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Competéncias inovativas e a acumulacao do
conhecimento: um estudo de caso em uma inovacao
tecnoldgica da pecuaria de corte.

Resumo

Este artigo tem como objetivo descrever o processo de gerar competéncias inovadoras
na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria. No inicio de 1980, o centro de pesquisa
da Embrapa Gado de Corte estava engajado no projeto Marandu - Brachiaria brizantha -
originalmente uma planta nativa da Africa, potencialmente usada para alimentagdo do gado.
Atualmente é responsavel por cerca de 40% das sementes de forrageiras vendidas no
Brasil, cultivada em cerca de 70 milhdes de hectares de pastagens no pais. Uma abordagem
qualitativa foi definida para a pesquisa exploratdria, e delineamento de estudo de caso.
Foram feitas entrevistas semiestruturadas com os pesquisadores envolvidos no projeto e
examinado os processos de geracdo, armazenamento, distribuicdo e aplicagdo do modelo
de conhecimento tecnoldgico aplicado pela Embrapa. Os resultados obtidos evidenciam a
relevancia do ciclo de geracao de competéncias nos processos da gestao do conhecimento,
essenciais nas tecnologias da pecuaria de corte do agronegécio.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento; Competéncia inovativa; Pesquisa e Desenvolvim-
ento; Agronegocio.

Innovative skills and accumulation of knowledge:
a case study in a technological innovation of beef cattle.

Abstract

This article aims to describe the process of generating innovative skills at Brazilian
Organization for Agricultural Research - EMBRAPA. At the beginning of 1980, EMBRAPA
Beef Cattle Research Center was engaged in the Marandu project, working with Brachiaria
brizantha, a native grass originated from Africa, potentially used to feed livestock. Such
species is currently responsible for about 40% of forage seeds sold in Brazil, and is grown as
pasture on about 70 million hectares in the country. The description, an exploratory research,
was based on a qualitative approach, designed as a case study. Semi-structured interviews
were conducted with researchers involved in the project, in order to describe the processes of
generation, storage, distribution and application of the technological knowledge model applied
by EMBRAPA. Results show the relevance of the skills generation cycle in the processes of
knowledge management, essential for developing new technologies for the beef cattle sector.

Keyword: Knowledge Management; Innovative Competences,; Research and Development;
Agribusiness.
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1. Introducgao

O padrao tecnoldgico atual da agropecuaria deve ser compreendido como resultado do
esforgo de diversos agentes — empreendedores e produtores rurais, universidades, centros de
pesquisa, industria, pesquisadores e 6rgaos de fomento — articulados no intuito de modernizar
o setor agricola e buscar a independéncia tecnoldgica.

Contudo, para garantir essa autonomia tecnoldgica, é importante manter um ritmo continuo
de aprendizagem e buscar o conhecimento nas fronteiras do saber tecnoldgico. Para tanto,
as interagbes entre os diversos agentes devem ser tomadas pelo seu valor estratégico e,
gradativamente ampliadas, visando construir as redes institucionais de relacionamento, do
local para o global, pois a demanda por alimentos € mundial e perene.

No campo das Ciéncias Naturais, Engenharias e, mais recentemente, nas Ciéncias da
Terra, as fronteiras do conhecimento sdo continuamente desafiadas a produgdo de novas
solugdes tecnoldgicas, o que induz o aumento progressivo na densidade do conhecimento
cientifico e na qualificagdo dos quadros de pesquisadores.

A busca pelo aumento da capacidade de atendimento de demandas globais por produtos
e servigos tem reconfigurado a funcdo da Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao - PD&I
— como meio de fortalecimento das competéncias tecnolégicas nacionais. Dessa forma, o
dominio de fronteiras tecnoldgicas conflui para a competitividade nacional da industria, uma
vez que o conhecimento gerado nos centros de pesquisa é transferido para o setor produtivo,
0 que, ao longo do tempo, promove uma espiral do desenvolvimento, com geragéo de riquezas
e de poder. Assim, o desenvolvimento de campos especificos do conhecimento contribui para
o desenvolvimento de um pais.

No Brasil, observa-se um forte avanco da participacéo do setor privado em segmentos
especificos da PD&l, embora ainda se destaque a participacao do setor publico em
segmentos estratégicos, mediante programas de fomento promovidos pelos fundos setoriais.
Uma dimenséao deste avanco pode ser verificada ao se comparar a participacao do capital
publico e privado nos investimentos em pesquisa a partir da década de 1990. As empresas
brasileiras (sede ou subsidiarias), em média, ampliaram seus investimentos em pesquisa e
desenvolvimento de 20% do volume total, para 43,9%, em 2008 (Fonseca, 2001; Brasil, 2012).
Em relacao aos paises com sistemas de inovagdo maduros, os investimentos em PD&lI feitos
no Brasil atingiram os volumes apresentados na Tabela 1:

Tabela 1- Investimentos em PD&l nos paises com dominio das fronteiras tecnoldgicas

Pais com Sistema

de Tnovagio
Iadura

Gowerne'l Empresas Gowerno Empresas Chutros
Alemanha 11,00% 59,00 % 27,70% £7,90% 4. 40%%
Estados Urides 14, 00% B6,00% 27.00%% £7,30% 5,70%
Franga 27,00% 73,00% 39.40% 50,50% 10,10%
Ttahia 30,00% T0,00%% 44 30% 42,00% 13,70%%
Japfo 11,00% B9 00" 15,60%; TR0%% &7 0%
Eeino Tnide 23,00% TT,00%% 2 29,50% 47,20% 23,30%

*1: Percentuais obtidos por extrapolacdo.  *2: Dados disponiveis do ano de 1988

Fonte: Fonseca; Sbragia et al; Santos (2001; 2006; 2012)
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Dado o crescimento nos volumes de investimento privado em PD&l no Pais, e o
decréscimo do investimento privado em paises de industrializagao antiga, somado a pressao
contemporanea pela redugao de ciclos de produgdo em industrias de base tecnoldgica
(Santos, 2004), é possivel inferir sobre um vicejante aumento na geragao e na diversidade
de artefatos e servigos tecnoldgicos os quais, afetardo o nexo ciéncia e inovacgéao tecnoldgica
na abordagem da aprendizagem do processo de acumulagdo de estoque e na geracao de
capacidade ao longo tempo.

Do fato descrito resulta o entendimento sobre a importancia desta pesquisa, uma vez
que desponta no Brasil, com a publicagdo do Livro Azul de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo,
em 2010, pelo entdo Ministério da Ciéncia e Tecnologia, com diretrizes estratégicas para
o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais, a perspectiva e, pelo cenario politico e
econdémico mundial, a oportunidade de ingresso gradual do pais na arena competitiva, em
setores de alta tecnologia, com ampliacdo da produtividade no setor de agronegécios.

Nesse contexto, para a construcdo deste trabalho, elaborou-se uma questdo central
de pesquisa: como se desenvolve a acumulagdo do conhecimento e gera as competéncias
inovadoras em uma Unidade de Pesquisa Cientifica? Entender e trabalhar esse processo
sdo pontos importantes, pois muitos gestores e lideres ndo percebem como a natureza
do conhecimento esta pressionando as organizagdes a promoverem mudangas internas e
externas, numa nova ecologia organizacional.

O objetivo deste trabalho é descrever o processo de gerar competéncia inovadora na
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria- Embrapa, tendo por referéncia o caso da
adaptacéo da forrageira conhecida como capim Marandu, desenvolvido pela Embrapa, no
Centro de Pesquisa de Gado de Corte, Campo Grande, no estado do Mato Grosso do Sul,
Brasil.

2. Revisao de literatura

A partir da década de 1960, as revolugdes tecnolégica, econémica e cultural tém desafiado
o sistema de ideias, de técnicas e a institucionalidade dominantes na época historica do
industrialismo, e que modelaram as relagdes de producao, relagdes de poder, formas de viver
e a cultura desse periodo historico desde o século XVIII (Castells, 1996).

Embora, a aprendizagem industrial tenha sido objeto recorrente de estudos no campo da
Psicologia do Trabalho desde a década de 1960, o tema ganhou forga na década de 1990, a
partir da associagao do conhecimento como um recurso da organizagéao, com forte impacto na
construcao de vantagens competitivas sustentaveis.

Da associagdo entre os conceitos de aprendizagem, recursos e capacidades, novas, e
antigas, porém, revisitadas perspectivas tém gerado estudos empiricos sobre a construcao
do conhecimento e das competéncias tecnoldgicas desenvolvidas por empresas, ou mesmo
paises, de industrializagao recente, como o caso da Coreia, apresentado por (Kim, 1997), que
evidencia a curva crescimento das capacidades inovativas, a partir da estratégia de imitacao.

Adifusdo de pesquisas sobre as capacidades tecnolégicas especificas da empresa, como
0 caso da Embraer, descrito por (Santos, 2004), apontam os processos de aprendizagem
como os principais responsaveis pelo desempenho competitivo nas empresas inovadoras dos
paises industrializados (Miranda e Figueiredo, 2010).

O entendimento do processo de acumulag¢ao tecnoldgica, principalmente no tocante a
empresa que atua na inovagédo do agronegdcio, € de fundamental importancia no contexto
de economias em desenvolvimento. Para que estas alcancem a fronteira tecnoldgica, &
necessario que acelerem o processo de acumulacdo tecnologica a uma taxa normalmente
mais rapida do que a observada em empresas de economias altamente industrializadas (Bell
e Pavitt, 1995; Figueiredo, 2004).
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2.1. A pesquisa agropecuaria brasileira

Em 40 anos, O Brasil construiu um sistema produtivo reconhecidamente eficiente e
competitivo no que se refere a agropecuaria. Esse alcance foi estimulado, em grande parte,
pela geracdo de conhecimento e das acdes advindas do Sistema Nacional de Pesquisa
Agropecuaria - SNPA.

Como caracteristica operacional, o SNPA conta com as unidades de pesquisas
descentralizadas e organizagdes estaduais de pesquisa, universidades e outras instituicoes
afins. Essa forma de arranjo possibilitou a incorporacdo de inovagdes que garantiram
consideraveis saltos na produtividade e na qualidade dos produtos agricolas, resultando em
uma participacao muito consistente do setor de agronegécios no processo de desenvolvimento
econdmico brasileiro, principalmente a partir da década de 1970.

A criacdo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) em 1973 foi uma
importante iniciativa na promog¢éo do desenvolvimento tecnoldgico no setor agricola nacional.
A principal funcdo da pesquisa publica na agricultura, expressa na missdo da Embrapa, €
viabilizar solugbes para o desenvolvimento sustentavel por meio da geracéo, adaptagao e
transferéncia de conhecimentos e tecnologias ao setor produtivo.

A pesquisa, o desenvolvimento e a inovacado (PD&I) associados a transferéncia de
conhecimentos e tecnologia sdo os principais pilares para o desenvolvimento de um
agronegécio realmente sustentavel. Esses sustentaculos tém sido a base para produgao de
alimentos, fibras e energia renovavel no mundo (Soares, 2012).

Especialmente, emrazao do debate sobre o ambiente e sustentabilidade, conforme descrito
por (Freeman e Soete, 1997), a onda das novas tecnologias ambientais e o crescimento da
oferta de conhecimentos e produtos derivados da pesquisa no campo da biotecnologia e da
nanotecnologia, tendem a enderecar maiores volumes e consideraveis esforcos de pesquisa,
internacional, inclusive, no setor de agronegdcios, incluindo o surgimento de novas tendéncias
€ a progressiva ampliagdo do uso de produtos ligados a ambos os campos de conhecimento
e em particular, a agricultura de precisao e a bioenergia.

A missdo da Embrapa exige, para seu cumprimento, a geracdo de conhecimentos
cientificos capazes de gerarem produtos e praticas de conteido tecnoldgico inovador.
Essa missdo impbe a Embrapa a utilizagcdo imediata da acumulacdo de suas competéncias
inovativas e do estoque de aprendizagem/conhecimento.

A gestao do conhecimento, mudanga tecnoldgica e inovagao tém sido frequentemente
associadas as mudancas econdmicas e sociais nos diversos paises e o sucesso das empresas
depende, cada vez mais, da eficacia com que incorporam os novos conhecimentos nos seus
produtos e servigos (Nelson e Winter, 1982; 1997; Nelson e Kim, 2005).

O impacto do conhecimento na inovagdo tecnoldgica e seu transbordamento para o
mercado foi, primariamente descrita por Joseph Schumpeter, cuja obra enfatiza a importancia
das inovacdes e dos avancos tecnoldgicos no desenvolvimento das empresas e da economia,
com seu paradoxo do “desequilibrio dindmico” como o uUnico estado estavel da economia,
e a “destruicao criativa”, por parte dos inovadores, como a for¢ga impulsora da economia
(Schumpeter, 1970).

Responder aos desafios e aproveitar as oportunidades propiciadas pela estrutura e pelas
equipes de PD&I é o segredo para manter a trajetéria de sucesso e o avango na modernizagao
do modelo de gestdo, do que depende a atuagdo em uma perspectiva duradoura, criando
competéncias tecnoldgicas inovativas e promovendo a inovagéo organizacional e a capacitagao
gerencial (Embrapa, 2008).

A solugédo de um problema de natureza “aplicada” pode exigir desenvolvimento cientifico
de natureza tedrica e metodologia. Quando isso ocorre, os pesquisadores da empresa,
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por si mesmos ou em articulagdo em rede com seus colegas e parceiros de pesquisa,
precisam garantir a execugao desses estudos basicos, como pré-requisito para o sucesso no
desenvolvimento dos projetos de pesquisa.

O trabalho experimental, que se fundamenta na acumulagdo da aprendizagem e nas
competéncias inovadoras envolve equipes multidisciplinares, que atuam nas fronteiras do
saber das suas areas de atuagao, contribuem com o conhecimento especifico para a geragéo
de um novo produto como, por exemplo, uma “cultivar forrageira”. Nesse caso, o trabalho
envolve varias areas do conhecimento, com especialistas em entomologia, fitopatologia,
fertilidade dos solos, citogenética, biotecnologia, fisiologia vegetal, nutricao animal, impacto
ambiental, avaliagdo de pastagens, producdo de sementes, gestdo do conhecimento e
transferéncia da tecnologia.

2.2 Geracao do Conhecimento e o Desconhecimento

Lima (2005, p. 110) aborda sobre as decorréncias da incorporacdo do conhecimento
ao sistema alimentar. No entanto, o avango do conhecimento exige a incorporacéo da
informacao a esses sistemas de geracao e inovagao de tecnologias, afirmando que a base
para tais mudancas € um novo paradigma tecnoldgico, representado pela informatica e pela
biotecnologia, também pelos desenvolvimentos na nanotecnologia e que muitas vezes nao
sao absorvidas pelo consumidor.

Em relagdo a biotecnologia, Lopes (1998 p.114), destaca que em paises em
desenvolvimento a biotecnologia pode ter mais impactos positivos, ao produzir alimentos mais
nutritivos, ao permitir a adaptacao das culturas a ambientes limitantes, como os encontrados
nos tropicos, e ao reduzir a necessidade de aplicacdo de insumos caros ou indesejaveis do
ponto de vista ambiental.

Morin (1996, p.27) comenta as condi¢des socioculturais do conhecimento “é necessario
igualmente enraizar o conhecimento cientifico nas suas condigdes socioculturais de
formagao”. O autor evidencia que ao longo do século XIX, foi necessario criar um conceito da
energia a ideia do trabalho, porque ninguém vé a energia no seu estado puro e sim sob suas
diferentes manifestacoes, o qual pode perceber sobre o conceito do conhecimento e inovagao
competitiva.

Esses novos desafios pautados por uma nova forma de fazer ciéncia sdo derivados de
inumeras tecnologias/corpo de conhecimento, pelo seu potencial de aplicagdo a diversas
areas de atividade humana e, enfim, pela mudanga que como consequéncia, causa na vida
cotidiana das pessoas, ou seja, gerador, produtor ou consumidor, criando novas concepgoes
de fazer na inovagao da agropecuaria.

Torna-se, portanto, necessariaadefinicdo de conceitos como ‘conhecimento organizacional’
e ‘aprendizagem organizacional’, para que se possa estudar a formagao e desenvolvimento
de competéncias e a sua relagdo com o projeto organizacional.

2.3 Aprendizagem e conhecimento organizacional

De acordo com Fernandes (1999), na compreensao da aprendizagem organizacional
deve-se explorar a forma pela qual as empresas constroem, incrementam e organizam
conhecimento e rotinas, e as suas relagbes com resultados e processos que ocorrem no
interior das organizagdes. Tal estudo deve incorporar o seguinte conjunto de premissas:

A aprendizagem geralmente tem consequéncias positivas, mesmo quando o0s
resultados sédo negativos, o produto deste processo esta na compreensao das relagbes
de causa-efeito;
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*  Mesmo que o aprendizado centre-se no individuo, as empresas também aprendem,
pode-se estabelecer uma representagdo social ao processo de aprendizagem
organizacional;

» A aprendizagem ocorre através de todas as atividades da empresa, em diferentes
processos e em diferentes niveis.

No campo da psicologia organizacional e do trabalho, aprendizagem individual € uma
mudang¢a comportamental, relativamente permanente, associada a experiéncia, que envolve
os planos afetivo, cognitivo e motor, garantindo capacidade transformadora do ser humano.
Essa definicdo de aprendizagem individual filia-se as correntes cognitivistas, segundo as
quais mudancas em comportamentos e atitudes ocorrem nao s6 por meio de interagdes do
individuo com o ambiente, mas também pela mediagcdo de processos cognitivos internos
(Abbad e Borges-Andrade, 2008).

Aprendizagem é o resultado da transferéncia do conhecimento em agao, € um processo
de busca e apreenséo, dependendo do sentido da busca e da expectativa do ser humano por
meio da observagao, da sensacéao e da expectativa e conduzem a vivenciar novas experiéncias
e a compartilhar essa experiéncia com alguém ou em grupo.

Para converter essa aprendizagem individual em aprendizagem organizacional é
necessario que a organizagao empresarial crie desejo comum como um desafio a ser superado
proporcionado um sentido de diregao, cria-se a partir desta situagao, uma linguagem figurativa
e de simbolismo do orgulho de pertencer a organizagdo, podendo ser o desenvolvimento de
um projeto de um produto ou servigo e em grupo interprete novos eventos e situacdes a serem
resolvidas. Nao que seja um ato isolado de individuo e sim de grupo/equipe. Além disso, &
preciso considerar que boa parte do conhecimento compartilhado em uma organizagao é
tacito, fato que confere especial valor a transmissao de saber e aprendizagens socioculturais
(Takeuchi e Nonaka, 2008).

Neste contexto, € importante destacar a necessidade de compartilhar insights, crengas e
metas para que o coletivo prevaleca e a organizagéo construa e aprenda. Nesse momento, a
aprendizagem individual é transformada em coletiva e o conhecimento individual é incorporado
as praticas organizacionais.

Esse é um conceito que vem sendo desenvolvido a muitos anos de acordo com Fleury
e Fleury (2006) e requer a conscientizacao de que néo existe fim, pois a agdo e a reacao
advindas das mudangas externas ou internas, ocorridas no ambiente ou no individuo, fazem
parte do processo de aprendizagem.

Takeuchi e Nonaka (2008, p.60) postularam quatro modos diferentes de conversao do
conhecimento: socializagao, externalizagdo, combinacgao, internalizago.

+ Socializagao - (tacito para tacito): é o lugar onde o processo de criagéo inicia. E um
processo de compartilhamento de experiéncias, observagdo, imitagao e pratica. As
experiéncias face-a-face sdo a chave para a transferéncia do conhecimento tacito.

» Externalizagdo - (tacito para explicito): é mais conscientemente construida. Modelos
mentais individuais, expressos na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses
ou modelos. O modo de externalizacgdo do conhecimento é visto geralmente no
processo de criagao do conceito e é provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva.

A metafora, por exemplo, € uma forma de perceber ou entender intuitivamente uma
coisa imaginando outra simbolicamente. E também uma ferramenta importante para a criagdo
de uma rede de novos conceitos. Esse processo criativo e cognitivo continua a medida que
pensamos nas semelhancas entre os conceitos e sentimos um desequilibrio, contradicdo ou
incoeréncia em suas associagoes, 0 que leva a descoberta de um novo significado ou a
formagéo de um novo paradigma.
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» Combinacgao - (explicito para explicito): é o processo de sistematizagdo de conceitos
existentes em um novo sistema de conhecimentos. A combinagdo de um novo
conhecimento explicito com uma informagdo e conhecimentos pré-existentes gera e
sistematiza o conhecimento explicito por toda a organizagdo. A reconfiguragdo das
informacées existentes através da classificagdo, do acréscimo, da combinacédo e da
categorizagdo do conhecimento explicito pode levar a novos conhecimentos.

» Internalizagao - (explicito para tacito): consiste basicamente no exercicio continuado
que enfatiza e treina certos modelos/padrées. Focaliza o treino com mestres
experientes e colegas. Em vez de ensinar baseado em analise, ensina pelo continuo
processo de autoaprimoramento, onde a ativa participagdo é enfatizada. Quando sdo
internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos individuos sob a forma de
modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias através da
socializagéo, externalizagdo e combinagéo tornam-se ativos valiosos.

O conhecimento tacito tem um papel fundamental para explicar porque a compreensao
de temas complexos pode ser prejudicada, quando se busca faze-lo, primordialmente, a partir
de sua decomposicao em partes e analise estritamente racionais. Apesar do esforco tedrico
em explicar e formular modelos de gestdo de conhecimento é imprescindivel destacar que
o conhecimento esta baseado na efetividade em que se apoie as estratégias do negdcio e
assimila a adogao da inovacgao nos servigos e produtos.

Figueiredo (2004) examina os processos de aprendizagem na acumulagao de competéncia
numa empresa de bens de capital na busca da gestdo do desenvolvimento e define competéncia
tecnoldgica como os recursos necessarios para gerir mudancas tecnolégicas, entendida como
as habilidades da empresa para realizar atividades inovadoras em produtos e processos.

A capacidade cumulativa do aprendizado produtivo refor¢ca o carater tacito e especifico
do conhecimento, o que permite aos empreendedores/produtores rurais obterem vantagens
competitivas. A inovacgéao tecnoldgica visa a ampliacdo da capacidade de producgéo da terra e
do trabalho, sendo a sua dindmica propulsora de oportunidades tecnoldgicas.

A capacidade gerencial do agricultor é fundamental no processo de exploracdo das
vantagens competitivas e dos ganhos produtivos do conhecimento tecnolégico. O processo
de aprendizado (via experimentagdo) esta associado a absorgdo do novo conhecimento, ndo
somente a adequacao de elementos tacitos no emprego deste conhecimento ou da tecnologia
na unidade produtiva.

A constituicao da trajetoria tecnoldgica é moldada pela interacao entre a pesquisa basica
e a aplicada, sendo mais intensa, num primeiro momento, nos conhecimentos fundamentais
e, posteriormente, nas solugcdes dos problemas de natureza técnica.

A experiéncia e o aprendizado do produtor no uso da nova tecnologia ndo apenas
reduzem o risco ligado ao fator exdgeno (adversidades climaticas, variabilidade geografica
e surgimento de novas pragas e doengas) como também redirecionam as trajetérias mais
amplas do segmento fornecedor. Esta situacao € ocasionada devido ao efeito de feedback
que adapta e melhora a tecnologia a diversidade ambiental e as necessidades dos produtores.

3. Metodologia

O presente estudo tem uma natureza qualitativa, de carater exploratério descritivo,
buscando apreender uma situagao in loco, estabelecendo comparagdes com outras situagdes
vivenciadas e com um referencial teérico previamente firmado, buscando relacionar os
elementos de aprendizagem e competéncia organizacional a compreenséao da realidade.

Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas, entrevistas com os pesquisadores
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envolvidos no projeto de pesquisa da forrageira e analise documental. Para um melhor ajuste
no instrumento de coleta de dados, foi realizada uma entrevista teste com um dos atores
envolvidos na geragao da tecnologia.

A questao basica que se propde ao estudo refere-se a quais processos sao utilizados
pela Embrapa Gado de Corte para acumulagao de aprendizagem e geragéo de competéncia
inovadora no agronegécio. O foco de estudo é a tecnologia gerada conhecida como capim
Marandu, sendo fonte nutritiva para a criagao e engorda de animais em pastos cultivados,
capaz de promover um diferencial qualitativo e quantitativo para a carne de qualidade.

As forrageiras Marandu, Xaraés, Tanzania, Mombaga, Massai e Piata, entre outras
gramineas, correspondem a maioria das pastagens emuso no Brasil e tém alcance internacional,
abrangendo as areas tropicais. A cultivar Marandu, por exemplo, esta presente em pelo menos
50% das pastagens em area de cerrados (Costa e Cardoso, 2009). As sementes dessas
forrageiras séo, também, fonte de riqueza para o Pais, pois sua comercializagdo movimenta
cerca de 240 milhdes de dodlares anuais, equivalente ao do mercado de sementes de milho
(Resende et al, 2008).

A coleta de informacdes e dados para o artigo comeca durante a revisdo dos conceitos
de aprendizagem e competéncias tecnoldgicas, tendo em vista a necessidade de se buscar
desenvolver o tema, conciliando aspectos tedricos e praticos. Visando tornar o estudo
mais condizente com a realidade, foram formuladas quatro questbes basicas para orientar
entrevistas dos pesquisadores envolvidos diretamente na tecnologia do capim Marandu. A
saber:

1. Explique como ocorreram as seguintes etapas:

a. Geracao de Conhecimento (novo) / Captura de Conhecimento Existente. (Isto é,
como surgiu a ideia sobre essa forrageira ou como chegou até vocé?)

b. Armazenamento do conhecimento. (documentagao fisica ou eletrénica sobre
a pesquisa).

c. Distribuicdo do Conhecimento/ Processos de transferéncia. (como foi passado
0 conhecimento para equipe e produtor).

d. Aplicagdo do Conhecimento/ Implementagdo do resultado do conhecimento.
(os cultivares implantados sao monitorados? Resultados obtidos)

Em quantas etapas vocé dividiria o desenvolvimento do projeto?

Quais sao os principais desdobramentos desse conhecimento? (outros resultados
alcancados ou novas tecnologias ou métodos)

4. Com sua experiéncia no desenvolvimento dessa tecnologia, quais os conselhos para
quem esta comegando?

4. Resultados

O resultado de pesquisa apontou o modelo de gestao do conhecimento aplicado no projeto
e passou por quatro fases, tais como: a) aquisicao externa do conhecimento no pais e fora
do pais, tais como a experiéncia australiana; b) aquisi¢cao interna do conhecimento, ou seja,
desenvolvimento de sequencias metodoldgicas, permuta e contratagcdo de novos especialistas,
trabalho em equipe e treinamento; ¢) codificacdo do conhecimento, com formagao de banco
de dados, normatizagbes de procedimentos; d) socializagdo do conhecimento por meio da
difusdo da tecnologia Marandu, dia de campo, produgdo de sementes e capacitagdo do
empreendedores rurais, principalmente os sementeiros.

Com as informacdes obtidas em fontes primarias e secundarias foi possivel descrever o
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processo de conhecimento e competéncia tecnolégica da Embrapa Gado de Corte, comrelagéo
ao lancamento do Capim Marandu. Tal descricao esta organizada em quatro caracteristicas
principais, como exibe a Tabela 2, com base na formulagao tedrica da gestdo conhecimento
de Takeuchi e Nonaka (2008).

Aquigicio externa do conhecimenie | Regisiro Citagio

Busca de experiéncia de conhecimento | Begistro em 1976, sobre o mimero | Saladino Gongabres Nunes ef
de outras varledades de capir, no pais | 822 IRI - International Research | af, 1985

e fora do pais. Institute.

Especialistas: Perzecanski, Gardener, | Begistro em 1977, rimero GO | Saladine Gongalees Nunes of
Franga, Dantas ¢ Fayrnan. 127178, al, 1985,

Interagdo com outros especialistas e | 1980 a 1954, ez Hervé Savidan ef al
para desersrobeimentos de projetos e 1955,

sernindrios. Fuperiéncia australiana.

Aquigicio interna do conhecimento
Especialista: 3aladine Munes, Raul | &Aprendizagem  por  busca e | Saladino Gongabees Nunes ef

Walério, Wilson Koller, &raé Boock, | experirmentagio. al, 1985
Ivlaria [zabel Penteado, Darci Gomes.

Deservobdmento  de sequéncias | Cacilda do Walle, Isabel O, | Prograrea de melhoramento.

metodolagicas. Penteado of al

Dezervvoldmento  de  projetos e | Salading Gongakes Nunes, Isshel | Ives Herwé Savidan of al

Treirarmentos de equipes, de 01, Penteado e Liana Jark. 1985,

Perrnuta de especialistas entre unidade | Ives Hervé Savidan of 2, 1985, Ives Hervé Savidan of al,

e troca de inforrnagio. 1985,

Contratagin de nosos especialistas. Departarnento de Becursos | Rosangela DM, 5. Besende of
Hurnanos. af, 200%.

Codificacio do conhecimento

Instrugdes técricas sobre os produtos, | ORSTOR da Franga e Centro | Iwes Hervé Savidan of al,
Internacional  de &gricultura | 1985,

Tropical - CIAT da Colirabia.
Elaboragio de normas de | Departamento do Programa de | Embrapa SEDE, 2000.

procedimentos, nstrugdes e | Pesguisa — DPF.

codificagties.

Formagdn de banco de dados. Enode 1977 & 1978 — Banco Atnvo | Centro Macional de Fecursos
de Grerrnoplasma - BAG, Creréticos, 1979,

Socializacio do conhecinmento

Largarnento da tecnologia Marande. Begistro  Marandy  (significa | Ewbrapa Gado de Corte,
novidade no idioma Gruarand) 1983, | 1984

Begistros Agrondrmicos. IRI-Z2271976; 127108 & 142550, Salading Gongabes Munes ef
af, 19235,

Produgio de sementes. Parcerias waw . andpasto.com by

Transferéncia de Tecnologia. Area de Hegacios Tecnolagicos. Erbrapa - hrea de

Transferéncia de Tecnologia.

Fonte: elaborado pelos autores

Dentro desses parametros de aquisicdo externa e interna, codificagdo e socializagao
que gera e aplica o conhecimento da empresa, toma a forma de solugbes tecnolédgicas do
agronegocio. Sendo que esses processos de competéncias tecnologicas da Embrapa Gado
de Corte sado realizados dentro de uma rede de cooperacdo técnica cientifica com outras
Unidades de Pesquisa da Embrapa e Universidades, para avaliacdo e adaptabilidades e
persisténcia das condi¢cdes de melhorias nutricionais das plantas forrageiras.
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O resultado da inovacgao, sob o aspecto da aprendizagem da aquisicdo e conversao do
conhecimento, o conhecimento produzido € armazenado e compartilhado com as outras
areas (nucleo de pesquisa), um novo produto ou servico, por sua vez mudam as formas de
agir e pensar de um projeto de pesquisa individual, passa para um projeto de pesquisa em
equipes, em diferentes contextos e momentos e ao longo dos anos na troca de relagbes e
compartilhamento das experiéncias tacito ao explicito e ao tacito entre os individuos numa
expectativa coletiva.

Aspectos a serem considerados no projeto, referem-se as trés etapas principais (Savidan
et al., 1985), a primeira fase a de introdugao e avaliagdo agronémica das plantas forrageiras.
A segunda, avaliagédo sob pressao animal (principalmente resisténcia ao pisoteio). Finalmente
a terceira fase zootécnica onde se avalia o0 ganho de peso animal.

O uso dessas etapas permitiu a geragao da tecnologia ao longo do tempo o que representou
com sucesso o langamento da B.brizantha cv. Marandu em 1984 (Nunes et al., 1984), resistente
as pragas das pastagens, constituindo um novo multicultivo a partir das décadas de 1980 até
hoje. Essa cultivar Marandu foi langada no mercado em 1984 e hoje responde por mais de
40% das sementes de forrageiras comercializadas no Brasil, ocupando cerca de 70 milhdes
de hectares de pastagens (Soares, 2012). Isso requereu o desenvolvimento de métodos
e técnicas para a aquisicdo e conversdo do conhecimento, bem como sua socializacao,
pode-se observar nas entrevistas juntos aos principais atores pesquisadores que continuam
trabalhando no Centro de Pesquisa.

4.1 Resultados das entrevistas

Abaixo sao transcritas as afirmagdes colhidas em entrevistas realizadas com trés
pesquisadores da Embrapa Gado de Corte, diretamente envolvidos nos trabalhos que
culminaram com o langamento da tecnologia do capim Marandu:

4.1 Pesquisador 1

“A aprendizagem é socializada principalmente por publicagbes escrita por meio de fold-
ers, comunicado técnico, artigos cientificos, palestras e dia de campo com estudantes,
sementeiros e produtores rurais. A oportunidade surge na busca de novas alternativas de
forrageiras resistentes a seca e frio com maior produgéo de forragem e sementes e valor
nutritivo e o especialista deve sempre estar atento ao que esta ocorrendo no mundo e na
natureza para verificar nova variabilidade. A avaliagdo do impacto da tecnologia esta prin-
cipalmente na percepg¢ao da comercializagdo dos produtores de sementes e é calculada a
extensao das areas plantadas.

A implementacéo do resultado da aprendizagem no manejo de pastagem e produgcédo de
sementes depende um pouco de experiéncia do produtor e o seu nivel cultural e a capaci-
tacdo dos recursos humanos é muito importante desde o plantio com condugdo acurada
de medigao das fileiras das parcelas plantadas a observagdo do crescimento da planta,
producgéo e se ha infestagdo de pragas, bem como o sistema de pastejo consumo da vac-
aria, engorda e a durabilidade ou resisténcia do pisoteio animal.

Destaque do entrevistado “a midia é fator preponderante na transferéncia do conheci-
mento e a TV é a forma mais rapida. A principal transferéncia da tecnologia se da pela
confianca que o produtor tem da Embrapa e pela informagdo que passa para seu vizinho
produtor, assim que dissemina o conhecimento. As vezes ocorre é que d&o apelido para a
tecnologia, no caso do Marandu alguns conhecem como Brachiar&o”.
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4.2 Pesquisador 2

“Bem, o nome Marandu foi recebido por ocasiao do langamento, antes existe com o nome
e numero de um registro, essa cultivar tem apresentado um bom nivel de fertilidade, boa
produgéo de pastagem e aceitagdo dos produtores de sementes e engorda dos bovinos.
O projeto se desenvolve primeiramente com a introdug¢do da cultivar na Unidade e sédo
separadas por parcelas dentro da casa de vegetagdo onde séo realizadas varios ensaios
de avaliagbes agronémicas; tipos de solos, adubagens, temperaturas, resisténcias a calor,
frio a pragas de cigarrinhas e outros. Apos esses ensaios sdo levadas a campo para testes
nas mesmas condi¢bes de ensaios e depois coletados, pesados e separados em folhagens
e talos verdes e secos e submetidos a avaliagdo de laboratorio para analise de produgéo,
digestabilidade, qualidade e percentual de proteinas. Em campo verifica a produgédo de
pastagens e resisténcia a praga e como o animal vai se comportar na alimentagédo dessa
cultivar e uma nova avaliagdo é realizada com animal e sem animal, sem animal faz uma
coleta da planta em 45 dias. Destaca a importancia de um equipe de trabalho continua
e permanente para observagao e avaliagcdo feedback no comportamento da planta e dos
animais em pastagens. As novas competéncias que tém surgidas nessa area sdo com o
novo conhecimento na area de biologia molecular, surgindo novos modos de reprodugéo
de plantio e serem vivos. Com sua experiéncia um conselho para quem esta comegando
€ conhecer a forrageira e o solo a ser plantado, acompanhando sempre o comportamento
do animal a pasto, o sucesso dependem do olho”.

4.3 Pesquisador 3

“A ideia surgiu pela demanda de uma espécie mais resistente de lequminosas forrageiras
porque as existentes ndo tinham as qualidades necessarias ao nosso solo, o gado engor-
dava na época de chuva e emagrecia na época seca, surgindo até uma maxima do “efeito
sanfona”. As sementes vinham da Australia de navio chegando aqui era jogada de avido
ou por correntdo o plantio era brutal, sem nenhuma sele¢do. Isso néo teve sucesso, cau-
sando fotossensibilizagdo nos animais, aumento das pragas cigarrinhas. Foi nessa época
que criaram a Embrapa e ela foi convidada a organizar e orientar, a agonia dos pecuaristas
era grande. Se ndo organizasse essa bagunga néo teria a pecuaria no Centro Oeste. A
Embrapa comegou fazendo um levantamento das forrageiras existentes no Brasil e (iden-
tificar) quem jé estava trabalhando com essas forrageiras, nesse tempo um pecuarista
que morava na Nova Campo Grande aqui proximo, apresentou um espécie de Brachiaria
que eles achava interessante, nessa época Eu estava fazendo o mestrado nos Estados
Unidos, quem comegou com tudo isso foi o pesquisador Saladino Nunes, eu fazia parte da
equipe em 1981, 82, tinha a Valéria, Inacio. A equipe comegou a elaborar uma metodologia
de trabalho com a entrada de colegbes de capim Panicum que comegamos trabalhar com
a fase 1, fase 2, fase 3 que realmente resultasse num langamento de uma cultivar, isso
foi aproximadamente de 1980 a 1982 o que sobressai na época era a capim decumbens.
Com a chegada do Savidan, vindo da Franga, nos ajudou bastante a solidificar a metodo-
logia de trabalho, criando um Modus Operandi, trabalhando com canteirinhos passava por
ensaios em canteiro maior e depois avaliava em pasto para analisar se o animal ganhava
peso ou ndo. Nés vimos que nao adiantava trabalhar apenas com um material o Marandu
era um material, comegamos a trabalhar com outros materiais como o capim Xaraés,
Piatd e comegamos a trabalhar com grandes cole¢ées, tendo uma maior potencialidade
material que comega a fazer um funil nas etapas de avaliagdo, que sao as fases que ja
citei. As novas tecnologias - as biotécnicas; marcadores moleculares, técnica de triagem,
método de toleréncia e resisténcia as doencgas e outras técnicas facilitam uma maior rapi-
dez e confiabilidade nos resultados, proporcionando o conhecimento da divergéncia gené-
ticas entre os acessos e entre as espécies. Hoje com os avang¢os de novas variedades
de forrageiras temos uma linha de produgdo com cronograma de langamentos de novas
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tecnologias, com uma boa parceria de mercado, no caso o setor sementeiro (produtor de
sementes), por exemplo, a Unipasto. O tempo de langamento de novas variedades cultivar
é de aproximadamente entre 8 a 10 anos. Precisamos de uma equipe de apoio solidificada
e bem treinada o que nao esta acontecendo com isso nos demanda tempo para acompan-
har os projetos a campo, sempre fala com a equipe de apoio da importancia da pesquisa,
nao podemos fazer de qualquer jeito, por que se colocar lixo no computador sai lixo do
outro lado. Nosso processo de transferéncia hoje é a confiabilidade do nome Embrapa e
a divulgagcao na midia, folders, boletins, publicagbes em revistas especializadas, dia de
campo, visitas técnicas, o produtor fala para outro produtor. Precisamos de uma cartilha
basica e video para ensinar o Modus Operandi do processo produtivo para os pecuaris-
tas. O setor sementeiro € um grande parceiro na divulgacdo. Na realidade precisamos
de transferéncia, a Embrapa ndo tem estrutura para fazer transferéncia de tecnologia no
micro, no macro tem. Definitivamente, ndo temos condicbes de fazer transferéncia. Tem
que ser terceirizada. Isso: temos que aprender como terceirizar a tecnologia.

A partir da analise dos resultados e do conteudo dessas entrevistas, com base tedrica
desenvolvida ao longo do estudo, elaborou-se o processo de geracdo de competéncias
inovadoras representada na Figura 3 que reune os elementos que envolvem o processo de
pesquisa, com foco no estudo da tecnologia produzida na Embrapa Gado de Corte, a partir
do Capim Marandu.

Figura 3. Representacéao do ciclo da geracdo de competéncia inovadora — Capim Marandu.
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O esquema apresentado na figura pressupde um afunilamento no desenvolvimento da
geragao da competéncia inovadora do processo tecnolégico do agronegdécio de pastagem,
desenvolvido apds as entrevistas e com apoio nas fundamentagdes tedricas, principalmente
na literatura de melhoramento de forrageiras tropicais (Resende et al., 2008), apresenta as
seguintes fases:

1.A introducdo de novos elementos: compreende a avaliagdo agrondémica e atende as se-
guintes etapas: identificagao, selecédo e analise, avaliadas em pequenos canteiros.

2.A avaliagéo dos elementos essenciais € a segunda fase, o que envolve a avaliagdo em
piquetes (area em m? de pastejo), com animais, sdo analisados caracteristicas de re-
sisténcias a praga, ganho de pesos e outros.

3.Aterceira fase compreende os testes e avaliagdo da inovagédo em ecossistemas distintos.

4.A produgdo de sementes para langcamento da tecnologia gerada.

A atividade de pesquisa na pecuaria de corte € um investimento que demanda, entre
8 a 10 anos de estudos, entre a introdugao de novos elementos ao langamento de novas
tecnologias. Mesmo porque, visando a uma recomendagado mais abrangente e a diferentes
sistemas de producado, a norma de registro de cultivares de forrageiras para pastagens no
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento exige ao menos dois locais e dois anos de
avaliagdo sob pastejo, em consequéncias da complexidade da ciéncia agraria e do equilibrio
da natureza (Brasil, 2012).

Morin (1996) comenta que a base para tais mudangas € as condi¢des socioculturais do
conhecimento para incorporar a nova tecnologia. O terceiro entrevistado relatou acerca das
dificuldades da Empresa na difuséo da tecnologia. Do seu discurso, destaca-se “A Embrapa
nao tem estrutura para fazer transferéncia no micro, no macro tem”, ou seja, € preciso de
uma politica nacional na difusao de tecnologia para garantir a implantagao das competéncias
inovadoras geradas.

5. Conclusao

Esse artigo abordou a trajetoria de competéncia tecnolégica numa empresa publica de
pesquisa, desenvolvimento e a inovagao (PD&l), voltada a partir da andlise e selegao de
forrageiras, especialmente com o capim Marandu, definindo competéncia tecnolégica como
a capacidade da instituicdo de adaptar, desenvolver tecnologia competitiva inovadora. A
instituicao partiu de um processo de aprendizagem individual na aglutinagéo da formagéo de
competéncia por equipe multidisciplinar na contratacéo e parcerias com outros especialistas.

O processo da geragdo de competéncia, conforme constatado nas entrevistas, ocorre
desde 1976, com a busca de novas alternativas para atualizacdo do estoque de conhecimento
frente ao deslocamento das fronteiras tecnoldgicas relacionadas a biologia molecular, mais
fortemente experimentado em 2008. Para tanto, a Embrapa procedeu a contratacdo de novos
especialistas, com énfase a busca de novas variedades de cultivar forrageiras. Essa estratégia
contribuiu para assegurar um fluxo constante de conhecimento e um melhor entendimento da
tecnologia e seus principios, além de assegurar que o fluxo de novos conhecimentos fosse
diligentemente convertido em competéncia tecnoldgica acumulada e, consequentemente, na
capacidade da Embrapa em oferecer solugdes tecnoldgicas e infraestrutura de pesquisa nos
novos objetos de analise. A empresa foi capaz de assegurar suas competéncias inovadoras
em forrageiras tropicais em um processo tipico de producao de novas tecnologias.

Novos estudos poderao ser realizados analisando o envolvimento de varios atores na
transferéncia da tecnologia em relagdo a Gestdo Operacional da Pesquisa, uma analise no
foco da interdisciplinaridade e, no papel de cada pesquisador.

Outro estudo seria analisar a rede intraorganizacional na busca de informacgao técnica
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cientifica de varias areas do conhecimento, com o obijetivo final convergente — competéncia
inovadora - identificando a convergéncia do conhecimento e da inovacdo junto ao
empreendedor/produtor rural.

E de suma importancia a participagdo da Gestao/Lideranca para que exista um mecanismo
de retroalimentagéo para garantir o aperfeigoamento e o fluxo continuo de aprendizagem e
geragao do conhecimento. O conhecimento gerado deve ser incorporado aos sistemas de
producao e posto em pratica pelos produtores e empreendedores do agronegaocio. A
competéncia tecnoldgica do agronegdcio é validada na capacidade gerencial do produtor rural
e no processo de exploragédo das vantagens competitivas das demandas mercadoldgicas, na
forma dos conhecimentos tacitos e explicitos.
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