocorre no convivio social. Estd
relacionada com o objetivo geral da pesquisa.

Vocé pode me contar um momento dificil ou desafiador que enfrentou como orientador?

Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre aprendizado ocorrido em momentos de dificuldade,
interrup¢do. E também identificar a rede de trabalho que se formou, identificar os empregados que
participam diretamente do projeto de pesquisa. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa e com o
objetivo intermedidrio que busca Identificar a rede de trabalho que se formou durante o desenvolvimento
dos projetos.

Como ¢ a interagcdo dos seus orientandos com os empregados da Empresa X? Como eles se integram ao
grupo de trabalho de sua drea?

Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado que ocorre no convivio social e sobre a
rede de trabalho. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa e com o objetivo intermedidrio que
busca identificar a rede de trabalho.

Os estudantes precisam recorrer a outras dreas e/ou outras Instituicdes para realizar suas pesquisas? Como é
essa parceria?
Objetivo da pergunta: Identificar outros empregados que fazem parte da rede de trabalho para entrevistd-los

(amostragem bola de neve) e ajudar a mapear a rede de trabalho. Estd relacionada com o objetivo final do projeto
de pesquisa.

8.

Qual a contribui¢do que esses orientandos trazem para a empresa?
Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre a continuidade das pesquisas. Estd relacionada ao objetivo
intermedidrio que busca identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado contribuiram
para projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade.
Existe um contato profissional com estes estudantes depois que eles encerram a pesquisa? Para escrever
artigos em parceria ou em algum grupo de discussio, por exemplo?

Ajudar a mapear a rede de trabalho. Esté relacionada com o objetivo final do projeto de pesquisa.

. Como se procura disponibilizar o conhecimento que ja foi alcangado aos novos estudantes?

Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre a continuidade das pesquisas. Estd relacionada ao
objetivo intermedidrio que busca identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado
contribuiram para projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade.

. Vocé gostaria de acrescentar algo sobre a aprendizagem proporcionada por estes estudos na Empresa?

Objetivo da pergunta: deixar o entrevistado confortdvel para acrescentar algo que julgue importante.
Obter informacdes relevantes sobre aprendizado que nio foram abordadas nas perguntas anteriores.

Roteiro de entrevistas para empregado da comunidade de pratica

Nome:
Idade: Tempo de empresa: Cargo:
1. Como vocé contribui para o desenvolvimento dos projetos dos estudantes de pods-graduagdo aqui na

Empresa?

Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado ocorrido no convivio social. Estd
relacionada com o objetivo geral da pesquisa.

Vocé pode me contar um momento dificil ou desafiador que aconteceu no desenvolvimento das pesquisas
dos alunos de pds-graduacgio?

Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre aprendizado ocorrido em momentos de dificuldade,
interrup¢do. E também identificar a rede de trabalho que se formou, identificar os empregados que
participam diretamente do projeto de pesquisa. Estd relacionada com o objetivo geral da pesquisa e com o
objetivo intermedidrio que busca Identificar a rede de trabalho que se formou durante o desenvolvimento
dos projetos.

Quando chega um estudante novo iniciando sua dissertagdo ou tese, como ele é recebido no grupo de
trabalho desta drea?
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Objetivo da pergunta: Obter informagdes sobre o aprendizado ocorrido no convivio social. Estd
relacionada com o objetivo geral da pesquisa.

Que contribuicdes esses alunos trazem para a empresa ou a pesquisa de outras pessoas?

Objetivo da pergunta: Obter informacdes sobre a continuidade das pesquisas. Estd relacionada ao
objetivo intermedidrio que busca identificar se pesquisas desenvolvidas pelos estudantes no passado
contribuiram para projetos sendo desenvolvidos atualmente na unidade.

Vocé gostaria de acrescentar algo sobre o seu aprendizado na Empresa?

Objetivo da pergunta: deixar o entrevistado confortdvel para acrescentar algo que julgue importante.

Obter informacdes relevantes sobre aprendizado que nido foram abordadas nas perguntas anteriores.
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