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Resumo

Esta tese investiga a comunicagdo organizacional e seu papel crucial na difusdo do
conhecimento inovador nas Unidades Embrapii, destacando sua importadncia para o
fortalecimento do ecossistema de inovacdo no Brasil. A Embrapii apoia projetos de inovagdo
tecnolédgica, promovendo a convergéncia entre instituigdes de pesquisa € o setor produtivo. As
unidades vinculadas aos Institutos Federais ocupam uma posicao estratégica, ao integrar ensino,
pesquisa e inovacdo, capacitando profissionais e desenvolvendo tecnologias alinhadas as
demandas do mercado. Elas atuam como pontes entre a academia e a industria, transformando
conhecimento em solugdes concretas. O objetivo central deste estudo foi investigar como a
comunicacdo organizacional influencia os processos de difusdo do conhecimento inovador nas
Unidades Embrapii. A pesquisa examinou a natureza dessa comunica¢do, identificando as
estratégias mais eficazes, os desafios enfrentados pelas unidades e o impacto da cultura
organizacional na eficacia das praticas comunicacionais. A metodologia combinou Grounded
Theory (GT) e Design Science Research (DSR). A GT identificou padrdes emergentes nas
praticas comunicacionais, revelando que a colaboragdo interna e o feedback continuo sdo
essenciais para a difusdo do conhecimento. A DSR transformou essas descobertas em solugdes
praticas, como a implementagdo de sistemas digitais integrados e protocolos de engajamento
mais eficientes com o setor produtivo, testados e validados nas unidades de inovacdo. Os
resultados mostram que a comunicagdo organizacional vai além da simples transmissdo de
informacdes. Ela ¢ a espinha dorsal que conecta academia, setor produtivo e sociedade em um
didlogo continuo. O uso de redes sociais, workshops e ferramentas digitais facilitou o fluxo de
conhecimento, permitindo que as inovagdes se movam rapidamente do laboratdrio ao mercado.
As unidades que adotaram uma comunicacdo flexivel e culturalmente adaptada destacaram-se
na promoc¢do de inovagdes, enquanto a resisténcia a mudanca e falhas na comunicagdo interna
foram os maiores obstaculos. A comunica¢do organizacional, mais do que um instrumento para
compartilhar informagdes, ¢ o tecido que une as diversas partes da organizagao em uma rede de
colaboracdo. Ela alinha objetivos estratégicos e pavimenta o caminho para solugdes disruptivas.
Nesse contexto, a comunicagdo se torna um agente de mudanca, moldando o ambiente
organizacional para ser mais aberto, adaptavel e resiliente as transformagdes constantes. Com
uma comunicacao clara e adaptativa, as Unidades Embrapii emergem como polos de inovagao,
catalisando mudangas profundas tanto na academia quanto na industria. Essas unidades
destacam-se como far6is de conhecimento e inovagao, guiando o Brasil rumo a um futuro mais
competitivo e criativo. Por meio de um didlogo continuo, onde a comunicagdo ¢ um fim em si
mesma, essas unidades conseguem integrar diferentes atores em torno de uma missdo comum:
transformar conhecimento em valor para a sociedade. Apesar de limitagdes como o tamanho da
amostra ¢ desafios metodologicos, os resultados oferecem uma base rica para novas
investigacdes. Futuros estudos poderdo explorar como diferentes modelos comunicacionais
podem ampliar a difusdo de inovacdes em diversos contextos organizacionais. Assim, esta
pesquisa reafirma que a comunica¢do organizacional é o coracdo pulsante da inovagdo,
sustentando, dinamizando e conectando ideias, pessoas € mercados, pavimentando um futuro
onde o dialogo serd sempre o motor do progresso. As Unidades Embrapii, firmemente apoiadas
em uma comunicagdo eficaz e estratégica, estdo preparadas para liderar o cenario de inovagdo
no Brasil, inspirando outros a seguir o0 mesmo caminho de sucesso.

Palavras-chave: Comunicagdo Organizacional. Difusdo do Conhecimento Inovador. Inovagao

Tecnoldgica. Estratégias de Comunicacao.



Abstract

This thesis investigates organizational communication and its crucial role in the diffusion of
innovative knowledge within Embrapii Units, highlighting its importance in strengthening the
innovation ecosystem in Brazil. Embrapii supports technological innovation projects, promoting
convergence between research institutions and the productive sector. The units linked to the
Federal Institutes hold a strategic position by integrating teaching, research, and innovation,
training professionals, and developing technologies aligned with market demands. These units
act as bridges between academia and industry, transforming knowledge into concrete solutions.
The central objective of this study was to investigate how organizational communication
influences the processes of knowledge diffusion within Embrapii Units. The research examined
the nature of this communication, identifying the most effective strategies, the challenges faced
by the units, and the impact of organizational culture on the effectiveness of communication
practices. The methodology combined Grounded Theory (GT) and Design Science Research
(DSR). GT identified emerging patterns in communication practices, revealing that internal
collaboration and continuous feedback are essential for the successful diffusion of knowledge.
DSR, in turn, transformed these findings into practical solutions, such as implementing
integrated digital systems and developing more efficient engagement protocols with the
productive sector, tested and validated within the innovation units. The results show that
organizational communication goes beyond the simple transmission of information. It is the
backbone that connects academia, the productive sector, and society in a continuous dialogue.
The strategic use of social networks, workshops, and digital tools facilitated the flow of
knowledge, allowing innovations to move quickly from the lab to the market. Units that adopted
flexible and culturally adapted communication were more successful in promoting innovations,
while resistance to change and internal communication failures were identified as significant
obstacles. Organizational communication, more than just a tool for sharing information, is the
fabric that connects the diverse parts of an organization into a collaborative network. It aligns
strategic objectives and paves the way for disruptive solutions. In this context, communication
becomes an agent of change, shaping the organizational environment to be more open,
adaptable, and resilient to constant technological and market transformations.

With clear and adaptive communication, the Embrapii Units emerge as innovation hubs,
catalyzing profound changes in both academia and industry. These units stand out as beacons of
knowledge and innovation, guiding Brazil towards a more competitive and creative future.
Through continuous dialogue, where communication is not only a means but an end in itself,
these units successfully integrate different actors around a common mission: to transform
knowledge into value for society. Despite limitations such as sample size and methodological
challenges, the results offer a rich foundation for further investigation. Future studies can
explore how different communication models can enhance the diffusion of innovations across
various organizational contexts. Thus, this research reaffirms that organizational communication
is the pulsating heart of innovation, sustaining, dynamizing, and connecting ideas, people, and
markets, paving the way for a future where dialogue will always be the driving force of
progress. Embrapii Units, firmly supported by effective and strategic communication, are
prepared to continue leading Brazil's innovation landscape, inspiring others to follow the same
path to success.

Keywords: Organizational Communication. Knowledge Diffusion. Technological Innovation.
Communication Strategies.



Sommaire

Cette theése examine la communication organisationnelle et son réle crucial dans la diffusion des
connaissances innovantes au sein des unités Embrapii, en soulignant son importance pour le
renforcement de I'écosystéme d'innovation au Brésil. L'Embrapii soutient des projets d'innovation
technologique, en favorisant la convergence entre les institutions de recherche et le secteur
productif. Les unités associées aux Instituts Fédéraux occupent une position stratégique en
intégrant l'enseignement, la recherche et l'innovation, en formant des professionnels et en
développant des technologies alignées sur les demandes du marché. Ces unités agissent comme
des ponts entre le monde académique et l'industrie, transformant les connaissances en solutions
concretes. L'objectif central de cette étude était d'examiner comment la communication
organisationnelle influence les processus de diffusion des connaissances au sein des unités
Embrapii. La recherche a examiné la nature de cette communication, en identifiant les stratégies
les plus efficaces, les défis auxquels les unités sont confrontées et l'impact de la culture
organisationnelle sur l'efficacité des pratiques de communication. La méthodologie a combiné la
Grounded Theory (GT) et la Design Science Research (DSR). La GT a identifi¢ des modeles
émergents dans les pratiques de communication, révélant que la collaboration interne et le retour
d'information continu sont essentiels a la diffusion réussie des connaissances. La DSR, quant a
elle, a transformé ces découvertes en solutions pratiques, telles que la mise en ceuvre de systémes
numériques intégrés et le développement de protocoles d'engagement plus efficaces avec le secteur
productif, testés et validés au sein des unités d’innovation. Les résultats montrent que la
communication organisationnelle va au-dela de la simple transmission d'informations. Elle est la
colonne vertébrale qui relie le monde académique, le secteur productif et la société dans un
dialogue continu. L'utilisation stratégique des réseaux sociaux, des ateliers et des outils
numériques a facilité le flux de connaissances, permettant aux innovations de passer rapidement du
laboratoire au marché. Les unités qui ont adopté une communication flexible et adaptée
culturellement ont réussi a promouvoir des innovations, tandis que la résistance au changement et
les échecs de la communication interne ont été identifiés comme des obstacles majeurs. La
communication organisationnelle, plus qu'un simple outil de partage d'informations, est le tissu qui
relie les diverses parties de l'organisation dans un réseau collaboratif. Elle aligne les objectifs
stratégiques et pave la voie a des solutions disruptives. Dans ce contexte, la communication
devient un agent de changement, faconnant I'environnement organisationnel pour qu'il soit plus
ouvert, adaptable et résilient aux transformations technologiques et de marché constantes. Avec
une communication claire et adaptable, les unités Embrapii émergent comme des poles
d'innovation, catalysant des changements profonds tant dans le monde académique que dans
l'industrie. Ces unités se distinguent comme des phares de connaissances et d'innovation, guidant
le Brésil vers un avenir plus compétitif et créatif. Grace a un dialogue continu, ou la
communication n'est pas seulement un moyen, mais une fin en soi, ces unités parviennent a
intégrer différents acteurs autour d'une mission commune: transformer les connaissances en valeur
pour la société. Malgré des limitations telles que la taille de I'échantillon et des défis
méthodologiques, les résultats offrent une base riche pour de nouvelles recherches. Des études
futures pourront explorer comment différents modéles de communication peuvent renforcer la
diffusion des innovations dans divers contextes organisationnels. Ainsi, cette recherche réaffirme
que la communication organisationnelle est le cceur battant de l'innovation, soutenant, dynamisant
et connectant les idées, les personnes et les marchés, ouvrant la voie a un avenir ou le dialogue sera
toujours le moteur du progres. Les unités Embrapii, fermement soutenues par une communication
efficace et stratégique, sont prétes a continuer a diriger le paysage de l'innovation au Brésil,
inspirant d'autres a suivre la méme voie vers le succes.

Mots-clés : Communication organisationnelle. Diffusion des connaissances. Innovation
technologique. Stratégies de communication.



Resumen

Esta tesis investiga la comunicacion organizacional y su papel crucial en la difusion del
conocimiento innovador dentro de las Unidades Embrapii, destacando su importancia para el
fortalecimiento del ecosistema de innovacion en Brasil. La Embrapii apoya proyectos de
innovacion tecnologica, promoviendo la convergencia entre las instituciones de investigacion y
el sector productivo. Las unidades vinculadas a los Institutos Federales ocupan una posicion
estratégica al integrar la ensefianza, la investigacion y la innovacion, capacitando profesionales
y desarrollando tecnologias alineadas con las demandas del mercado. Estas unidades actiian
como puentes entre la academia y la industria, transformando el conocimiento en soluciones
concretas. El objetivo central de este estudio fue investigar como la comunicacion
organizacional influye en los procesos de difusion del conocimiento innovador dentro de las
Unidades Embrapii. La investigacion examind la naturaleza de esta comunicacion, identificando
las estrategias mas eficaces, los desafios que enfrentan las unidades y el impacto de la cultura
organizacional en la efectividad de las practicas comunicacionales. La metodologia combino
Grounded Theory (GT) y Design Science Research (DSR). La GT identifico patrones
emergentes en las practicas comunicacionales, revelando que la colaboracion interna y el
feedback continuo son esenciales para la difusion exitosa del conocimiento. La DSR, por su
parte, transformo estos hallazgos en soluciones practicas, como la implementacion de sistemas
digitales integrados y el desarrollo de protocolos de compromiso mas eficientes con el sector
productivo, probados y validados en las unidades de innovacion. Los resultados muestran que la
comunicacion organizacional va mas alld de la simple transmision de informacion. Es la
columna vertebral que conecta la academia, el sector productivo y la sociedad en un didlogo
continuo. El uso estratégico de las redes sociales, talleres y herramientas digitales facilito el
flujo de conocimiento, permitiendo que las innovaciones pasen rapidamente del laboratorio al
mercado. Las unidades que adoptaron una comunicacion flexible y culturalmente adaptada
destacaron en la promocion de innovaciones, mientras que la resistencia al cambio y las fallas
en la comunicacion interna fueron identificadas como los mayores obstaculos. La comunicacion
organizacional, mas que un simple instrumento para compartir informacion, es el tejido que une
las diversas partes de la organizacion en una red de colaboracion. Alinea los objetivos
estratégicos y allana el camino hacia soluciones disruptivas. En este contexto, la comunicacion
se convierte en un agente de cambio, moldeando el entorno organizacional para que sea mas
abierto, adaptable y resiliente a las constantes transformaciones tecnologicas y del mercado.
Con una comunicacion clara y adaptable, las Unidades Embrapii emergen como polos de
innovacion, catalizando cambios profundos tanto en la academia como en la industria. Estas
unidades se destacan como faros de conocimiento e innovacion, guiando a Brasil hacia un
futuro mas competitivo y creativo. A través de un dialogo continuo, donde la comunicacion no
es solo un medio, sino un fin en si mismo, estas unidades logran integrar a diferentes actores en
torno a una misién comun: transformar el conocimiento en valor para la sociedad. A pesar de las
limitaciones, como el tamafio de la muestra y los desafios metodologicos, los resultados ofrecen
una base rica para nuevas investigaciones. Estudios futuros podran explorar como diferentes
modelos de comunicacion pueden potenciar la difusion de innovaciones en diversos contextos
organizacionales. Asi, esta investigacion reafirma que la comunicacion organizacional es el
corazon palpitante de la innovacion, sosteniendo, dinamizando y conectando ideas, personas y
mercados, allanando el camino hacia un futuro en el que el didlogo siempre serd el motor del
progreso. Las Unidades Embrapii, firmemente apoyadas en una comunicacion eficaz y
estratégica, estan preparadas para seguir liderando el panorama de la innovacién en Brasil,
inspirando a otros a seguir el mismo camino hacia el éxito.

Palabras-clave: Comunicacion Organizacional. Difusion del Conocimiento Innovador.
Innovacion Tecnologica. Estrategias de Comunicacion.
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O papel da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

Introducio

Em tempos de mudancas constantes e desafios cada vez mais complexos, a
comunicagdo surge como um fator central, ndo apenas para as organizagdes, mas
também para as sociedades. Embora muitos a reduzam ao simples ato de transmissao de
mensagens, as pesquisas contemporaneas demonstram que a comunicacao € muito mais
do que isso. Ao longo de nossa trajetoria de estudo, foi possivel desvendar as nuances e
complexidades que envolvem os processos comunicacionais. Essa jornada revelou um
aspecto essencial: a comunicagdo, em sua esséncia, ndo se limita a transmissdo de
informagdes, mas estd intimamente conectada a forma como as sociedades se

organizam, interagem e evoluem (Keyton, 2011; Castells, 2009).

No campo da comunicacao organizacional, o papel da comunicacdao vai além de uma
funcdo meramente técnica. Ela atua como um fator intrinseco a cultura, a estrutura e ao
funcionamento das organizacdes. Em vez de ser apenas um processo de troca de
informacgdes, a comunicagdo organizacional ¢ o alicerce que sustenta as operagdes, as
decisdes e as relagdes dentro de qualquer sistema organizacional (Schein, 2010;
Morgan, 2006). Essa visdo, amplamente reconhecida na literatura, refor¢a que a
comunicacdo ¢ multifacetada e vital para a adaptagdo e inovagdo em contextos

organizacionais.

No decorrer de nossa exploracdo tedrica pelos dominios da comunicagdo
organizacional, deparamos com uma rica diversidade de paradigmas que oferecem
diferentes maneiras de interpretar os fendmenos comunicativos. Esses paradigmas,
representados por autores como Morgan (2006) e Weick (1995), nos permitem ver a
comunicacdo como um processo dindmico, que ndo apenas reflete, mas também

constréi a realidade organizacional. Com o advento do século XXI, essa complexidade
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ganhou novos contornos, impulsionada por um mundo hiperconectado, onde redes
comunicacionais se tornam ainda mais complexas e desafiadoras de gerir (Castells,

2009).

A luz dessas transformagdes, emerge o conceito de "Nova Comunicagdo”, uma ideia
que integra as tradigdes estabelecidas com as visdes contemporaneas. Esse conceito
reflete um entendimento mais profundo sobre como a comunicagdo evolui, adaptando-
se as demandas de um mundo globalizado e interconectado (Heath, 2020; Heide &
Simonsson, 2021). Ao aplicarmos essa perspectiva, fica claro que a comunicagao
organizacional, em um contexto de difusdo de inovagdes, desempenha um papel

estratégico na adogdo, adaptacdo e disseminacdo de novas ideias.

A Teoria da Difusao de Inovagdes, desenvolvida por Rogers (2003), ¢ uma das lentes
mais poderosas para compreender como as inovacgdes se propagam nhas organizagoes.
Ao investigar os processos de difusdo, percebemos que a comunica¢io organizacional é
um fator-chave para garantir que as inovagdes nao apenas sejam adotadas, mas também
adaptadas as realidades locais e culturais. A teoria revela que a difusdao de inovagdes nao
¢ linear, mas envolve multiplas interagdes e interpretacdes, moldadas por fatores

organizacionais e sociais (Van Dijck et al., 2018).

Neste contexto, a comunicacdo organizacional ndo sé facilita a troca de informagdes,
mas também atua como mediadora de significados, influenciando como as inovagdes
sdo percebidas e adotadas. Com uma compreensdo renovada da Teoria da Difusdo de
Inovacdes, estamos prontos para ultrapassar paradigmas tradicionais e explorar
estratégias comunicacionais que prosperem em ambientes organizacionais complexos e

dindmicos (Cacciatore et al., 2022).

Diante desse cenario de crescente complexidade e necessidade de solucdes eficazes, a
atuacao de instituigdes como a Embrapii (Associagcdo Brasileira de Pesquisa e Inovagao
Industrial) torna-se fundamental para o avango da inovagdo tecnoldgica no Brasil.
Desde sua fundagdo, em 2013, a Embrapii tem se posicionado como um elo essencial
entre a academia e o setor produtivo, facilitando a transferéncia de conhecimento e
acelerando a aplicagdo de solugdes inovadoras (Embrapii, 2022). Ao coordenar uma

rede de 96 unidades, distribuidas por todo o pais, a Embrapii fortalece o ecossistema de
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inovagdo brasileiro, especialmente através de parcerias com os Institutos Federais de

Educagao, Ciéncia e Tecnologia.

Essas unidades atuam como verdadeiros polos de inovagdo, funcionando como pontos
de interse¢do entre ciéncia e mercado, onde o conhecimento académico ¢ transformado
em solucdes praticas (Overton, 2022). Em particular, as 14 unidades vinculadas aos
Institutos Federais desempenham um papel singular ao conectar regidoes com pouco
acesso a centros de exceléncia, promovendo a pesquisa aplicada e a inovagdo
tecnologica. Nesse contexto, a comunicagdo organizacional se apresenta como um
elemento crucial para assegurar que o conhecimento gerado seja amplamente

disseminado, garantindo o sucesso das inovagdes (Teece, 2021).

A questdo central desta pesquisa, portanto, ¢: "Como a comunica¢do organizacional

contribui para os processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil?”

O objetivo geral deste estudo € analisar a eficdcia da comunica¢do organizacional nos
processos de difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii do Brasil,
investigando como as dindmicas e estratégias comunicativas influenciam a transferéncia

de inovagdes tecnoldgicas entre a academia e o setor produtivo.
Para alcangar esse objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Analisar como a comunicagdo organizacional facilita os processos de difusao do

conhecimento inovador nas Unidades Embrapii;

b) Identificar as técnicas e estratégias de comunicacdo mais eficazes para promover

a difusdao do conhecimento inovador;

c) Analisar os desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii na utilizagdo da
comunicagdo organizacional para difundir conhecimento inovador e propor

solucdes baseadas na analise empirica; e

d) Investigar como a cultura e o ambiente organizacional das Unidades Embrapii

influenciam a eficdcia da comunicagdo organizacional.

Com base nas discussdes e revisoes literarias conduzidas, propusemos as seguintes

hipoteses:
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Hi: A utilizagdo de estratégias eficazes de comunicagdo contribui
significativamente para a difusdo do conhecimento inovador nas unidades

Embrapii no Brasil.

H>: A habilidade das unidades Embrapii para engajar efetivamente o setor
produtivo esta fortemente relacionada a implementacdo de estratégias de

comunicagdo bem-sucedidas.

a) Contextualiza¢ao do Problema

A comunicag¢do organizacional desempenha um papel central na vida das organizagdes,
funcionando como a espinha dorsal que sustenta operacdes, decisdes e relacdes internas.
Mais do que um simples canal de transmissao de informagdes, a comunicacao organiza,
transforma e molda a cultura organizacional, conforme argumentado por Schein (2010).
Essa visdo destaca que a eficdcia comunicacional estd intrinsecamente ligada a
capacidade da organizacdo de se adaptar e manter resiliéncia em ambientes de alta
inovagdo, um ponto que se conecta diretamente com os desafios enfrentados pelas

organizagdes na atualidade.

Ampliando essa discussdo, Keyton (2011) concebe a comunicagdo como um processo
organizador essencial, capaz de alinhar atividades e estratégias internas, promovendo
coesdo e inovagdo. Tal perspectiva se alinha a crescente necessidade das organizagdes
de harmonizar suas a¢des internas com as rapidas mudangas no ambiente externo. Isso
revela que a comunicagao eficaz vai além do ato de transmitir mensagens; ela sustenta a

capacidade das organizacdes de inovar em contextos de transformagdes continuas.

Morgan (2006), ao explorar as metaforas organizacionais, reforca essa ideia ao
apresentar as organizagdes como organismos vivos, onde a comunicagdo atua como o
sistema nervoso central. Nesse sentido, ela facilita a adaptagdo e a evolucdo das
estruturas internas, criando um mecanismo que responde as demandas externas de
forma agil e eficiente. Esse pensamento dialoga diretamente com a nocao de uma

sociedade interconectada, como discutido por Castells (2009).
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Castells (2009), por sua vez, acrescenta a discuss@o a ideia de uma sociedade em rede,
na qual a comunicagdo nao apenas sustenta o funcionamento cotidiano das
organizagdes, mas também catalisa a disseminagdo de novas ideias e praticas. Esse
aspecto ¢ especialmente relevante em um mundo cada vez mais digitalizado, onde a

inovagdo e a adaptacao se tornaram pilares da competitividade organizacional.

No contexto contemporaneo, autores como Conte et al. (2022) e Kim et al. (2022)
expandem essas discussdes, introduzindo a importancia da lideranga comunicativa e da
justica organizacional para o sucesso das organizagdes. Aqui, a clareza das mensagens
dos lideres e as praticas comunicativas justas emergem como fatores essenciais para
manter a estabilidade interna e fomentar a inovagao. Isso reflete uma evolucao natural
da importancia da comunicacao, conectando-a ao desempenho e a resiliéncia

organizacional em cenarios de incerteza.

Dando continuidade a reflexdo sobre a resiliéncia organizacional, Cacciatore et al.
(2022) sublinham os desafios globais no gerenciamento de redes de comunica¢cdo em
tempos de crise. Essa ideia ecoa a importincia da comunicacdo como pilar de
sustentacdo das operagdes didrias, bem como de adaptagdo as demandas emergentes.
Renn et al. (2020), por sua vez, reforgam esse ponto ao analisarem as praticas
comunicacionais adotadas durante a pandemia de COVID-19, evidenciando a
capacidade de improvisagdo e adaptacdo como elementos cruciais para a resiliéncia e

inovacdo em tempos de crise.

Essa perspectiva ¢ complementada por Overton (2022), que discute a comunicagdo
organizacional sob a O6tica da advocacia social corporativa. Ele demonstra que a
comunica¢do alinhada a convicgdes morais genuinas fortalece as relacdes com
stakeholders e, ao mesmo tempo, impulsiona a inovacdo. Kim & Chon (2022)
acrescentam a essa discussdo ao explorarem como o enquadramento das mensagens de
responsabilidade social corporativa pode moldar o comportamento dos publicos e criar

uma cultura organizacional mais alinhada a valores sustentaveis.

Assim, fica claro que, tanto nos contextos de transformacgdo digital quanto nas
dindmicas de responsabilidade social, a comunicagdo organizacional n3o apenas

sustenta a estrutura interna, mas também impulsiona a inovagao e adaptagdo,
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particularmente em cenarios de mudanca acelerada e complexidade crescente. Em um
ambiente global dindmico, a comunicagdo organizacional atua como um elemento
estratégico, alinhando a cultura organizacional as demandas do mercado, enquanto

catalisa a difusdo de inovagdes tecnoldgicas e a criagcdo de novos conhecimentos.

Ao integrar essas perspectivas ao contexto das Unidades Embrapii, esta pesquisa propoe
uma sintese entre a literatura cldssica e contemporanea, oferecendo uma contribui¢do
original ao analisar como a comunicacdo organizacional influencia diretamente os
processos de difusao do conhecimento inovador. A partir da questao central desta tese -
"Como a comunica¢do organizacional contribui para os processos de difusdo do
conhecimento inovador no Brasil?", discutida na proxima segdo -, o estudo explora as
dinamicas e estratégias comunicativas que facilitam a transferéncia de inovagoes entre a

academia e o setor produtivo, conforme delineado nos objetivos gerais e especificos.

Além disso, ao investigar os desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii e as
solugdes comunicacionais necessarias para supera-los, a pesquisa se ancora em
hipoteses que enfatizam o impacto das estratégias de comunicacdo eficazes, tanto na
disseminacdo do conhecimento quanto no engajamento do setor produtivo. A
capacidade das Unidades Embrapii de promover inovagdes tecnoldgicas, portanto,
depende de uma comunicacdo organizacional robusta e eficiente, funcionando como o
canal essencial para adaptagdo, resiliéncia e sucesso em um cendrio de inovacao

constante.

b) Defini¢do do Problema

No contexto atual, caracterizado por crescente complexidade e interconectividade sem
precedentes, as organizagdes enfrentam desafios significativos para se manterem
competitivas e inovadoras. As Unidades Embrapii, enquanto polos de inovagdo
tecnoldgica no Brasil, estdo no centro desses desafios, onde a eficacia da comunicagao
organizacional exerce um papel crucial. A comunicacdo dentro dessas unidades
transcende o simples intercAmbio de informacgdes; ela assume um carater estratégico,

sendo determinante para o sucesso ou fracasso na difusdo de inovacdes.
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Diante desse cenario, surge uma questdo central: “Como a comunicag¢do organizacional
contribui para os processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil?”. Esta
questdao ndo apenas enfatiza a relevancia da comunicagdo no ambiente organizacional,
mas também destaca a necessidade de uma investigagcdo aprofundada sobre as praticas
comunicacionais atualmente adotadas. Compreender o papel da comunicacdo
organizacional na difusdo do conhecimento inovador € essencial para otimizar essas
praticas, permitindo que as Unidades Embrapii alcancem seus objetivos de inovacao de

maneira mais eficaz.

A importancia dessa questdo torna-se ainda mais evidente ao considerarmos o papel
estratégico das Unidades Embrapii no fortalecimento do ecossistema de inovagdo
brasileiro. Essas unidades ndo apenas geram conhecimento técnico e cientifico, mas
também tém a responsabilidade de assegurar que esse conhecimento seja devidamente
difundido e aplicado ao longo da cadeia produtiva. Portanto, a comunicagdo
organizacional ndo pode ser vista como um componente acessorio; ela ¢ um fator
determinante para a eficacia na difusdo de inovagdes, influenciando diretamente a
capacidade dessas unidades de engajar parceiros, transferir conhecimento e implementar

novas tecnologias.

Ao investigar o papel da comunicacdo organizacional nas Unidades Embrapii, esta
pesquisa visa identificar lacunas, desafios e oportunidades para aprimorar as praticas
comunicacionais. O objetivo é desenvolver estratégias que ndo sé melhorem a eficacia
da comunica¢do, mas que também promovam uma maior integracdo entre as Unidades
Embrapii e o setor produtivo, permitindo uma difusdo de inovagdes mais eficiente e de

maior impacto.

¢) Justificativa Académica

A analise detalhada das estratégias de comunicacdo e seus impactos na difusdo de
conhecimento inovador ofereceu novas perspectivas e abriu caminhos para pesquisas
futuras sobre a comunica¢cdo em ambientes complexos e inovadores. A fundamentagao

tedrica desta tese esta enraizada em diversas contribui¢des significativas no campo da
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comunica¢do organizacional e da difusdo de inovagdes, proporcionando um

embasamento robusto para o estudo das Unidades Embrapii no Brasil.

No capitulo "Da Simplicidade Percebida a Reflexividade Social: Navegando em
Ambientes Complexos", a discussdo se inicia com Herbert Simon (1982, 1996), que
propos a hipotese de "mundo vazio," sugerindo que, em um sistema complexo, muitas
interagdes podem ser ignoradas para uma descricdo concisa da realidade. Sua visdo
desafia as nocdes tradicionais sobre a complexidade organizacional, fornecendo uma
perspectiva que valoriza a simplicidade na andlise de sistemas complexos. Karl E.
Weick (1979, 1995) contribui com o conceito de "sensemaking," que descreve a
comunicagdo organizacional como um processo continuo de criacdo de sentido em
ambientes incertos e complexos. Essa abordagem ¢ essencial para entender como os
individuos dentro das organizacdes interpretam e reagem as mudangas, um aspecto

central para a difusdo de inovagdes nas Unidades Embrapii.

Ulrich Beck, Anthony Giddens, e Scott Lash (1994) introduzem a modernidade
reflexiva, discutindo como a reflexividade é uma caracteristica das sociedades
modernas. Eles destacam a necessidade de as organizag¢des adaptarem suas praticas de
comunicag¢do para enfrentar a crescente complexidade e incerteza, um desafio constante
para as Unidades Embrapii no cendrio atual. Essa linha ¢ complementada por Wookjoon
Sung e Changil Kim (2021), que exploram como a gestdo da mudanga organizacional
pode impulsionar a inovagdo, particularmente através de um comportamento inovador
por parte dos membros das organizagdes. Essa perspectiva empirica confirma a
importancia da comunicagdo e da participacdo na criagdo de um ambiente propicio a

inovagao, especialmente em setores publicos.

Niklas Luhmann (1986) apresenta a comunicagdo como um processo autopoético, onde
ela ndo apenas transmite informacdes, mas também cria e sustenta os proprios sistemas
sociais. Sua teoria desafia as abordagens tradicionais, oferecendo uma perspectiva que
v€ a comunicagdo como um processo criativo e autorreferente, fundamental para o
entendimento da organizacdo e funcionamento das Unidades Embrapii. Zhang et al.
(2023) reforgam essa visdo ao investigar o papel da cultura organizacional e como
fatores como seguranca psicologica e coletivismo influenciam positivamente o

desempenho da inovacdo. Assim como Luhmann, eles veem a comunicagdo € o
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contexto social como elementos essenciais na promo¢ao de uma cultura organizacional

que sustente a inovagao.

Denis McQuail (2002, 2003) e George Gerbner (1976) ampliam o escopo da discussdo
ao explorar a evolucdo das teorias de comunicagdo. McQuail destaca a multiplicidade
de abordagens que emergiram ao longo dos anos, influenciando profundamente a midia
moderna, enquanto Gerbner sublinha a comunicagdo como "interagdo social por meio

de mensagens," uma ideia central na compreensdo da midia e suas influéncias, que
também se aplica a comunicacao organizacional. Du e Akhtar (2023) contribuem para
essa linha ao explorar como a comunicagdo em torno dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel, particularmente no setor de inovagdo e infraestrutura,
pode melhorar o desempenho organizacional e facilitar a transformacao digital. Sua

pesquisa reforga a importancia da comunicagdo estratégica para o sucesso da inovagao e

do desenvolvimento sustentavel nas organizagdes modernas.

No capitulo "Da Comunicagdo Organizacional Tradicional a Difusdo Estratégica da
Inovacao: Explorando Conexdes em Cenarios Complexos," Everett M. Rogers (1962) ¢
uma referéncia central com sua Teoria da Difusdo de Inovagdes. Rogers descreve como
novas ideias e tecnologias se espalham em uma sociedade, introduzindo conceitos como
estagios de adocao e categorias de adotantes. Esses conceitos sdo cruciais para entender
a dindmica da difusdo em diferentes contextos, especialmente nas Unidades Embrapii.
Gabriel Tarde (1898) e Harold Lasswell (2007) oferecem contribui¢des importantes para
a compreensdo da comunicagdo e da difusdo de inovagdes. Tarde foi pioneiro na
pesquisa sobre opinido publica e conversagdo, destacando o papel das interagdes sociais
na propagacdo de novas ideias. Lasswell, por sua vez, discutiu a comunicacdo em
termos de monitoramento do ambiente, alinhamento social e transmissao de legados
culturais, enfatizando a importancia da comunicagdo equilibrada em democracias para

decisOes informadas.

Serra (2007), Daniel Bougnoux (2001), Klaus Bruhn Jensen (2003), José Manuel Santos
& Joao Carlos Correia (2004) reforcam a pluralidade teérica no campo da comunicagao,
explorando diferentes aspectos da comunicagdo social e organizacional. Essa

diversidade de abordagens enriquece a compreensdo das dindmicas comunicacionais no
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contexto moderno, fornecendo uma base tedrica solida para a andlise das praticas de

comunicac¢do nas Unidades Embrapii.

Esses autores, com suas contribui¢des tedricas e empiricas, forneceram uma base solida
e abrangente para a construcdo desta pesquisa. A analise aprofundada das estratégias de
comunicagdo organizacional nas Unidades Embrapii foi enriquecida pela diversidade de
abordagens classicas e contemporaneas, permitindo uma visdo multidimensional sobre a
eficacia da difusdo de inovagdes em contextos complexos. Ao integrar essas diferentes
perspectivas, a presente tese nao apenas consolida um embasamento tedrico robusto,
mas também promove um didlogo académico inovador, que transcende as abordagens
tradicionais e lanca novas luzes sobre os desafios emergentes da comunicacdo em
ambientes de alta complexidade. Essa sintese tedrica nao apenas fortalece a
originalidade e relevancia da pesquisa, mas também abre importantes trilhas para
futuras investigacdes, contribuindo significativamente para o avango do conhecimento

no campo da comunicacao organizacional e da inovacdo em ambientes tecnologicos.

d) Justificativa Pratica

Além de suas robustas contribui¢des tedricas, esta pesquisa apresenta uma relevancia
pratica para o cendrio da inovagdo tecnologica no Brasil. As Unidades Embrapii
desempenham um papel estratégico na promocdo do desenvolvimento tecnologico,
servindo como elos fundamentais entre a pesquisa académica e o setor produtivo. Com
um total de 96 unidades distribuidas pelo pais, cada uma contribui de maneira decisiva
para a geragao de conhecimento inovador e para o fortalecimento da competitividade da
industria nacional. No entanto, esta investigagao focou especificamente em 14 Unidades
Embrapii vinculadas aos Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, uma
escolha motivada pela relevancia estratégica dessas instituicdes no contexto da

inovagao.

Essas 14 unidades foram selecionadas por estarem posicionadas na interse¢do critica
entre educacdo, pesquisa e inovagdo. Diferentemente de outras instituigdes, essas
unidades desempenham um papel duplo: além de produzir e difundir conhecimento

inovador, elas formam novos profissionais altamente qualificados e integram a pesquisa
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académica as demandas emergentes do mercado. A eficicia dessas unidades em
promover e disseminar inovacao estd diretamente associada a qualidade de suas praticas
de comunicagdo organizacional, o que as torna um objeto de estudo particularmente
relevante para se compreender como a comunicagdo pode ser utilizada como uma

ferramenta estratégica para maximizar o impacto das inovagdes.

Essas unidades, contudo, enfrentam desafios tnicos no que se refere a comunicagdo
organizacional e & interagdo com o setor produtivo. A pesquisa identificou que as
estratégias de comunicagao adotadas sdo cruciais para garantir que as inovagoes geradas
sejam ndo apenas compreendidas, mas também absorvidas pelo mercado, e que as
parcerias com o setor produtivo sejam ampliadas e fortalecidas. Tendo em vista sua
conexdo com os Institutos Federais, essas unidades possuem o potencial unico de
influenciar positivamente tanto o ambiente educacional quanto o industrial, tornando-as

agentes essenciais no desenvolvimento tecnologico do pais.

A escolha dessas 14 unidades, portanto, foi cuidadosamente guiada pelo
reconhecimento de seu papel singular na integracdo entre educacdo, pesquisa e
inovacdo, além de sua capacidade estratégica de promover a difusdo do conhecimento
inovador. Ao centrar a andlise nessas unidades, esta pesquisa oferece entendimentos
expressivos sobre como a comunicagdo organizacional pode ser otimizada para superar
os desafios especificos dessas instituicdes, estabelecendo um modelo que pode ser
replicado em outras unidades e contextos andlogos. Essas Unidades Embrapii emergem,
assim, como casos concretos de como a Teoria da Difusdo de Inovacdes se aplica na
pratica e de como uma comunicagdo organizacional bem estruturada pode ser a chave

para o sucesso na disseminagdo de inovagdes.

A metodologia adotada nesta tese foi desenvolvida a partir de uma abordagem
integrativa, combinando a Grounded Theory (GT) e a Design Science Research (DSR).
Essa escolha metodoldgica foi estrategicamente fundamentada para atender a
complexidade da questdo de pesquisa, permitindo tanto a exploragdo e construgdo

tedrica quanto o desenvolvimento de solugcdes praticas.

A Grounded Theory, conforme proposta por Glaser e Strauss (1967), foi utilizada para

identificar padrdes emergentes nos dados empiricos, com foco na constru¢ao de teorias
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que descrevem as praticas comunicacionais das Unidades Embrapii. Esse método
revelou os significados implicitos nas entrevistas realizadas com os representantes
dessas unidades, destacando dinamicas subjacentes que sustentam a difusdo do
conhecimento inovador. Entre os principais achados, destacaram-se a importancia da
colaboracdo interna e dos mecanismos de feedback continuo como pilares essenciais

para a eficacia comunicacional.

Por sua vez, a Design Science Research, conforme delineada por Dresch, Lacerda e
Antunes Junior (2015), foi empregada para transformar as descobertas tedricas em
solugdes praticas. Essa abordagem permitiu o desenvolvimento de artefatos
comunicacionais, como sistemas digitais integrados que facilitam o fluxo de
informacodes entre as unidades e seus parceiros externos, além da criacao de protocolos
de engajamento ajustados as necessidades identificadas. A DSR complementou a GT ao
fornecer uma estrutura pratica para validar e implementar as solugdes propostas,

garantindo sua relevancia no contexto das Unidades Embrapii.

Ao longo da tese, a integracdao dessas metodologias foi conduzida de maneira iterativa e
reflexiva, com a GT alimentando a DSR e vice-versa, em um fluxo continuo de analise
e aplicagdo pratica. No Capitulo IV, essa convergéncia metodologica ¢ detalhada em
profundidade, destacando o papel da GT na fundamentacdo tedérica e o da DSR na

operacionalizacdo de solucdes praticas.

Essa combinacdo metodoldgica demonstrou-se essencial para lidar com a complexidade
das praticas comunicacionais estudadas, resultando em achados robustos e solucdes
aplicaveis as Unidades Embrapii. Além disso, a pesquisa reforgou a relevancia de
praticas colaborativas e mecanismos eficazes de comunicagdo organizacional,
fornecendo contribuigdes praticas significativas para o avango das Unidades Embrapii e

fortalecendo seu papel na inovagdo tecnoldgica no Brasil.

Em sendo assim, a metodologia adotada reflete o compromisso desta tese com a clareza,
coeréncia e inovagao, conectando teoria e pratica de forma estratégica. Essa abordagem
ndo apenas amplia o entendimento tedrico sobre as praticas comunicacionais, mas
também oferece ferramentas aplicdveis para aprimorar a atuacao das Unidades Embrapii

em seu contexto desafiador e dinAmico.
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e) Estrutura da Tese
Esta tese esta organizada dessa maneira:

* A Introdugdo estabelece o cenario da pesquisa, identificando o problema central
e delineando a relevancia da comunica¢ao organizacional no contexto das
Unidades Embrapii. Nela, sdo apresentados os objetivos da pesquisa, as
justificativas tedrica e pratica e a metodologia empregada. A introdugdo
também fornece uma visdo geral dos capitulos que seguem, orientando a

trajetoria da investigacdo e oferecendo um panorama claro da estrutura da tese.

* O Capitulo I desenvolve uma fundamenta¢do tedérica abrangente sobre a
comunicagdo organizacional. O capitulo explora a evolucdo das teorias de
comunica¢do, considerando a transi¢do de uma visdo mais simplificada do
mundo para a complexidade que define as sociedades modernas. Discute-se a
comunicagdo como uma ferramenta essencial para navegar em ambientes
organizacionais marcados pela incerteza e pela ambiguidade, estabelecendo a
importancia de praticas comunicativas estratégicas para o funcionamento eficaz

de organizagdes complexas.

* No Capitulo II, o foco se volta para a interse¢ao entre as teorias tradicionais de
comunicagdo e a Teoria da Difusdo de Inovagdes, explorando suas implicagdes
no contexto das Unidades Embrapii. O capitulo aborda como essas abordagens
tedricas se complementam e, em alguns momentos, se tensionam em face da
crescente complexidade dos ambientes organizacionais. A aplicagdo pratica
dessas teorias nas Unidades Embrapii ¢ examinada em detalhe, com énfase na
disseminagdo do conhecimento inovador € no papel estratégico dessas unidades

no desenvolvimento tecnologico do pais.

* O Capitulo III propde uma visdo integrada das estratégias comunicacionais e
dos processos inovadores, considerando a importancia da reflexividade em
ambientes organizacionais dinamicos. A andlise foca na utilizacdo estratégica da
comunicagdo para fomentar a inovagao, e explora como as Unidades Embrapii,

em sua funcao de polos de inovagao, desempenham um papel crucial na difusao
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de conhecimento. Este capitulo oferece uma analise aprofundada das
especificidades dessas unidades e de como a comunicagdo pode ser empregada

para superar desafios e maximizar a eficacia dos processos inovadores.

* O Capitulo IV detalha a metodologia adotada, justificando a escolha de uma
abordagem mista, combinando técnicas qualitativas e quantitativas na coleta e
analise de dados. A metodologia ¢ escolhida de forma a buscar os resultados
propostos e foi desenhada para capturar a complexidade das praticas de
comunicagcdo nas Unidades Embrapii. Este capitulo descreve o processo de
coleta de dados, que incluiu entrevistas e analise documental, além de
apresentar as estratégias utilizadas para garantir a validade e a confiabilidade

das analises subsequentes.

* No Capitulo V, sdao apresentados os resultados da pesquisa, com uma analise
das praticas de comunicag@o organizacional nas Unidades Embrapii. O capitulo
explora as percep¢des e praticas adotadas pelas unidades, identificando os
fatores que facilitam ou dificultam a eficicia das estratégias comunicativas para
a difusdo do conhecimento inovador. Também s3o examinadas as interagdes
com o setor produtivo e a influéncia da cultura organizacional sobre as praticas

de comunicacao.

» A Conclusao sintetiza as principais descobertas da pesquisa, refletindo sobre as
contribuigdes tedricas e praticas do estudo. Sdo discutidas as implicagdes das
descobertas para a comunicagdo organizacional em ambientes de inovagdo e
sugeridos caminhos para futuras investigagdes. A conclusdo oferece uma visao
prospectiva do campo, destacando o papel central da comunica¢do na promogao
da inovagdo e na constru¢do de um futuro resiliente e colaborativo para as

organizagoes.

Assim, esta tese constréi uma narrativa que vai além da simples busca por respostas,
conduzindo-nos a uma reflexdo sobre os processos comunicacionais em organizagoes
inovadoras. Cada capitulo revela novas camadas de complexidade e significado,

iluminando os desafios e oportunidades inerentes a comunicagdo em ambientes
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organizacionais complexos. Acredita-se que esta investigacdo ndo apenas traga
contribuicdes relevantes para o campo da comunicagdo organizacional, mas também
inspire uma visdo transformadora do papel da inovacdo e da colaboracdio no

fortalecimento do cendrio tecnologico brasileiro.
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Capitulo I - Da simplicidade percebida a reflexividade social:
navegando em ambientes complexos

No vasto campo da teoria organizacional, as contribuicdes de Herbert Simon (1982),
Weick (1979) e Ulrich Beck, Anthony Giddens e Scott Lash (1994) destacam-se ao
abordar questdes que continuam profundamente relevantes frente aos desafios
contemporaneos. A partir dessas bases teoricas, desenvolve-se uma compreensao mais
ampla e reflexiva da comunicagdo organizacional, que se revela essencial para enfrentar

as complexidades e dindmicas crescentes dos ambientes organizacionais modernos.

Para entender a natureza e o papel da comunicagdo organizacional, ¢ necessario, como
ponto de partida, explorar a "hipotese de mundo vazio" de Simon (1996), que postula
que, em um sistema complexo, "a maioria das coisas estd apenas fracamente conectada
com a maioria das outras coisas." Essa ideia implica que, para uma descri¢ao aceitavel
da realidade, apenas uma pequena fragdo das interagdes possiveis precisa ser
considerada. Simon argumenta que um "mundo quase vazio" pode ser descrito de
maneira concisa e eficaz, pois o ambiente ¢ estruturado de tal forma que heuristicas
simples podem ser suficientes para a tomada de decisdes, sem exigir processamento
cognitivo intenso ou informagdes completas. Essa perspectiva desafia as suposi¢des
tradicionais sobre a complexidade organizacional, sugerindo que navegamos em
ambientes menos complicados do que normalmente acreditamos, o que tem implicagdes

significativas para as praticas de comunica¢ao organizacional.

Em um dialogo proximo com essas ideias, Karl E. Weick (1979) introduz o conceito de
"criagdo de sentido" (sensemaking), que complementa a visdo de Simon ao explorar
como as organizagdes interpretam e respondem as informagdes limitadas e ambiguas.
Para Weick, a criagdo de sentido ¢ um processo continuo, no qual as organizacdes

preenchem lacunas, constroem narrativas e utilizam heuristicas para dar forma a um
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ambiente percebido como menos complexo. A comunica¢do, nesse contexto, ndo ¢
apenas o meio pelo qual as informacdes fluem, mas um mecanismo ativo de
interpretacdo, através do qual as organizagdes constroem e reconstroem suas realidades

em um ciclo permanente de adaptacao.

A modernidade reflexiva, conforme discutida por Beck, Giddens e Lash (1994),
complementa essa discussdo ao introduzir uma andlise critica e profunda das dinamicas
sociais modernas. A ideia de reflexividade sugere que as sociedades contemporaneas
ndo apenas agem, mas também refletem sobre suas a¢des em um ciclo continuo de
inovacdo e autorregulagdo. Essas sociedades, ao enfrentarem os riscos autoproduzidos
— como crises econdmicas e dilemas ambientais —, sdo for¢adas a reavaliar
continuamente suas suposi¢des e estratégias, impulsionadas por avangos tecnoldgicos
que geram novas incertezas. Esse processo de reflexdo cria uma "modernidade
reflexiva", na qual a propria ideia de progresso se torna contestada, exigindo que as
organizacgdes e os individuos sejam capazes de se adaptar a um ambiente em constante

mudanca.

A essas discussdes, somam-se as contribuicdes contemporaneas de autores como Zhang
et al. (2023) e Sung & Kim (2021), que ampliam o debate sobre inovacdo e
comunicacdo organizacional. Zhang et al. (2023) exploram como a cultura
organizacional influencia o desempenho inovador, destacando a necessidade de uma
comunicagdo interna eficaz e colaborativa para sustentar a inovagdo. Por sua vez, Sung
& Kim sublinham a importancia de uma gestao de mudanga adaptativa, enfatizando que
a comunica¢do desempenha um papel central na facilitagdo da inovagdo dentro de
organizagdes complexas. Esses autores fornecem uma visdo pratica e atualizada de
como as organizagdes podem ndo apenas sobreviver, mas prosperar em ambientes
dindmicos, ao adaptar suas estratégias comunicacionais para responder a complexidade

€ a incerteza.

Atravessando essas diferentes abordagens, emerge um quadro multifacetado para
entender a dindmica organizacional. A "simplicidade percebida" proposta por Simon, a
"criagdo de sentido" de Weick e a "reflexividade social" de Beck, Giddens e Lash
convergem para oferecer uma interpretagdo rica da comunicagdo organizacional como

um processo adaptativo e reflexivo. Ao conectar essas ideias, percebemos que a
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comunicagdo organizacional ndo ¢ meramente um canal para a transmissdo de
informacdes, mas um instrumento estratégico para moldar realidades organizacionais,

especialmente em contextos marcados por ambiguidades e incertezas.

Essa intersecdo de ideias ressalta a jornada adaptativa das organizagdes e das sociedades
contemporaneas. Seja em individuos, organizacdes ou sociedades inteiras, o processo de
criacdo de sentido, reflexdo e adaptacdo ¢é essencial para navegar nos ambientes
complexos e em constante transformagao. No amago dessa jornada estd a comunicagao
organizacional, que se revela como uma pratica fundamental para a construgao,
interpretacdo e agdo em meio a complexidade. A partir dessa perspectiva, a
comunicagdo organizacional ndo s6 possibilita o fluxo de informagdes, mas também
estrutura a maneira como as organizagdes entendem e respondem ao mundo ao seu
redor, revelando seu papel essencial na difusdo do conhecimento e na promocao da

inovagao.

1.1 A natureza e o papel da comunicac¢io organizacional

Desde os primordios da sociedade humana, organizamos coletivamente atividades para
atingir objetivos comuns. A esséncia da organizacdo ¢ a coordenacdo de esforgos
individuais para atingir metas coletivas. A organizagdo ¢ intrinseca as agrupacoes
humanas e ¢ articulada através da comunicagdo. No entanto, ¢ importante diferenciar:

enquanto toda organizagdo ¢ um coletivo social, nem todo coletivo ¢ uma organizagao.

A comunicacdo em contextos organizacionais, de acordo com Nicotera (2020), esta
ligada a esséncia do grupo e a natureza de sua agdo. Organizagdes surgem das
interacoes humanas e, uma vez estabelecidas, proporcionam um cendrio para mais
comunicagdo. A comunica¢do organizacional “refere-se tanto a natureza do coletivo
quanto a natureza de sua atividade. Uma organizagdo emerge da interagdo humana”.

Assim, “a organizagdo ¢ a comunicagdo estdo sempre interligadas — capacitando-se e
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restringindo-se continuamente. Nossas interacdes moldam e dao vida as organizagoes,

as quais frequentemente nos submetemos” (p. 2).

Nessas interagdes, as organizagdes estdo presentes em cada faceta da nossa existéncia.
Nicotera (2020) recorda-nos que o individuo moderno €, em esséncia, um ser imerso em
organizacdes. A teoria da comunicagdo organizacional compreende estudos académicos
que exploram tais dindmicas vitais da convivéncia humana: a maneira como
coordenamos esfor¢os individuais em contextos coletivos € como, por meio da
comunicagdo, agimos, definimos identidades e moldamos novas realidades e estruturas

sociais.

Neste contexto, a comunicagao assume um papel preponderante, sendo frequentemente
considerada o alicerce das organizag¢des. Estudos contemporaneos em comunicagdo
organizacional, como os de Sung & Kim (2021), reforcam a ideia de que a comunicagao
ndo sO estrutura a organiza¢do, mas também ¢ uma ferramenta essencial para a inovagao
e adaptacdo em ambientes dindmicos e competitivos. Em esséncia, antes mesmo de a
organizacao existir formalmente, j4 ha comunicacdo moldando e sustentando sua

formagao.

Para Nicotera (2020), o campo da comunicacdo ¢ profundo, com estudos que datam de
mais de um século, explorando os meandros dos processos comunicativos humanos. Em
sua forma mais pura, comunicacdo ¢ a troca simbolica e criacdo de significado. Apesar
da simplicidade desta defini¢do, ela encobre uma vastidao de teorias e conceitos. No
entanto, ¢ essa defini¢ao que une os estudiosos da area. No cerne da comunicagao esta a
acdo humana, que ¢ simultaneamente contextual e transacional. Nossas acdes sdo
moldadas e moldam estruturas sociais, num ciclo reflexivo continuo. Zhang et al. (2023)
também destacam a importancia desse ciclo reflexivo na constru¢do de uma cultura
organizacional inovadora, ressaltando que a comunicagao € a chave para o alinhamento
das expectativas e para a integragdo dos membros organizacionais em processos

colaborativos.

Nesse ciclo, sendo a acdo humana o ponto de partida para qualquer forma de
comunicagdo, seja falando, escrevendo, gesticulando ou ainda quando nos comportamos

em contextos sociais, estamos agindo e, dessas acdes, transmitindo mensagens que
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podem ser interpretadas por outros, formando, assim, a comunicagdo. Essa, no entanto,
ndo ocorre no vacuo, pois ha uma influéncia sobremaneira do ambiente, da cultura, da
situacdo e até mesmo de outros individuos envolvidos. Ja o aspecto transacional da
comunicagdo aponta para uma natureza interativa do processo, nao sendo, portanto, tdo
somente um ato de transmitir uma mensagem, mas também um ato de receber, de
interpretar e de responder. Essas partes, enquanto comunicagdo, estdo envolvidas em um

ciclo continuo de dar e receber informagodes, influenciando-se mutuamente.

Ao interligarmos esses aspectos, a acdo humana em comunicagdo € tanto contextual
quanto transacional porque cada ato comunicativo ¢ orientado pelo ambiente e situacao
em que ocorre, num processo continuo de interagdo e resposta, estabelecido e
perpetuado por a¢des humanas que sao, por natureza, moldadas pelo contexto. Assim,
como apontam Sung & Kim (2021), a capacidade de uma organizacdo se adaptar e
inovar depende diretamente da qualidade dessas interagdes comunicacionais, que
precisam ser continuamente ajustadas conforme o ambiente e as demandas

organizacionais evoluem.

Dessas agdes humanas e na busca pela compreensao da forma como as organizagdes se
comunicam e como sdo percebidas, exploramos duas perspectivas: funcionalista e

interpretativa.

A perspectiva funcionalista entende a comunicacdo como uma ferramenta que ajuda a
atingir objetivos e metas especificas da organizagdo, um meio para um fim. As
principais caracteristicas dessa perspectiva estdo no foco da eficiéncia, da eficacia e na
mensuracio dos impactos e dos resultados de comunicacdo. Lasswell (1948) e Shannon
& Weaver (1949) sdo os autores mais proeminentes dessa corrente, que concebe a
comunicagdo como um processo técnico que pode ser analisado e otimizado para

maximizar os resultados organizacionais.

A perspectiva interpretativa, por outro lado, concentra-se na forma como as mensagens
sdao interpretadas e como elas influenciam a cultura e os significados dentro da
organizacao. Em vez de ver a comunica¢do como uma transmissao linear de mensagens,
a perspectiva interpretativa vé a comunicagdo como um processo continuo de criagdo e

interpretacdo de significados. Essa abordagem enfatiza a interacdo simbolica entre os
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membros da organiza¢do e o papel da comunicacdo na constru¢do de uma realidade
compartilhada. Geertz (1973) e Weick (1995) enfatizam que, nesse contexto, a cultura
organizacional ¢é continuamente moldada e reinterpretada pelas interagdes
comunicativas, destacando o papel das narrativas na consolidacdo de significados

organizacionais.

Ambas as perspectivas t€m suas forgas e limitacdes. Enquanto a perspectiva
funcionalista proporciona uma analise focada na eficacia da comunicacdo, a perspectiva
interpretativa oferece intui¢des sobre os valores, a cultura e os significados
organizacionais. Assim, as duas abordagens, embora distintas, se complementam na

compreensdo do complexo fendomeno da comunicagdo organizacional.

Nessa linha de pensamento, a comunicagdo pode ser descrita como um processo
multifacetado que envolve tanto a transmissdo de informagdes quanto a criagdo de
significados, sendo moldada por influéncias contextuais e culturais. Como sugere
Lasswell (2007), ao responder as perguntas "Quem? Diz o qué? Em qual canal? Para
quem? Com que efeito?", podemos articular melhor os elementos que compdem o
processo comunicativo, reconhecendo que cada aspecto influencia o resultado da

interacao.

Para Lasswell (2007), os cientistas da comunicacao focam em diferentes aspectos desse
processo. Alguns investigam o emissor, outros o conteido, o meio, o publico ou os
efeitos. Cada um desses elementos ¢ influenciado por fatores sociais, culturais e
individuais, criando um campo de estudo multifacetado e interdisciplinar. Essa
abordagem amplia nossa compreensdo de como a comunicagdo organiza € orienta as

interagdes sociais e, consequentemente, as praticas organizacionais.

Em sintese, ao recorrer a multiplicidade de teorias da comunicagdo, como destacam
Serra (2007) e McQuail (2002), compreendemos que a diversidade tedrica reflete a
complexidade dos fendmenos comunicacionais. Com a evolugdo dos meios de
comunicagao ¢ as transformagdes sociais, novos paradigmas emergem, demandando um
olhar cada vez mais refinado e contextualizado sobre a comunicagdo em ambientes

organizacionais.
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1.2 Paradigmas das ciéncias da comunica¢ao organizacional

O campo da comunicagdo organizacional ¢ profundamente moldado por uma
diversidade de teorias paradigmaticas que buscam elucidar como os processos
comunicacionais sdo estruturados e desenvolvidos nas organizagdes. A contribuicio de
autores como Thomas Samuel Kuhn (1962), com sua teoria dos paradigmas cientificos;
George Ritzer (1975), ao tratar da multi-paradigmatizagdo; Margaret Masterman (1965),
com a ideia da coexisténcia de paradigmas; Imre Lakatos (1999), ao propor os
programas de investigacdo; Mauro Wolf (1995), ao discutir os modelos paradigmaticos
da comunicagdo; Denis McQuail (2002), ao abordar a transmissao e o ritual; Karl Erik
Rosengren (1983), ao tratar dos paradigmas da comunicagado e da sociologia; John Fiske
(2002), com a comunica¢ao como producdo de significados; James W. Carey (1975), ao
ver a comunica¢cdo como um ritual; e Paulo Serra (2007), com a defesa da multi-
paradigmatizacao nas ciéncias da comunicagdo, oferece uma perspectiva abrangente e
plural sobre as praticas comunicacionais. Essas contribui¢des teodricas revelam uma rica
pluralidade de abordagens, que vao desde a transmissdo de mensagens até a construgao
de significados, demonstrando como as organiza¢des gerenciam a comunicagao em seus

processos internos e externos.

A partir da introducdo do conceito de paradigma por Thomas Samuel Kuhn (1962),
compreende-se que o avango cientifico ocorre por meio de rupturas paradigmaticas, nas
quais o paradigma dominante ¢ substituido em momentos de crise. Essa ideia ¢
amplamente aplicavel a comunica¢do organizacional, pois permite visualizar a
coexisténcia e competicdo de diferentes abordagens comunicacionais dentro das
organizacdes. Em determinados contextos, a eficiéncia € o controle podem ser
priorizados, enquanto, em outros, a construcdo de significados culturais assume maior
relevancia. Esse dinamismo reflete a evolugdo das praticas comunicacionais em resposta

as demandas e transformag¢des no ambiente organizacional.

Expandindo essa visdo, George Ritzer (1975) aprofunda o conceito de Kuhn (1962) ao

argumentar que a comunicacdo organizacional ¢ essencialmente multi-paradigmatica,
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onde multiplas abordagens coexistem e competem simultaneamente. Para Ritzer (1975),
essa coexisténcia ndo € um sinal de fraqueza, mas de enriquecimento, pois permite as
organizagdes adotarem praticas comunicacionais variadas de acordo com o contexto.
Essa flexibilidade estratégica ¢ fundamental para operar em ambientes organizacionais
dindmicos, nos quais, por exemplo, uma organizacao pode alternar entre um enfoque na

eficiéncia operacional e um foco na coesdo social.

Margaret Masterman (1965) corrobora essa visdo, destacando que a pluralidade de
paradigmas fortalece as abordagens metodologicas e a capacidade adaptativa das
organizagdes. A coexisténcia de praticas comunicacionais formais e informais,
descendentes e ascendentes, permite uma resposta mais eficaz as diversas realidades
internas e externas. Essa diversidade metodologica confere resiliéncia as organizagoes,
capacitando-as a implementar inovagdes, reforcar a coesdo cultural e melhorar a

eficiéncia operacional.

Nesse sentido, Imre Lakatos (1999) introduz o conceito de programas de investigacao,
propondo que as praticas comunicacionais evoluem conforme novos programas ganham
destaque. No contexto organizacional, essa teoria explica como as praticas de
comunicagdo mudam ao longo do tempo, conforme as demandas do ambiente
organizacional se transformam. Em um momento, pode-se priorizar a eficiéncia
operacional, enquanto, em outro, a cultura organizacional e a colaboracdo tornam-se
mais centrais. A ideia de Lakatos (1999) evidencia como as tendéncias predominantes

moldam as praticas comunicacionais.

Complementando essa andlise, Mauro Wolf (1995) identifica trés modelos
paradigmaticos da comunicagdo organizacional: o informacional, o semidtico-
informacional e o semiotico-textual. Esses modelos destacam que a comunicagdo
organizacional ndo ¢ apenas técnica, mas também cultural e discursiva, desempenhando
um papel crucial na constru¢do de significados e na formagdo da identidade
organizacional. O modelo informacional foca na transmissdao de mensagens, enquanto
os modelos semidticos oferecem uma compreensao mais profunda da interpretacao de

signos e simbolos no ambiente organizacional.
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Denis McQuail (2002), por sua vez, desenvolve uma categorizagdo tedrica que aborda a
comunicagcdo sob quatro paradigmas, a partir da combinacdo de duas dimensdes
centrais: a natureza da ciéncia (objetiva ou subjetiva) e a natureza da sociedade
(regulagdo ou mudanca radical). A partir dessa matriz tedrica, tabela 1, McQuail (2002)
identifica diferentes enfoques para entender o papel da comunicagdo nas organizagoes,
oferecendo uma visdo ampla que permite o ajuste estratégico das praticas
comunicacionais conforme a visdo adotada sobre a ciéncia e a sociedade. Além dessa
categorizagdao, esse autor propde duas abordagens praticas para a comunicagdo
organizacional: a transmissdo, voltada para a eficiéncia e o controle, e o ritual, que

destaca a comunicagdo como um processo de coesdo social e cultural.

Tabela 1
Paradigmas de Denis McQuail

NATUREZA DA NATUREZA DA

PARADIGMA ABORDAGEM

CIENCIA SOCIEDADE

Adota uma abordagem objetiva
para a ciéncia da comunicacdo e
pressupde uma sociedade
Funcionalista Objetiva Regulagdo regulada e equilibrada. Enfatiza a
estabilidade social e a
manutengao da ordem por meio
dos processos comunicativos.

A ciéncia da comunicagdo é
abordada de forma subjetiva,
considerando a interpretaggo e 0s
Interpretativo Subjetiva Regulacao significados atribuidos pelos
individuos. No entanto, ainda
reconhece a sociedade como um
sistema regulado e equilibrado.

Adota uma perspectiva subjetiva
da ciéncia da comunicagdo e
argumenta que a sociedade
Humanista Radical Subjetiva Mudanga Radical requer mudangas profundas.
Enfatiza a critica & ordem social
existente e busca transformacoes
sociais significativas.

Uma abordagem objetiva da
ciéncia da comunica¢do, mas
sustenta que a sociedade
Estrutural Radical Objetiva Mudanca Radical necessita de mudancas radicais.
Centra-se na analise das
estruturas sociais e na busca por
transformagdes substanciais.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Essas abordagens praticas complementam diretamente os paradigmas apresentados por
McQuail (2002). No paradigma funcionalista, que assume uma visdo objetiva da ciéncia
e regulada da sociedade, a comunicagdo ¢ tratada como um mecanismo instrumental
para garantir a manutencao da ordem e a eficiéncia organizacional. Aqui, a abordagem
de transmissdo se alinha perfeitamente com os objetivos de controle e estabilidade,
reforgando normas e assegurando a continuidade dos processos organizacionais de
maneira previsivel. A eficiéncia operacional ¢ priorizada, refletindo uma visdo

conservadora que privilegia a preservagao do status quo.

No paradigma interpretativo, que adota uma abordagem subjetiva da ciéncia, mas ainda
reconhece a sociedade como regulada, a énfase recai sobre os significados atribuidos
pelos individuos aos processos comunicacionais. A abordagem ritual de McQuail (2002)
se integra a esse paradigma, uma vez que a comunicagdo, nesse contexto, ¢ vista como
um processo simbolico e cultural. A interagdo comunicativa constréi € mantém os
significados compartilhados, consolidando a coesdo organizacional sem
necessariamente provocar rupturas na ordem social vigente. Aqui, a comunica¢do
transcende sua func¢ao instrumental, sendo fundamental para a construgdo e manutengao

da cultura organizacional.

Nos paradigmas voltados para a mudanga, como o paradigma humanista radical, a
comunicacdo ¢ abordada de forma subjetiva, mas com o objetivo de promover
transformagoes sociais significativas. A critica a estrutura social dominante ¢ a busca
por uma sociedade mais justa e equitativa encontram ressonincia na comunica¢do como
ferramenta de empoderamento e transformacdo. A comunicacdo ¢ utilizada para
questionar as relagcdes de poder, criando um espago para o didlogo critico. Nesse
paradigma, a abordagem ritual de McQuail (2002) pode ser reinterpretada como uma
maneira de fortalecer a consciéncia coletiva para a mudancga, enquanto a abordagem de

transmissao pode ser reformulada para difundir ideias de transformacao social.

Por outro lado, o paradigma estrutural radical, que também busca mudangas profundas
na sociedade, mantém uma visdo objetiva da ciéncia. Aqui, a comunicacdo ¢ analisada

em termos de sua capacidade de desconstruir estruturas de poder e promover reformas
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institucionais. A énfase estd na utilizag¢do estratégica da comunicagdo para desmantelar
sistemas de controle e redistribuir o poder dentro das organizacdes e da sociedade.
Nesse contexto, a abordagem de transmissdo pode ser vista como uma ferramenta para
disseminar ideologias transformadoras, enquanto a abordagem ritual pode ser utilizada

para criar novas normas culturais e organizacionais que reflitam a mudanga social.

Assim, os paradigmas teoricos de McQuail (2002) oferecem uma estrutura robusta para
entender as diferentes fungdes que a comunicag¢do pode desempenhar nas organizagoes,
enquanto suas abordagens praticas, de transmissao e ritual, complementam e
operacionalizam essas fungdes. As organizacdes podem, assim, ajustar suas praticas
comunicacionais de acordo com suas prioridades — seja a busca por eficiéncia e
controle, seja a promogao de coesdo social ou transformagao estrutural. Dessa forma, o
quadro de McQuail (2002) oferece uma visdo integrada e flexivel da comunicagdo
organizacional, que equilibra a eficiéncia operacional com a constru¢do de uma cultura

forte e com a capacidade de adaptagdo as mudancas sociais.

Na mesma linha, Karl Erik Rosengren (1983) contribui com uma importante
categorizacao das teorias da comunicagdo, analisando como praticas comunicacionais
refletem e influenciam as estruturas sociais e culturais das organizagdes. Para
Rosengren (1983), a comunicagdo organizacional pode variar desde uma abordagem
instrumental, voltada para o controle e a eficiéncia, até uma abordagem transformadora,

que busca promover mudangas nas estruturas organizacionais.

John Fiske (2002), ao diferenciar entre as abordagens processual e semiotica da
comunicagdo, destaca que ambas s3o essenciais para a compreensdo das praticas
comunicacionais nas organizagdes. A abordagem processual foca na transmissao
eficiente de mensagens, indispensavel para a gestdo organizacional, enquanto a
semiodtica explora a produgdo e troca de significados, fundamentais para a construgdo de
identidades e culturas organizacionais. A interdependéncia dessas abordagens ¢ crucial

para a eficacia e adaptabilidade organizacional.

Por outro lado, James W. Carey (1975) propde que a comunicacao ndo apenas transmite
informagdes, mas sustenta a coesdo social e cultural dentro das organizagdes. Ele

argumenta que a comunicagdo ritual ¢ o meio pelo qual as crencas e valores
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compartilhados sdo mantidos, sendo fundamental para a cultura organizacional. Assim,
a comunicagdo organizacional ndo deve ser vista apenas como uma ferramenta
operacional, mas também como um mecanismo de constru¢do e manutencdo da

identidade coletiva da organizagdo.

Finalmente, Paulo Serra (2007) sintetiza essas abordagens ao defender a multi-
paradigmatizagdo nas ciéncias da comunicacdo, sugerindo que a coexisténcia de
paradigmas oferece flexibilidade e resiliéncia as organizagdes. Essa capacidade de
transitar entre diferentes paradigmas permite que as organizagdes adaptem suas praticas
comunicacionais as demandas contextuais, promovendo tanto a eficiéncia operacional
quanto a coesdo cultural. Dessa forma, Serra destaca a importancia da comunicacio
organizacional como um fator estratégico para o sucesso em ambientes dindmicos e

desafiadores.

O conjunto dessas perspectivas revela uma abordagem complementar ao explorar a
complexidade da comunicacdo organizacional, ancorada em uma visdo multi-
paradigmatica. Kuhn (1962) e Ritzer (1975) delineiam a base dessa discussdao ao
demonstrar como diferentes paradigmas coexistem e competem, moldando a maneira
como as organizacgdes estruturam suas praticas comunicacionais em resposta a crises e
mudancgas. Masterman (1965) e Lakatos (1999) corroboram essa visdo ao sugerirem que
a diversidade metodoldgica e os programas de investigagdo orientam a evolug¢do das
praticas comunicacionais, ampliando a capacidade das organizacdes de se adaptarem.
Wolf (1995), McQuail (2002) e Rosengren (1983) aprofundam essa andlise ao discutir
modelos e paradigmas que oscilam entre a transmissdo eficiente de mensagens e a
construcao de significados culturais e sociais no contexto organizacional. Fiske (2002) e
Carey (1975) ressaltam a interdependéncia entre a comunicagdo técnica e simbolica,
enfatizando que a comunicagdo, além de facilitar processos operacionais, desempenha
um papel crucial na formagdo de identidades e culturas organizacionais. Serra (2007)
sintetiza essas abordagens ao defender que a coexisténcia de paradigmas confere as
organizacdes uma vantagem competitiva, permitindo-lhes ajustar suas praticas
comunicacionais as demandas contextuais, promovendo simultaneamente a inovagao e a

coesdo cultural. Desse modo, verifica-se que esses autores convergem ao apresentar a
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comunicagdo organizacional como um processo dindmico, multifacetado e essencial

para a adaptacdo e o sucesso das organizagoes.

1.3 Os Enigmas da Comunicac¢ao no Século XX

No subcapitulo anterior, discutimos os paradigmas da comunicagdo, explorando como
diferentes abordagens teoricas moldam a forma pela qual a comunicagao ¢
compreendida e praticada nas organizacdes. A partir dessas reflexdes, destacamos como
os paradigmas oferecem perspectivas distintas sobre o papel da comunicacdo, variando
desde sua fung¢ao como ferramenta de controle e coesdo social até seu uso para
promover transformagdes estruturais. Agora, avancando na discussdo, adentraremos
uma nova dimensao do campo comunicacional: os enigmas da comunicagdo no século

XX.

A consolidagdo do século XX como a era da comunicagdo social ¢ amplamente
respaldada pelas contribuigdes de McLuhan (1987). Em contraste com as eras
anteriores, caracterizadas pela "aldeia tribal", marcada pela predominancia da oralidade,
e pela "galaxia Gutenberg", centrada na escrita e na imprensa, o século XX inaugura a
"galdxia Marconi", impulsionada pelo advento de dispositivos eletrénicos como o
telefone, o cinema, o radio, a televisao e, mais recentemente, a internet. Esses meios nao
apenas introduziram novas formas de comunicagdo, mas também expandiram a
"comunicagdo de massas", fendmeno que ja havia emergido no final do século XIX com

o surgimento dos jornais (Rodrigues, 1979; Serra, 2007).

A magnitude e impacto desses novos meios foram tdo significativos que se pode
afirmar, conforme Rodrigues (1979, p. 18), que "em poucas décadas, nosso ecossistema
cultural transformou-se mais do que nos trés séculos precedentes". A "galaxia Marconi"

distingue-se de suas antecessoras por caracteristicas como:

* massificagdo, que nao significa a homogeneizagdo dos receptores, mas sim a

capacidade de atingir virtualmente todas as esferas da sociedade;
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+ globalizagdo, expressa pela metafora da "aldeia global", em que o mundo se

encontra interconectado e interdependente;

* acessibilidade, que permite a individuos instruidos e aos menos letrados

acompanhar eventos e inovagoes; €

* instantaneidade, introduzida inicialmente com o telégrafo, que permitiu a

transmissdo de informagdes em tempo quase real.

Contudo, ¢ fundamental reconhecer que o avango tecnologico, embora crucial, ndo ¢ o
unico fator que explica o papel central da comunicagdo no século XX. Outros elementos

igualmente relevantes merecem destaque, como destacam Rodrigues (1979) e Serra

(2007):

* o fator econdmico, manifestado pela transicio de um paradigma centrado na
producgdo para um modelo baseado no consumo de bens e servigos, muitos dos
quais possuem uma natureza comunicativa, cultural e informativa,

disseminados por grandes conglomerados empresariais transnacionais;

* o fator politico, que destaca a consolida¢do da democracia como um regime no

qual o poder ¢ conquistado e exercido por meio da palavra e da comunicacao; e

* 0 fator demografico, exemplificado pelo crescimento populacional, que
contribuiu para a transi¢do do capitalismo industrial para o capitalismo
informacional, desafiando a capacidade de prover bens materiais de forma

eficaz.

Assim, o século XX consagrou a comunicacdo como uma entidade central nas
dindmicas sociais, impulsionada por avangos tecnoldgicos e transformacgdes
econdmicas, politicas e demograficas, configurando a maneira como as interacoes

sociais ocorrem na contemporaneidade.

Dessa forma, ao compreendermos a evolucdo dos estudos de comunicagdo, a
contextualizagdo das mudancas sociais trazidas pela comunicacao no século XX exige a

revisdo de um arcabougo tedrico e historico que guie a compreensdo desse campo.
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Lasswell (1948), em sua classica formulagdo "quem diz o qué?, por qual canal?, a
quem?, com que efeito?", oferece um ponto de partida essencial para tragar a trajetoria
dos estudos de comunicagdo, que se desenvolvem em trés periodos principais. O
primeiro, de meados do século XIX até os anos 1920, o segundo, abrangendo o inicio
dos anos 1960, e o terceiro, até o final dos anos 1980. Esses periodos representam

marcos na consolidacio das principais teorias e praticas no campo da comunicagao.

Ao rastrearmos as origens dos estudos de comunicagao, especialmente entre meados do
século XIX e os anos 1920, McQuail (2002), Serra (2007) e Lang (1989) destacam as
contribui¢des de estudiosos historicos como Auguste Comte (1842), Emile Durkheim
(1895), Gabriel Tarde (1890), Gustave Le Bon (1895), Georg Simmel (1908) e Max
Weber (1905). Esses teoricos comecgaram a examinar as profundas transformacoes
sociais provocadas pela Revolucao Industrial, incluindo mudangas nas formas de

comunicagdo, tanto interpessoais quanto mediadas.

Segundo Serra (2007), Max Weber, em 1910, propos a criacdo de uma "sociologia da
imprensa", o que pode ser considerado um precursor dos estudos académicos de
comunica¢do. Embora ja houvesse pesquisa em desenvolvimento nos Estados Unidos,
principalmente através da Escola de Chicago, o marco inaugural dos estudos de
comunicagao institucionais foi a criagdao do primeiro Instituto para o Estudo dos Jornais,
em Leipzig, em 1916, por Karl Biicher. No final dos anos 1920, o termo "Publizistik"
surgiu para abranger ndo apenas os estudos sobre jornais, mas também a crescente
relevancia de novos meios emergentes, como o radio € o cinema, que passaram a

integrar o cenario cultural e social da época.

Nesse cenario pode-se observar a contestacdo e as transformagdes no campo da
comunicagdo. A partir dos anos 1960, tem-se a consolidagao do paradigma dominante
no campo da comunicagao. Esse periodo, conforme Serra (2007) e Nicotera (2020), teve
suas raizes na obra de Harold Lasswell, "Técnicas de Propaganda na Guerra Mundial"
de 1927, que se concentrou na analise dos efeitos dos meios de comunicagdo sobre os
receptores ¢ no estudo do conteudo das mensagens mididticas. Dois subperiodos
marcam essa fase: o primeiro, até o final dos anos 1930, dominado pela teoria
hipodérmica ou dos efeitos diretos e ilimitados, que via a comunicagdo como um

processo de manipulacdo das massas; o segundo, entre os anos 1940 e 1960, foi
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influenciado pelo surgimento da sociologia funcionalista do pds-II Guerra Mundial,

com a hipdtese do "two-step flow of communication" como um dos destaques.

Nesse periodo, outras teorias emergiram, como a Teoria Matematica da Comunicacgao, a
psicologia de grupos de Kurt Lewin e a Teoria Critica de Adorno e Horkheimer, que

também moldaram o pensamento comunicacional da época.

A partir dos anos 1960, comegou a ocorrer uma contestacdo e desconstrucdo do
paradigma dominante. Correntes como a teoria critica da Escola de Frankfurt, a teoria
dos media da Escola de Toronto, os estudos culturais, a semiotica, o estruturalismo e o
marxismo desafiaram as ideias predominantes, introduzindo uma visdo mais critica e
multifacetada sobre a comunicacdo, com énfase nos aspectos econdmicos, politicos e
culturais. De acordo com Serra (2007) e com Nicotera (2020), essa contestacao foi

fundamental para a evolucao do campo, que se tornava cada vez mais pluralista.

Desde o final dos anos 1980, o campo da comunicagdo passou por uma transformacgao
significativa, com o surgimento de um pluralismo tedrico e paradigmatico que reflete a
complexidade crescente das interagdes sociais e tecnoldgicas no mundo contemporaneo.
Segundo Serra (2007) e Nicotera (2020), a comunicagdo nao pode mais ser estudada sob
a otica de um Unico paradigma dominante. Ao contrario, o campo agora se caracteriza
por uma multiplicidade de abordagens tedricas e metodoldgicas que coexistem e
interagem, reconhecendo a diversidade dos fendmenos comunicacionais e as suas

implicagdes.

Uma das marcas desse pluralismo contemporaneo ¢ a énfase crescente em teorias da
recepgdo e da interagdo, que deslocam o foco exclusivo da emissdo e do conteudo das
mensagens para a maneira como os individuos e os grupos sociais interpretam,
reconstroem e ressignificam essas mensagens. Esse deslocamento tedrico sublinha o
papel ativo do receptor, reconhecendo que a comunicagdo ndo ¢ apenas um processo
linear, mas sim uma constru¢ao dindmica, na qual os receptores desempenham um papel
essencial, ao interpretar o conteido de forma contextualizada e em fungao de suas

proprias experiéncias e condigdes sociais.

Além disso, o estudo da comunica¢do no contexto contemporaneo integra dimensdes

econdOmicas, politicas, sociais e culturais, buscando equilibrar o empirismo com a
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reflexdo teodrica. O surgimento de novas midias digitais e o impacto da globalizagao
provocaram uma reavaliacdo das teorias anteriores, desafiando os estudiosos a
considerar a comunica¢do como um processo multidimensional que opera em contextos
amplamente diversos. As dimensdes econdmicas, por exemplo, sdo fundamentais para
compreender a influéncia dos conglomerados midiaticos e da légica do capitalismo
informacional na producdo e distribui¢do de contetdo. As dimensdes politicas revelam
o papel central da comunicagdo nas praticas democraticas, na formacdo da opinido
publica e na disseminac¢do de ideologias. As dimensdes sociais e culturais, por sua vez,
exploram como os meios de comunicacdo moldam identidades, constroem significados

compartilhados e influenciam as dindmicas de poder e resisténcia.

Essa diversidade tedrica reflete o avango do campo na busca por novas abordagens que
compreendam a comunicacdo em sua totalidade. Conforme apontado por Berlo (1991),
a comunicagdo ocorre em multiplos niveis — interpessoal, grupal, de massa e digital — e
assume formas diversas, o que torna o desenvolvimento de um modelo universal de
comunicagdo praticamente inviavel. Cada nivel e forma de comunicagdo apresenta suas
proprias particularidades, exigindo teorias e modelos adaptados para captar as nuances

de cada situagdo especifica.

Dessas particularidades e situagdes especificas, do desafio dos modelos de
comunicacdo, percebemos a dificuldade de se criar um modelo universal de
comunica¢do ¢ destacada por Serra (2007), que observa que, embora os modelos de
comunicagdo sejam uteis como ferramentas teodricas, eles frequentemente falham em
capturar a diversidade dos fendomenos comunicacionais. Modelos classicos, como os de
Shannon e Weaver (1949), que abordam a comunicacdo em termos de transmissiao
linear de uma mensagem de um emissor a um receptor, ndo conseguem abarcar a
complexidade dos processos de comunicagdo que envolvem interacdes mais sutis e

multidimensionais.

A critica de McQuail e Windahl (1989), que afirma que "quanto mais geral for o
modelo, menos verdadeiro serd para qualquer caso particular" (p. 36), ilustra esse
dilema. Os modelos mais abrangentes tendem a ser excessivamente simplificados,

deixando de lado as especificidades dos contextos sociais, culturais e tecnologicos em
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que a comunicagdo ocorre. Por outro lado, modelos muito especificos podem perder a

aplicabilidade em outros contextos, limitando sua utilidade pratica.

Essa tensdo entre generalidade e especificidade ¢ um dos grandes enigmas da teoria da
comunica¢do. A comunicacdo ¢ multifacetada, e cada forma — seja ela interpessoal, de
massa, digital ou hibrida — exige um entendimento teérico distinto. Além disso, com o
surgimento de novas tecnologias e plataformas de comunicagdo, como as redes sociais e
os aplicativos de mensagens instantaneas, surgem novas formas de interagdo que
desafiam os modelos tedricos estabelecidos, exigindo uma revisdo constante das

abordagens existentes.

Diante desse cenario de pluralidade tedrica e paradigmatica, os estudos de comunicagdo
continuam a evoluir, refletindo a complexidade crescente das interacdes mediadas pela
tecnologia e pelas novas formas de comunicacao. Em vez de buscar um tinico modelo
ou teoria que seja aplicavel a todos os contextos, o campo valoriza uma multiplicidade
de abordagens que, juntas, oferecem uma compreensdo mais ampla e profunda da

comunica¢do como fendmeno central na sociedade contemporanea.

Essa valorizagcdo da diversidade tedrica permite que os estudiosos da comunicagdo
explorem diferentes dimensdes do fendmeno comunicacional, adotando abordagens
interdisciplinares e metodologias inovadoras. No contexto desta pesquisa, que investiga
a comunica¢do organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador nas
Unidades Embrapii no Brasil, o pluralismo teérico torna-se essencial. Ele possibilita
uma analise mais ampla das dindmicas comunicacionais que facilitam a transferéncia de
inovagdes tecnologicas entre a academia e o setor produtivo, integrando perspectivas
que vao além da comunicacdo em si, envolvendo também aspectos econdmicos,

politicos e sociologicos.

Assim como estudos interdisciplinares enriquecem o campo ao trazer novas
perspectivas sobre a influéncia da midia na democracia ou o papel da comunicagdo na
constru¢do de identidades culturais, a comunicacdo organizacional desempenha um
papel central no alinhamento estratégico e operacional entre as Unidades Embrapii e os
atores envolvidos no processo de inovagdo. O pluralismo contemporaneo, ao invés de

ser um obstaculo, proporciona uma oportunidade de expandir as fronteiras teoricas e
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metodologicas no estudo da comunicacdo organizacional. Diante dos desafios
emergentes ¢ das novas formas de interacao propiciadas pela tecnologia, ¢ fundamental
desenvolver teorias flexiveis e adaptaveis que capturem a complexidade das praticas

comunicacionais no ambiente de inovacgao.

Em sintese, o pluralismo tedrico e paradigmatico que caracteriza o campo da
comunicagdo desde o final dos anos 1980 é uma resposta a crescente complexidade e
aos enigmas que envolvem o fendmeno comunicacional na sociedade contemporanea.
Esses enigmas, que incluem a dificuldade de estabelecer um modelo unico e definitivo,
refletem as multiplas camadas e dimensdes da comunicagdo — seja ela interpessoal,

mediada ou organizacional — em um mundo em constante transformagao.

Ao invés de buscar uma solugdo univoca para esses desafios, os estudiosos tém adotado
uma multiplicidade de abordagens que, juntas, oferecem uma compreensao mais rica €
detalhada das diversas facetas da comunicagdo. Esse pluralismo teoérico €, na verdade,
uma resposta aos enigmas que surgem nas interacdes mediadas por novas tecnologias,
na complexidade das relagdes organizacionais € no papel central da comunicagdo na

difusdo do conhecimento ¢ na inovagao.

No contexto da comunicagdo organizacional nas Unidades Embrapii, esses enigmas se
manifestam na tentativa de compreender como as dindmicas comunicacionais facilitam
a transferéncia de inovagdes tecnoldgicas entre a academia e o setor produtivo. Aqui, o
pluralismo ndo deve ser visto como um obstaculo, mas como uma oportunidade para
expandir as fronteiras tedricas e metodoldgicas, permitindo o desenvolvimento de novas
abordagens que abarquem a diversidade e a complexidade desses processos

comunicacionais.

Dessa forma, o campo da comunicacdo continua a evoluir, oferecendo novas
ferramentas teoricas para enfrentar os desafios e enigmas que permeiam a comunicagao
na sociedade globalizada, onde inovagdes tecnolégicas e mudangas culturais

reconfiguram constantemente as formas de interagao.
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1.4 A nova comunica¢io: uma jornada entre Toronto e Palo Alto

A evolucdo dos estudos de comunicacdo ¢ marcada por diferentes correntes de
pensamento que, ao longo do tempo, redefiniram nossa compreensdo sobre como os
seres humanos se conectam e interagem. Dentro deste amplo campo de investigacao,
destacam-se duas escolas de pensamento: a Escola de Toronto ¢ a Escola de Palo Alto.
Embora suas abordagens sejam distintas, ambas compartilham conceitos fundamentais e

tém influenciado profundamente o0 modo como a comunicacao ¢ entendida e estudada.

A Escola de Toronto, reconhecida pela énfase na historia e na cultura dos meios de
comunicagao, explora como as diferentes formas de midia moldam a percep¢ao humana
e a organizagdo social. Essa abordagem, situada na intersecdo entre tecnologia,
linguagem e cultura, revela o poder transformador da midia na construcdo da
consciéncia coletiva e individual. Harold Innis (1999) e Marshall McLuhan (1987) sao
os principais expoentes dessa escola, e suas teorias destacam que os meios de
comunicagdo ndo sdo apenas veiculos de transmissdo de mensagens, mas agentes de

transformagao cultural e social (Serra, 2002).

Em contraste, a Escola de Palo Alto tem suas raizes na terapia e na psicologia,
concentrando-se nas dinamicas da comunicagdo interpessoal. Autores como Gregory
Bateson, Paul Watzlawick e Ray Birdwhistell exploram os padrdes e as
metacomunicagdes presentes nas interacdes humanas, com énfase nos aspectos nao
verbais e nas implicagdes sistémicas dessas interagdes. Essa abordagem reconhece a
complexidade da comunicacdo, que ¢ vista ndo apenas como a transmissao de

informacao, mas como uma rede de significados (Watzlawick, 1964).

Embora as escolas de Toronto e Palo Alto adotem perspectivas diferentes, ambas
encontram um ponto de convergéncia nas teorias cibernética e dos sistemas. Essas
teorias, ao se concentrarem em feedback, interagdes e redes, fornecem uma estrutura

para entender a comunicacdo como um fendmeno dindmico e interdependente.
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Enquanto a Escola de Toronto investiga os sistemas de midia em larga escala, a Escola
de Palo Alto examina a comunicacdo no nivel interpessoal, proporcionando um

panorama completo das interagdes humanas.

A Escola de Toronto - ¢ o poder dos meios de comunicagdo - desenvolveu-se no
Canada, paralelamente ao "paradigma dominante" da sociologia da comunicagdo que se
consolidava nos Estados Unidos. No entanto, a abordagem de Toronto, liderada por
estudiosos como Innis (1999) e McLuhan (1987), desviou-se significativamente do foco
norte-americano, que estava centrado nos efeitos das mensagens mediaticas sobre os
receptores. Ao invés disso, a Escola de Toronto defendia que os proprios meios de
comunicagdo eram os principais modeladores da cultura e da sociedade. Para Innis
(1999) e McLuhan (1987), a midia ndo apenas transmite informagdes, mas também
molda profundamente o espaco e o tempo da comunicacdo e, consequentemente, as

interagdes sociais.

Harold Innis (1999) destacou a importancia das caracteristicas dos meios de
comunicac¢do na disseminag¢dao do conhecimento ao longo do tempo e do espaco. Meios
pesados e durdveis, como o pergaminho ou a pedra, sio mais adequados para preservar
o conhecimento ao longo do tempo, enquanto meios leves e transportaveis, como o
papel e a impressao, facilitam a disseminag¢ao do conhecimento pelo espaco. A escolha
de meios de comunicagdo por uma sociedade tem implicagdes profundas para seu
desenvolvimento cultural e social, uma ideia que foi posteriormente expandida por

McLuhan em sua classica obra Understanding Media: The Extensions of Man (1987).

McLuhan (1987) ¢ amplamente conhecido por sua méxima "o meio ¢ a mensagem", que
sugere que o impacto social e pessoal de qualquer meio de comunicagdo ndo reside
apenas no conteudo que ele transmite, mas no proprio meio e nas transformagdes que
ele provoca na sociedade. Esse autor propds que a histéria da humanidade poderia ser
vista como uma sucessdo de eras, cada uma definida por um meio de comunicagdo
dominante: a era tribal (oral), a galaxia Gutenberg (impressa) e a galaxia Marconi
(eletronica). Ao estudar o impacto de novos meios, como a televisdo, ele revelou como

eles remodelavam a percepgao e a organizagdo social.
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Enquanto a Escola de Toronto focava nas implicagdes macroestruturais dos meios de
comunica¢do, a Escola de Palo Alto direcionava seus estudos as complexidades da
comunicagdo interpessoal. Fundada por tedricos como Gregory Bateson (1972), Ray
Birdwhistell (1970), Edward T. Hall (1959) e Paul Watzlawick (1964), a Escola de Palo
Alto desenvolveu uma abordagem sistémica que enfatizava as interagdes nao verbais € o
contexto nas trocas comunicacionais, abrindo novas perspectivas para a compreensao

das dinamicas humanas.

Nesse sentido, Gregory Bateson (1972) explorou como a comunicagdao nao verbal, os
jogos simbolicos e as interagdes cotidianas moldam tanto a psique humana quanto o
comportamento social. Para esse autor, a comunica¢ao ndo se restringe a simples troca
de mensagens, mas € parte de um processo continuo inserido em sistemas de crengas e
culturas. Sua proposta dos "niveis logicos" da comunicagdo sugere que diferentes
formas de comunicagdo operam em diversos niveis de abstragdo e significado,

influenciando profundamente como as pessoas interagem e compreendem o mundo.

Complementando essa visdao, Paul Watzlawick (1964) ofereceu importantes
contribui¢des ao propor a maxima "ndo € possivel ndo comunicar", reforcando que
qualquer interacdo humana, mesmo o siléncio, envolve algum tipo de comunicacdo. Ele
também trouxe a tona a natureza sist€émica e continua das interagdes, destacando como
os paradoxos e contradigdes nas comunicagdes interpessoais podem complicar a
eficacia comunicacional. Em suas analises, as dificuldades nas relagdes humanas sao
frequentemente originadas por mensagens contraditorias, que geram confusdo e mal-

entendidos.

Ray Birdwhistell (1970) também trouxe uma perspectiva inovadora ao estudo da
comunicagdo, ao focar na importancia dos sinais ndo verbais. Ele argumentou que a
comunica¢do humana se dé, em grande parte, por meio de gestos, posturas e expressoes
faciais, elementos que desempenham papel fundamental na interpretacdo das
mensagens. Sua pesquisa contribuiu de maneira crucial para o desenvolvimento dos

estudos sobre o impacto do comportamento nao verbal nas interacdes sociais e culturais.

Por sua vez, Edward T. Hall (1959) expandiu o campo da comunicagdo ao introduzir o

conceito de "proxémica", o estudo do uso do espago nas interagdes humanas. Ele
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destacou como diferentes culturas utilizam o espaco fisico de maneiras distintas,
influenciando diretamente as formas de comunicacao ¢ interagdao. Seu trabalho ressaltou
a importancia do contexto e das normas culturais na comunicagdo interpessoal,
mostrando como a proximidade fisica pode alterar a maneira pela qual as mensagens

sdo transmitidas e recebidas.

Embora a Escola de Toronto e a Escola de Palo Alto se concentrem em niveis diferentes
de andlise — a primeira na comunica¢do mediada e seus impactos macroestruturais, € a
segunda na comunicacdo interpessoal e suas dindmicas microestruturais — ambas
compartilham uma perspectiva sistémica que examina a comunica¢do cOmo um

processo dindmico, interdependente e complexo.

A teoria dos sistemas, que serve de base para ambas as escolas, permite que vejamos a
comunicagdo ndo apenas como a transmissao de mensagens, mas como um fenomeno
que opera por meio de interacdes continuas, influenciadas pelo feedback e pelas
condi¢des do ambiente. Na Escola de Palo Alto, por exemplo, a €nfase esta nas relagdes
interpessoais € nos padroes de comportamento que emergem dessas interacdes. A
comunicag¢do ndo ¢ isolada, mas interligada em um processo continuo de troca, onde os
sinais verbais e ndo verbais desempenham papéis cruciais (Watzlawick, 1964). Ao
contrario da abordagem linear tradicional, a Escola de Palo Alto vé a comunicagdo

como circular e interativa.

J4 na Escola de Toronto, McLuhan (1987) sugere que os meios de comunicagdo —
especialmente os eletronicos — sdo responsaveis por transformar as relagdes sociais em
uma escala global, ao invés de apenas interagdes pessoais. A nog¢ao de "aldeia global" de
McLuhan (1987) capta a ideia de que a midia eletronica, como o radio e a televisdo,
aproxima pessoas de diferentes partes do mundo, permitindo que interajam de maneira
quase instantinea, apesar das barreiras geograficas. Isso remete ao impacto profundo
dos meios no comportamento e na estrutura da sociedade, como observado por Innis

(1999) e sua distingdo entre meios que moldam o tempo e o espago.

Essas perspectivas, embora aparentemente divergentes em seu foco — uma nas relagdes

interpessoais € a outra nas macroestruturas sociais — convergem em sua compreensao
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da comunicagdo como um processo sist€émico, onde as interacdes € 0s meios

desempenham papéis fundamentais na constitui¢ao da realidade social.

Dessa convergéncia, a comunicacdo, seja em um nivel interpessoal ou global, também
desempenha um papel crucial no contexto organizacional. Hallahan et al. (2007)
complementam essa discussao ao explorar o conceito de comunicacdo estratégica,
definida como o alinhamento entre as mensagens organizacionais € os objetivos gerais
da empresa. Nesse sentido, a comunica¢do vai além da simples transmissdao de
informacdes e envolve um planejamento cuidadoso para moldar percepgdes e gerar
significado entre os diferentes publicos. Para esses autores, a comunicagdo estratégica ¢
um recurso essencial para a gestdo eficaz de uma organizagdo. O impacto da
comunicacdo nao se limita a cultura e a sociedade, mas também afeta diretamente a
capacidade de uma organizacdo de influenciar seus publicos, sejam eles internos ou
externos. Assim, ao integrar os principios da Escola de Toronto e da Escola de Palo Alto
com as estratégias comunicacionais no ambiente corporativo, podemos ver como a
comunicagdo estratégica ndo apenas busca transmitir mensagens, mas também construir
relacionamentos e influenciar comportamentos, fortalecendo a posi¢do das empresas no

mercado.

Voltando a Escola de Toronto, Innis (1999) argumentou que os meios de comunicagao,
ao moldar o tempo e o espago, desempenham um papel fundamental na organizagdo das
sociedades. A escrita, por exemplo, preserva o conhecimento ao longo do tempo,
enquanto a imprensa facilita a disseminacao do conhecimento em grandes distancias.
Essa visdo se aplica a era moderna, onde a internet, como um meio global, ndo s6
dissemina informacoes instantaneamente, mas também cria novas formas de interagao e

organizacao social.

Marshall McLuhan (1987), ao afirmar que "o meio ¢ a mensagem", sugere que o
impacto dos meios de comunicacdo na sociedade ¢ tdo significativo quanto o proprio
conteudo que transmitem. A internet, por exemplo, ndo apenas nos permite acessar
informagdes rapidamente, mas também remodela a forma como nos comunicamos,
socializamos e trabalhamos. Isso cria uma nova configuracao cultural, onde o tempo € o

espaco sdo constantemente reconfigurados pelas tecnologias de comunicagao.
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A Escola de Palo Alto, em contraste, oferece uma analise mais intima e detalhada da
comunicagdo interpessoal. Para Gregory Bateson (1972), a comunicagdo humana
envolve niveis de abstragdo e significado que muitas vezes escapam a observagao direta.
Ele argumenta que as comunicagdes humanas sdo influenciadas por contextos culturais
e sistemas de crencgas, € que as interagdes interpessoais sao moldadas tanto pelo que ¢

dito quanto pelo que ndo ¢ explicitamente comunicado.

Da mesma forma, Paul Watzlawick (1964) propde que a comunicagdo interpessoal ¢é
inerentemente paradoxal. Ele sugere que a tentativa de resolver problemas
comunicacionais por meio das mesmas estratégias que os causaram pode ser ineficaz,
criando um ciclo de mal-entendidos. Além disso, ele destaca que toda intera¢do envolve
um nivel de metacomunicagdo — ou seja, a comunicagao sobre a propria comunicagao

—, que pode determinar se as mensagens sao interpretadas conforme o desejado.

Em suma, a Escola de Palo Alto propde que a comunicacao interpessoal € um processo
multifacetado, onde os sinais verbais e nao verbais, assim como os contextos e¢ padroes
de intera¢do, desempenham papéis cruciais na construcdo de significado e no

entendimento mutuo.

Embora as Escolas de Toronto e Palo Alto tenham focos diferentes, ambas oferecem
perspectivas complementares sobre o fendmeno comunicacional. A primeira enfatiza o
impacto dos meios na organizacdo da sociedade em uma escala macro, enquanto a
segunda investiga as nuances da comunicagdo interpessoal e ndo verbal em uma escala
micro. Essa convergéncia ¢ particularmente relevante no mundo contemporaneo, onde
as interagdes interpessoais ¢ mediadas pela tecnologia se entrelacam, criando novas

formas de comunicag@o que exigem abordagens tedricas multidimensionais.

A teoria cibernética que une essas escolas permite que vejamos a comunicagdo nao
como um processo estatico, mas como algo dindmico e em constante evolugao, seja no
nivel individual ou no contexto mais amplo da sociedade globalizada. A jornada entre
Toronto e Palo Alto nos oferece um arcabougo tedrico rico para entender as
complexidades da comunicacao na era moderna, revelando que, independentemente do
meio ou do nivel, a comunicagdo continua sendo o eixo central da vida social e

organizacional.
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Com a exploragdo das abordagens da Escola de Toronto e da Escola de Palo Alto,
observamos como essas duas tradi¢des tedricas contribuiram para o desenvolvimento do
campo da comunica¢do. Embora focadas em diferentes aspectos do processo
comunicacional, ambas reconhecem a comunicacdo como um fendmeno complexo,

mediado por diversos fatores contextuais, culturais e tecnolégicos.

Ao enfatizarem o papel transformador dos meios de comunicacdo e as dinamicas
interpessoais, respectivamente, essas escolas langam luz sobre dois aspectos centrais da
comunicac¢do: a influéncia dos meios tecnologicos na sociedade e a importancia das
interagdes humanas na criagdo de significados. Esse dialogo entre Toronto ¢ Palo Alto,
entre os meios e as interagdes, ¢ fundamental para compreender a comunicagdo no

contexto contemporaneo.

Diante disso, € necessario tratar dos enigmas da comunicagdo na era da informagao. Ao
final do século XX, com o advento da internet e das novas tecnologias digitais, o0 campo
da comunicagdo enfrentou novos desafios que ampliaram e transformaram os enigmas
centrais que permeiam a disciplina. A velocidade com que as informagdes sdo
transmitidas, a diversidade de plataformas medidticas e a convergéncia de midias
trouxeram a tona questdes sobre o controle da informacdo, a privacidade e o impacto

das novas tecnologias nas dindmicas sociais € organizacionais.

Esses novos desafios, conforme observam Serra (2007) ¢ McLuhan (1987), refletem a
transi¢do da "galdxia Marconi" para um ambiente de comunicagdo digital
interconectada. A internet, em particular, alterou profundamente as formas de interagao
social, eliminando barreiras temporais e espaciais. Isso reconfigura os enigmas da
comunicagdo, que passam a lidar com a imprevisibilidade e a incerteza no fluxo de
informacdes. A "aldeia global" de McLuhan (1987) se materializa, mas com novas
complexidades: a simultaneidade da comunicacao global, a sobrecarga informacional e

a fragmentacao do publico.

No campo das organizagdes, essa mudanca impde novos desafios para a comunicagao
organizacional. As empresas precisam adaptar suas estratégias comunicacionais para
lidar com publicos diversos, que estdo simultaneamente interconectados e dispersos.

Conforme Hallahan et al. (2007) destacam, a comunica¢do estratégica tornou-se
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essencial para navegar pelas intricadas redes de informagao e garantir que as mensagens

organizacionais sejam eficazes e coerentes em um ambiente de multiplas plataformas.

Nesse cenario, a teoria dos sistemas autopoéticos proposta por Niklas Luhmann (1984)
adquire nova relevancia. Esse autor sugere que os sistemas sociais — incluindo as
organizagdes — sao constituidos pela comunicacdo, que se autoproduz e se
autoperpetua. Essa perspectiva oferece uma visdo dinamica da comunicagdo, onde o
processo comunicacional € visto como o motor que estrutura e organiza os sistemas

sociais.

Essa abordagem ¢ particularmente util para entender como as organizagdes enfrentam o
desafio de gerenciar a comunicagdo em um ambiente digital interativo. Nas Unidades
Embrapii, por exemplo, a comunicagdo nao pode ser vista apenas como uma ferramenta
de transmissdo de informagdes, mas como um processo autonomo que molda as

interacdes, a cultura organizacional e a difusdo do conhecimento inovador.

A teoria autopoética de Luhmann (1984) também ilumina os dilemas da incomunicagao
contemporanea. Embora a era digital tenha ampliado as possibilidades de comunicagao,
paradoxalmente, ela também exacerbou o fendmeno da incomunicabilidade. Como
observa Castilla del Pino (1970), o aumento dos meios de comunica¢do ndo implica
necessariamente uma melhor comunicagdo entre os individuos. Esse paradoxo ¢
evidente nas organizagdes modernas, onde a abundancia de informagdes pode resultar

em fragmentacdo e falta de coes@o nas interagdes internas e externas.

Ao mesmo tempo, a "Nova Comunicagdo" da Escola de Palo Alto oferece um
contraponto interessante a teoria dos meios da Escola de Toronto. Enquanto esta ultima
enfatiza o impacto estrutural dos meios de comunicacdo, Palo Alto se concentra nas
relagdes interpessoais € nos aspectos nao verbais da comunicagdo. Aqui, surge uma
abordagem que desafia a centralidade do sujeito na comunicagdo. Watzlawick (1964),
ao afirmar que "ndo ¢ possivel ndo comunicar”", aponta para a complexidade da
comunicagdo humana, onde mesmo o siléncio e os gestos inconscientes sao formas de
interacdo. Essa perspectiva ressoa com a critica a "dissolu¢ao do sujeito" no campo da

comunicagdo, conforme sugerido por Foucault (1966) e posteriormente por Serra

(2007). A ideia de que o sujeito ndo ¢ mais o centro do processo comunicacional reflete
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uma mudanga paradigmatica, onde o significado € co-construido em um processo
interativo e sistémico. Em vez de um sujeito autdbnomo que controla a comunicagao,

temos sistemas interdependentes que moldam e sdo moldados pela interacao continua.

A medida que avangamos no século XXI, o pluralismo teérico que caracteriza o campo
da comunicacdao continua a se expandir. A interseccdo entre diferentes abordagens
tedricas — da Escola de Toronto e sua analise dos meios, a Escola de Palo Alto e sua
énfase na interagdo interpessoal — oferece uma base robusta para enfrentar os novos
enigmas da comunicagdo. Esses enigmas, que surgem da rapida transformagado
tecnologica e das novas formas de interagdo social, exigem uma constante reavaliagdo

das teorias e métodos empregados pelos estudiosos da comunicagao.

No contexto das Unidades Embrapii, compreender a dindmica da comunicagao
organizacional € essencial para otimizar a difusdo do conhecimento inovador. A teoria
autopoética de Luhmann (1984) fornece uma base teodrica robusta ao destacar como as
interagdes comunicativas moldam e sustentam os sistemas organizacionais, criando
redes dindmicas de significado que influenciam diretamente o comportamento e as
praticas organizacionais. Complementarmente, as andlises de Bateson (1972) e
Watzlawick (1964) sobre a comunicagdo interpessoal enfatizam a importancia dos
aspectos nao verbais e contextuais, elementos que devem ser cuidadosamente

considerados no planejamento de estratégias comunicacionais eficazes.

As entrevistas realizadas com as Unidades Embrapii evidenciaram que a comunicagao
interna frequentemente ocorre de maneira implicita, permeada por elementos nado
verbalizados e contextuais. Essa dinamica alinha-se as ideias de Gregory Bateson
(1972), que argumenta que a comunica¢do opera em multiplos niveis logicos, nos quais
o conteudo explicito ¢ constantemente enriquecido pelas metacomunicagcdes. Essa
perspectiva amplia a compreensao de como mensagens explicitas e implicitas interagem

para criar significados profundos dentro das organizagoes.

De forma complementar, a maxima de Paul Watzlawick (1964) — "nao ¢ possivel ndo
comunicar" — destaca que, mesmo na auséncia de verbalizacdo, toda interagdo carrega
significados que influenciam os rumos dos projetos de inovacdo. No entanto, as

entrevistas também revelaram que paradoxos comunicacionais, como a coexisténcia de
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expectativas divergentes entre o setor académico e o produtivo, frequentemente geram
tensoes e mal-entendidos. Esses desafios refletem a necessidade de praticas
comunicacionais mais transparentes e coerentes, capazes de alinhar expectativas,

reduzir ambiguidades e promover uma colaboragao mais efetiva.

Esse panorama tedrico e empirico refor¢a o pluralismo que caracteriza o campo da
comunicag¢do organizacional. Desde o final do século XX, a crescente complexidade das
interagdes sociais e tecnologicas ampliou a necessidade de abordagens multifacetadas e
integrativas. A intersecao das contribui¢des das Escolas de Toronto e Palo Alto oferece
uma base rica para interpretar os desafios contemporaneos da comunicacdo, que vao

desde a transformagdo dos meios até as intricadas dindmicas interpessoais.

Esse pluralismo, longe de ser uma barreira, apresenta-se como uma oportunidade para
expandir e aprofundar os estudos comunicacionais em multiplos niveis ¢ dimensdes. A
medida que novas tecnologias e formas de interagdo emergem, o campo da
comunicagdo continua a evoluir, fornecendo ferramentas teoricas para abordar os
desafios de um mundo em transformacdo. Assim, a comunicagdo, em suas multiplas

manifestagdes, mantém-se no centro das relagdes interpessoais e organizacionais, sendo

um elemento essencial para moldar o futuro da sociedade e das organizagdes.

1.5 Olhar Retrospectivo: Navegando nas Multiplas Faces da Comunicacio

Ao longo deste capitulo, embarcamos em uma jornada tedrica que revelou os diversos
caminhos da comunicagdo, desde os seus primeiros paradigmas até suas manifestagdes

mais contemporaneas ¢ complexas.

Aquilo que a primeira vista poderia parecer uma simples transmissdo de mensagens
revela-se, ao aprofundarmos a andlise, um fend6meno muito mais profundo,
multifacetado e estruturante. A comunicagdo estd intrinsecamente ligada a forma como

as sociedades se organizam, interagem e, acima de tudo, evoluem.
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Entre os pontos centrais abordados, destacamos a importdncia da comunicagdo
organizacional. Este campo, conforme demonstrado em nossa pesquisa, desempenha um

papel crucial na fluidez, eficiéncia e sucesso das institui¢des.

No contexto das Unidades Embrapii, a comunicacdo vai além de ser um mero
instrumento de troca de informagoes; ela é o catalisador da difusdo do conhecimento
inovador, facilitando o intercdmbio entre a academia e o setor produtivo. Essa
perspectiva ¢ reforcada pelos teoricos discutidos ao longo do capitulo, cujas
contribuicdes fornecem as bases para compreender a comunicagdao como um elemento

essencial na transformagdo e manutengao das dindmicas organizacionais.

Sob o ponto de vista das contribui¢des tedricas € o impacto no campo da pesquisa, as
teorias de comunicagao interpessoal exploradas pela Escola de Palo Alto fornecem uma
base solida para entender as interagdes nas Unidades Embrapii. A famosa afirmacgdo de
Paul Watzlawick (1964) — "ndo ¢ possivel ndo comunicar" — sublinha um principio
central para os desafios da comunicagdo organizacional em ambientes de inovacao
tecnologica. As entrevistas com as Unidades Embrapii revelaram que a comunicagdo
interna, entre os diferentes atores organizacionais, frequentemente ocorre de forma
implicita, permeada por aspectos ndo verbais e contextuais. Essas nuances estdo
diretamente alinhadas com as ideias de Gregory Bateson (1972), que argumenta que a
comunicagdo se desenrola em multiplos niveis logicos, englobando tanto o contetdo

explicito quanto as metacomunicagdes.

Além disso, a teoria da proxémica de Edward T. Hall (1959) foi instrumental para
entender como as barreiras fisicas e espaciais afetam a comunica¢do nas Unidades
Embrapii, especialmente em projetos colaborativos entre universidades e o setor
produtivo. A criagdo de "espacos de inovacao" e a proximidade fisica foram
mencionadas como fatores criticos para o sucesso desses projetos, evidenciando a
relevancia do contexto fisico e cultural na comunicagdo organizacional. A comunicagao,
portanto, ndo ocorre de forma isolada; ela ¢ moldada pelas interagdes espaciais e sociais

que definem o ambiente organizacional.

Por outro lado, as contribui¢cdes da Escola de Toronto, em especial a obra de Marshall

McLuhan (1987), oferecem uma perspectiva macroestrutural sobre como os meios de
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comunicagdo e as tecnologias digitais influenciam a difusdo do conhecimento nas
Unidades Embrapii. O conceito de "aldeia global", proposto por McLuhan (1987),
contextualiza como as tecnologias digitais criam um ambiente de conectividade
instantdnea, permitindo que o conhecimento inovador seja compartilhado quase que
imediatamente entre diferentes stakeholders. Esse ambiente elimina barreiras
geograficas e temporais, e os achados da pesquisa demonstram que o uso de plataformas
digitais foi um fator crucial para o sucesso na disseminac¢do de inovagdes, alinhando-se

com a visao desse autor sobre o papel transformador dos meios de comunicagao.

Ainda nesse contexto, a distingdo proposta por Harold Innis (1999) entre "meios
pesados" e "meios leves" de comunicagdo revela-se fundamental para entender como as
Unidades Embrapii lidam com a conservagao e disseminacao do conhecimento. Projetos
que exigem documentacdao densa, como patentes e artigos cientificos, sdo exemplos de
meios pesados, enquanto as plataformas digitais e redes sociais representam meios
leves, que aceleram a transferéncia de conhecimento para o setor produtivo. Essa
distingdo € essencial para perceber como a escolha dos meios impacta diretamente na

eficiéncia da difusdo de inovagoes.

Além disso, Paulo Serra (2007) aprofunda essa andlise ao destacar que, embora os
modelos de comunicagdo sejam Uteis para organizar € compreender 0S Processos
comunicacionais, eles frequentemente ndo conseguem capturar a complexidade inerente
aos fendmenos comunicacionais. Isso se revela particularmente relevante no contexto
das Unidades Embrapii, onde diferentes atores — cada um com sua propria bagagem
cultural, linguistica e técnica — interagem por meio de canais variados, em ambientes
que mesclam interesses académicos e empresariais. A comunicac¢do, nesse cenario, vai
além do modelo classico de emissor-receptor, envolvendo uma teia de interacdes
dindmicas e multifacetadas, onde a construgdo de sentido ¢ influenciada ndo apenas pelo
conteudo transmitido, mas também pelos contextos institucionais, as expectativas
divergentes e os niveis variados de expertise. As entrevistas evidenciaram a importancia
de um equilibrio delicado entre as linguagens do setor académico e do setor produtivo,
uma vez que o ritmo e os interesses nem sempre convergem de maneira harmoniosa.

Nesse sentido, a comunicagdo nao ¢ apenas uma ferramenta, mas um processo
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estratégico e continuo de negociagdo, adaptacdo e tradugdo entre mundos que, muitas

vezes, operam sob ldgicas distintas

Essas teorias ndo apenas explicam o comportamento comunicacional nas Unidades
Embrapii, mas também revelam as lacunas e complexidades inerentes a difusdo de
conhecimento em ambientes inovadores. A aplicagao pratica desses conceitos no campo
organizacional oferece importantes ideias para a gestdo da comunicagdo em projetos de
inovacdo, demonstrando a necessidade de um planejamento comunicacional que leve

em conta tanto os aspectos tecnologicos quanto os culturais e interpessoais.

J& os achados da pesquisa confirmam que a comunica¢do desempenha um papel central
na disseminacdo de inovagdes tecnologicas nas Unidades Embrapii, ecoando
diretamente as teorias exploradas neste capitulo. A teoria de Harold Innis (1999), que
investiga a relacdo entre meios de comunicagado e a organizagao do tempo e do espago, €
especialmente pertinente. As Unidades Embrapii utilizam diferentes plataformas para
alcangar um publico diversificado e disseminar inovagdes, tanto em termos geograficos
quanto temporais. A distincao de Innis entre meios pesados, como relatorios formais e
publicagdes académicas, e meios leves, como plataformas digitais, reflete-se nas
estratégias de comunica¢do das Unidades Embrapii, onde os documentos garantem a
preservacdo do conhecimento, enquanto as redes digitais promovem sua rapida

disseminagao.

Da mesma forma, a teoria de McLuhan (1987) sobre a "galdxia Marconi" ressoa
fortemente com o uso intensivo de tecnologias de comunicagdo eletronica nas Unidades
Embrapii. A pesquisa demonstrou que essas tecnologias ndo apenas facilitam a troca de
informagdes, mas também reconfiguram as estruturas organizacionais. A internet e as
plataformas digitais criam uma "aldeia global" de conectividade, permitindo uma
interacdo instantanea entre diferentes atores do ecossistema de inovacao. Isso elimina
barreiras temporais e geograficas e ¢ visivel na rapidez com que os projetos

colaborativos sdo organizados e executados.

Por fim, a famosa maxima de Paul Watzlawick (1964) — "ndo ¢ possivel nado
comunicar" — contribui para a compreensdo da dindmica comunicacional nas Unidades

Embrapii. As interacdes, mesmo quando ndo verbalizadas, carregam significados que
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influenciam os rumos dos projetos de inovagdo. As entrevistas revelaram que grande
parte da comunicagdo interna ocorre de forma implicita, permeada por aspectos nao
verbais e contextuais. Além disso, os paradoxos comunicacionais mencionados por esse
autor, como a coexisténcia de expectativas divergentes entre o setor académico e o
produtivo, ajudam a explicar as tensdes observadas. A comunicacdao implicita e a falta
de alinhamento de expectativas muitas vezes geram mal-entendidos, reforcando a

necessidade de praticas comunicacionais mais transparentes e coerentes.

Das contribui¢des para o campo de estudos da comunicacdo organizacional, a luz das
contribuicdes das escolas de Toronto e Palo Alto, demonstra como a teoria da
comunicagdo expandiu-se significativamente para lidar com as complexidades do
ambiente contemporaneo. Hoje, a comunicagdo nao ¢ apenas uma troca de informacoes,
mas um processo profundo e multidimensional que envolve interagdo social, formagao
de redes e transformacgdo organizacional, especialmente por meio de tecnologias e

praticas interpessoais.

Aplicar essa perspectiva ao estudo das Unidades Embrapii revelou que a comunicagao
organizacional ¢ essencial para o sucesso da inovagdo. Ela ndo apenas facilita a
transferéncia de conhecimento, mas atua como um mecanismo integrador, articulando
os diversos stakeholders, coordenando esforcos colaborativos e resolvendo as tensoes
inerentes a ambientes de alta incerteza. As Unidades Embrapii, como ecossistemas de
inovagdo, dependem da comunica¢do para manter a coesdo entre academia e setor
produtivo, garantindo que o conhecimento inovador seja disseminado de maneira eficaz

e eficiente.

Os achados desta tese, alinhados com as teorias discutidas, destacam a comunicagdo
como uma for¢a motriz para enfrentar os desafios contemporaneos e, a0 mesmo tempo,
como um campo de estudo dindmico que responde as demandas de um mundo cada vez
mais interconectado e digital. A comunicacdo organizacional transcende seu papel
tradicional de transmissdo de informagdes e se torna uma pega-chave no sucesso € na

sustentabilidade de ambientes complexos e inovadores.

E por fim e para perspectivas futuras, ao refletirmos sobre o papel da comunicagao

organizacional no século XXI, torna-se claro que um dos maiores desafios
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contemporaneos ¢ a adaptagdo a um ambiente caracterizado por mudancas rapidas e

imprevisiveis.

As teorias e paradigmas explorados ao longo deste capitulo proporcionam um
entendimento mais profundo das complexidades que permeiam a comunicagdo dentro
de organizacdes inovadoras, como as Unidades Embrapii. Mais do que simplesmente
transmitir informagdes, a comunica¢do organizacional deve ser vista como um
mecanismo estratégico capaz de influenciar a cultura organizacional, otimizar processos

colaborativos e fomentar a inovagao.

As ferramentas teoricas discutidas oferecem uma base solida para compreender e
enfrentar os desafios comunicacionais que emergem em ambientes complexos e de alta
incerteza. Elas ndo apenas permitem a analise das interagdes interpessoais ¢ mediadas,
mas também fornecem um arcabouco robusto para o desenvolvimento de estratégias
eficazes que promovam a coesdo, a dissemina¢do do conhecimento e a integragdo entre

os diversos atores organizacionais.

Assim como a comunicacdo organizacional tem sido o foco deste capitulo, ela
continuard sendo nossa bussola ao avangarmos para a proxima se¢do, que se dedicara a

uma analise detalhada da Teoria da Difusdao de Inovagoes.

Nesse contexto, exploraremos como os conceitos ¢ ideias aqui discutidos se aplicam
diretamente a disseminagdo de novas tecnologias e conhecimentos dentro das Unidades
Embrapii, proporcionando uma compreensdo mais rica e profunda das dindmicas de

inovacao em ambientes colaborativos e interconectados.
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Capitulo II - Da comunicac¢ao organizacional tradicional a difusiao
estratégica da inovacio: explorando conexées em cenarios complexos

E fascinante observar como as discussdes sobre a natureza da comunicagdo, que vao
desde a simplicidade percebida até a reflexividade social, podem ser fundamentais para

entender e contextualizar a Teoria da Difusao da Inovacao.

A jornada que percorremos até agora, explorando as complexidades da comunicagdo e
sua evolugdo ao longo do século XX, pode langar luz sobre como a difusdo da inovacao
ocorre € por que alguns adotam novas ideias ou tecnologias enquanto outros resistem.
Primeiramente, a compreensdo de que a comunicacao ¢ muito mais do que a simples
transmissao de mensagens de um emissor para um receptor € essencial. Os debates
sobre a "Nova Comunicagdo" destacam que a comunica¢do ¢ influenciada por
contextos, relagdes e sistemas, € que a compreensdo do significado ndo ¢

unidimensional, mas sim complexa e contextual.

Ao aplicar essas perspectivas a Teoria da Difusdo da Inovagdo, podemos considerar
como as mensagens sobre inovacdes sdo comunicadas e recebidas. Em vez de ver a
difusdo da inovagdo como um processo linear, podemos reconhecé-la como uma parte

intrincada da comunica¢ao em sociedade.

Podem-se reconhecé-las refletindo nas conexdes intricadas dessa comunicagdo em
sociedade. Primeiro, temos uma compreensao de que existem varias maneira de
descrever e interpretar a multiplicidade das descricdes sobre comunicagdo que se
aplicam a difusdo da inovacdo, a difusdo do conhecimento inovador. Isso acarreta que
diferentes grupos de adotantes podem perceber e interpretar inovagdes de maneiras
distintas, o que, por fim, influencia suas disposi¢des em adota-las. Segundo, temos uma

complexidade da comunica¢do, dado que a difusdo da inovacdo ndo € apenas uma
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questdo de transmitir informagdes sobre uma nova ideia ou tecnologia. Envolve a
negociagao de significados, a construcdo de consenso e a consideragdo das normas
sociais e culturais, tudo isso dentro de um contexto complexo. Terceiro, temos um
desafio contemporaneo, pois a comunicacdo contemporanea desempenha um papel
significativo na difusdo de inovagdes. A répida disseminacao de informagdes por meio
das redes sociais e da midia digital tem um impacto profundo na adog¢do de novas ideias
e tecnologias. Quarto, temos uma reflexividade social, posto que isso envolve a
capacidade de a sociedade se autorregular e aprender com a experiéncia, pode ser
observada na adaptacdo da Teoria da Difusdo da Inovagdo ao longo do tempo. Evidente
que pesquisadores e profissionais da comunicac¢do organizacional estdo constantemente
refletindo sobre como melhorar a eficacia da difusdo da inovacao. Quinto, temos uma
simplicidade percebida que a Teoria da Difusdo da Inovagdo reconhece a importancia
dessa simplicidade no processo de adogdo, pois as inovagdes que sdo comunicadas de
maneira simples e compreensivel tendem a ser adotadas rapidamente. Sexto, temos
navegado em ambientes complexos, assim como na comunicagdo, a difusdo do
conhecimento inovador ocorre em ambientes complexos, pois a compreensdo dos
fatores que influenciam a ado¢do das inovagdes, como vantagens relativas,

compatibilidade e observalidade reflete a ideia de navegar em ambientes complexos.

Em sendo assim, a reflexdo sobre as complexidades da comunicagdo e sua interse¢do
com a Teoria da Difusdo da Inovagéo enriquece nossa pesquisa e analise, sobre “o papel
da comunicacdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no
Brasil: as unidades Embrapii”. Ao considerar como as ideias sdo comunicadas,
interpretadas e adotadas em contextos organizacionais, podemos explorar de forma mais

profunda os processos de difusao de inovagdo e as estratégias eficazes para facilita-los.
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2.1 A natureza e o papel da teoria da difusido da inovacao

Joseph Alois Schumpeter (1997) deixou um legado intelectual valioso que continuar a
iluminar a complexidade do processo social, na relevancia continua no estudo das
ciéncias sociais, dado que “o processo social, na realidade, ¢ um todo indivisivel”, posto
que a sociedade nao pode ser dividida em partes isoladas, mas vista com um sistema,
um todo integrada, interconecta em suas facetas econOmicas, politicas, culturais e
tecnologicas e como a dinamica desse sistema influencia a inovagdo e o
desenvolvimento. Além disso, a andlise da sociedade, por consequéncia das
organizagdes, deve comegcar pelo entendimento do comportamento das pessoas, uma
vez que “os fatos sociais resultam, ao menos de modo imediato, do comportamento
humano”. Isso significa que a comunicagao organizacional e a difusdo de conhecimento
inovador, por exemplo, ndo podem ser compreendidas apenas por meio de modelos
abstratos, mas deve-se levar em consideragdo as acoes ¢ as decisdes dos individuos e
das organizagdes. Para além desse processo social, do comportamento humano, esse
autor ainda aborda uma ideia de causalidade social ao afirmar que “quando conseguimos
achar uma relagdo causal definida entre dois fendmenos, nosso problema estara

resolvido se aquilo que representou o papel 'causal' para nao-econdmico” (p.23).

Assim, quando encontramos uma relagdo causal clara entre dois eventos ou fendmenos,
nosso entendimento se torna mais completo, desde que o fator causal ndo seja de
natureza econdmica. Isso pode ser interpretado como uma busca por explicagdao
completa dos eventos sociais, levando em consideragdo causas ndo puramente
econdmicas, como € o caso para estratégias de comunica¢do como fator critico para

difusdo de conhecimento inovador.

No cerne dessas declaracdes esta a abordagem holistica e interdisciplinar de Schumpeter
(1997) para compreender a sociedade. Ele via o processo social como um todo
complexo, enfatizava a importancia do comportamento humano como a base de eventos
sociais € buscava encontrar relagdes causais abrangentes, considerando uma variedade

de fatores, ndo apenas econdmicos, para compreender plenamente a dindmica social.
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Joseph Alois Schumpeter, em sua obra de 1912, delineou um modelo triplice que
descreve a dinamica da inovagdo. Esse modelo compreende trés fases interligadas: a
invencdo, que representa uma ideia potencialmente aberta para exploragdo comercial; a
inovacdo, que se refere a exploracdo comercial bem-sucedida da ideia; e, finalmente, a
difusdo, que diz respeito a propagagcdao dos novos produtos e processos pelo mercado

(Schumpeter, 1912).

E crucial notar que a fase de difusio ¢ inerentemente entrelacada as etapas anteriores do
processo de inovagdo. Ela ndo apenas segue a inovagdo, mas também ¢ um elemento
essencial para que a inovagdo tenha impactos econdmicos e sociais significativos. A
difusdo eficaz de inovagdes ¢ o que permite que essas inovagdes alcancem um publico
mais amplo, influenciem as praticas existentes e, em ultima andlise, transformem
setores inteiros da economia. E através da difusio que as inovagdes ganham vida,
moldam as estruturas de mercado e contribuem para o progresso econémico € social.
Portanto, compreender e gerenciar a difusdo de inovacdes ¢ fundamental para aproveitar

todo o potencial das ideias e do conhecimento inovadores.

Em sendo assim, ao tratarmos da Teoria da Difusdo de Inovagdes, Everett Mitchell
Rogers (1983), apresenta os elementos da Difusdo, ndo sem antes citar dois personagens
da historia, primeiro que “para mudar os maus costumes de um pais e introduzir outros
novos, embora melhores, ¢ necessario primeiro remover os preconceitos do povo,
esclarecer a sua ignorancia e convencé-los de que os seus interesses serdo promovidos
pelas mudancas propostas; e este ndo ¢ o trabalho de um dia” de Benjamim Franklin

(1781, citado por Everett Mitchell Rogers, 1983) e segundo que:

Nao ha nada mais dificil de planejar, mais duvidoso de sucesso, nem mais perigoso de
administrar do que a criacdo de uma nova ordem de coisas...sempre que 0s seus
inimigos tém oportunidade de atacar o inovador, fazem-no com a paixdo dos
partidarios, enquanto os outros o defendem lentamente, de modo que tanto o inovador

como o seu partido ficam vulneraveis (Nicolau Maquiavel em O Principe de 1513)
(p-9).
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Rogers (1983) nos revela, pela otica de Franklin (1781) que a inércia social e cultural,
por vezes, estd no caminho do progresso, que mudas os costumes estabelecidos nao ¢
apenas sobre a introducdo de algo novo ou mais eficaz, ¢ sobre abordar crengas
profundamente mantidas, preconceitos e ignorancia. Em esséncia, destacamos a
importancia fundamental da educacdo, comunicagdo e persuasao na facilitacdo da
mudanga, posto que, ao afirmar "este ndo € o trabalho de um dia", Franklin reconhecia a
paciéncia e a persisténcia tdo necessarias para afetar uma mudanca social duradoura.
Pela 6tica de Nicolau Maquiavel (1513), Rogers (1983) oferece uma perspectiva mais
“cinica”, porém pragmatica sobre inova¢dao e mudanga, pois a introdugdo de uma nova
ordem ou inovagao ¢ dificil com desafios, ndo apenas por causa das incertezas inerentes
associadas @ mudanga, mas também por causa da dindmica social e politica. Inovadores
muitas vezes enfrentam resisténcia feroz daqueles investidos no status quo. Oponentes
resistem com paixao e vigor, vendo a mudanga como uma ameaca aos seus interesses ou
posicao. Por outro lado, os apoiadores da mudanga podem nao ser tdo fervorosos em sua
defesa, levando a uma situacdo em que tanto a inovacdo quanto seus proponentes sao
vulneraveis. Quando tomadas juntas, essas citagdes oferecem uma visao multifacetada
dos desafios da difusdo. Mudar normas, comportamentos ou sistemas sociais requer
uma compreensdo profunda da dindmica social, planejamento cuidadoso e manobras
estratégicas. Isso € tdo verdadeiro hoje quanto foi durante os tempos de Franklin e
Magquiavel. Se alguém estiver introduzindo uma inovagao tecnoldgica, uma mudanga de
politica ou uma reforma social, a compreensdo e navegagdo na paisagem intrica de

resisténcia e aceitagcdo social € crucial para o sucesso.

Um dos motivos ou razdes para o crescente interesse na difusdo de inovagdes ¢ a
complexidade inerente em promover a aceitagdo de uma nova ideia, mesmo quando
seus beneficios sdo evidentes. H4 um significativo descompasso, em diversas areas,
entre 0 que se sabe e o que realmente ¢ posto em pratica. Frequentemente, varias
inovagoes levam anos desde sua introducao até sua adogdo em massa. Desse modo, um
desafio constante para muitas pessoas e organizagdes ¢ como impulsionar a velocidade

de disseminacao de uma novidade (Rogers, 1983).

Para acelerar essa velocidade é necessario, entdo, compreender o conceito de difusdo.

Para Rogers (1983), difusdo “¢ o processo pelo qual uma inovagdo ¢ comunicada
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através de determinados canais ao longo do tempo entre os membros de um sistema

social” (p.5).

E perceptivel que trata-se de uma forma distinta de comunicagio, ja que envolve
mensagens sobre ideias inéditas. A comunicacdo se caracteriza por um processo onde os
envolvidos geram e dividem informagdes mutuamente, visando um entendimento
compartilhado. Tal conceito sugere que a comunicagdo ¢ um processo de aproximagao,
ou distanciamento, 2 medida que dois ou mais sujeitos intercambiam informacdes,
buscando alinhar, ou diferenciar, as interpretacdes que conferem a eventos especificos.
Podemos visualizar a comunica¢do como uma dindmica de convergéncia bidirecional, e
ndo simplesmente como uma a¢do linear e unidirecional na qual uma pessoa tenta

enviar uma mensagem a outra (Rogers & Kincaid, 1981; Rogers, 1983).

Rogers (1983) observa que uma visdo simplificada da comunicagdo humana pode
retratar adequadamente determinadas ag¢des ou eventos de comunicagdo ligados a
difusdo, como no cenario em que um promotor de mudangas busca convencer um
cliente a abragar uma inovacao. No entanto, ao observarmos os eventos que antecedem
e sucedem tal situagdo, frequentemente notamos que esse momento € apenas um
fragmento de um processo mais abrangente de troca de conhecimento entre ambos. Ao
avaliarmos a relagdo "promotor-cliente’ em um panorama mais amplo, percebe-se que a
interagdo se estende por diversas etapas, consolidando-se efetivamente como um
processo de compartilhamento de informacdes. Assim, a difusdo se destaca como uma
forma particular de comunicacdo, cujas mensagens estdo centradas em um conceito
inovador. A singularidade dessa ideia na mensagem comunicativa atribui a difusdo sua
natureza distintiva. Esta inovagdo intrinseca implica em um nivel inerente de incerteza.
Portanto, diz Rogers (1983) “a difusdo é um tipo especial de comunicagdo, em que as
mensagens dizem respeito a uma ideia nova. E esta novidade da ideia no conteudo da
mensagem da comunicagdao que confere a difusdo o seu caracter especial. A novidade

significa que algum grau de incerteza esta envolvido” (p.6).

Essa natureza distintiva da comunica¢do sugere que uma compreensdo basica e
simplificada da comunicagdo humana pode representar de maneira adequada certos

aspectos da difusdo de inovagdes. Entretanto, essa visdo simplificada ndo considera o
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contexto amplo de troca de informagdes entre o agente de mudanca e o cliente, por
exemplo. Este ato de persuasdao ndo € um evento isolado, mas parte de um processo
mais extenso e dindmico de troca de informagdes e conhecimento entre as partes
envolvidas. Este processo de intera¢do nao ¢ linear ou unidirecional; ao contrario, ¢ um

dialogo continuo e ciclico que pode passar por varias fases.

Em se tratando do ato de persuasdo, do processo dindmico de troca de informagdes,
tem-se que a incerteza se refere ao grau em que percebemos diversas alternativas em
relagdo a um evento e suas provaveis ocorréncias. Ela denota imprevisibilidade,

auséncia de estrutura e de informacao.

Na realidade, para Rogers & Kincaid (1981) a informag¢@o ¢ um meio vital para diminuir
a incerteza, uma vez que “a informagao ¢ uma diferenga na matéria-energia que afecta a
incerteza numa situagdo em que existe uma escolha entre um conjunto de alternativas”
(p.64). Para reforcar esse argumento, esses autores citam Osmo A. Wiio, Gerald M.
Goldhaber & Michael P. Yates (1980) que “a informagdo é algo que reduz a incerteza.

Comunicagao ¢ troca de informagdes” (p.18).

Uma inovacdo tecnoldgica contém informagdes e, assim, diminui a incerteza sobre
relagdes de causa e efeito na solugdo de problemas. E benéfico conceber a difusio e
adogdo de inovagdes em termos de informacao e incerteza. Tal perspectiva nos permite
enxergar a difusdo de inovagdes tecnoldgicas como um processo comunicativo. A
difusdo ¢ uma forma de mudanca social, sendo definida como o mecanismo pelo qual
ocorrem modificacOes na estrutura e fungao de um sistema social. Quando ideias sao
inventadas, disseminadas, adotadas ou rejeitadas, resultando em consequéncias
especificas, a mudanca social acontece. Alguns especialistas limitam o termo "difusdo"
a propagac¢ao espontanea ¢ ndo planejada de ideias, reservando "divulgagdo" para uma
difusdo intencional. Ambas as palavras sdo usadas de forma intercambiavel, ja que, na
pratica, a linha entre elas ¢ ténue. Contudo, ¢ importante diferenciar entre sistemas de
difusdo centralizados e descentralizados. Em um sistema centralizado, decisdes sdo
tomadas por um grupo seleto de especialistas. Em contraste, num sistema
descentralizado, tais decisGes sdo distribuidas entre os envolvidos. Em sistemas

extremamente descentralizados, a autogestao prevalece. Era comum acreditar que
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sistemas de difusdo centralizados eram cruciais para o processo de difusdo, mas
recentemente, a eficacia de sistemas descentralizados também foi reconhecida (Rogers,

1983).

Da perspectiva nos permite enxergar a difusdo de inovagdes tecnoldgicas como um
processo comunicativo tem-se quatro componentes-chave envolvidos. Ao definir a
difusdo de inovagdes como um processo, como vimos em Rogers (1983), temos i) uma
novidade, ii) que ela é transmitida através de canais especificos, iii) que acontece
durante um certo periodo e iv) se da entre integrantes de uma comunidade ou sistema
social. Esses componentes sdo, para esse autor, a inovagao, os meios de comunicagao, a

temporalidade e o sistema social (p.5).

Figura 1
O Processo de Difusdo
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Fonte: Rogers (1983, p.11)

Sullivan, Ohkubo, Rinehart & Storey (2010) observam que a adogdo de inovacdes nao
segue uma trajetdria estritamente linear. Diferentes grupos podem iniciar em distintos
graus de familiaridade com uma novidade e progredir em velocidades variadas. Os

grupos também podem ser classificados com base na sua predisposi¢do para abragar
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novos comportamentos em comparagdo a outros em um sistema social. Tal
predisposicdo geralmente estd ligada ao sucesso anterior em adotar e beneficiar-se de
praticas inovadoras ou ao acesso mais facilitado a recursos para adquirir, experimentar e
manter a inovagdo. Um grafico que apresenta a adocdo cumulativa de uma inovagao
pela populacdo ao longo do tempo geralmente assume um formato em S (conforme
ilustrado na Figura 1). Esse formato sugere que uma inovagdo de sucesso se propaga
gradualmente, partindo de alguns pioneiros até atingir a maioria da populac¢do. Algumas
inovagdes sao rapidamente adotadas (Inovagdo 1), enquanto outras tém um ritmo de
adogao mais lento (Inovagao 3), isso varia de acordo com a percepgao sobre a inovacao
e a estrutura da rede de usudrios. Uma vez que um numero significativo de pessoas - a
‘massa critica' - adote uma inovacdo, sua disseminacdo torna-se autossustentavel. E
possivel que algumas inovagdes alcancem somente uma parcela de uma comunidade ou
populacdo, variando conforme sua relevancia para diferentes segmentos. Independente
de quao ampla seja a adog@o de uma inovagdo na populacdo em geral, aquelas que nao
conseguem atingir uma massa critica em determinado segmento podem eventualmente

se extinguir € nunca se consolidar.

Dessa forma, aqueles que adotam precocemente uma inovag¢do geralmente t€ém um
impacto significativo como influenciadores e propulsores de transformacodes. Estes
individuos, frequentemente motivados e dedicados, apoiam a nova ideia ou pratica,
muitas vezes buscando reafirmacdo de suas proprias escolhas e, a0 promoverem essa
inovagdo, educam, orientam e persuadem outros a também adotd-la. Atuando como
porta-vozes de ideias revoluciondrias em seus respectivos campos de atuacdo, essas
pessoas costumam impulsionar a dissemina¢do da inovagdo, desempenhando um papel
chave para alcancar o ponto de massa critica (Moulding et al. 1999; Rogers, 1983;
Valente & Davis, 1999; Berwick, 2003; Sullivan et al. 2010). E assim, como bem

observa Rogers (1983), uma:

Inovacdo ¢ uma ideia, pratica ou objeto percebido como novo por um individuo ou

outra unidade de adogcdo. Pouco importa, no que diz respeito ao comportamento
humano, se uma ideia é ou ndo “objetivamente” nova, conforme medido pelo lapso de

tempo desde a sua primeira utilizacdo ou descoberta. A novidade percebida da ideia
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para o individuo determina sua reacdo a ela. Se a ideia parece nova para o individuo, é

uma inovagao (p.11).

O autor ainda sugere que a percep¢ao de algo como "novo" ou "inovador" ndo se baseia
estritamente na descoberta ou no aprendizado de informacdes inéditas. Em outras
palavras, mesmo que uma pessoa esteja ciente de uma inovagdo por um periodo de
tempo, essa inovagao ainda pode ser "nova" para ela se ela ndo tiver formado uma
opinido (seja positiva ou negativa) ou tomado uma decisdo de adotar ou rejeitar tal
inovagdo. Assim, o conceito de "novidade" de uma inovagao pode ser multifacetado. Ele
pode se manifestar em conhecimento (quando uma pessoa toma conhecimento da
inovagdo), em persuasdo (quando a pessoa avalia e forma uma atitude em relacdo a
inovagdo) e em decisao de adocao (quando a pessoa toma uma decisao concreta de
adotar (ou rejeitar) a inovacao). Enfim, o mero conhecimento de uma inovagdo nao
elimina automaticamente seu carater de novidade, pois a novidade continua até que o

individuo avance pelos estagios de persuadir e decidir.

Além da inovagdo como ideia, Rogers (1983, p.211) refor¢a que ¢ essencial termos um
critério consistente para discernir os atributos percebidos das inovacdes de forma geral.
Isso evitaria a necessidade de avaliar cada inovagdo isoladamente para prever sua taxa
de adogdo. Poderiamos, por exemplo, dizer que a inovacdo A se assemelha mais a
inovacdo B (aos olhos dos adotantes) do que a inovagao C. Desenvolver um sistema
universal de categorizacdo ¢ a meta da pesquisa em atributos inovadores, pois “estamos
trabalhando em dire¢do a um conjunto abrangente de caracteristicas de inovacdes que
sejam tdo mutuamente exclusivas e tdo universalmente relevantes quanto possivel”.
Embora ainda nao tenhamos chegado 14, o proximo segmento destaca uma abordagem
que tem sido a vanguarda nos ultimos vinte anos. Serdo apresentados cinco atributos-
chave de inovagdes. Apesar de existir uma interconexdo empirica entre eles, sdo
distintos em esséncia. A definicdo destes cinco atributos baseia-se em literatura e
pesquisas preexistentes, bem como na intengdo de ser conciso e abrangente. O objetivo
¢ identificar um conjunto integral de caracteristicas inovadoras que sejam distintas e

universalmente relevantes, como segue:
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* Vantagem relativa para Rogers (1983) “¢ o grau em que uma inovagdo ¢
percebida como melhor do que a ideia que ela substitui” (p.213). Esse conceito
de vantagem relativa frequentemente se traduz em termos de beneficios
econdomicos, reconhecimento de status ou outros aspectos semelhantes. A
especificidade da inovacdao em si geralmente define qual forma de vantagem
relativa, seja econOmica, social, entre outras, serda mais relevante para os
adotantes. Contudo, as particularidades dos proprios adotantes também

influenciam quais aspectos da vantagem relativa ganharao destaque.

» Compatibilidade para Rogers (1983) “¢é o grau em que uma inovagdo ¢
percebida como consistente com os valores existentes, experiéncias passadas e
necessidades de potenciais adotantes” (p.223). Uma inovagao que ¢ compativel
gera menos incertezas para quem esta considerando adota-la. A compatibilidade
de uma inovacdo pode ser avaliada em relacdo a, i) valores e convicgdes
socioculturais, ii) conceitos anteriormente estabelecidos ou iii) as demandas

especificas dos adotantes em relagdo a novidades.

» Complexidade para Rogers (1983) “é o grau em que uma inovagao ¢ percebida
como relativamente dificil de compreender e usar” (p.230). Toda nova ideia
pode ser posicionada em um espectro que vai da simplicidade a complexidade.
Algumas inovagdes sdo facilmente compreendidas por potenciais adotantes,
enquanto outras sdo mais enigmaticas. A percep¢do de complexidade de uma
inovagado, conforme discernida pelos integrantes de um sistema social, tende a

influenciar inversamente sua taxa de adogao.

* Testabilidade para Rogers (1983) “¢ o grau em que uma inovacdo pode ser
experimentada de forma limitada” (p.231). Inovacdes que podem ser adotadas
em etapas ou testadas parcialmente tendem a ser assimiladas mais rapidamente
em comparacdo com aquelas que ndo oferecem essa flexibilidade. Uma
inovagao passivel de teste representa um menor risco para o adotante. Contudo,
¢ importante notar que algumas inovag¢des sdo mais complexas de serem

subdivididas para experimentag¢do do que outras.
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* Observabilidade para Rogers (1983) “¢ o grau em que os resultados de uma
inovagao sao visiveis para outros” (p.232). O impacto de certas inovagdes pode
ser claramente percebido e compartilhado com os demais, enquanto algumas
novidades sdo complexas e desafiadoras para serem explicadas. A capacidade
de observar os efeitos de uma inovagao, como reconhecido pelos integrantes de
um sistema social, influencia diretamente sua taxa de adocdo. A vasta maioria
das inovagdes investigadas em estudos de difusdo refere-se a ideias
tecnologicas. Definindo-se tecnologia, esta representa um plano direcionado a
execucdo de acdes especificas que diminuem as incertezas sobre o resultado
desejado em situacdes de causa e efeito. Ela ¢ composta por dois elementos: 1)
uma dimensdo de hardware, que engloba a ferramenta materializando a
tecnologia em objetos concretos, e 11) uma dimensdo de software, que abrange o

conjunto de informagdes associadas a ferramenta.

Ao revisarmos os estudos sobre difusdo, ¢ notavel o grande esforco em analisar as
variagOes entre individuos em relagdo a adocdo de inovagdes, ou seja, identificando as
particularidades de diferentes grupos de adotantes e o pouco foco em entender as
distintas caracteristicas das proprias inovagdes, ou seja, como os atributos de uma
inovacao influenciam sua taxa de adogdo. Essa tltima analise poderia ser extremamente
util para aqueles que promovem mudangas, permitindo-lhes antecipar a reagdo do
publico a inovacdo. Esse conhecimento poderia at¢ mesmo ajudéa-los a ajustar a
apresentacdo e posicionamento de uma inovacdo, alinhando-a mais efetivamente as

crengas e percepgoes ja estabelecidas (Rogers, 1983).

Para além dessas crencas e percepcdes, Rogers (1983) reforca que a taxa de adogdo
representa qudo rapidamente uma inovagdo ¢ acolhida pelos integrantes de um sistema
social. Varios fatores influenciam essa taxa, incluindo i) a natureza da decisdo de
inovagao, ii) os canais de comunicacao utilizados para disseminar a inovagao durante a
fase de decisdo, iii) as caracteristicas do sistema social e iv) o empenho de agentes de
mudanca em promover a inovagdo. O "efeito de difusdo" refere-se ao aumento
progressivo na predisposi¢do de um individuo em adotar ou rejeitar uma inovagao,

decorrente da influéncia das redes de contatos sociais que debatem a inovagdo. Esse
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efeito de difusdo ¢ mais pronunciado em sistemas sociais com alto nivel de
interconexao, ou seja, onde os membros estdo fortemente ligados através de redes
sociais. A interconectividade de um sistema estd diretamente proporcional a taxa de

adogdo de inovagdes.

Em sendo assim, até esse ponto desse subcapitulo, podemos dizer que a natureza e o
papel da Teoria da Difusdo de Inovacdes, considerada sob uma lente abrangente, esta
para um fendmeno multifacetado que permeia a adocdo e integracdo de novos
paradigmas. A Embrapii, como polo de inovagao no Brasil, tem um papel central na
promogao e facilitagdo da difusdo de inovagdes dentro da industria nacional. Sob a otica
da teoria da difusdo de inovagdes, a atuagdo da Embrapii pode ser analisada e valorizada

de varias maneiras.

Primeiro, podendo ser vista como agentes de mudanga e Polos de Inovacao. Os polos de
inovacdo Embrapii atuam como agentes de mudanca, identificando e promovendo
inovacdes tecnoldgicas. Eles facilitam a interacao entre o setor académico e o industrial,

permitindo uma troca dinamica e fluida de ideias e solucdes.

Segundo, como comunicac¢do e como canais de difusdo. A Embrapii ndo apenas apoia o
desenvolvimento de inovagdes, mas também atua como um canal comunicativo
estratégico, disseminando novas tecnologias e praticas para a industria brasileira. Essa
funcdo comunicacional ultrapassa a dimensao técnica da transferéncia de conhecimento,
assumindo contornos mais amplos e complexos a luz da literatura contemporanea de
comunicagdo estratégica. Cornelissen (2020) destaca que a comunicacdo, nesse
contexto, deve ser compreendida como processo de constru¢do e coordenagdo de
multiplos discursos, capaz de integrar diferentes publicos em torno de objetivos
organizacionais comuns. Argenti (2015), por sua vez, enfatiza que a comunicagdo
estratégica opera também como instrumento de gestdo da reputacdo e da identidade
institucional, especialmente em ambientes marcados por incerteza e transformagao
continua, como 0s ecossistemas de inovagdo. Assim, a atuacdo comunicacional da
Embrapii se configura ndo apenas como mecanismo de disseminagdo, mas como espaco
de mediacdo simbdlica entre Estado, ciéncia e setor produtivo, contribuindo para

legitimar sua posicdo como articuladora de politicas publicas voltadas a inovagao.
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Terceiro, como redes e interconexdes. Em um contexto de sistemas complexos, os polos
de inovacao funcionam como hubs, conectando diversas partes do ecossistema de

inovacao, desde pesquisadores e desenvolvedores até empresarios e investidores.

Quarto, vista como interagindo em feedback e adaptagcdo. A estrutura da Embrapii
permite uma interagdo constante e feedback entre os diversos stakeholders envolvidos
no processo de inovagdo. Esse ambiente adaptativo, no qual as inovagdes sdo
continuamente refinadas com base nas necessidades do mercado e no retorno dos
usudrios, evidencia uma dindmica comunicacional que vai além da mera transmissao de
informagdes. Trata-se de um processo de mediacdo institucional sustentado pela escuta
ativa e pela negociacdo continua entre os diversos atores envolvidos. Nesse sentido,
Kunsch (2009) destaca que, sobretudo em instituicdes publicas, a comunicagdo
estratégica ndo se restringe a difusdo linear de mensagens, mas configura-se como uma
pratica articuladora de carater simboélico, politico e social. E por meio dessa escuta
qualificada e dessa capacidade de mediacdo que organizagdes como a Embrapii alinham
suas diretrizes institucionais as demandas do ecossistema produtivo, legitimando sua
atuagdo como ponte entre as politicas publicas de inovagdo e os desafios concretos do

desenvolvimento industrial brasileiro.

Quinto, vista como fomento a cultura de inovacao. Os polos Embrapii contribuem para
fortalecer a cultura de inovagao no Brasil, incentivando empresas a investirem em P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento) e a buscarem solugdes inovadoras para desafios

industriais.

Em suma, os polos de inovacdo Embrapii sdo elementos cruciais na difusdo de
inovagdes no ambiente industrial brasileiro. Eles sao facilitadores, conectando a
pesquisa e o desenvolvimento com as necessidades do mercado e fomentando uma

cultura de inovag¢ao continua.
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2.2 Os enigmas da teoria da difusao de inovacoes no Século XX

Na pesquisa sobre difusdo, identificar e categorizar os adotantes de inovagdes ¢ um
desafio recorrente. Os enigmas da teoria da difusdo de inovagdes no Século XX explora
o esquema proposto por Rogers (1983) para tal classificagdo, destacando suas
caracteristicas e aplicabilidade. Identificado em trés dilemas principais enfrentados
pelos pesquisadores ao categorizar adotantes: i) definir o nimero de categorias, ii)
estabelecer a proporcao de individuos em cada categoria e iii) determinar a metodologia

adequada para tal classificagdo.

O critério central, segundo Rogers (1983), ¢ a inovagdo. Ele define essa inovagcdo como
a predisposi¢dao de um individuo em adotar uma nova ideia em relagao aos outros dentro
de um sistema social. Este critério enfatiza a relacionalidade da adogdo — ¢ a

comparacdo entre os individuos que € relevante, como ja vimos anteriormente.

Apesar da centralidade da inovacdo na classificagdo, € crucial especificar os atributos
ideais que as categorias devem possuir. Rogers (1983) sugere que as categorias devem
ser exaustivas, mutuamente exclusivas e baseadas em um principio de classificacdo
distinto. Aplicando conceitos estatisticos, particularmente a distribuicado normal, Rogers
(1983, p.246) propos uma “classificacdo quintupla baseada na média (x) e no desvio
padrdo (dp) da adogdo: (1) inovadores, (2) adotantes iniciais, (3) maioria inicial, (4)
maioria tardia e (5) retardatarios. Cada categoria captura uma porcao especifica da
distribuicao, refletindo diferentes graus de disposi¢do para adotar inovagdes”, como

pode ser visto na Figura 2.
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Figura 2
Categorizagdo do adotante com base na inovagdo

Early Late
Innovators Early Majority Majority
Adopters 34% 34% Laggards
13.5% 16%
x-2sd x-sd X x +sd

Fonte: Rogers (1983, p.247)

No entanto, esta abordagem apresenta desafios, incluindo a questdo da adogdo

incompleta e a ndo simetria entre as categorias a esquerda e a direita da média.

A abordagem de Rogers (1983) oferece um esquema amplamente reconhecido para a
categorizacdo dos adotantes em estudos de difusdo, posto que “o método de
categorizacao dos adotantes que acabamos de descrever € o mais amplamente utilizado
na pesquisa de difusdo atualmente”. Seus principios e estrutura continuam a informar a
maneira como pesquisadores abordam e compreendem a difusdo de inovagdes no

cenario contemporaneo (p.247).

E nesse cendrio contemporaneo, nesse Século XX, a teoria da difusdo de inovagdes
emergiu como uma das principais vertentes para compreender como, por que € em que
ritmo novas ideias e tecnologias se espalham através de culturas. Desenvolvida
inicialmente nos campos da sociologia e antropologia, a teoria da difusdo de inovagdes
tentou dar sentido a maneira como as sociedades adotam ou resistem a novos conceitos.
No entanto, esta teoria, que cresceu em relevancia ao longo do século, ndo ficou sem

seus proprios enigmas.

Nao se esgotam aqui os principais desafios e complexidades que se apresentam e se
apresentaram neste campo de estudo no século XX como sdo os casos para a

diversidade de contextos, da variabilidade nas categorias de adotantes de inovacao, da
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influéncia das redes sociais, dos desafios culturais e sociais, da mudanca na velocidade
da difusdo, da influéncia dos agentes de mudanga, interagdo com as categorias de

adotantes, entre outros enigmas organizacionais.

H4 uma diversidade de contextos. A teoria da difusdo foi aplicada em intimeros
contextos, desde a agricultura até a tecnologia da informacao. Cada contexto trouxe
suas proprias nuances e desafios, tornando dificil uma aplicagdo uniforme da teoria

(Rogers, 1983; Sullivan et al. 2010; Ferreira et al. 2017; Christensen et al. 2018).

Da variabilidade nas categorias de adotantes, como vimos com a abordagem de Rogers
(1983), a classificagdo dos adotantes ¢ um desafio continuo. A diversidade de

populacdes e contextos tornou essa categorizagcdo uma tarefa intrincada.

Enquanto a relevancia das redes sociais era conhecida, o século XX viu uma
compreensdo limitada do seu papel, particularmente antes do advento das plataformas
digitais de redes sociais (Castells, 2011; Boyd & Ellison, 2007; Watts, 2003; Van Dijck,
2013; Boyd, 2014).

As barreiras culturais e sociais desempenharam um papel crucial na aceitacdo ou
resisténcia a inovagdes. A teoria teve que se adaptar e evoluir para considerar estas
influéncias variaveis (Hofstede, 2001; Trompenaars & Hampden-Turner, 2012; Rogers,

1983: Vertovec, 2009; Appadurai, 2013).

Com o advento da era digital no final do século XX, a velocidade da difusdo de
inovacgdes aumentou exponencialmente. A teoria da difusdo teve que se adaptar a este

novo ritmo acelerado (Castells, 2011; Benkler, 2006; Brynjolfsson & McAfee, 2014).

Como os agentes de mudanga, sejam eles individuos ou organizacdes, afetam o
processo de difusdo? Este foi um ponto de discussdo constante ao longo do século

(Gladwell, 2000; Katz & Lazarsfeld, 1955; Christakis & Fowler, 2009; Aral, 2020).

Percebe-se que a teoria da difusdo de inovagdes no século XX ofereceu uma estrutura
valiosa para compreender a propagac¢dao de novas ideias e praticas. No entanto, sua
aplicagdo nao ficou sem desafios. O cenario em constante evolugdo da globalizagao,

avangos tecnologicos e mudangas socioculturais manteve os tedricos da difusdo em
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alerta maximo, ajustando e refinando suas abordagens em resposta a um mundo em

rapida transformagao.

2.3 Tendéncias contemporaneas na difusiao de inovacées no mundo moderno

A difusdo de inovagdes ¢ um campo de estudo que examina como, por que € a que taxa
novas ideias e tecnologias se espalham por culturas. Everett Rogers, em seu livro
"Diffusion of Innovations" (1962), identificou véarios elementos que influenciam a

difusdo, incluindo caracteristicas da inova¢ao, comunicacdo, tempo e natureza social.

Os principais paradigmas sao o modelo linear de difusdo, o modelo de rede, o modelo
sistémico e o modelo critico. Veremos cada um deles, suas caracteristicas principais, as
criticas, as principais referéncias de notaveis autores a respeito de cada um deles e, por

fim, aquele modelo que melhor adequa a tese em questao.

A abordagem do modelo linear de difusdo vé€ a a difusdo como um processo de cima
para baixo, onde inovadores criam e depois transmitem para os adotantes potenciais
através de canais de comunicacio. A énfase esta na persuasdo e na informagdo. E uma
das abordagens mais antigas para entender como as inovagoes se espalham através de
populacdes ou organizagdes, percebendo a difusdo como um processo unidirecional, em
que informagdes ou inovagdes passam de um "emissor" para um "receptor". Nesse
sentido, o modelo frequentemente enfatiza o papel da comunicac¢dao de massa, tais como

jornais, radio, televisdo e, mais recentemente, a internet.

As principais caracteristicas desse modelo linear sdo a unidirecionalidade, onde a
informacao move-se de uma fonte para o receptores sem muita interacao bidirecional, a
énfase na comunicagdo de massa, onde os meios de comunicagdo de massa
desempenham um papel vital na disseminacdo de inovagdes e a hierarquia de influéncia,
onde as inovagdes sao tipicamente introduzidas por 'especialistas' ou 'lideres de opinido'

e, em seguida, adotadas por massas maiores.
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Essas caracteristicas sdo apontadas e criticadas por pesquisadores como sendo simplista
ao nao considerar a complexidade das interagcdes humanas e das redes sociais. A difusao
ndo ¢ simplesmente um processo top-down, ¢ influenciada por feedbacks, adaptacdes,

interpretacdes dos individuos.

Autores renomados como sdo os casos de Rogers (1962), nesse texto seminal, ao
fornecer uma base fundamental para a compreensdo da difusdo de inovagdes, discute o
papel dos lideres de opinido e da compreensdo da comunica¢do de massa nesse processo
de difusdo, de Lasswell (1948) que ja destacava o papel unidirecional de informacdes,
de Barnett (2001) que abordava a relagdo entre inovacdo e difusdo, enfatizando os
processos de comunicagdo que facilitam a disseminacdo de novas ideias, de Latour
(1987) que criticava a ideia de que a ciéncia e, por extensao a inovagdo, segue um
caminho linear de descoberta a aplicagdo em que o processo ¢ muito mais complexo,
envolvendo negociacdes, aliangas e reconstrugdes, de Bijker (1987) que argumentava
que a tecnologia e a inovacdo sdo socialmente construidas, desafiando a visdo de que as
inovagdes sao simplesmente adotadas; em vez disso, elas sao moldadas e modificadas
pelas sociedades que as usam, de Febvre (1982), um historiador que embora ndo tratava
diretamente sobre tecnologia ou inovagdo, explorou a ideia de que as sociedades
moldam e sdo moldadas por novas ideias e praticas ou ainda de Feenberg (1999) que
tratava contra a visdo determinista da tecnologia e inovacdo, destacando que as

inovacgdes sdo frequentemente moldadas por forgas sociais e politicas.

Em sintese, o modelo linear de difusdo tem suas origens nos primeiros estudos de
comunicagdo de massa e € caracterizado por sua visdo top-down da difusdo. No entanto,
conforme as teorias de comunicacdo evoluiram, tornou-se evidente que a difusdo
raramente ocorre em um vacuo ¢ ¢ frequentemente influenciada por uma miriade de

fatores sociais, culturais e interativos.

Contrapondo-se a0 modelo linear, o modelo de rede sugere que a difusdo ocorre através
de redes sociais e interagdes pessoais, onde os individuos sdo influenciados por seus
pares. Ao invés de um processo top-down linear, a difusdo ¢ vista como um fendmeno
que ocorre dentro de redes complexas, onde as inovacdes se espalham através de

interagdes sociais e conexdes entre individuos.
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As principais caracteristicas sdo as redes sociais, onde ocorrem as conexdes entre
individuos na facilitacdo da difusdo, a interatividade como processo interativo e
bidirecional com feedback continuo entre emissores e receptores e os influenciadores
que sdo individuos ou entidades dentro das redes que tém maior influéncia ou mais

capacidade de difundir inovagoes.

Como analise critica, 0 modelo de rede é considerado mais dindmico e complexo que o
modelo linear, sendo mais representativo da difusdo real de inovacdes na sociedade. No
entanto, também enfrenta criticas, principalmente por as vezes negligenciar fatores

externos a rede, como influéncias culturais e socioecondmicas, que podem afetar a

aceitacdo e adaptacao de inovacdes.

Notaveis referéncias ao modelo de rede, Granovetter (1973) introduziu a teoria dos
"lagos fracos' e ‘lacos fortes’ para entender como as informagdes se movimentam
dentro das redes sociais, de Valente (1995) que explorou como as redes sociais
influenciam a difusao de inovagdes, destacando o papel dos lideres de opinido e outros
atores-chave, de Burt (1992) que discutia a ideia de 'buracos estruturais’ em redes
sociais, espagos nos quais individuos podem agir como pontes entre grupos
desconectados, facilitando a difusdo, de Watts & Strogatz (1998) que também
exploraram a teoria dos "small-world networks™ ou redes de mundo pequeno, que sao
essenciais para entender a difusdo rapida e ampla de inovagdes ou ainda de Barabasi

(2016) que aborda a estrutura e dindmica das redes.

Em sintese, o modelo de rede de difusao fornece uma lente, uma perspectiva importante
para examinarmos como as inovagdes se propagam em sistemas sociais interconectados,
onde os individuos e suas relagdes desempenham um papel central na aceitagdo e

disseminagdo de novas ideias e tecnologias.

Ja o paradigma do modelo sistémico considera que a difusdo nao ocorre de forma
isolada, mas esta inserida em um sistema mais amplo, como por exemplo, econdmico,
politico, cultural. As inovagdes sao adaptadas e modificadas conforme se difundem.
Esse modelo, diferentemente do linear e rede, percebe a difusdo de inovagdes como um
processo complexo, que estd inter-relacionado com e influenciado por diversos

componentes de um sistema. Ao invés de ver a difusdo como um evento linear ou
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baseado apenas em redes sociais, o modelo sistémico enfatiza a intera¢do entre a

inovagdo, o ambiente e a estrutura organizacional.

As principais caracteristicas desse modelo sistémico estd para a interagdo dindmica ao
reconhecer a interacdo entre varios elementos (sociais, tecnologicos, econdmicos, etc.)
que influenciam a difusdo, para a adaptacdo, onde as inovagdes podem ser modificadas
ou adaptadas a medida que se difundem, em resposta a variaveis sistémicas ¢ para a
resisténcia e feedback, em cujo sistema, pode haver resisténcia a ado¢do de inovagdes e

feedbacks que influenciam futuras interagdes ou adogdes.

O embasamento tedrico para o modelo sistémico tem Moore (1991) que discutiu a ideia
de um ‘abismo’ na adog¢do de inovagdes tecnoldgicas e como os sistemas
organizacionais ¢ de mercado afetavam a difusdao, tem Nelson & Winter (1982) que
mostraram que a teoria evolucionaria da mudanga econdmica, sistemas e estruturas
moldam e s3o moldados por inovagdes, tem em Freeman (1987) examinando como as
politicas tecnologicas e os sistemas nacionais de inovacdo influenciam o desempenho
econdmico, tem-se Lundvall (1992) desenvolvendo a ideia de sistemas nacionais de
inovacao, destacando como diferentes componentes de um sistema nacional (educagio,

industria, politicas) interagem para influenciar a inovagao.

O modelo sistémico, entdo, reconhece que a difusdo de inovagdes ndo ocorre em um
vacuo. Em vez disso, ¢ influenciado por uma série de fatores inter-relacionados, que
podem facilitar ou dificultar a ado¢do de novas ideias ou tecnologias. Isso o torna
particularmente relevante em contextos onde a inovagao ¢ afetada por politicas, culturas

ou economias nacionais.

E por fim, apresenta-se o modelo critico que adota uma perspectiva mais reflexiva e
questionadora em relagao a difusdo de inovagdes. Em vez de apenas entender ‘como’ as
inovagdes se disseminam, este modelo investiga as implicacdes sociais, politicas e
econdmicas da difusdo, questionando ‘por que’ certas inovacdes sdo adotadas e outras

ndo e ‘a que custo .

As principais caracteristicas do modelo critico esta no questionamento de beneficios,
desafiando a suposicdo de que toda inovagdo ¢ inerentemente benéfica, estd na

conscientizacdo de desigualdades, onde pode-se exacerbar desigualdades existentes ou
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até mesmo criar novas e a reflexdo sobre poder, ao considerar que quem tem poder de

decidir, promover ou impedir a difusdo de inovagdes.

Autores notaveis que embasam a teoria sobre o modelo critico como sdo Hall (1980)
que observou sobre as mensagens e inovacdes sdo codificadas e decodificadas de
maneiras que podem ser influenciadas por estruturas de poder, como Haraway (1991)
que criticava perspectivas tecno-centradas e destacava as implicagdes de género e outras
formas de desigualdade em discursos tecnologicos e inovadores, como Winner (1980)
que questionava as implicagdes politicas e sociais das inovagdes tecnoldgicas e como
elas poderiam reforgar estruturas de poder existentes ou ainda como McChesney (1999),
abordava a relagdo entre meios de comunicacdo, inovagdes tecnologicas e democracia,

destacando preocupacgdes sobre concentracdo de poder e capital.

Em esséncia, o modelo critico, encoraja um escrutinio mais profundo das inovacdes e
sua difusdo. Em vez de aceitar passivamente a difusdo como um fendmeno positivo, ele
pede um exame das consequéncias mais amplas, perguntando quem beneficia, quem ¢
prejudicado e quais sdo as implicacdes sociais mais amplas da disseminagdo de novas

ideias e tecnologias.

Em sendo assim, até esse ponto, podemos dizer que:

* Modelo Linear de Difusdo:

* Pros: Simplicidade e facilidade de compreensdo; 1til para contextos onde

a informagao segue predominantemente uma via unica.

* Contras: Muito simplista para a maioria dos cenarios de difusdo; ndo
considera feedback ou influéncia bidirecional; pode ndo refletir a
complexidade da adocdo de inovagdes em ambientes organizacionais

multifacetados.

* Modelo de Rede:

* Prés: Reconhece a importancia das interagdes sociais; reflete a realidade

da era digital, onde as redes sociais desempenham um papel crucial.
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* Contras: Pode subestimar fatores externos (por exemplo, influéncias
politicas ou econdmicas) que afetam a difusdo; pode ndo ser adequado
para inovagdes que ndo dependem fortemente de interagdes sociais para

se disseminar.

* Modelo Sistémico:

* Pros: Holistico e considera a interacdo entre varios componentes de um
sistema; reconhece que a inovacao pode ser adaptada a medida que se

difunde.

* Contras: Pode ser muito complexo para situagdes mais diretas de difusdo;

pode exigir uma grande quantidade de dados para analises precisas.

» Modelo Critico:

* Pros: Encoraja o questionamento profundo e a reflexdo sobre as
implicagdes mais amplas da difusdo; 1til para analise de contextos onde

ha desigualdades evidentes ou questdes de poder em jogo.

* Contras: Pode ser menos pratico para cendrios onde a principal
preocupacao ¢ simplesmente entender "como" a inovacao se dissemina,

em vez de "por que".

Considerando a questdo dessa pesquisa, que investiga a comunicagao
organizacional nos processos de difusio do conhecimento inovador no Brasil,

especialmente nas unidades Embrapii, pontualmente tem-se os seguintes apontamentos:

. Natureza da Embrapii: dado que a Embrapii opera como uma ponte entre
a pesquisa académica e a industria, existe uma forte componente de "rede" em
sua operagdo. As unidades da Embrapii podem ser vistas como “n6s” em uma

rede de inovacao.
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. Contexto Brasileiro: a ambiente econémico, politico e social do Brasil
pode ter impactos significativos na difusdo da inovacao, o que faz o Modelo

Sistémico parecer apropriado.

. Comunicacdo Organizacional: a natureza da comunicagdo dentro e entre

as unidades da Embrapii pode seguir padrdes tanto lineares quanto de rede.

Por essa essa andlise, 0 Modelo de Rede e o Modelo Sistémico parecem ser os mais
relevantes para a essa Tese. O Modelo de Rede captura a interagdao e colaboragdo entre
diferentes stakeholders no processo de difusdo, enquanto o Modelo Sistémico reconhece
as varidveis externas que podem afetar essa difusdo no contexto brasileiro. No entanto,
ndo ha impedimento que uma abordagem combinada ou hibrida, que incorpore
elementos de ambos os modelos, pode oferecer uma perspectiva mais completa e

enriquecedora para a Tese.

2.4 O intricado caminho da difusdo: entendendo inovacdes e suas multiplas

interpretagoes

A difusdo de inovagdes ¢ um tema complexo que € influenciado por uma miriade de
fatores, varidveis e contextos. Essa complexidade leva a diversas descricdes e

interpretagdes. Vamos explorar isso em profundidade.

Primeiro, temos uma natureza multifacetada da inovacdo. Nao se trata apenas da
inovacdo em si, mas também de como ela se adapta, se modifica e se integra em
diferentes contextos. Uma inovacao pode ser percebida e adotada de maneira muito
diferente em diferentes culturas, industrias ou regides. Sobre essa natureza
multifacetada, Christensen (1997) discute a ideia de inovacdes disruptivas e como as
organizacdes estabelecidas frequentemente falham em reconhecé-las ou adaptar-se a
elas, em como elas sdo percebidas e adotadas diferentemente dependendo do contexto

da industria. Moore (1991) delineou a diferenca entre os primeiros adotantes de uma
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inovagao e o mercado principal, discutindo os desafios que as inovagdes enfrentam ao
se mover entre esses segmentos. O classico Rogers (1983), como ja& vimos, explora
como as inovagoes sdo adotadas em diferentes sociedades e culturas, ¢ como fatores
sociais, culturais e economicos influenciam a taxa ¢ a natureza da ado¢ao. Bohlmann &
Thomas (2002) analisam como as organizacdes adaptam e adotam inovagdes apods sua
introducgdo inicial, especialmente em mercados caracterizados por externalidades de
rede. Outro autor classico, Polanyi (1966) ja discutia a ideia de conhecimento técito e
como a inovagdo muitas vezes incorpora conhecimentos que sdo dificeis de articular,

mas s30 essenciais para a sua adocao e adaptacido em diferentes contextos.

Como percebemos, a natureza multifacetada da inovagao e suas multiplas interpretagdes
esta reforcada em pesquisadores e autores classicos sobre esse tema, proporcionando
ainda uma visdo abrangente dessa natureza e de como ela ¢ percebida, adaptada e
adotada em diferentes contextos. Essas nuances sdo cruciais no campo de estudo, objeto
de pesquisa dessa Tese, para compreendermos o papel da comunicacdo organizacional

nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil.

Segundo ponto dessa complexidade sdo os fatores sociais e culturais. A influéncia de
fatores sociais e culturais sobre a adocdo de inovacdes ¢ amplamente reconhecida e
debatida em varias literaturas, com autores notaveis ¢ suas contribuicdes sobre o tema.
A base classica sobre o tema recai em Rogers (1983). Nesse ponto, ele também discute
o papel dos fatores sociais e culturais em influenciar as decisdes de adotar novas ideias
ou tecnologias. Destaca a importancia dos lideres de opinido e das redes sociais na
facilitacdo ou obstrucao da difusdo. Ja Bourdieu (1986), embora conceitue diferentes
formas de capital, incluindo o capital cultural, acaba sendo referéncia ao explorar como
estruturas sociais e culturais podem moldam as percepgcdes e comportamentos
individuais, o que € relevante para entender como as inovagdes sdo recebidas em
diferentes contextos. Hofstede (2001), por sua vez, oferece um dos estudos mais
abrangentes sobre dimensodes culturais e como elas influenciam comportamentos e
atitudes em sociedades diferentes. Seu trabalho ¢ fundamental para entender como a
cultura afeta a adogdo de inovagdes. Ainda sobre valores culturais, Inglehart & Baker
(2000) examinaram como esses mudam, ou persistem, com a modernizagao € como isso

contribui para elucidar como sociedades em diferentes estdgios de desenvolvimento
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podem responder de maneira diferente as inovagdes. Ainda que o foco principal seja a
natureza e evolugdo da tecnologia, Arthur (2009) discutiu como fatores sociais e
culturais podem influenciar a maneira como as tecnologias sdo adotadas e integradas

nas sociedades.

E assim, ao tratarmos dos fatores sociais e culturais, com essas referéncias académicas
classicas, ilustram bem a profunda influéncia desses fatores na tomada de decisdo em
adotar ou rejeitar inovagdes, sublinhando ainda a importdncia de considerar esses
fatores ao introduzir-se novas ideias, novas tecnologias, em diferentes ambientes sociais

e culturais.

Terceiro ponto sdo as barreiras e facilitadores econémicos. Consideragcdes econdmicas,
como custo, financiamento e retorno sobre o investimento, desempenham um papel
significativo na difusdo de inovagdes. Sobre isso, Schumpeter (1911;1997),
frequentemente lembrado pela teoria da destrui¢do criativa, destacando o papel do
empreendedor inovador e as barreiras econdmicas que esses enfrentam. Porter (1990)
explorou por que algumas nac¢des sdo mais inovadoras do que outras e como vantagens
competitivas sdo desenvolvidas. Nessa mesma vertente, Romer (1990) apresentou a
teoria do crescimento endogeno, discutindo como fatores internos, incluindo
investimentos em capital humano e pesquisa e desenvolvimento (P&D) influenciam a
inovacdo e o crescimento econdmico. Um classico de Solow (1957), embora tenha
focado no papel da tecnologia no crescimento econdmico, suas consideragdes sobre
retorno de investimento e eficiéncia econdmica tém implicagdes sobre como as
inovagdes sdo adotadas e difundidas. Ja Christensen & van Bever (2014) exploraram
com profundidade os dilemas enfrentados pelas grandes organizag¢des ao lidarem com
inovagdes que, embora economicamente atrativas, representam rupturas em seus
modelos consolidados. Essas barreiras ndo sdo apenas técnicas ou mercadoldgicas sao,
sobretudo, financeiras e estruturais, oriundas de sistemas de incentivos que favorecem a
otimizacdo de recursos existentes em detrimento da experimentacdo com o novo. Em
continuidade a essa reflexao, Christensen (2020) argumenta que o insucesso de grandes
empresas diante de tecnologias disruptivas ndo se deve a incompeténcia gerencial, mas
a logica racional que privilegia o retorno imediato e a previsibilidade. A inovacao

disruptiva, por sua natureza, desafia os critérios convencionais de avaliagdo de
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desempenho, exigindo um tipo de lideranga capaz de valorizar a aprendizagem mesmo
diante da incerteza. Este paradoxo, entre o que € economicamente desejavel e o que ¢
organizacionalmente vidvel, constitui o que o autor chamou de dilema do inovador, e
encontra eco nas Unidades Embrapii estudadas, que, embora inseridas em estruturas
publicas, enfrentam tensdes semelhantes ao tentar conciliar estabilidade institucional e

ousadia inovadora.

Como se vé, essas referéncias contribuem e esclarecem a profundidade e amplitude com
que consideragdes econdmicas, como custo, financiamento e retorno sobre o
investimento, influenciam a difusdo de inovagdes. Ha interconexdo entre economia e
inovacgdo, e como as decisdes econdmicas podem facilitar ou obstruir a adog¢do de novas

tecnologias e praticas.

Quarto ponto sdo as estruturas de poder e os contextos politicos, componentes
fundamentais que afetam a difusdo de inovagdes. Vejamos como o poder e a politica
moldam o cendrio da inovagdo. Temos Foulcault (1980) que discutiu extensivamente as
relagdes de poder e como elas influenciam o conhecimento e as praticas sociais. Seu
conceito de ’‘bio-poder’ ¢ particularmente relevante para entendermos como as
instituigdes exercem poder e controlam inovagdes. Dahl (1957), pioneiro no tema,
discute diferentes facetas do poder e como ele ¢ exercido em sistemas politicos e
sociais. Suas ideias s30 essenciais até hoje para entendermos quem toma decisdes e
quais sdo suas motivagdes. Giddens (1984) introduziu a teoria da estruturacdo, onde
argumenta que as estruturas sociais sao tanto formadas por quanto formadoras das a¢des
humanas. Esta dualidade é fundamental para compreender como as estruturas de poder
influenciam e sdo influenciadas pela difusdo de inovagdes. Wynne (1996) explora a
divisdo entre o conhecimento especializado e leigo em contextos de ciéncia e
tecnologia. Ele discute como estruturas de poder influenciam a percepg¢ao e a adogdo de
inovagdes, particularmente em cendrios de risco. Um outro cldssico sobre estrutura de
poder ¢ Winner (1980) que argumenta que tecnologias e inovagdes nao sao neutras, mas
carregam consigo valores e estruturas politicas e como inovagdes especificas podem

reforcar certas estruturas de poder.

E certo que estas referéncias destacam o papel fundamental das estruturas de poder e

politica na difusdao de inovagdes. Enfatizam a necessidade de examinar criticamente
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quem tem a autoridade para tomar decisdes, quais sdo suas motivagdes € como essas

decisoes afetam a adogdo e adaptagao de inovagdes em diferentes contextos.

Quinto ponto da complexidade multifacetada da difusdo ¢ a relagdo entre tecnologia,
infraestrutura e difusao de inovagdes sendo crucial. As dinamicas dessa relagao tém sido
objeto de extenso estudo em varios campos. Autores como Castells (1996) discute a
emergéncia da sociedade em rede e como a infraestrutura de informacgao digital molda
as relagdes sociais, economicas e politicas. Ele destaca a importancia da conectividade e
da infraestrutura na facilitacdo da difusdo de inovagdes. David (1985) examina como
certas tecnologias se tornam padrao devido a investimentos anteriores e inércia, mesmo
que ndo sejam tecnicamente superiores. Ele ilustra como a infraestrutura e as escolhas
tecnologicas anteriores podem influenciar a adogdo de inovagdes subsequentes. Ja
Norman (1990) argumenta que a maneira como as tecnologias sdo projetadas (faceis de
usar, intuitivas, etc.) pode significativamente impactar sua adogdo e difusdo. Hughes
(1987) viu os grandes sistemas tecnoldgicos, como redes elétricas e ferrovias, € como
sua implantagdo e expansdo sdo influenciadas por, e influenciam, a difusdo de inovagdes
associadas. Arthur (1989) ja via como determinadas tecnologias ganham predominancia
devido a retornos crescentes, mesmo quando outras tecnologias podem ser igualmente
vidveis, com destaque para a importancia da infraestrutura e das decisdes iniciais na

determinag@o do caminho de difusao.

Como vimos, estas referéncias demonstram que a tecnologia e a infraestrutura nao sao
simplesmente ferramentas neutras que facilitam a difusdo de inovacdes. Em vez disso,
sdo intrincadamente ligadas a sistemas sociais, econdmicos e politicos que podem

acelerar, retardar ou até mesmo determinar a dire¢ao da difusao.

Em se tratando, entdo, da difusdo de inovagdes como um processo intrinsecamente
complexo e multifacetado. Dado o vasto espectro de variaveis e contextos nos quais as
inovacdes ocorrem e sdo adotadas, ndo ¢ surpreendente encontrar uma variedade de
descrigdes e interpretagdes sobre sua disseminagdo. Diversos modelos tém sido
propostos para descrever essa difusdo, variando desde abordagens lineares até aquelas

que adotam perspectivas baseadas em redes e sistemas.
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Além dos modelos tedricos, a maneira como percebemos e interpretamos a difusao ¢
profundamente influenciada por nosso contexto disciplinar. Campos académicos
variados, como sociologia, economia, psicologia e estudos de comunicagdo, por
exemplo, trazem lentes distintas e valiosas para a analise. Cada disciplina contribui com

insights Uinicos sobre os mecanismos, barreiras e facilitadores da difusao.

A especificidade dos contextos também ¢ crucial. A disseminagdo de uma inovagdo em
um setor ou regido pode ser fundamentalmente diferente de outra. Por exemplo,
pesquisas da Embrapii mostram, os desafios e oportunidades associados a difusdao de
uma nova pratica médica em um hospital podem ser vastamente diferentes daqueles

encontrados ao introduzir um novo software em uma startup tecnolégica.

Por fim, o nivel de analise no qual abordamos a difusdo ¢ igualmente relevante.
Podemos examinar o fendmeno no nivel micro, considerando as decises individuais
para adotar uma inovac¢ao; no nivel meso, focando em organizagdes e institui¢des; ou no
nivel macro, analisando como inovagoes se difundem em sociedades inteiras ou até

globalmente.

Em suma, a difusdo de inovagdes, com sua rica teia de teorias, disciplinas, contextos e
niveis de andlise, oferece um campo de estudo vasto e desafiador. Abracgar essa
complexidade e multiplicidade ¢ ndo apenas um imperativo académico, mas também
uma necessidade pratica, pois nos embasa com uma compreensdo mais nuanceada e

holistica, vital para moldar politicas, estratégias e praticas eficazes no mundo real.

2.5 Revisitando a Jornada: As Facetas Intrincadas da Teoria de Inovacoes

Neste segundo capitulo, embarcamos em uma expedi¢ao intelectual desde as origens da
comunicacdo organizacional tradicional até a difusdo estratégica da inovagdo,
navegando por aguas muitas vezes turbulentas e sempre fascinantes. O cenario
complexo do mundo atual exige um entendimento profundo de como as inovagdes sao

adotadas, adaptadas e, por fim, difundidas.

79



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

Discutimos a natureza e o papel da Teoria da Difusdo de Inovagdes, ilustrando sua
relevancia e aplicabilidade em ambientes organizacionais em constante mudanga. Ao
refletir sobre os enigmas dessa teoria no século XX, identificamos os desafios
enfrentados e as ligdes aprendidas, proporcionando uma base solida para compreender o

atual cenario de difusao.

No entanto, o mais intrigante foi o mergulho no intricado caminho da difusdo. Ao
estruturarmos as inovagdes, percebemos que cada uma delas carrega multiplas
interpretagdes, influenciadas por contextos culturais, organizacionais e individuais. A
multiplicidade dessas interpretacdes reforga a ideia de que a difusdo ndo € um processo

linear, mas sim uma danca complexa de influéncias, resisténcias e aceitagdes.

Tendo ampliado nossa compreensao sobre a Teoria da Difusdo de Inovagdes, estamos
posicionados para ultrapassar os paradigmas tradicionais. No proximo capitulo,
mergulharemos na reflexividade e nas taticas inovadoras, com o objetivo de aprimorar e
reinventar a comunicagdo em cenarios organizacionais intrinsecamente complexos. Em
face dessas intrincadas realidades, buscamos metodologias que se ajustem e, mais do
que isso, que florescam, delineando uma rota para um ambiente organizacional mais
adaptavel e vanguardista. A exploragdo segue, antecipando descobertas ainda mais
esclarecedoras. Neste contexto, a ligagdo com os Polos de Inovagao Embrapii se
destaca, oferecendo uma visdo concreta de como a Teoria da Difusdo de Inovagdes se
concretiza em epicentros genuinos de inovagdo. A presenga desses polos na discussao

ilumina o equilibrio vital entre conceituagao teorica e aplicagao pratica.
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Capitulo III - Transcendendo paradigmas: integrando reflexividade e
estratégias inovadoras em ambientes organizacionais complexos

O mundo contemporaneo, caracterizado por sua complexidade e interconexdo
crescentes, testemunhou uma profunda transformac¢do na forma como as organizagdes
comunicam e disseminam inovagdes. Os capitulos anteriores langcaram as bases para a

compreensdo desta transformacao.

No Capitulo I, examinamos a evolugdo da comunicagdo organizacional, partindo de
suas concepcdes mais simplistas até reconhecer a necessidade de uma abordagem mais
reflexiva e adaptada a realidade contemporanea. Deliberamos sobre a natureza
intrinseca da comunicacao organizacional, explorando os paradigmas que moldaram as
ciéncias da comunicacdo ao longo dos anos. A reflexdo sobre os enigmas do século XX
nos forneceu uma lente critica para entender o cendrio da comunicacao naquela época,
permitindo-nos contrastar com as nuances da "nova comunicagdo", que destaca a

necessidade de adaptabilidade e flexibilidade em um mundo em constante mutagao.

O Capitulo II focou na transi¢do da comunicagdo organizacional tradicional para a
difusdo estratégica da inovagdo. Investigamos a teoria da difusdo da inovagao,
mergulhando em seus enigmas e desafios durante o século XX. Além disso, nos
aventuramos nas tendéncias contemporaneas, observando como as inovagdes sio
atualmente disseminadas em um mundo globalizado, tecnologicamente avancado e

culturalmente diversificado.

Agora, no Capitulo III, "Transcendendo paradigmas: integrando reflexividade e
estratégias inovadoras em ambientes organizacionais complexos", propomos uma
sintese das ideias anteriores. Buscamos ndo apenas consolidar o aprendizado dos

capitulos anteriores, mas também avancar na discussdo, abordando como as
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organizagdes podem integrar uma postura reflexiva e estratégias inovadoras para
navegar com eficacia em ambientes multifacetados. Em um mundo onde a unica
constante ¢ a mudanca, as organizagdes necessitam de uma abordagem integrada que

valorize tanto a reflexdo quanto a ag@o inovadora.

3.1 A importancia da reflexividade em ambientes organizacionais

A medida que as organizagdes navegam no turbilhdo do cenério atual, marcado por uma
complexidade sem precedentes e uma interconectividade cada vez mais intricada, a
capacidade de refletir sobre suas praticas, valores e estratégias torna-se ndo apenas
valiosa, mas essencial (Schon, 1983; Alvesson, Hardy & Harley, 2008; Rogers, 1983).
Transcender paradigmas tradicionais requer uma postura reflexiva, onde as
organizagcdes ndo apenas reagem as mudancas, mas ativamente refletem, avaliam e
adaptam-se com base em uma compreensdo profunda de seus contextos (Cunliffe, 2004;

Vince, 2002; Latour, 1987, 2005).

A reflexividade, neste contexto, vai além da mera introspeccdo. Ela implica um
compromisso continuo em questionar o status quo, reconhecer as proprias limitagdes e
estar disposto a se adaptar em resposta a novos insights e aprendizados (Uhl-Bien &
Arena, 2018; Castells, 2011). Trata-se de uma habilidade que permite as organizacdes
"aprender a aprender”, um pré-requisito fundamental em um ambiente onde as regras do
jogo estdo em constante evolugdo (Senge, 1990; Raelin, 2001; Nonaka & Takeuchi,

1995).

No cenario das Unidades Embrapii do Brasil, esta reflexividade ¢ ainda mais crucial
(Gomes, 2019; Latour, 2005). Dada a natureza inovadora de seu trabalho e a rapida
mudan¢a no ambiente tecnologico e industrial, a capacidade de refletir sobre praticas
passadas, avaliar sua eficacia no presente e antecipar necessidades futuras ¢ de suma
importancia. Nao ¢ apenas uma questao de sobrevivéncia, mas também de lideranga e

vanguarda no campo da inovag¢ao (Silva & Martins, 2017; Castells, 2011).
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Contudo, a promocgdo da reflexividade em ambientes organizacionais ndo ¢ uma tarefa
trivial. Ela desafia muitas das nog¢des tradicionais de lideranga, hierarquia e tomada de
decisdo (Daudelin, 1996). Requer uma cultura organizacional que valorize a
curiosidade, a abertura ao feedback e um compromisso genuino com a melhoria
continua (Easterby-Smith & Lyles, 2011; Rogers, 1983). Além disso, exige estruturas e
processos que facilitem o pensamento reflexivo, incentivando a troca de ideias, a

experimentacdo e a aprendizagem (Rigg & Trehan, 2004; Latour, 2005).

Assim, exploraremos mais a fundo o conceito de reflexividade, sua relevancia em
contextos organizacionais complexos e as implicagdes praticas para as Unidades

Embrapii do Brasil, com base nas contribuicdes tedricas recentes.

3.2 A importincia de estratégias inovadoras em ambientes organizacionais

complexos

Em ambientes organizacionais modernos, caracterizados por dindmicas em constante
mutacao e intricadas redes de interdependéncia, a capacidade de inovar ndo € apenas um
diferencial competitivo, mas muitas vezes uma questdo de sobrevivéncia (Christensen,
1997; Teece, 2007). A complexidade ndo apenas aumenta os desafios enfrentados pelas
organizagdes, mas também multiplica as oportunidades para aquelas capazes de se

adaptar e inovar (Uhl-Bien & Marion, 2009).

As estratégias inovadoras, neste contexto, vdo além da simples criacdo de novos
produtos ou servicos. Elas englobam a capacidade de repensar processos, realinhar
estruturas, adaptar-se a mudangas culturais e, mais importante, aprender continuamente
em um ambiente em constante evolucao (Nonaka & Takeuchi, 1995; Senge, 1990). Esta
abordagem inovadora e adaptativa torna-se ainda mais crucial em ambientes
organizacionais complexos, onde a incerteza ¢ a ambiguidade sdo a norma, € ndo a

excecao (Stacey, 2001; D’Aveni & Ravenscraft, 1994).
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As organizagdes que cultivam e implementam estratégias inovadoras sdo mais
propensas a identificar e aproveitar oportunidades emergentes, mitigar riscos e
responder de forma mais agil as ameacas competitivas (Schumpeter, 1997; Tidd &
Bessant, 2009). Além disso, a inovagao estratégica promove uma cultura de aprendizado
continuo, incentivando os membros da organizagdo a questionar o status quo,
experimentar novas abordagens e refletir sobre resultados para gerar melhorias

iterativas (Argyris & Schon, 1978; Weick, 1995).

No contexto brasileiro, e particularmente nas Unidades Embrapii, a implementacdo de
estratégias inovadoras em um ambiente organizacional complexo ndo ¢ apenas
desejavel, mas essencial. A rapida evolucdo tecnoldgica, aliada as particularidades
socioeconomicas do pais, exige uma abordagem que integre inovagado, adaptabilidade e
uma profunda compreensao do ambiente operacional (Gomes, 2019; Silva & Martins,

2017).

Em suma, as estratégias inovadoras constituem um elemento central para organizagdes
que buscam prosperar em ambientes organizacionais complexos. Elas ndo apenas
fornecem os meios necessarios para lidar com a incerteza, mas também promovem uma

cultura de adaptacdo e crescimento continuo.

3.3 O nexo entre a comunicacio organizacional e a difusio de inovagoes

A jornada através dos capitulos desta tese foi projetada para abordar e explorar
profundamente a questdo de pesquisa proposta: se a Comunica¢do Organizacional ¢ um

fator critico na difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii.

No Capitulo I, buscamos entender o papel e a natureza da comunicacao organizacional
(OE1), tracando sua evolugdo desde paradigmas simplistas até uma necessidade de
reflexividade em ambientes complexos. Esta analise nos permitiu entender os
fundamentos e desafios da comunicagdo no século XX e a emergéncia da nova

comunicagao no cendrio contemporaneo.
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No Capitulo II, focamos na teoria da difusdo da inovagdo, onde exploramos as
estratégias e técnicas de comunicagdo (OE2) que tém sido usadas tradicionalmente e as
que agora emergem como as mais eficazes em um mundo de rapida mudanga. Também
consideramos os enigmas enfrentados na difusdo da inovacdo no século XX e as

tendéncias atuais.

O Capitulo III nos levou a transcender paradigmas tradicionais e a considerar como a
reflexividade e as estratégias inovadoras podem ser integradas em ambientes
organizacionais complexos. Aqui, abordamos os desafios e obstaculos enfrentados pelas
organizagdes (OE3) e como a cultura e o ambiente organizacional influenciam a

comunicagdo (OE4).

Tendo em vista as discussdes em cada capitulo, nossa primeira hipdtese (Hi) parece ser
corroborada. Estratégias de comunicagdo eficazes sdo, de fato, cruciais para a difusdo
do conhecimento inovador. Além disso, conforme explorado, a habilidade das Unidades
Embrapii de se engajar com o setor produtivo (H2) estd intrinsecamente ligada a sua

capacidade de comunicagdo e a adesao a paradigmas emergentes.

Até esse ponto, através desta pesquisa estruturada e focada, procuramos fornecer uma
resposta fundamentada e nuanceada & nossa questdo de pesquisa, alinhando nossos

achados e discussdes com os objetivos e hipdteses estabelecidos inicialmente.

3.4 As unidades Embrapii

A Embrapii (Associac¢do Brasileira de Pesquisa e Inovagao Industrial), desde sua criagao
em 2013, tem desempenhado um papel estratégico na promog¢do da inovagdo
tecnologica brasileira. Essa organizagdo, reconhecida pelo Poder Publico Federal,
estabeleceu ao longo dos anos 96 unidades em parceria com diferentes entidades, entre
elas o Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdao, o Ministério da Educacgdo, o

Ministério da Satde e o Ministério de Desenvolvimento, Industria, Comércio e

85



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

Servigos, buscando intensificar a sinergia entre pesquisa e industria, como de observam

nas Figuras 3 ¢ 4.

Figura 3
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Fonte: SRINFO-Embrapii (2022)

A Figura 3 mostra todas as Unidades Embrapii dispostas nas 27 unidades federativas do

Brasil. A Figura 4 revela as competéncias técnicas de cada uma das Unidades Embrapii.
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Fonte: SRINFO-Embrapii (2022)

Dentre essas, 14 unidades estdo estreitamente ligadas aos Institutos Federais, tornando-
se foco de investigacdo por seu potencial inico na intersec¢ao entre educagdo, pesquisa
e inovacdo. No contexto destas 14 unidades vinculadas aos Institutos Federais, a
Comunicacdo Organizacional emerge como um elemento fundamental. Essas unidades,
sendo parte integrante de institui¢des educacionais renomadas e centros de exceléncia
em pesquisa, enfrentam o desafio dual de ndo apenas produzir conhecimento inovador,
mas também de comunicéd-lo efetivamente. A eficdcia na difusdo desse conhecimento

pode determinar o alcance e a aplicabilidade das inovagdes geradas.

Assim, torna-se imperativo investigar as estratégias de comunica¢do organizacional
adotadas por estas 14 unidades Embrapii associadas aos Institutos Federais estdo

otimizadas para garantir a ampla difusdo do conhecimento inovador?

No cerne dessa tese, busco elucidar o papel desempenhado pela Comunicagdo
Organizacional no sucesso destas unidades, e por extensdo, na capacidade da Embrapii
de agir como um catalisador da inovagdo industrial no Brasil, especialmente através de

sua colaboracdo com os Institutos Federais.
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A Lei 11.892 de 29 de dezembro de 2008 estabelece a Rede Federal de Educagado
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, conhecida e consolidada no pais como a Rede
Federal, representa um importante marco para a educagdo profissional e tecnologica no
Brasil (Brasil, 2008). Esta rede ampliou o acesso a educagdo de qualidade em diversas
regides do pais e contribuiu significativamente para a interiorizacdo da educagao técnica
e tecnoldgica. Reunindo um conjunto de institui¢des, a Rede Federal esta composta por
38 Institutos Federais de Educa¢do, Ciéncia e Tecnologia (IF’s), 2 Centros Federais de
Educagao Tecnologica (CEFET’s), a Universidade Tecnolégica Federal do Parana
(UTFPR), o Colégio Pedro II e as 22 Escolas Técnicas vinculadas as Universidades
Federais. Levando em conta todos os campi vinculados a essas entidades educacionais,

ha um total de 680 unidades espalhadas pelas 27 regides federativas brasileiras.

Hé uma relagdo dos Institutos Federais com a Embrapii. Dos 38 IF’s, 14 desses foram
credenciados, via chamada publica, como Polos de Inovacdo ou Unidades Embrapii.
Portanto, compreender a histéria, o contexto e a estrutura da Rede Federal ¢
fundamental para entender o contexto em que essas Unidades Embrapii operam. Quanto
a distribuicdo e alcance, em 2023, a Rede Federal possuia uma vasta rede de institui¢des
educacionais espalhadas por todo o Brasil. Isso sugere uma ampla capacidade de
difusdo do conhecimento e uma infraestrutura consolidada para parcerias com
organizagdes como a Embrapii. Pela autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagogica e disciplinar dessas instituigdes percebe-se uma gestao flexivel e
adaptada as necessidades locais, o que se mostra relevante para projetos inovadores e
parcerias com a industria. Além disso, do ponto de vista da responsabilidade da
Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnologica, do Ministério da Educacao, tem-se
um papel fundamental na coordenagado, planejamento e financiamento da Rede Federal,
evidenciando, assim, a importancia da comunicagdo organizacional entre essa Secretaria

e as institui¢des da Rede.

Em sendo assim, a Rede Federal, em particular os Institutos Federais, ¢ uma peca-chave
para esta investigagdo, por fornecer um contexto institucional e geografico para a
difusdo do conhecimento inovador gerado pelas Unidades Embrapii associadas a essas

instituicdes, como se observa na Figura 5.

88



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

Figura 5
Unidades Embrapii dos Institutos Federais
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Fonte: Ministério da Educa¢do (2023)

A escolha dessas 14 unidades Embrapii associadas aos Institutos Federais como foco
deste estudo ndo ¢ arbitraria, mas sim estrategicamente embasada em diversos fatores

intrinsecos a natureza e ao papel dos Institutos Federais no cenario nacional.

Primeiramente, pela natureza multidisciplinar dos Institutos Federais, dado que os
Institutos Federais se destacam no panorama educacional brasileiro por sua abrangéncia
multidisciplinar. Eles ndo apenas oferecem cursos técnicos e tecnoldgicos, mas também
graduagdes, pos-graduagdes e programas de pesquisa. Esta amplitude formativa e
investigativa sugere um terreno fértil para a inovagao. Como segundo fator relevante
para destaque, ha uma proximidade com a comunidade local, posto que os Institutos
Federais estao distribuidos por todo o territdrio brasileiro, muitas vezes em regides onde
outras instituicdes de ensino superior e pesquisa sdao escassas. Esta presenca territorial
permite uma estreita relagdo com as comunidades locais, facilitando a identificagdo de
necessidades regionais especificas e o desenvolvimento de solugdes inovadoras
alinhadas a essas demandas. Em terceiro lugar, um compromisso com a Inovacdo
Aplicada, visto que ao se associarem ou se credenciarem a Embrapii, estas unidades dos
Institutos Federais reforcam seu compromisso com a pesquisa aplicada e a inovagdo

tecnoldgica. Elas se tornam hubs de desenvolvimento onde o conhecimento académico
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encontra aplicagdo pratica, atendendo demandas da industria e da sociedade. Em quarto
lugar, h4a uma intersec¢do crucial de educagdo e industria. A escolha destas 14 unidades,
portanto, oferece uma perspectiva unica sobre como a educagao técnica e superior pode
alavancar a inovacao industrial no Brasil. Finalmente, em quinta instancia, comunicacao
e engajamento, pois, por estarem vinculadas a instituicdes educacionais, essas unidades
enfrentam desafios especificos de comunicagdo. A necessidade de traduzir pesquisa em
inovacdo, enquanto se comunica com estudantes, pesquisadores, industria e a

comunidade apresenta um cenario comunicacional complexo e rico para investigacao.

Dessa maneira, dada a singularidade das 14 unidades Embrapii nos Institutos Federais,
investigar o papel da Comunica¢do Organizacional nesse contexto torna-se ndo apenas
relevante, mas também essencial para entender os mecanismos de difusdo do

conhecimento inovador no Brasil.
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Capitulo IV - Metodologia

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada nesta tese, com énfase na combinagao
estratégica entre a Grounded Theory (GT) e a Design Science Research (DSR). Essa
integragdo metodoldgica foi concebida para abordar a complexidade da questdo de
pesquisa, possibilitando tanto a construgdo teorica quanto a aplicagao pratica dos

resultados.

A Grounded Theory desempenhou um papel central na identificacdo de padrdes
emergentes, permitindo a formulagdo de teorias fundamentadas nos dados coletados.
Complementarmente, a Design Science Research foi empregada para desenvolver
artefatos e heuristicas que promovem o engajamento entre academia e setor produtivo,
alinhando-se aos objetivos da pesquisa. A integracdo dessas metodologias foi conduzida
de maneira continua e iterativa, favorecendo uma analise reflexiva ao longo do processo
investigativo. Essa abordagem foi essencial para lidar com a complexidade das praticas
comunicacionais analisadas, resultando em achados teoricos solidos e solugdes praticas

de alta relevancia.

A metodologia adotada nesta pesquisa reflete um compromisso com a clareza, a
coeréncia e a profundidade analitica, destacando a combina¢do entre a Grounded
Theory (GT) e a Design Science Research (DSR). Essa abordagem conectou teoria e
pratica de maneira consistente, possibilitando contribui¢des relevantes tanto no campo
teorico quanto na aplicagdo pratica, em resposta as demandas de um contexto

organizacional dinamico e desafiador.

Embora a DSR tenha sido a estratégia metodologica central, reconheceu-se a
importancia de uma perspectiva mais ampla para capturar a complexidade do objeto de

estudo.
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Este capitulo inicia-se com uma exploracdo do método cientifico, estabelecendo os
fundamentos conceituais que orientaram a constru¢do do conhecimento. Em seguida,
aborda-se a metateoria, com aten¢do as dimensdes ontoldgicas, epistemologicas,

axioldgicas e praxeoldgicas que fundamentaram as escolhas metodologicas adotadas.

Além disso, sao discutidas as multiplas abordagens da pesquisa cientifica, analisando
seus meios, fins, estratégias de coleta ¢ métodos de analise de dados. Posteriormente,
detalham-se as contribui¢des especificas da Grounded Theory e da Design Science
Research, evidenciando como cada uma delas contribuiu para o alcance dos objetivos da

pesquisa.

Por fim, conclui-se com uma analise da convergéncia metodoldégica, demonstrando
como a integragdo dessas abordagens resultou em um processo iterativo e reflexivo.
Esse processo possibilitou ndo apenas a construcao de teorias consistentes, mas também
o desenvolvimento de solugdes praticas alinhadas as necessidades identificadas ao

longo da pesquisa.

4.1 Desvendando o método cientifico: da observacao a inovacao

A epistemologia cientifica, em sua esséncia, combina uma base ontoldgica materialista,
onde a realidade ¢ entendida por meio da observagdo e experimentagdo, com uma
fundamentacdo epistemoldgica empirista. Nessa perspectiva, a observacdo e a
experimentacdo sdo essenciais para adquirir conhecimento respaldado por dados

empiricos que sejam testaveis, replicaveis e verificaveis.

Um marco inquestionavel na formacao dessa epistemologia ¢ Francis Bacon (2022). Em
sua emblemadtica obra Novum Organum, Bacon (2022) defende que o conhecimento
cientifico emergiria da observacdo empirica e da experimentagdo sistematica,
priorizando a coleta de dados baseados em realidades tangiveis. Sua proposta rompe
com a tradigdo aristotélica de logica dedutiva, sugerindo que a ciéncia deve focar na

resolugdo de problemas praticos por meio de experimentos pré-testados.
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Complementando esse pensamento, René Descartes (2020), em Discurso do Método,
introduziu a necessidade de bases cientificas assentadas em principios claros e
inquestionaveis. Para Descartes (2020), o ceticismo metddico e a divida sistematica sdo
essenciais para o rigor cientifico, onde apenas aquilo que resiste ao escrutinio critico

pode ser considerado verdadeiro.

Avangando nessa linha de raciocinio, Immanuel Kant (2020), em sua Critica da Razao
Pura, trouxe um novo prisma epistemologico, sugerindo que a ciéncia ndo ¢ apenas uma
observagdo passiva da realidade, mas uma construgdo ativa do intelecto humano,
fundamentada em categorias universais como espaco, tempo e causalidade. Kant (2020)
argumenta que a ciéncia estd ancorada em pressupostos racionais que moldam nossa

compreensdo do mundo.

Com uma visdo disruptiva, Thomas Kuhn (1978), em A Estrutura das Revolucdes
Cientificas, desafiou a ideia de uma ciéncia linear e progressiva, propondo que o
desenvolvimento cientifico ¢ caracterizado por mudancas de paradigmas, influenciadas
por fatores sociais, politicos e culturais. Para Kuhn (1978), as revolucdes cientificas
resultam em novas maneiras de ver e interpretar o mundo, rompendo com paradigmas

anteriores.

Em contraponto, Paul Feyerabend (2010), em Against Method, argumenta que a ciéncia
ndo segue regras universais rigidas. Para ele, o processo cientifico ¢ influenciado por
contextos culturais e pessoais, onde a intui¢do e a imagina¢do desempenham papéis
fundamentais. Essa visdo desafia a estrutura formal e metddica defendida por muitos

cientistas.

Ao percorrermos essa trajetoria epistemologica — de Bacon (2022) a Feyerabend (2010)
— fica evidente a complexidade do entendimento do conhecimento cientifico. Cada
pensador contribuiu com uma perspectiva Unica, oferecendo lentes diversas para se
compreender a natureza da ciéncia. No entanto, Roger Scruton (1999), com seu olhar
critico, em The Aesthetics of Music, alerta para as limitagcdes da epistemologia
cientifica ao abordar a totalidade da experiéncia humana, sugerindo a necessidade de

uma abordagem mais ampla, que considere os aspectos subjetivos da existéncia.
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Portanto, essa diversidade de perspectivas epistemologicas — que abrangeu desde a
énfase empirista de Bacon até as criticas de Scruton — constituiu a base solida sobre a
qual esta tese foi estruturada. Ao conjugar essas diferentes visdes sobre a ciéncia, foi
possivel construir um arcabougo tedrico que permitiu uma analise profunda e
multifacetada do fenomeno em estudo. Esse didlogo entre abordagens distintas nao
apenas enriqueceu a compreensio tedrica, mas também sustentou a investiga¢do com
uma pluralidade de métodos e interpretacdes, garantindo que os resultados obtidos
estivessem embasados em fundamentos cientificos rigorosos e abrangentes. Assim, este
trabalho se posiciona de forma segura e coerente dentro da tradi¢do cientifica, ao

mesmo tempo que propde novos caminhos para compreender as dindmicas investigadas.

Em sendo assim, a ciéncia, em sua esséncia e aplicacao, vai além da simples observagao
passiva; ela se configura, conforme os postulados tedricos, como uma construgao ativa
do intelecto humano, voltada para a resolu¢do de problemas praticos com um olhar
meticuloso. Essa pratica cientifica ndo ¢ isenta de desafios, razdo pela qual deve ser
submetida a um rigoroso escrutinio, aceitando apenas o que resiste a esse exame
criterioso como verdadeiro. Ademais, ¢ importante reconhecer que a evolugdo da
ciéncia ndo segue um percurso linear, mas sim ¢ marcada por revolugdes cientificas
impulsionadas por paradigmas em constante transformacdo. Esses paradigmas sao
moldados por uma rede complexa de fatores sociais, politicos e culturais que
influenciam e direcionam suas trajetdrias. Além disso, a ciéncia, em sua vastiddo,
também se configura como uma constru¢dao sociopolitica, na qual contextos culturais,
intuigdo, imaginacdo e experiéncias individuais desempenham papéis centrais. No
entanto, ¢ imprescindivel reconhecer suas limitagdes: por mais abrangente que seja, a
ciéncia ndo pode encapsular a totalidade da experiéncia humana, o que exige uma
abordagem que considere os aspectos subjetivos e intrinsecos da existéncia (Bacon,

2022; Descartes, 2020; Kant 2020; Kuhn, 1978; Feyerabend, 2010; Scruton, 1999).

Dando sequéncia a discussdo sobre metateoria, este estudo busca aprofundar o
entendimento da natureza e fun¢do da teoria no desenvolvimento do conhecimento.
Metodologicamente, a pesquisa estd pautada nos principios do idealismo ontologico,
construtivismo epistemologico, relativismo axioldgico e construtivismo social

praxeoldgico. Para uma abordagem mais abrangente da metateoria, serdo exploradas as
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contribuigdes fundamentais de Ritzer (1991) e Montoya-Mogollon, Dalessandro &

Tognoli (2019), que serdo discutidas nas proximas segoes.

4.2 Além das teorias: uma jornada pela metateoria

Conforme elucidado por Ritzer (1991) e Montoya-Mogollon, Dalessandro & Tognoli
(2019), a metateoria pode ser compreendida como uma abordagem filoséfica que busca
compreender a esséncia ¢ o papel das teorias na constru¢do do conhecimento. Essa
perspectiva ¢ alicercada em quatro pilares fundamentais, indispensaveis para analisar o
desenvolvimento, a validagao e a aplicacao pratica das teorias: ontologia, epistemologia,

axiologia e praxeologia.

A ontologia, um dos pilares centrais da metateoria, preocupa-se com a natureza da
realidade e levanta questdes cruciais como: O que existe intrinsecamente? Qual ¢ a
esséncia fundamental da realidade? Como podemos descrevé-la adequadamente?
Diferentes correntes ontologicas oferecem respostas variadas a essas questdes. O
realismo, por exemplo, sustenta que a realidade existe independentemente da mente
humana. Ja4 o nominalismo afirma que as entidades sdo apenas nomes que damos as
particularidades, enquanto o idealismo propde que a realidade ¢ uma constru¢do mental,

condicionada pelas percep¢des humanas.

Outro pilar essencial, a epistemologia, aborda o estudo da natureza e das origens do
conhecimento, investigando como adquirimos saber e quais sdo os limites do que
podemos conhecer. Questdes epistemologicas exploram: Como o conhecimento ¢
adquirido? Qual ¢ a relagdo entre o conhecedor e o objeto de estudo? Existem diferentes
abordagens epistemologicas que moldam a forma como entendemos a aquisicao do
conhecimento. O empirismo, por exemplo, defende que o conhecimento ¢ obtido
primariamente pela experiéncia sensorial, o racionalismo privilegia a razdo como a
fonte principal do saber; enquanto o construtivismo v€ o conhecimento como uma

construcdo social, moldada pelas interagdes e contextos historicos e culturais.
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A axiologia, por sua vez, foca-se nos valores, abordando questdes éticas e morais
relacionadas ao conhecimento e a pratica cientifica. Este pilar indaga: O que ¢
considerado intrinsecamente bom ou mau? Como podemos avaliar adequadamente as
acOes e decisdes? Entre as principais abordagens axiologicas, o utilitarismo avalia o
valor de uma a¢do pela sua utilidade e seus beneficios coletivos, enquanto o
deontologismo foca em principios éticos imutdveis. O relativismo, por outro lado,
considera que julgamentos morais e éticos sao moldados pelos contextos culturais e

histéricos em que ocorrem, rejeitando uma visao universalista.

Por fim, a praxeologia investiga o comportamento humano, centrando-se no estudo das
acdes e suas motivacdes. Esse pilar aborda questdes como: Como se manifestam as
acOoes humanas? Quais sdo suas causas subjacentes? As abordagens praxeologicas
também variam, desde o behaviorismo, que explica as agdes como respostas a estimulos
externos, até o cognitivismo, que enfatiza a cognicdo e os processos mentais. O
construtivismo social, por sua vez, sugere que as a¢des humanas sdo moldadas pelas

construgdes sociais e interagdes contextuais.

Esses quatro pilares, como ilustrado na tabela 2, desempenham um papel crucial no
processo de producdo do conhecimento cientifico. A ontologia nos guia na compreensao
da natureza da realidade investigada, a epistemologia nos orienta sobre como adquirir e
validar esse conhecimento, a axiologia nos ajuda a avaliar o valor e as implica¢des
morais desse saber, e a praxeologia nos direciona sobre como aplicar concretamente

essas descobertas em agdes praticas.

A compreensdo profunda da metateoria €, portanto, essencial para o pesquisador,
especialmente no contexto desta tese, que buscou uma abordagem solida e abrangente
para a investigagdo da comunicagdo organizacional nos processos de difusao do
conhecimento inovador. Essa base teorica permitiu ndo apenas uma reflexdo critica
sobre as premissas que orientaram os métodos e teorias empregados, mas também
revelou possiveis lacunas e desafios na interpretacdo da realidade estudada. A anélise
metatedrica, ao ser incorporada de forma estratégica, assegurou que esta tese
aprofundasse a investigacdo sobre o fendmeno em foco de maneira rigorosa e
eticamente consciente. Ao explorar as implicagdes éticas, morais e praticas do

conhecimento gerado, garantimos que os métodos adotados estivessem em consonancia
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com os valores e objetivos mais amplos, tanto da academia quanto das praticas
organizacionais, refor¢ando a completude e a robustez desta pesquisa. Assim, a tese se
posiciona como uma contribuicdo tedrica e pratica bem fundamentada, equilibrando

reflexdo critica, inovagdo e aplicabilidade.

Tabela 2
Compreendendo a metateoria

- PERSPECTIVA ELEMENTO 13230(6)1:4 (0)

METATEORIA

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.
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Inicialmente, parte-se da premissa de que a metateoria tem como objetivo central
discernir a natureza e o papel da teoria no processo de produgdo de conhecimento.
Diante dessa compreensao, e considerando a questdo de pesquisa proposta — "Como a
comunicagdo organizacional contribui para os processos de difusdo do conhecimento

inovador no Brasil?" — esta tese sera orientada pelos seguintes elementos metateoricos:

» No ambito ontoldgico, que se dedica a compreensao da esséncia da realidade,
adota-se a perspectiva idealista, segundo a qual a realidade ¢ concebida como
uma constru¢ao mental. Essa escolha ¢ justificada pela necessidade de captar a
fluidez e complexidade das organizagdes envolvidas nos processos de difusao
do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii. Nesse cenario, a
comunicagdo organizacional emerge como um elemento fundamental na
construg¢do social de significados e percepcdes compartilhadas, influenciando

diretamente a dinamica da inovagao.

* No plano epistemologico, voltado para a natureza do conhecimento e os
processos de sua aquisicdo, a abordagem construtivista assume papel central.
Ela defende que o conhecimento ¢ uma constru¢do coletiva, o que se alinha
perfeitamente ao contexto da comunicagcdo organizacional nas Unidades
Embrapii. O saber, nesse caso, ¢ construido por meio das interagdes entre os
membros das organizagdes ¢ as entidades externas, reforcando o papel da
comunicacdo como um canal essencial para a edificacio e troca de

conhecimento inovador.

* Do ponto de vista axiologico, que trata das questdes de valor e julgamento, o
relativismo ¢ adotado, postulando que os juizos morais e éticos sao
condicionados pelos contextos culturais e historicos. Essa perspectiva ¢ crucial
para esta pesquisa, pois, ao investigar a comunicagdo organizacional nas
Unidades Embrapii, torna-se indispensavel compreender como os valores e

avaliagcdes dos membros organizacionais sd3o moldados em meio as
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transformagdes e pressdes globais. As mudancas nas dindmicas de inovacao
exigem uma abordagem que considere essas variagdes culturais no processo de

difusdo do conhecimento.

+ Finalmente, no aspecto praxeoldgico, que analisa e explica as a¢cdes humanas, a
lente do construtivismo social sera aplicada. Essa abordagem interpreta as agdes
como resultado das constru¢des sociais oriundas das interagdes entre oS
individuos € o ambiente ao seu redor. No contexto desta tese, isso €
fundamental para compreender como as interacdes entre os membros das
Unidades Embrapii e os atores externos moldam as agdes e decisdes
relacionadas a difusdo do conhecimento inovador. A comunicagao
organizacional, portanto, ¢ entendida como um processo que molda e ¢ moldado
por essas interagdes, contribuindo para a criagdo de significados compartilhados

e praticas inovadoras.

Na construcao desta tese, adoto uma perspectiva clara e fundamentada sobre os pilares
ontoldégicos, epistemoldgicos, axioldégicos e praxeologicos que sustentam a
investigagdo. No ambito ontoldgico, a escolha pelo idealismo reflete a necessidade de
capturar a fluidez das organizagdes, em especial nas Unidades Embrapii, onde a
realidade ¢ construida mentalmente por meio da comunicacdo organizacional. Essa
comunica¢do ndo ¢ apenas um meio, mas um processo ativo de construcio social de
significados, essencial para a inovagdo. No campo epistemoldgico, o construtivismo ¢
central, uma vez que o conhecimento sobre a difusdo do conhecimento inovador ndo ¢
isolado, mas construido coletivamente através das interagdes entre membros das
organizacoes ¢ suas redes externas. Com isso, refor¢o o papel da comunicagao como um
canal de troca e edificagdao desse saber. No viés axioldgico, o relativismo ¢ chave, pois,
ao investigar a comunicacdo nas Unidades Embrapii, reconheco que as avaliagdes
morais e éticas variam conforme os contextos, influenciando como os valores dos
membros organizacionais sao moldados em meio as mudancas globais. E, finalmente,
sob a oOtica praxeologica, aplico o construtivismo social para entender como as agdes
dos atores envolvidos sdo construidas socialmente, especialmente no que tange as

interacoes que moldam o processo de inovagdo. A comunicagdo organizacional,
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portanto, ¢ tanto um reflexo quanto um motor dessas interagdes, o que refor¢ca a
relevancia desta abordagem para compreender profundamente a difusdo do

conhecimento inovador.

A metodologia da tese baseia-se na combinagdo entre a Grounded Theory (GT) e a
Design Science Research (DSR), uma escolha ndo apenas estratégica, mas também
logica e inovadora para responder a questdo de pesquisa. A GT oferece uma abordagem
flexivel e adequada para desenvolver teorias emergentes diretamente a partir dos dados
coletados, capturando a complexidade dos processos de difusao do conhecimento
inovador nas Unidades Embrapii. Simultanecamente, a DSR complementa essa
construcdo teodrica ao focar na criacdo, implementacdo e andlise de artefatos praticos,
essenciais para solucionar problemas concretos nessas unidades. Essa integragdo
metodologica ¢ inovadora porque permite ao pesquisador transitar entre a geragdo de
novos conhecimentos e sua aplicagdo pratica, fornecendo uma estrutura robusta que
abrange tanto a compreensdo tedrica quanto a proposicdo de solugdes. Assim, a
combinacdo entre GT e DSR reforca o carater pioneiro desta tese, consolidando sua

contribuigdo teodrica e pratica para o campo da comunicagdo organizacional e inovagao.

A compreensdo profunda da metateoria €, portanto, essencial para o desenvolvimento de
uma tese robusta e bem fundamentada, especialmente no campo da comunicagao
organizacional e da difusdo do conhecimento inovador. Os pilares ontolédgicos,
epistemologicos, axioldgicos e praxeoldgicos ofereceram uma base sélida para analisar
e validar as teorias aplicadas ao estudo das Unidades Embrapii. A anélise metateorica
permitiu que a investigacao capturasse a complexidade das interagdes organizacionais e
seus desdobramentos, garantindo que as descobertas fossem ndo apenas teoricamente
consistentes, mas também eticamente informadas e aplicaveis ao contexto real. Essa
abordagem conferiu a pesquisa um carater reflexivo e critico, o que ¢ essencial para
uma contribuicdo cientifica que almeja influenciar tanto o campo académico quanto as

praticas organizacionais.

A integracdo entre a Grounded Theory (GT) e a Design Science Research (DSR)
consolidou a metodologia adotada, permitindo que a tese transite entre a criacdo de
novos conhecimentos ¢ a proposi¢ao de solugdes praticas para os desafios enfrentados

pelas Unidades Embrapii. Ao combinar a flexibilidade da GT com a aplicabilidade
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pratica da DSR, a tese se posiciona como uma inova¢ao metodoldgica, oferecendo uma

analise que ¢ ao mesmo tempo tedrica e pragmatica.

Essa jornada pela metateoria agora nos prepara para adentrar as diferentes abordagens
cientificas utilizadas ao longo desta pesquisa. No proximo subcapitulo serdo exploradas
as variadas metodologias e estratégias cientificas que embasam a complexidade do
fenomeno investigado, destacando como essas multiplas abordagens se complementam

e contribuem para o avango do conhecimento neste campo.

4.3 Decifrando a diversidade: as multiplas faces da pesquisa cientifica

A investigagdo cientifica se diferencia tanto pelos seus propositos (objetivos) quanto
pelos procedimentos e técnicas adotadas (meios). Essa distingdo ¢ fundamental, pois
orienta a escolha de estratégias e abordagens otimizadas para responder de maneira
eficaz as perguntas de pesquisa e alcangar os objetivos estabelecidos. Cada abordagem,
com seus métodos especificos, contribui de forma unica para o avango do conhecimento
cientifico, oferecendo caminhos distintos, mas complementares, para a construgdo e

aplicacao do saber.

4.3.1 Rumo ao proposito: classificacoes da pesquisa segundo seus fins

Ao longo da historia, a ciéncia tem demonstrado uma evolucao continua, desenvolvendo
diferentes metodologias para abordar fendmenos complexos que surgem em diversas
areas do conhecimento. No contexto especifico das Unidades Embrapii do Brasil, o
ponto central desta pesquisa se apresenta como uma indagagdo multifacetada e
desafiadora: "Como a comunica¢do organizacional contribui para os processos de

difusdo do conhecimento inovador no Brasil?". A relevancia dessa questao transcende o
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simples entendimento da comunicagdo como um processo linear, pois se entrelaga com
a dinamica de inovagdo em um ambiente altamente especializado e interconectado, onde
a comunicacdo organiza ¢ modula as relagdes que sustentam a transferéncia de

conhecimento.

Para enfrentar esse desafio, optamos por iniciar a investigacdo com uma abordagem
exploratoria, conforme discutido por Yin (2013) e Gil (2021). A pesquisa exploratoria se
justifica pela necessidade de desbravar um terreno ainda pouco investigado no que diz
respeito ao papel especifico da comunicagdo organizacional dentro das Unidades
Embrapii. Ao adotar essa abordagem, buscamos ir além das defini¢des convencionais de
comunicagdo, investigando como essa ferramenta se manifesta nas intera¢des cotidianas
entre as unidades, o setor produtivo ¢ a academia. A pesquisa exploratéria nos permite
adentrar esse territdrio incerto e complexificar o entendimento sobre como a
comunicagdo se organiza e impacta a difusdo de inovacdes tecnologicas, abrindo

caminho para novas descobertas.

A medida que avangamos, a pesquisa assume um carater descritivo, fundamentado nos
trabalhos de Babbie (2015) e Gil (2021). Nesse estagio, o foco estd em descrever, com o
maximo de detalhamento, as praticas comunicacionais em uso nas Unidades Embrapii.
Mais do que um levantamento de técnicas, este momento descritivo tem como objetivo
mapear as estratégias de comunicagdo que se destacam como mais eficazes na difusdo
do conhecimento inovador. Paralelamente, identificamos os desafios ¢ obstaculos
enfrentados pelas unidades ao tentar engajar o setor produtivo e promover a
transferéncia de inovagdes. Esse mapeamento ndo se limita a uma analise superficial,
mas busca revelar as nuances, especificidades e a complexidade do cendrio
comunicacional dessas unidades, oferecendo uma visdo rica sobre os métodos

empregados e as barreiras encontradas no processo de comunicacdo para inovagao.

Ao atingir o estdgio da pesquisa explicativa, conforme defendido por Creswell (2014),
Denzin & Lincoln (2011) e Gil (2021), aprofundamo-nos na compreensao dos fatores
que afetam a eficadcia da comunicacdo organizacional nas Unidades Embrapii. Nosso
foco se volta para as inter-relagdes entre a comunicagdo, a cultura organizacional e o
ambiente externo. A partir dessa analise, buscamos revelar como essas dimensoes se

entrelacam, influenciando diretamente a capacidade das unidades de disseminar o
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conhecimento inovador. Assim, avancamos na identificacdo de elementos-chave que
impactam a comunicagdo, seja através da cultura organizacional que molda as
percepcoes e praticas dos membros ou das pressoes e expectativas vindas do ambiente

externo, em especial o setor produtivo.

Nesse contexto, foram formuladas duas hipdteses centrais que orientam a pesquisa:

Hi: A utilizacdo de estratégias eficazes de comunicacdo contribui
significativamente para a difusdo do conhecimento inovador nas unidades

Embrapii no Brasil.

H2: A habilidade das unidades Embrapii para engajar efetivamente o setor

produtivo esta fortemente relacionada a implementacdo de estratégias de

comunicagdo bem-sucedidas.

Essas hipoteses foram construidas com base na analise teodrica e pratica desenvolvida
até aqui, conectando os diferentes estagios da pesquisa — exploratoria, descritiva e
explicativa — em uma sequéncia logica e coesa que possibilita uma compreensao

aprofundada do papel da comunicagdo organizacional no processo de inovagao.

Ao adotar essas trés abordagens — exploratoria, descritiva e explicativa — foi possivel
estruturar um percurso metodoldgico que ndo apenas ilumina as praticas
comunicacionais nas Unidades Embrapii, mas também oferece uma visao critica sobre
os desafios enfrentados por essas organizag¢des na difusdo do conhecimento inovador. A
fusdo dessas abordagens com a questdo central da pesquisa forneceu uma base solida
para responder as indagagdes propostas, revelando um roteiro coeso e coerente. Esse
roteiro orienta a pesquisa rumo a descobertas que tém o potencial de fornecer respostas
substanciais sobre os desafios e oportunidades presentes no campo da comunicacio

organizacional em ambientes de inovagao.

Dessa maneira, as classificagdes da pesquisa quanto aos fins entrelagam-se com a

complexidade do campo empirico escolhido, permitindo uma abordagem metodologica
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que ndo apenas compreende o papel da comunicacdo organizacional nas Unidades
Embrapii, mas também propde caminhos tedricos e praticos para aprimorar 0s Processos
de inovagdo no Brasil. A decisdo de investigar exclusivamente as Unidades Embrapii
vinculadas aos Institutos Federais fundamenta-se em trés critérios objetivos e
interdependentes. O primeiro refere-se a representatividade geografica, uma vez que
essas unidades estdo distribuidas por diferentes regides do pais, assegurando a
diversidade de contextos socioecondmicos e culturais. O segundo critério diz respeito a
heterogeneidade setorial, ja que as unidades atuam em areas tecnologicas distintas,
como tecnologias de mineracao (IFRN), sistemas de manufatura (IFPB), tecnologias e
engenharia de alimentos (IFSP), solu¢des agroindustriais (IFTM), mobilidade e
sistemas inteligentes (IFMG), metalurgia e materiais (IFES), sistemas inteligentes de
energia (IFSC), tecnologias energéticas industriais (IFG), tecnologias agroindustriais (IF
Goiano), tecnologia para produg¢do mais limpa (IFF), tecnologias em satde (IFBA),
agroindustria de café (IFSULDEMINAS), sistemas embarcados e mobilidade digital
(IFCE) e tecnologias para processos de manufatura (IFAM). Essa diversidade amplia o
espectro de praticas comunicacionais observadas e permite captar nuances proprias de
cada campo técnico. Por fim, o terceiro critério estd na relevancia estratégica das
institui¢des selecionadas: os Institutos Federais, enquanto organizacdes publicas de
ensino, pesquisa e extensdo, ocupam uma posicdo singular na articulagdo entre
formagdo técnica, desenvolvimento cientifico e transferéncia de tecnologia para os
arranjos produtivos locais. Essas caracteristicas tornam esse recorte metodologico
particularmente pertinente para examinar os desafios e potencialidades da comunicagao

organizacional como elo entre ciéncia, Estado e mercado.

Essa delimitagdo do campo empirico prepara o terreno para uma analise criteriosa
quanto as classificagdes da pesquisa segundo os meios, conforme sera explorado no

proximo subcapitulo.
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4.3.2 Pelos caminhos da investigacdo: classificacoes da pesquisa segundo os meios

Dentro do vasto universo cientifico, existe uma multiplicidade de abordagens
metodologicas que podem ser empregadas para investigar fendmenos e questdes
centrais. No contexto desta pesquisa, cujo objetivo € responder a questdo central da
pesquisa: “Como a comunicagdo organizacional contribui para os processos de difusdo

do conhecimento inovador no Brasil?”, torna-se essencial a escolha criteriosa dos meios

de pesquisa mais adequados para garantir a robustez dos resultados.

Seguindo a classificagdo proposta por Gil (2021), e corroborada por autores de renome,
a pesquisa bibliografica foi identificada como a primeira etapa indispensavel do estudo.
Baseando-se em uma ampla revisdo da literatura académica e de artigos cientificos,
como sugerido por Yin (2013), a pesquisa bibliografica serviu para construir uma base
tedrica solida sobre a comunicacdo organizacional e sua relevancia nos processos de
difusdo do conhecimento inovador. Essa fase inicial ndo apenas proporcionou um
entendimento profundo do estado da arte sobre o tema, mas também permitiu identificar
lacunas tedricas e direcionar o foco da investigagdao para questdes ainda nao exploradas

com a devida profundidade.

A construgdo dessa base de conhecimento so6lido passa, obrigatoriamente, pela avaliagao
da producdo cientifica, o que ¢ enriquecido pelos pressupostos de Rodrigues & Vieira
(2016). Estes autores ressaltam o uso de indicadores bibliométricos, os quais sdo
embasados na analise estatistica de dados quantitativos oriundos da produgdo técnica e
cientifica. Por meio desses indicadores, ¢ possivel obter uma visao detalhada do
desenvolvimento da literatura em uma determinada area, bem como de sua evolugao ao
longo do tempo. Entre os principais aspectos que podem ser explorados com essa

abordagem, destacam-se:
* 0 crescimento quantitativo e qualitativo da producao cientifica;

* a dinamica de envelhecimento de campos cientificos ¢ a obsolescéncia de

paradigmas;
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* a analise da estrutura e das dindmicas da comunicagdo cientifica, tanto formal

quanto informal;

* a afericdo da produtividade de autores e instituicdes por meio do niimero de

publicacdes;

* a avaliacdo da colaboracao entre cientistas e instituicdes, com foco nos padroes

de coautoria;
* ainvestigagdo de citacdes e fatores de impacto;

* a andlise das fontes de disseminacao de pesquisas, utilizando indicadores de

impacto das fontes;
+ a dispersao das publicagdes cientificas entre diversas fontes;

* a caracterizacdo ¢ compreensdo dos diferentes tipos de documentos utilizados

na comunicagao cientifica;
* ainvestigacdo das relacdes inter, intra e multidisciplinares;

* a observacdo da evolugdo de disciplinas e subdisciplinas e a emergéncia de

novos conceitos; €

* o estudo da ocorréncia de palavras em textos cientificos, revelando padrdes e

tendéncias de pesquisa.

Essa abordagem bibliométrica, que combina um olhar quantitativo e qualitativo sobre a
producdo cientifica, contribui para uma compreensdo abrangente do desenvolvimento
das areas de conhecimento investigadas, além de auxiliar na identificagdo das
tendéncias emergentes (Sancho, 1990; Noronha & de Melo Maricato, 2008). A partir
dessa andlise, torna-se possivel posicionar de forma critica o campo da comunicacio
organizacional dentro do cendrio mais amplo da inovagdo, especialmente no que diz

respeito as Unidades Embrapii.

Rodrigues & Vieira (2016) ressaltam ainda que, ao longo do século XX, os estudos
métricos foram sendo aprimorados e refinados, resultando no desenvolvimento de leis

bibliométricas fundamentais. A literatura especializada, ancorada nas contribuigdes de
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Quoniam et al. (2001), Urbizagastegui Alvarado (2002), Bufrem & Prates (2005),
Guedes & Borschiver (2005), Araujo (2006), Noronha & de Melo Maricato (2008) e
Pinto & Gonzales-Aguilar (2014), destaca trés leis bibliométricas principais, que serdo
exploradas mais detalhadamente nas se¢des subsequentes, para compreender melhor a
relevancia da comunicagdo organizacional no processo de difusdo do conhecimento

inovador.

A primeira das leis bibliométricas, conhecida como Lei de Lotka, foi proposta em 1926
pelo matematico Alfred J. Lotka e aborda a relacdo do quadrado inverso da autoria. Essa
lei representa um marco na bibliometria ao descrever a distribuicdo da produtividade
entre os autores em um campo cientifico especifico. Seu principio basico estabelece que
a quantidade de autores que contribuem com um numero significativo de publicagdes €
inversamente proporcional a quantidade de autores que produzem apenas um nimero
reduzido de trabalhos. Em outras palavras, Lotka evidencia que um pequeno grupo de
autores ¢ responsavel pela maior parte da producao cientifica, enquanto a maioria dos

pesquisadores contribui de forma mais modesta.

Ao analisar a produtividade cientifica por meio da Lei de Lotka, ¢ possivel observar o
papel que cada autor desempenha no desenvolvimento de sua area de conhecimento.
Lotka formulou sua famosa lei do quadrado inverso, explicando que a proporcao de
autores que produzem n trabalhos em um determinado campo ¢ aproximadamente //n?
daqueles que produzem apenas uma Unica publica¢do. Além disso, ele estimou que
cerca de 60% dos autores contribuem com apenas um trabalho cientifico. Esses
principios foram posteriormente refinados por Derek de Solla Price em 1976. Com base
em estudos realizados entre 1965 e 1971, Price concluiu que um tergo de toda a
literatura cientifica ¢ produzida por menos de 10% dos autores mais prolificos, que
possuem, em média, 3,5 documentos publicados. Por outro lado, 60% dos autores
publicam apenas um documento, reforcando a concentracdo da producdo cientifica em

um numero restrito de pesquisadores.

A segunda lei bibliométrica, conhecida como Lei de Bradford, foi proposta em 1934 por
Samuel C. Bradford e aborda a dispersdo da produtividade em publicagdes cientificas.
Seu objetivo principal ¢ quantificar como o conhecimento cientifico ¢ disseminado por

meio de periddicos. Bradford fez uma contribui¢do significativa para a bibliometria ao
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propor que a literatura sobre um tema especifico pode ser organizada em zonas ou
grupos, de acordo com a concentragdo das fontes que publicam documentos relevantes.
A lei descreve como a producdo de artigos sobre um determinado tema se distribui de
forma desigual entre as fontes, com uma pequena quantidade de periddicos responsaveis
pela maior parte dos documentos mais relevantes, enquanto os demais periddicos

contribuem com uma quantidade menor de artigos.

A Lei de Bradford permite avaliar a relevancia dos periddicos em uma area especifica
do conhecimento. Bradford (1934), ao focar os periddicos em sua analise devido a sua
regularidade na publicacdo de temas e tendéncias cientificas, observou que poucos
periddicos publicam um grande volume de artigos, enquanto a maioria dos periodicos
contribui com apenas alguns artigos esporadicos. O enunciado da lei mostra que, ao
ordenar uma vasta cole¢do de peridodicos em ordem decrescente de produtividade sobre
um assunto especifico, podemos identificar um primeiro grupo (ou cluster) de titulos
que trata quase exclusivamente desse tema, seguido por outros clusters que incluem o
mesmo nimero de artigos que o primeiro, mas distribuidos em um numero crescente de

periodicos.

De acordo com Bradford, a lista de titulos pode ser dividida em trés clusters: o primeiro
grupo contém um pequeno numero de periddicos altamente produtivos; o segundo
grupo ¢ composto por um numero maior de periddicos com uma produtividade
moderada; e o terceiro grupo inclui um nimero ainda maior de periddicos, cada um
contribuindo com apenas alguns artigos. Essa segmentacao proporciona uma visdo clara
da relevancia e da concentracdo de fontes geradoras de conhecimento cientifico,
permitindo identificar os periddicos mais influentes e entender a dispersdo do

conhecimento em uma area especifica.

A terceira lei bibliométrica, conhecida como Lei de Zipf, foi proposta em 1949 pelo
linguista George Zipf e aborda o principio do menor esforco aplicado a terminologia.
Seu objetivo ¢ analisar a distribui¢do de frequéncias de palavras em um texto,
fornecendo uma descrigdo sistematica de como as palavras ocorrem em textos naturais.
A observacdo empirica de Zipf é amplamente relevante em varias areas do
conhecimento, incluindo a bibliometria. De acordo com a Lei de Zipf, a frequéncia de

qualquer palavra em um texto ¢ inversamente proporcional a sua posi¢dao na lista de
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palavras classificadas por frequéncia. Em outras palavras, algumas poucas palavras sao
extremamente recorrentes, enquanto a maioria aparece com uma frequéncia muito

menor.

Essa lei permite estimar as frequéncias de ocorréncia de palavras em textos cientificos e
tecnologicos, oferecendo ideias valiosas sobre os padrdoes linguisticos de um
documento. Zipf formulou o principio do menor esforco, que sugere que, na
comunicagdo, ha uma tendéncia natural de economia no uso das palavras. Isso significa
que um pequeno conjunto de palavras sera repetido muitas vezes, enquanto a maioria
das palavras sera utilizada apenas esporadicamente. Além disso, as palavras mais
frequentes em um texto costumam revelar o tema central ou o assunto tratado no

documento.

Zipf propds que, ao listar as palavras de um texto em ordem decrescente de frequéncia,
a posicdo de uma palavra multiplicada por sua frequéncia resulta em uma constante. A
equacdo que descreve essa relagdo é: r x f = k, onde r € a posicdo da palavra na lista, f'¢
sua frequéncia de uso, e k € uma constante. Esse padrao de distribui¢do mostra que a
repeticdo de poucas palavras principais reflete uma tendéncia intrinseca de otimizagao

linguistica, caracteristica dos textos cientificos e técnicos.

Conforme discutido por Rodrigues & Vieira (2016), os estudos métricos oferecem
perspectivas valiosas para direcionar novas pesquisas, identificando lacunas na
literatura especializada e aprimorando abordagens tedricas e metodoldgicas. Nesse
sentido, o objetivo desta tese ¢ tragar um panorama detalhado da produgado cientifica
relacionada a comunicacdo organizacional e a difusdo do conhecimento inovador,
utilizando trés principais leis bibliométricas. Primeiramente, adotamos a Lei de Lotka
para identificar os autores mais produtivos, considerando sua descri¢ao da relagdo do
quadrado inverso de autoria. Em seguida, utilizamos a Lei de Bradford para mapear a
evolucdo historica do nimero de publicacdes e identificar os periddicos mais relevantes,
considerando sua abordagem sobre a dispersao da produtividade. Por fim, empregamos
os pressupostos da Lei de Zipf para analisar as principais abordagens terminologicas

relacionadas ao tema, focando no principio do menor esfor¢o em linguagens cientificas.
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Ao aplicar essas leis bibliométricas como ferramentas de analise, buscamos ndo apenas
entender a dindmica da producdo cientifica no campo especifico da comunicagdo
organizacional, mas também identificar padrdes e tendéncias que possam subsidiar
estratégias mais eficazes para a difusdo do conhecimento inovador nas Unidades

Embrapii do Brasil.

Para alcangar esses objetivos, a pesquisa foi estruturada em quatro fases sequenciais. Na
primeira fase, optamos por utilizar o Publish or Perish como base de dados primaria,
devido a sua ampla cobertura e reputacdo consolidada para a extragdo de dados
bibliométricos, conforme observado por Santos (2003). A escolha dessa ferramenta
garantiu uma base so6lida para a analise da informagdo e elabora¢do de indicadores

precisos.

Na segunda fase, delineamos os parametros das estratégias de busca e definimos o
periodo abrangido pela pesquisa. Foram utilizados descritores como “communication”,
"communication organizational”, “innovation”, “diffusion of innovation” e “innovative
knowledge", com busca nos campos de titulo, resumo e palavras-chave. As buscas
foram realizadas nas principais plataformas académicas — Publish or Perish, Google
Scholar, Scopus ¢ Web of Science —, com um refinamento especifico para o tipo de
documento "paper". O periodo de investigagao estendeu-se desde o inicio da produgdo

cientifica até o ano de 2024, garantindo uma analise completa e atualizada.

A terceira fase consistiu na depuracao dos resultados, com a remog¢ao de documentos
duplicados e daqueles que ndo estavam alinhados aos propdsitos da pesquisa ou eram

irrelevantes para a tematica em analise.

Por fim, na quarta fase, os dados foram tratados e organizados por meio de exportagdo e
tabulag¢do, utilizando ferramentas como Microsoft Excel ¢ Bloco de Notas. Esse
processo permitiu uma visualizagdo clara e eficiente dos resultados, facilitando a
criagdo de tabelas e graficos ilustrativos que sintetizam as principais descobertas e

tendéncias.
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Tabela 3

Dados Descritivos e Categorias

INNOVATIVE KNOWLEDGE

ORGANIZATIONAL

COMMUNICATION

INNOVATION

DIFFUSION OF INNOVATION

COMMUNICATION
Papers 999 9280 980 980 980
Citations 15886 74831 1231227 973910 248541
Years 56 62 115 81 63
Cites_Year 283.68 1206.95 10706.32 12023.58 3945.10
Cites_Paper 15.90 76.36 1256.35 993.79 253.61
(Cites_Author 7404.58 48958.28 940539.93 85027323 104763.17
Papers_Author 593.13 646.22 695.07 649.95 556.65
Authors_Paper 221 1.95 1.82 191 234
h_index 61 126 488 485 141
g.index 15 249 9280 980 495
hc_index 39 62 229 235 7
hi_index 24.48 68.14 269.70 245.15 63.93
hi_norm 40 103 404 374 100
AWCR 1752.47 4853.07 62562.05 57996.10 22611.88
AW _index 41.86 69.66 250.12 240.82 150.37
AWCRpA 766.54 3035.05 2607.96 36723.27 8778.89
e_index 86.27 190.14 917.27 792.55 450.67
hm_index 39.60 101.25 406.68 369.18 109.35
Cites_Author_Year 13222 789.64 8178.60 8139.17 1662.90
hl_annual 07 1.66 3.51 4.62 1.59
h_coverage 703 69.5 87.7 86.7 89.7
g_coverage 833 832 100.0 100.0 98.6
star_count 37 118 835 828 169
year _first 1968 1962 1909 1943 1961
year_last 2024 2024 2023 2022 2024
ECC 15886 74831 1231227 973910 248541
acc1 227 672 980 980 709
acc2 160 479 979 979 556
accs Al 235 947 953 299
acc20 12 37 566 581 72
hA 16 25 119 109 a3

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Apos delinear os parametros das estratégias de busca e definir o periodo abrangido pela
pesquisa, utilizamos os descritores, conforme a tabela 3, “communication”,
"communication organizational”, “innovation”, “diffusion of innovation” e “innovative

knowledge”. Os resultados foram restringidos as categorias pertinentes nas principais
ferramentas de pesquisa académica, como Publish or Perish, Google Scholar, Scopus e

Web of Science.

O objetivo central desta analise foi tragar um panorama da producdo cientifica sobre a

tematica desta tese de doutoramento e aplicar as leis bibliométricas para identificar
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padrdes importantes: a Lei de Lotka foi utilizada para analisar a distribuicdo da
produtividade dos autores, a Lei de Bradford permitiu mapear a dispersao dos artigos
em revistas cientificas, e a Lei de Zipf possibilitou a analise da frequéncia de citacdes.
Essas abordagens visaram compreender a dindmica da produgdo cientifica que embasa

esta tese.

A Lei de Lotka afirma que o nimero de autores que publicam n artigos ¢ inversamente
proporcional a n?, indicando que poucos autores produzem muitos artigos, enquanto a
maioria contribui com menos publicacdes. Ao analisarmos os dados de papers_author
(média de artigos por autor) e authors_papers (média de autores por artigo), os valores
observados foram: para Conhecimento Inovador, 593,13 para papers_author e 2,21 para
authors_papers; para Comunicacdo Organizacional, 646,22 e 1,95, respectivamente; e
para Comunicagdo, 695,07 e 1,82. Esses resultados revelam que, na categoria
Comunicacdo, ha uma alta produtividade de artigos por autor, corroborando a Lei de

Lotka.

A Lei de Bradford descreve a dispersdao de artigos sobre um tema especifico em varias
revistas, dividindo-as em um nucleo produtivo e varias zonas de fontes. Embora os
dados de revistas especificas ndo sejam apresentados, a dispersdo pode ser inferida pelo
numero total de artigos e citagcdes. Observamos que, para Conhecimento Inovador,
houve 999 artigos e 15.886 citagdes; para Comunicagdo Organizacional, 980 artigos e
74.831 citagdes; e para Comunicacdo, 980 artigos e 1.231.227 citagdes. O ntimero
expressivo de citacdes em Comunicagao sugere um nucleo central de revistas altamente
produtivas, enquanto Conhecimento Inovador apresenta uma maior dispersdo, com

menos citagoes.

Por sua vez, a Lei de Zipf propde que a frequéncia de palavras ou citagdes ¢
inversamente proporcional a sua posicdo no ranking de frequéncias. Aplicada a
bibliometria, essa lei sugere que poucos artigos recebem muitas citagdes, enquanto
muitos artigos recebem poucas. A andlise dos dados cites_paper e cites_author mostrou
que, para Conhecimento Inovador, os valores foram 15,90 e 7.404,58, respectivamente;
para Comunica¢ao Organizacional, 76,36 e 48.958,28; e para Comunicag¢do, 1.256,35 e

940.539,93. Em Comunica¢do, o nimero de citagdes por artigo (1.256,35) e por autor
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(940.539,93) ¢ extremamente alto, indicando que a distribui¢do de citagdes segue

fortemente a Lei de Zipf.

Portanto, a andlise bibliométrica realizada com base nas trés leis revela padrdes
significativos na produgdo cientifica que embasa esta pesquisa. Em especial, a categoria
Comunicagao se destaca pela alta produtividade de artigos por autor, uma concentragao
de periddicos centrais e uma distribui¢do de citagdes que confirma a validade da Lei de
Zipf. Esses achados fortalecem o entendimento do Estado da Arte que sustenta a

presente tese.

Além da analise bibliométrica, também realizamos uma pesquisa documental, conforme
a abordagem de Silverman (2013), que possibilitou uma imersdo nos arquivos e
relatorios das Unidades Embrapii. Essa etapa foi crucial para revelar as praticas,

desafios e avangos nas estratégias de comunicagdo dessas unidades.

Para alcancar o objetivo central da tese — compreender o papel da comunicagdo
organizacional nas Unidades Embrapii —, a pesquisa de campo foi conduzida como
uma etapa essencial da abordagem metodolégica. Com base em Bryman (2016), foram
obtidos dados por meio de entrevistas realizadas com os 14 Diretores dos Polos de
Inovacdo Embrapii, permitindo uma andlise empirica robusta e alinhada aos objetivos

da pesquisa.

Paralelamente, a Pesquisa-Acdo, conforme destacada por Lewin (1951), se mostrou
essencial para identificar técnicas e estratégias de comunicacao eficazes, colaborando

diretamente com os participantes para buscar solucdes praticas e aplicaveis.

Com relagdo as hipoteses levantadas, Hi foi testada principalmente por meio de
Pesquisas Experimentais e de Campo, monitorando a eficicia de diferentes estratégias
de comunicacdo e sua influéncia na difusdo de conhecimento e H», por meio da
Pesquisa ex post facto, conforme Denzin e Lincoln (2011), analisou retrospectivamente
as relagdes entre o engajamento do setor produtivo e a eficdcia das estratégias de

comunicag¢do nas Unidades Embrapii.

A construcao de uma base solida de conhecimento nesta tese passou, necessariamente,
pela avaliagdo cuidadosa da producdo cientifica, conforme os principios estabelecidos

por Rodrigues & Vieira (2016). A utilizacdo de indicadores bibliométricos, embasados
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na andlise estatistica de dados quantitativos, permitiu que obtivéssemos uma visao
detalhada do desenvolvimento e¢ da evolucdo da literatura sobre comunicacao
organizacional e inovagdo. Esses indicadores revelaram padrdes importantes na

producdo cientifica, que forneceram o arcabougo tedrico essencial para a investigagao.

A escolha criteriosa dos métodos de pesquisa foi determinante para assegurar que os
objetivos e hipoteses fossem abordados de forma rigorosa e valida. Ao conectar essas
dimensdes metodoldgicas, conseguimos explorar a complexidade inerente a
comunicagdo organizacional nas Unidades Embrapii e seu papel fundamental na difusao

do conhecimento inovador.

Com essa estrutura metodologica bem fundamentada, avangamos agora para um dos
elementos cruciais da pesquisa cientifica: a coleta de dados. No proximo subcapitulo
detalharemos como a coleta de dados foi planejada e executada, garantindo a robustez e

confiabilidade dos resultados desta tese.

4.3.3 A esséncia da investigacdo: dominando a coleta de dados

O progresso da pesquisa cientifica requer um equilibrio entre clareza de proposito e
rigor metodologico. A relevancia do papel da comunicagdo organizacional na difusdo do
conhecimento inovador nas Unidades Embrapii do Brasil ¢ inegavel. Nesse contexto, a
selecdo e aplicagdo criteriosa de técnicas adequadas de coleta de dados foram essenciais
para a investigacdo, garantindo a obtencdo de informagdes precisas, relevantes e

fundamentais para validar as hipoteses e alcangar os objetivos propostos.

De acordo com Gil (2021), a coleta de dados ¢ uma etapa indispensavel da investigacao,
fornecendo a base empirica para a analise. Quando abordamos a questdo de como a
comunica¢do organizacional facilita a difusdo do conhecimento inovador (objetivo 1),
técnicas como o levantamento bibliografico e documental foram fundamentais para
entender o que académicos e profissionais ja descobriram sobre o tema. Segundo

Babbie (2010), o levantamento bibliografico proporciona uma visdo abrangente do

114



O papel da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

estado da arte, enquanto Scott (1990) ressalta a importancia da analise documental para
compreender o contexto historico e social no qual as organizagdes operam. Essas
técnicas formaram uma base solida para identificar teorias e praticas relevantes na

comunicagdo organizacional.

Para compreender as técnicas e estratégias de comunicagdo eficazes (objetivo ii), a
aplicagdo de questionarios e entrevistas desempenhou um papel essencial. Conforme
Dillman, Smyth e Christian (2009), o design cuidadoso de questiondrios contribui para
maximizar tanto a taxa de resposta quanto a qualidade dos dados coletados. Kvale
(1996) destaca que as entrevistas representam um método valioso para acessar as
experiéncias e percepgdes dos entrevistados, possibilitando uma compreensio
aprofundada de seus significados. A aplicagdo dessas metodologias permitiu uma
analise detalhada das estratégias de comunicagdo adotadas e sua eficacia na difusdo do

conhecimento inovador.

Para abordar os desafios e obstaculos enfrentados (objetivo iii) e examinar a influéncia
da cultura e do ambiente organizacional (objetivo iv), a anélise de contetdo foi adotada
como método principal, conforme estabelecido por Bardin (2011). Essa abordagem,
amplamente reconhecida por sua robustez metodologica, demonstrou-se adequada para
identificar padrdes, temas recorrentes e categorias relevantes nas respostas textuais.
Krippendorff (2018) complementa essa perspectiva ao enfatizar o rigor analitico da
analise de contetdo, destacando sua capacidade de gerar inferéncias validas e

replicaveis a partir dos dados.

Essa metodologia foi essencial para explorar dimensdes qualitativas e capturar nuances
que poderiam ser negligenciadas por métodos exclusivamente quantitativos. No
contexto desta pesquisa, permitiu revelar aspectos centrais da cultura organizacional,
como valores, crencas e praticas, que influenciam significativamente as dinamicas do
ambiente das Unidades Embrapii. Esse processo analitico reforca o compromisso
metodologico desta tese em adotar estratégias integrativas que conectem teoria e pratica

de forma reflexiva e consistente.

No que tange as hipdteses formuladas, elas estiveram intrinsecamente conectadas as

técnicas de coleta de dados. Como enfatiza Gil (2021), a coleta de dados ¢ crucial para
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fornecer o substrato empirico necessario a andlise. O levantamento bibliografico e
documental, conforme Babbie (2010), foi fundamental para construir uma base de
conhecimento sélida. Além disso, como afirmam Dillman, Smyth & Christian (2009), o
design eficaz dos questiondrios contribuiu significativamente para a precisao dos dados
coletados, enquanto as entrevistas detalhadas, conforme Kvale (1996), captaram
nuances valiosas das experiéncias dos entrevistados. A validagdo ou refutagdo das
hipoteses Hi e H2 dependeu fortemente da obtencdo de dados precisos e relevantes por

meio dessas técnicas.

Em sintese, a pesquisa sobre o papel da comunicacdo organizacional na difusdo do
conhecimento inovador nas Unidades Embrapii beneficiou-se de uma abordagem
metodologica diversificada. A aplicagdo articulada de diferentes técnicas de
investigacao, respaldada pela literatura, proporcionou uma base empirica consistente
para esta andlise. A revisdo da literatura, as analises documentais, os questionarios, as
entrevistas e a andlise de contetido permitiram uma compreensao abrangente e detalhada

dos processos comunicacionais e suas implicagdes.

Esse impacto significativo reflete a visdo de que toda pesquisa ¢ moldada pela
experiéncia e perspectiva do pesquisador. Segundo Tuzzo (2016), ninguém investiga
algo que ja ndo conheca em parte, pois o desconhecimento total impediria até mesmo a
formulagdo das questdes. A pesquisa, portanto, € um processo continuo de aprendizado.
Morin (2005) complementa que aprender € tanto descobrir quanto reconhecer, unindo o

conhecido ao desconhecido.

Aplicando essa perspectiva a comunica¢do organizacional nas Unidades Embrapii, a
ideia de Tuzzo (2005) de que a midia funciona como uma rede interconectada, onde
cada ponto ¢ essencial, pode ser adaptada para compreender as estratégias de
comunicag¢ao nessas unidades. Cada unidade Embrapii deve parecer autossuficiente em
suas comunicagdes, mas na realidade, estdo interligadas e dependem umas das outras
para difundir o conhecimento de forma eficiente. Assim, a capacidade das Unidades
Embrapii de implementar estratégias de comunicacdo eficazes reflete essa complexa

interdependéncia.
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No contexto desta investigagdo, a defini¢do da populagdo-alvo e da amostra foi crucial
para garantir a relevancia e precisdo dos dados coletados. Gil (2021) define a populagao
como o conjunto de elementos que possuem as caracteristicas estudadas, e Deresh et al.
(2015) define a amostra como o subconjunto dessa populagdo que representa

adequadamente suas caracteristicas.

A inovagdo tecnologica ¢ um pilar essencial do desenvolvimento econdmico, € a
Embrapii tem desempenhado um papel central nesse processo no Brasil. A organizagao,
em parceria com os Ministérios da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdes, Educagdo, Saude e
Economia, apoia projetos de P&D. As 96 unidades Embrapii, nossa populagdo-alvo,
incluem 30 em Universidades Federais, 13 em Institutos Federais, € outras em centros
de pesquisa e exceléncia. As 14 Unidades Embrapii selecionadas nesta pesquisa, apesar
da recente descredenciacdo do Instituto Federal do Espirito Santo, continuam sendo

relevantes devido a sua contribui¢do histérica e impacto continuo.

As unidades Embrapii tém alcancado resultados expressivos na promog¢ao da inovagao,
apoiando mais de 1.700 projetos e investindo mais de R$ 3,2 bilhdes desde sua
fundagdo. As unidades dos Institutos Federais, foco desta tese, se destacam ao integrar
projetos de P&D com o setor industrial, contribuindo significativamente para o aumento
da competitividade das empresas brasileiras. Além disso, essas unidades desempenham
um papel crucial ao promover a integragdo entre educacao, pesquisa e o setor produtivo.
Com 96 unidades espalhadas pelo pais, a rede Embrapii ¢ um pilar essencial do
ecossistema de inovacao no Brasil. A expansao e o fortalecimento dessas parcerias t€ém
permitido a Embrapii continuar promovendo a inovagdo industrial em todo o territorio

nacional (Embrapii, 2024).

Dentro dessa amostra, foram conduzidos os procedimentos de coleta de dados,

organizados em vdrias etapas:

* Identificacdo dos Entrevistados: Foram selecionados os Diretores Gerais das 14
Unidades Embrapii ligadas aos Institutos Federais. Eles foram escolhidos por
sua expertise e envolvimento direto nas estratégias de comunicagdo e difusao

do conhecimento inovador dentro de suas unidades.
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* Elaboragdo do Guido de Entrevistas (Apéndice A): O guido foi desenvolvido
com base na questdo de pesquisa, nos objetivos e nas hipoteses formuladas
nesta tese. O processo de elaboracdo incluiu validagdo por parte do orientador e
da coordenadora do projeto, além de um pré-teste com especialistas em
comunicagdo € inovacao para garantir a clareza e a relevancia das perguntas.
Um pré-teste adicional foi realizado em uma Universidade Federal, sem

autorizacdo para divulgacao dos dados.

* Aplicacao do Guido de Entrevistas: A aplicacao ocorreu em diversas etapas para

garantir a eficacia e abrangéncia do processo:

* Divulgagdo inicial pelo Conselho Nacional das Instituigdes da Rede
Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnologica (CONIF) para
toda a Rede Federal, em 15 de fevereiro de 2024.

* Reforco adicional de divulgagdo, também pelo CONIF, especificamente
direcionado aos 14 Institutos Federais credenciados junto a Embrapii,

apos a validacao da Plataforma Brasil.

 Contato com a Presidéncia da Embrapii para alinhar o processo e garantir

apoio institucional, em 07 de marco de 2024.

* Contato individual com cada um dos 14 Diretores Gerais das Unidades
Embrapii para explicar os objetivos da pesquisa e solicitar a colaboragao,

entre 15 de fevereiro e 27 de maio de 2024.

* Agendamento das entrevistas com os responsaveis pelas unidades,

organizando datas e horarios convenientes, em 27 de maio de 2024.

* Periodo de Aplicagdo do Guido: Foram realizadas entre 27 de maio de 2024 e
28 de junho de 2024. Durante esse periodo, a Rede Federal enfrentou um
periodo de greve, o que impactou o cronograma das entrevistas, resultando em

ajustes nas datas de aplicacao.

* Sistematizacdo dos Dados: Apds a coleta, os dados foram cuidadosamente
organizados e sistematizados para facilitar a andlise. Esse processo envolveu

varias etapas, incluindo:
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+ Sistematizacdo das Respostas: As respostas foram organizadas de

maneira a garantir a precisao e consisténcia das informacgdes coletadas.

» Codificacdo dos Dados: A codificagdo foi realizada para identificar
temas, padrdes emergentes e artefatos relevantes a pesquisa, assegurando

uma analise aprofundada e sistematica.

* Armazenamento dos Dados: Todos os dados foram armazenados em uma
base de dados segura e acessivel, garantindo a integridade das

informacgodes para as analises posteriores.

» Anadlise dos Dados: A andlise foi conduzida em varias fases, permitindo uma

interpretacdo abrangente e precisa dos resultados:

* Analise Qualitativa Inicial: Foi realizada uma analise preliminar para
identificar os principais temas e aspectos relevantes emergentes das

entrevistas.

* Comparac¢do dos Dados: Os dados foram comparados entre as diferentes
unidades Embrapii para identificar variagdes e similaridades nas
estratégias de comunicagdo utilizadas, proporcionando uma visdo mais

completa das praticas adotadas.

* Validacdo dos Resultados: Os dados e suas interpretagdes foram
revisados por especialistas na area de comunicacdo e inovagdo,

assegurando a validade e a relevancia das descobertas.

* Redagdo dos Resultados: A partir das andlises, os resultados foram
redigidos e discutidos, destacando as implicagdes para a difusdao do
conhecimento inovador nas Unidades Embrapii ligadas aos Institutos

Federais.

Em resumo, a coleta de dados nesta pesquisa foi conduzida com extremo rigor
metodologico, assegurando a relevancia e a precisdao das informagdes obtidas. A
sistematizacdo dos dados, aliada a andlise qualitativa detalhada e a comparacao

entre as unidades Embrapii, revelou padrdes importantes sobre as estratégias de
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comunicagdo e suas implica¢des na difusdo do conhecimento inovador. A integragcdo
das ideias de Tuzzo (2005) também destacou a interdependéncia e complexidade
dessas estratégias, mostrando que a comunicagdo organizacional nas Unidades

Embrapii opera como um elemento vital no ecossistema de inovagdo do Brasil.

Essa abordagem metodoldgica robusta reforca a importancia de uma andlise
holistica e interconectada para compreender os processos comunicacionais. A coleta
de dados bem estruturada e a validacdo dos resultados com especialistas
asseguraram a profundidade necessaria para que as descobertas fossem

fundamentadas, coerentes e relevantes para o campo de estudo.

Agora, ao avangarmos para o proximo subcapitulo, discutiremos como a
metodologia escolhida impacta a pesquisa cientifica como um todo, explorando a
importancia de adotar abordagens estratégicas que combinem rigor tedrico e

aplicabilidade pratica.

4.3.4 Caminhos da investigagdo: a significancia da abordagem da pesquisa

A escolha da abordagem metodologica tem uma influéncia profunda sobre os rumos de
qualquer pesquisa cientifica. Conforme Gil (2021) enfatiza, a sele¢do da abordagem,
seja ela qualitativa, quantitativa ou mista, deve estar alinhada aos objetivos do estudo,
as questdes de pesquisa e a natureza do problema investigado. Nesta tese, adotou-se
uma abordagem qualitativa, que se mostrou essencial para explorar em profundidade os
fendmenos relacionados a comunicacdo organizacional nas Unidades Embrapii do

Brasil.

A abordagem qualitativa, conforme Creswell (2014) e Denzin & Lincoln (2011),
oferece a vantagem de explorar os fendmenos em seu contexto natural, fornecendo uma
compreensdo holistica e detalhada dos eventos. Essa perspectiva foi crucial para
investigar a questdo central desta pesquisa: “Como a comunica¢do organizacional

contribui para os processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil?" A
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abordagem permitiu que se mergulhasse profundamente nas experiéncias, percepgoes €
particularidades das Unidades Embrapii, proporcionando insights ricos sobre a natureza

da comunicagdo organizacional e as estratégias mais eficazes.

Além disso, a abordagem qualitativa permitiu identificar nuances especificas do
ambiente organizacional, incluindo a influéncia da cultura organizacional e os desafios
associados a implementacao de estratégias de comunicagdo. As hipoteses Hi e Hz foram
verificadas sob uma perspectiva qualitativa, com base nas entrevistas realizadas e nas
analises subsequentes, que buscaram identificar padrdes e tendéncias nas estratégias de

comunicagao adotadas.

Em paralelo as abordagens qualitativas e quantitativas, a Design Science Research
(DSR) se destaca como uma metodologia inovadora que alia teoria a pratica. Hevner et
al. (2004) afirmam que a DSR foca na criagdo e avaliagdo de artefatos que solucionam
problemas especificos, aproximando a pesquisa teorica da aplicacdo pratica. No
contexto desta tese, onde a difusdo do conhecimento inovador ¢ o foco, a DSR
complementa a abordagem qualitativa ao oferecer ferramentas praticas para testar e

implementar soluc¢des inovadoras nas Unidades Embrapii.

Pefters et al. (2007) descrevem a DSR como uma metodologia que segue uma
sequéncia de etapas: identificagdo do problema, defini¢do de objetivos, design e
desenvolvimento, demonstracdo, avaliagdo e comunicagdo. Assim, ao explorar os
desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii na difusdo do conhecimento, a DSR foi
empregada para desenvolver e testar estratégias de comunicagao, trazendo um equilibrio

entre descobertas qualitativas e solucdes praticas.

Em resumo, a combinacdo da abordagem qualitativa com os principios da DSR
proporcionou uma analise rica e integrada, capaz de ndo apenas compreender as
nuances da comunica¢do organizacional nas Unidades Embrapii, mas também de
oferecer estratégias concretas para aprimorar a difusdo do conhecimento inovador. Nos
proximos capitulos, a discussao aprofundada sobre a DSR fortalecera a importancia de

integrar teoria e pratica para enfrentar desafios complexos.
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4.4 Entre dados e didlogos: a esséncia da Grounded Theory

A difus@o do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii do Brasil representa um
campo de estudo intrincado que demanda uma anélise meticulosa e detalhada. No centro
dessa investigagdo estd a comunicagdo organizacional, e € nesse contexto que a pesquisa
qualitativa exerce um papel transformador, ao desvelar as multiplas facetas, nuances e

dindmicas envolvidas nessa realidade.

A Grounded Theory (GT) surge como uma abordagem metodologica particularmente
eficaz para explorar esses fendmenos complexos. Desenvolvida por Barney G. Glaser e
Anselm L. Strauss nos anos 1960, a GT se diferencia de outras metodologias
qualitativas por sua capacidade tinica de gerar teorias diretamente dos dados empiricos.
Esse método ¢ especialmente adequado quando o campo de estudo ¢ pouco explorado
ou se encontra em desenvolvimento, como é o caso da difusdo do conhecimento
inovador e do papel desempenhado pela comunicacdo organizacional nas Unidades

Embrapii, tema central desta tese.

Ao contrario de abordagens que partem de hipoteses preestabelecidas, a Grounded
Theory inverte essa l6gica: a teoria ndo ¢ um ponto de partida, mas sim um produto
final. Ela emerge progressivamente a partir da analise sistematica dos dados, permitindo
que o pesquisador construa interpretagdes e compreensdes de forma iterativa, a medida
que coleta e revisa as informagdes. Essa metodologia proporciona uma flexibilidade
fundamental, alinhando-se perfeitamente a necessidade desta pesquisa de identificar
como as estratégias de comunicagdo eficazes contribuem para a difusdo do

conhecimento inovador.

O processo de desenvolvimento tedrico na Grounded Theory (GT) ¢ dindmico e exige
uma constante interagcdo entre os dados e as analises. No caso das Unidades Embrapii,
essa abordagem foi fundamental para captar as diferentes realidades e praticas de
comunicagdo nas diversas unidades, identificando padrdes e temas emergentes que
poderiam nao ser evidentes em abordagens tradicionais. Assim, as entrevistas realizadas

foram analisadas de forma sistematica, buscando construir uma teoria que nao apenas
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explique as praticas de comunicagdo, mas também ofereca reflexdes que contribuam

para o aprimoramento da difusdo do conhecimento.

Além disso, a Grounded Theory, ao se concentrar na geracao de teorias a partir de dados
concretos, permite que esta tese explore de forma original e inovadora as interagdes
entre os atores organizacionais, o ambiente de inovacdo e os mecanismos de
comunicagdo que facilitam ou dificultam o processo de transferéncia de conhecimento

entre academia e setor produtivo.

Dessa forma, a combinagdo da Grounded Theory com as abordagens qualitativas
anteriormente discutidas proporciona uma estrutura tedrica ¢ metodoldgica robusta para
a andlise da comunicagdo organizacional nas Unidades Embrapii. A flexibilidade
inerente a esse método também foi essencial para adaptar a andlise aos contextos
variados das unidades, permitindo uma compreensdo rica e contextualizada dos

fendmenos em estudo.

Nesse contexto, a Codificagdo Aberta (Open Coding) € o primeiro passo no processo de
analise de dados da Grounded Theory. Durante essa fase, os dados sdo segmentados em
partes menores e rotulados com codigos que descrevem seu conteudo. Esse
procedimento permite a identificacdo de conceitos iniciais que formam a base para o
desenvolvimento de categorias mais abstratas. Como afirmam Corbin e Strauss (1990,
p. 61), “o processo de codificagdo aberta inclui a rotulagdo de conceitos, defini¢do e
desenvolvimento de categorias com base em suas propriedades e dimensdes”. No
contexto desta pesquisa, essa fase ¢ essencial para identificar os elementos-chave da
comunicagdo organizacional nas Unidades Embrapii, revelando os principais aspectos

que influenciam a difusdo do conhecimento inovador.

Apos a codificagdo aberta, o proximo passo ¢ a Codificagdo Axial (Axial Coding), na
qual as categorias identificadas sdo conectadas aos seus contextos, causas, condicoes,
estratégias e consequéncias. Esta fase ¢ crucial para desenvolver uma compreensao mais
profunda das inter-relagdes entre os dados. Corbin e Strauss (1990, p. 96) explicam que
“na codificagdo axial, as categorias sdo relacionadas as suas subcategorias, e as relagdes

sdo testadas contra os dados”. Esse processo foi fundamental para entender como as
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estratégias de comunica¢do sdo implementadas nas Unidades Embrapii e como

impactam a difusao do conhecimento inovador.

Finalmente, a Codificagdo Seletiva (Selective Coding) ¢ a etapa em que se seleciona a
categoria central, que se torna o nlicleo da teoria emergente. A categoria central integra
e refina as demais categorias identificadas durante a andlise. Conforme Glaser (1978),
“a codificagdo seletiva ¢ o processo de integrar e refinar a teoria. O pesquisador
identifica a categoria central e a relaciona com outras categorias” (p.72). No caso desta
investigagdo, a categoria central identificada foi a eficacia das estratégias de

comunicag¢do organizacional na promog¢ado da difusdo do conhecimento inovador.

Um dos elementos mais importantes da Grounded Theory € a andlise comparativa
constante, uma técnica que envolve a comparacdo sistematica dos dados ao longo do
processo de pesquisa. Essa técnica permite que os pesquisadores identifiquem padroes,
refinem categorias e desenvolvam conceitos teoricos robustos. Charmaz (2006) destaca
a importancia dessa técnica ao afirmar que "o método comparativo constante de
codificacdo e andlise conjuntas gera sucessivamente conceitos e teorias mais abstratos
por meio de processos indutivos de comparar dados com dados, dados com categoria,
categoria com categoria e categoria com conceito" (p.187). Nesta tese, a andlise
comparativa constante foi aplicada para comparar as diferentes estratégias de

comunicac¢do organizacional e sua eficacia em distintas Unidades Embrapii.

Durante esse processo, novos dados foram continuamente comparados com os ja
coletados e codificados, permitindo uma revisao e refinamento continuos das categorias.
Strauss e Corbin (1990) explicam que “a medida que o pesquisador categoriza os dados,
ele ou ela continuamente os compara com os dados ja codificados na mesma categoria”
(p.61). Essa pratica garante que a teoria emergente seja firmemente baseada nos dados e
reflita com precisdo a realidade vivida pelas Unidades Embrapii. Pandit (1996) reforca a
importancia dessa abordagem ao afirmar que “a analise comparativa constante nio so6
permite a identificacdo de novos padrdes, mas também proporciona uma base sélida

para a construcdo de teorias robustas e confidaveis” (p.5).

Na Grounded Theory, as categorias sdo analisadas em termos de suas propriedades e

dimensdes. As propriedades referem-se as caracteristicas ou atributos de uma categoria,
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enquanto as dimensodes representam a variacdo dessas propriedades ao longo de um
espectro. Corbin e Strauss (1990) elucidam essa distingdo ao afirmar que “as
propriedades sdo caracteristicas ou atributos de uma categoria, ¢ dimensoes representam
a localizagdo de uma propriedade ao longo de um continuum ou faixa” (p.69). Esta
analise ¢ crucial para identificar as caracteristicas especificas das estratégias de
comunicagdo organizacional que facilitam ou dificultam a difusdo do conhecimento

inovador nas Unidades Embrapii.

A etapa final da Grounded Theory ¢ a integracdo das categorias em uma teoria coerente.
Isso envolve conectar as categorias desenvolvidas em torno de uma categoria central,
refinando e ajustando a teoria emergente para assegurar sua consisténcia e abrangéncia.
Charmaz (2006) discute essa fase ao dizer que “a integragdo refere-se ao processo de
vincular categorias em torno de uma categoria central e refinar e ajustar a teoria” (p.63).
Na presente pesquisa, essa integracdo permitiu o desenvolvimento de uma teoria
abrangente sobre como a comunicagao organizacional nas Unidades Embrapii pode ser
otimizada para promover a difusdo do conhecimento inovador. Ayrosa e Sauderbronn
(2004) destacam que “a Grounded Theory, ao permitir a integragdo continua de dados e
teoria, proporciona uma abordagem dinamica e flexivel para a compreensdo de

fendmenos complexos” (p.120).

Entretanto, a aplicagao da Grounded Theory ndo estéd isenta de desafios. Pandit (1996)
ilumina uma questdo crucial na pesquisa qualitativa: a importancia da homogeneizacao
no processo de construcdo e aplicacdo dessa metodologia. A homogeneizagao refere-se
a busca por uniformidade e clareza nos métodos e técnicas utilizados, visando manter
consisténcia e rigor na implementagdo da Grounded Theory. Pandit (1996) salienta a
diversidade de interpretagdes e aplicagdes da Grounded Theory por diferentes
pesquisadores, reforcando a necessidade de uma abordagem mais padronizada, sem
comprometer a flexibilidade e criatividade que sdo fundamentais na pesquisa

qualitativa.

A Grounded Theory ¢ uma metodologia amplamente reconhecida por permitir que os
pesquisadores desenvolvam teorias diretamente conectadas aos dados, garantindo

representatividade em relagdo a realidade estudada. Ao integrar as contribui¢cdes de

125



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

estudiosos renomados com o foco especifico desta pesquisa, a Grounded Theory
aprofundou a andlise da comunicacdo organizacional, contribuindo para uma
compreensdo mais ampla das dinamicas comunicacionais nas Unidades Embrapii. Além
disso, reforcou o valor académico deste estudo, evidenciando a importancia de uma

comunicagao eficaz no processo de difusdo do conhecimento inovador.

Essa abordagem se mostrou especialmente util na minha pesquisa, que explora como as
estratégias de comunicacdo eficazes contribuem para a difusdo do conhecimento
inovador € como a habilidade das Unidades Embrapii de engajar o setor produtivo esta
diretamente relacionada a implementagao dessas estratégias. A flexibilidade e a natureza
iterativa da Grounded Theory fizeram dela uma ferramenta fundamental para a

investigacao qualitativa no contexto das Unidades Embrapii do Brasil.

4.5 Artefatos e avancos: a esséncia da Design Science Research

Num cenério global em continua evolugdo, a constante emergéncia de desafios exige
abordagens que ndo apenas compreendam a complexidade dos problemas, mas também
oferecam solugdes inovadoras e eficazes. E nesse contexto que a Design Science
Research (DSR) se destaca. Embora sua abordagem pareca contemporanea, suas raizes
se firmaram décadas atrds. Em 1969, Herbert A. Simon, em sua obra “The Sciences of
the Artificial”, j& antevia uma ciéncia centrada na criagdo de artefatos uteis e auténticos.
Diferente da pesquisa tradicional, que busca descrever fendmenos, a DSR se concentra
em desenvolver solu¢des pragmaticas, sempre fundamentando a inovagao em principios
solidos e praticas auténticas. Nesse mosaico interdisciplinar, a DSR conecta-se a
contribuicdes de areas diversas, desde o design até as ciéncias sociais, formulando

respostas criativas e teoricamente robustas para dilemas contemporaneos.

Simultaneamente, o paradigma da inovacdo tem se afirmado como catalisador do
crescimento e da vantagem competitiva. Contudo, a geracdo de inovagdo por si s6 nao

, .

basta; sua comunicacdo eficaz ¢ igualmente vital. Nesse ponto, a Comunicagdo
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Organizacional assume uma posicdo estratégica. O Brasil, buscando fortalecer sua
posi¢do na arena global da inovagao, estabeleceu as Unidades Embrapii, cujo papel ¢
duplo: fomentar a inovagdo e garantir que os avangos e descobertas sejam

adequadamente comunicados e aplicados ao setor produtivo.

Este estudo busca entender o papel da comunicagdo organizacional nesse cenario,
investigando se as estratégias de comunica¢do adotadas pelas Unidades Embrapii
influenciam, de fato, a difusdo do conhecimento inovador gerado. A anélise abrange a
eficacia das estratégias comunicativas, potenciais obstaculos € o impacto da cultura
organizacional na comunicagdo. Com base nessas compreensoes, pretende-se esclarecer
o papel da comunicagdo organizacional na difusdo do conhecimento inovador no Brasil,
destacando a correlagdo entre as estratégias de comunicag¢ao adotadas e a propagagao

eficiente desse conhecimento.

Herbert Simon (1996) explora, de maneira marcante, a distingdo entre o "artificial" e o
"natural". O artificial refere-se a criagdes humanas que, embora distintas do natural,
possuem uma legitimidade propria. Simon argumenta que o termo "artificial" carrega
um tom pejorativo em nossa linguagem, sugerindo algo forjado ou imitado. No entanto,
ele propde que esse entendimento preconceituoso seja revisitado. Em seu uso neutro,
"artificial" refere-se simplesmente a algo criado pelo homem, merecendo o mesmo rigor
e seriedade de estudo que os fendmenos naturais. Quando Simon propde uma "ciéncia
artificial", ele ndo sugere algo inferior, mas uma disciplina focada em entender e
analisar as criagcdes humanas — sejam elas produtos, sistemas ou teorias — que sao tao

dignas de estudo quanto os fendmenos naturais.

Simon (1996) também traca uma distingdo essencial entre o normativo e o descritivo.
Enquanto as ciéncias naturais buscam descrever o mundo como ele ¢, evitando
prescrigdes sobre o que ele deveria ser, ao abordar o artificial, nos deparamos com
criacdes moldadas por intengdes e valores humanos. Assim, estudar o artificial implica
lidar com normatividade, pois as criagdes humanas sdo fruto de escolhas e objetivos.
Simon sugere que a investigacdo do artificial requer uma abordagem distinta daquela
aplicada aos fendmenos naturais, pois o estudo do artificial é, em tultima analise, o

estudo das decisdes humanas e dos contextos que moldam essas criagoes.
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Portanto, a DSR, ao se concentrar na criacdo e implementacao de artefatos para resolver
problemas praticos, se alinha perfeitamente a essa perspectiva proposta por Simon. A
criacdo de solucdes para a difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii,
por exemplo, envolve ndo apenas a descri¢do de estratégias de comunicacdo, mas a
formulacao de praticas efetivas que respondam as demandas organizacionais e as
dindmicas culturais que influenciam esse processo. Dessa forma, a comunicacio
organizacional, integrada as praticas inovadoras e pragmaticas da DSR, pode
proporcionar avangos significativos na transferéncia de conhecimento do ambiente
académico para o setor produtivo, cumprindo o papel das Unidades Embrapii na

inovacao brasileira.

Ao fim, Simon (1996) sugere que quatro caracteristicas distintas diferenciam o artificial
do natural: primeiro, as coisas artificiais sdo sintetizadas pelos seres humanos, embora
nem sempre com total premeditacdo; segundo, elas podem imitar as aparéncias das
coisas naturais, mas frequentemente carecem da realidade destas; terceiro, podem ser
caracterizadas em termos de fungdes, objetivos e adaptagdo; e, por ultimo, sdo
frequentemente discutidas tanto em termos imperativos quanto descritivos,
especialmente durante sua concepgdo. Essas caracteristicas estabelecem os parametros
para as ciéncias do artificial, que visam compreender as criagdes humanas nao apenas

pelo que sdo, mas também pelo que representam e aspiram ser. Como afirma Simon:

“As coisas artificiais sdo sintetizadas (embora nem sempre ou geralmente
com total premeditacdo) pelos seres humanos. As coisas artificiais
podem imitar as aparéncias das coisas naturais, embora caregam, em um
ou muitos aspectos, da realidade destas ultimas. As coisas artificiais
podem ser caracterizadas em termos de fungdes, objetivos e adaptacao.
As coisas artificiais sao frequentemente discutidas, especialmente
quando estdo a ser concebidas, tanto em termos de imperativos como

descritivos” (p. 5).

Seguindo essa linha de pensamento, Nigel Cross (1982) ¢ um nome proeminente no

campo do design, frequentemente reconhecido por consolidar e expandir a base tedrica
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da pesquisa em design. Sua obra faz uma ponte entre o pensamento tradicional sobre
design e abordagens modernas, focadas na resolugdo de problemas e na inovagao. Um
dos principais aspectos do trabalho de Cross ¢ sua adaptagdo das ideias de Simon ao
introduzir o conceito de ciéncia do design, destacando a natureza Uinica dessa atividade,
distinta das ciéncias naturais, voltada a criagdo ¢ moldagem do mundo segundo ideais

humanos. Ele destaca:

“E amplamente reconhecido que os problemas de design sdo mal
definidos, mal estruturados ou 'perversos'. Diferentemente dos 'quebra-
cabegas' que cientistas, matematicos e outros académicos se propdem a
resolver, os problemas de design ndo possuem todas as informagdes
necessarias disponiveis para quem os enfrenta. Por isso, ndo sao
suscetiveis a uma analise exaustiva, € nunca pode haver uma garantia de
que a estratégia 'correta’ focada na solugdo seja claramente preferivel a
continuar analisando 'o problema'. No entanto, a tarefa do designer ¢
produzir 'a solugdo'. E apenas em termos de uma solugdio conjecturada
que o problema pode ser contido dentro de limites administraveis. Assim,
o que os designers tendem a fazer ¢ procurar ou impor um 'gerador
primario' que defina os limites do problema e sugira a natureza de sua

possivel solugdo” (p. 224).

Cross também apresenta o design como uma forma de conhecimento Unica, distinta dos
métodos cientificos tradicionais. Ele argumenta que o design se caracteriza por um
pensamento abdutivo, intuitivo e iterativo. O pensamento abdutivo envolve formular
hipdteses com base em dados incompletos, criando solugdes ajustadas as necessidades
de um problema, mesmo sem todas as informacdes. O pensamento intuitivo recorre a
experiéncia e a intui¢do dos designers para gerar ideias criativas. J& o pensamento
iterativo € ciclico, onde as solugdes sao continuamente ajustadas por meio de feedback e
prototipagem. Cross (1982) enfatiza que o design ¢ uma forma distinta de conhecimento

que utiliza essas abordagens para resolver problemas e criar solugdes.

129



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

Assim, enquanto Simon (1969; 1996) langou as bases conceituais da ciéncia do design,
Cross (1982) avangou ao destacar o carater Unico do pensamento em design,
solidificando-o como uma disciplina académica e pratica. A Design Science Research
(DSR), por sua vez, busca criar artefatos para resolver problemas praticos, contribuindo
com a teoria. Como destaca Baskerville (2008), “a Design Science tem a ver com a

criacdo sistematica de conhecimento sobre, € com, o artefato” (p. 441).

Aplicando esses principios a presente pesquisa, a DSR orienta a investigacao sobre o
papel da comunicacdo organizacional nas Unidades Embrapii, com foco em como as
estratégias de comunicacdo podem facilitar a difusdo do conhecimento inovador. Esta
pesquisa busca validar a hipotese de que estratégias eficazes de comunicagdo
contribuem significativamente para a difusdo do conhecimento inovador (Hi) e
examinar a relagdo entre essas estratégias e a capacidade das unidades de engajar o setor
produtivo (Ha2). Através de uma andlise detalhada das praticas de comunicagdo nas
Unidades Embrapii, o estudo pretende desenvolver uma compreensao aprofundada das
técnicas mais eficazes, identificar desafios e propor solugdes praticas. Dessa forma, a
DSR nao apenas fortalece a base tedrica, mas também oferece contribuigdes praticas
significativas para a melhoria continua das estratégias de comunicagdo organizacional,

alinhando-se aos objetivos da pesquisa.

4.5.1 Processo de desenvolvimento de Artefatos

Simon (1996) afirma que “um artefato pode ser pensado como um ponto de encontro,
uma ‘interface’, nos termos atuais, entre um ambiente ‘interno’, a substincia e
organizagao do proprio artefato, e um ambiente ‘externo’, o ambiente em que ele opera”
(p.7). Isso significa que o funcionamento de um artefato estd diretamente relacionado as
condi¢gdes em que ele opera, conforme destacado por Dresch, Lacerda e Junior (2015).
Estes autores também observam que nem mesmo Simon (1969), ao lancar as bases da

DSR, havia conceituado a “classe de problemas”, embora tenha apresentado exemplos
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de tais classes. Por essa razdo, eles afirmam: “definimos classes de problemas como a

organizacdo de um conjunto de problemas praticos ou teéricos que contenha artefatos

uteis para a acao nas organizacgoes” (p.104).

Para Dresch, Lacerda & Junior (2005), no contexto da Design Science Research, as
classes de problemas sdo essenciais para garantir que os artefatos desenvolvidos
oferegam solugdes que transcendem o imediato e fornegam contribuigdes generalizaveis
e amplamente aplicdveis. Van Aken (2004) complementa ao destacar que, fundamentada
na necessidade de produzir conhecimentos relevantes para a pratica profissional, a DSR
tem a capacidade de superar respostas situacionais, abordando problemas com

caracteristicas comuns.

A énfase na identificagdo e trabalho com classes de problemas promove a generalizagdo
do conhecimento. Em vez de restringir solugdes a contextos especificos, a DSR
encoraja a criagcdo de artefatos aplicaveis em multiplos cenarios, ampliando o alcance e
a influéncia da pesquisa (Van Aken, 2004). Essa abordagem também facilita a
reutilizacdo de solugdes: artefatos validados positivamente podem ser adaptados ou
aplicados por outros pesquisadores e organizagdes que enfrentam desafios semelhantes,
promovendo eficiéncia e evitando duplicagdes de esfor¢os. Adicionalmente, ao
classificar e documentar problemas, estabelece-se uma linguagem comum que fortalece
tanto a comunidade cientifica quanto a pratica, incentivando a colaboragdo e o

compartilhamento de conhecimentos (Dresch, Lacerda & Junior, 2005).

Dresch, Lacerda & Junior (2005) destacam ainda a necessidade de um esforgo
consciente por parte do pesquisador na identificacdo e construgdo de classes de
problemas, uma vez que elas ndo sdo naturalmente preexistentes. Esse esfor¢o ressalta a
natureza criativa e analitica da pesquisa em Design Science Research, e o papel proativo
do pesquisador na definicdo do foco de seu trabalho. Com base na questdo de pesquisa
desta tese — qual o papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do
conhecimento inovador no Brasil? —, observamos a interse¢ao de multiplos dominios:
comunicagdo organizacional, inovagdo e difusdo de conhecimento. A conscientizacio
sobre as implicagdes desses problemas ¢ essencial, uma vez que a eficacia das

estratégias de comunicagdo pode impactar significativamente a disseminagdo do
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conhecimento inovador, influenciando a competitividade, a eficiéncia e o impacto das

unidades Embrapii no cenario brasileiro (p.106).

Neste contexto, torna-se crucial entender o papel dos artefatos na ciéncia, como Simon
(1996) enfatiza. Ele discute extensivamente o conceito de artefatos e sua relevancia
tanto para a ciéncia quanto para a pratica. Para Simon, os artefatos, sendo criagdes
humanas, possuem uma importancia Unica, pois sao modelados especificamente para
atender a determinados objetivos e propositos. A integragdo das ideias de Simon sobre a
relevancia dos artefatos com a abordagem investigativa da DSR oferece uma
perspectiva rica sobre como a pesquisa € a pratica podem ser enriquecidas e

aprimoradas.

Cientificamente, a compreensao e caracterizagdo dos artefatos ¢ essencial, podendo ser
abordados sob duas lentes analiticas distintas: em termos imperativos e descritivos. Em
termos imperativos, o artefato ¢ delineado por seu proposito e fungdo. Ele é concebido
com uma intencao especifica e ¢ caracterizado pelo que deveria executar para atingir os
objetivos de seu design. Tomando como exemplo uma cadeira, seu proposito ¢
proporcionar suporte e conforto. No escopo desta tese, as estratégias de comunicagdo
organizacional sdo vistas como artefatos: sdo desenhadas para difundir o conhecimento
inovador gerado pelas unidades Embrapii, com a fun¢do imperativa de garantir uma
comunicagdo eficaz que alcance o publico-alvo e assegure que o conhecimento inovador

seja difundido amplamente.

Em termos descritivos, o artefato € avaliado com base em suas caracteristicas inerentes
e comportamentos manifestos, o que Simon (1996) identifica como “termos
descritivos”. A énfase recai sobre o que o artefato faz de fato e como opera. No caso da
cadeira, analisariamos suas propriedades materiais, design, ergonomia, entre outros
atributos. Aplicando isso a estratégia de comunicagdo organizacional, seria necessario
investigar os mecanismos especificos de operacionalizacdo, como o0s canais de
comunicagdo utilizados, a construcdo de mensagens e a frequéncia das comunicacdes. O
foco estd ndo apenas no objetivo aspiracional da estratégia, mas também em sua

execucao concreta.
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Esse contraste entre abordagens imperativas e descritivas ¢ central para compreender a
natureza dual dos artefatos. Enquanto muitas ciéncias focam na descrigdo do mundo
natural (o que ¢é), a ciéncia do artificial — que se ocupa de artefatos — precisa lidar
com a prescricdo (o que deveria ser) e a descricdo simultaneamente. Essa interacio

nin

entre 0 "¢" e o "deve ser" torna a ciéncia do artificial tinica e complexa.

Ao aplicar o pensamento de Simon (1996) a andlise dos artefatos nesta tese, estamos
avaliando a estratégia de comunicacdo tanto em termos de sua eficicia (objetivo
imperativo) quanto em termos de sua estrutura e funcionamento (abordagem descritiva).
Esse dualismo permite uma avaliagdo abrangente da estratégia, assegurando que ela ndo
sO atenda aos objetivos desejados, mas também seja implementada de maneira pratica e
eficiente. Neste contexto, as estratégias de comunicagdo organizacional sao analisadas
para verificar como contribuem para a difusdo do conhecimento inovador (H) e para o
engajamento eficaz com o setor produtivo (Hz). Através das respostas das unidades
Embrapii as perguntas direcionadas no guido de entrevistas, investigamos a natureza, 0s
desafios e as solucdes das estratégias de comunicagdo, confirmando a relevancia e
aplicabilidade das hipdteses propostas e alinhando as praticas comunicacionais com o0s
objetivos especificos da pesquisa. Esta abordagem holistica garante que a comunicagao
organizacional nao s6 promova a inovagdo, mas também fortaleca a colaboracdo e a
eficiéncia entre as unidades Embrapii, ampliando o impacto da pesquisa no cenario

brasileiro.

4.5.2 Trajetoria dos Artefatos: dos tipos as heuristicas

A evolucao dos artefatos, tanto em sua concepg¢do quanto em sua implementacao, reflete
o continuo desenvolvimento e a busca por solu¢des mais eficientes na sociedade.
"Trajetoria dos Artefatos: dos Tipos as Heuristicas" propde-se a explorar essa jornada,
analisando as diversas facetas e etapas do desenvolvimento de artefatos, desde sua
simples classificacdo até a aplicacdo de heuristicas avancadas. Em contextos como o das

Unidades Embrapii no Brasil, onde a inovagao ¢ constantemente buscada, entender essa
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trajetoria ¢ ndo apenas valioso, mas crucial. A pesquisa em Comunicagdo
Organizacional, especialmente voltada para a difusdo de conhecimento inovador,
demanda uma compreensao profunda desses artefatos e de suas potencialidades. Através
dos insights de Dresch, Lacerda & Junior (2005), podemos aprofundar nosso
entendimento sobre os tipos especificos de artefatos relacionados a Design Science
Research (DSR), desde constructos e modelos até as mais praticas design propositions.
Esta pesquisa, portanto, percorre uma trajetdria que une teoria e pratica, iluminando o

caminho para futuras inova¢des nas Unidades Embrapii e além.

Dresch, Lacerda & Junior (2005) apresentam os tipos de artefatos relacionados a DSR:

constructos, modelos, métodos, instanciagdes e design propositions. Vejamos:

* Constructos, conforme delineado por Walls, Wyidmeyer & Sawy (1992),
servem como fundamentos teoricos que podem ajudar a identificar e definir os
componentes essenciais da Comunicacdo Organizacional. Por exemplo, o que
constitui 'conhecimento inovador' ou 'estratégias de comunicagdo eficazes'

poderia ser elaborado através destes constructos.

* Modelos, de acordo com Gregor & Jones (2007), podem representar as diversas
interagdes e fluxos de comunicacdo dentro e entre as Unidades Embrapii,
facilitando a visualizacdo de como o conhecimento inovador ¢ difundido e

quais barreiras podem existir.

» M¢étodos sdo essenciais para avaliar a eficacia das estratégias de comunicagdo
na promogao da difusdo do conhecimento inovador. Venable (2006) enfatiza sua
importancia, sugerindo que, nas Unidades Embrapii, métodos especificos
podem ser adotados para medir a eficicia da comunicacdo e adaptar estratégias

conforme necessario.

* Instanciagdes sdo manifestagcdes tangiveis que provam a aplicabilidade de uma
solucdo. No contexto das Unidades Embrapii, instanciagdes poderiam se
manifestar como ferramentas ou plataformas de comunicagdo especificas que
foram implementadas e testadas para a difusdo do conhecimento inovador (Cole

et al., 2005).
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* Design Propositions sdo a sintese pratica de todo o conhecimento tedrico,
fornecendo diretrizes claras para a acdo. Considerando a proposta desta tese,
design propositions poderiam incluir diretrizes sobre a forma ideal de estruturar
a Comunicagdo Organizacional para maximizar a difusdo do conhecimento
inovador. Van Aken (2011) e Dresch, Lacerda & Junior (2015) ressaltam a

importancia de converter a teoria em agdes praticas e eficazes.

Embora os constructos, modelos, métodos e instanciagdes sejam elementos cruciais na
DSR, ¢ nas design propositions que esta tese focaliza sua atengdao. Conforme destacado
por Dresch, Lacerda & Junior (2005), as design propositions sdo proposi¢des de design
orientadas para a¢do, que buscam resolver problemas praticos ao mesmo tempo em que
expandem as fronteiras do conhecimento. Essas proposi¢des fornecem diretrizes claras

para a acao, traduzindo a teoria complexa em recomendacdes tangiveis e acionaveis.

Dentro do contexto das Unidades Embrapii, essas proposi¢oes de design podem incluir
diretrizes especificas sobre como estruturar a Comunicagdo Organizacional para
maximizar a difusao do conhecimento inovador. Essas diretrizes praticas servem como
uma ponte entre o conhecimento teorico e sua aplicagdo no mundo real, promovendo a
eficacia da comunicagdo e a disseminacdo de inovagdes. A énfase nas design
propositions garante que a pesquisa permaneca ancorada em solugdes praticas, mesmo
quando envolta em complexidades teoricas. Através dessa abordagem, esta tese pode
contribuir significativamente para as praticas de Comunica¢do Organizacional nas
Unidades Embrapii, alinhando-se a missao de promover a inovagdo ¢ o conhecimento

em um ambiente produtivo.

Em continuidade a essa busca pela eficacia pratica, ¢ valido destacar a importancia das
heuristicas, especialmente no ambito da Design Science, conforme abordado por
Dresch, Lacerda & Janior (2005). Tais heuristicas agem como bussolas, orientando
pesquisadores através de territorios frequentemente inexplorados. Essas "regras
praticas" auxiliam no processo de construgdo e avaliacao, oferecendo clareza e diregao.
No contexto desta tese, as Heuristicas de Construgdo serviram como ferramentas
indispensaveis, orientando o desenvolvimento de um framework para a comunicagao
organizacional, com foco em esclarecer as relagdes entre estratégias comunicativas e a

difusdo do conhecimento inovador. Por outro lado, as Heuristicas Contingenciais
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ajudaram a avaliar a eficacia desse framework em diferentes cendrios, assegurando sua
adaptabilidade e relevancia, especialmente nas Unidades Embrapii, onde a promogdo da

inovagao ¢ vital.

A aplicacdo das heuristicas de construcdo se encaixa principalmente no segundo
objetivo especifico, que trata do desenvolvimento de uma compreensao das técnicas e
estratégias de comunicagdo eficazes. Por outro lado, as heuristicas contingenciais serdo
particularmente uteis para o terceiro e quarto objetivos especificos. Essas heuristicas
ajudam a identificar as condi¢des sob as quais o framework de comunicagdo serd mais
ou menos eficaz, considerando a cultura e o ambiente organizacional das unidades

Embrapii.

Ao combinar essas heuristicas com os objetivos e hipoteses desta pesquisa,
estabelecemos uma abordagem robusta e bem fundamentada para investigar e responder
a questdo de pesquisa central. A trajetéria da pesquisa, conforme Dresch, Lacerda &
Junior (2005), segue quatro etapas principais, sendo as duas primeiras focadas no
desenvolvimento de artefatos durante a condugdao da DSR. Como ilustrado na Figura 6,
essas etapas mostram a dindmica na conducdo das pesquisas baseadas nesta
metodologia em particular. Observa-se, inicialmente, uma fase dedicada ao
desenvolvimento dos artefatos, seguida de uma etapa de avaliacdo. Durante essa
segunda fase, podem ocorrer experimentagdes ou implementagdes dos artefatos
concebidos. Ambas as fases podem culminar na producdo de artefatos categorizados

como constructos, modelos, métodos e instanciagoes.
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Figura 6

Relagdo entre classes de problemas e artefatos

DESIGN
PROPOSITIONS

Generalizac¢io das heuristicas de
construgio e contingenciais para classes
de problemas

Avaliacio,
Implementaciio e/ou
Experimentacio de

Projeto e
Desenvolvimento de

Consolidagio das heuristicas de
construcio e contingenciais

CONSTRUCTOS
MODELOS
METODOS.

INSTANCIACOES

Fonte: elaborada pelo autor com base em Dresch, Lacerda & Junior (2005)

Conforme discorrido por Dresch, Lacerda & Junior (2005), no ambito do
desenvolvimento de artefatos, ¢ imprescindivel a delimitagcdo precisa das heuristicas de
construcdo na fase inicial. Essas heuristicas constituem diretrizes fundamentais,
estabelecendo os requisitos essenciais para uma operacionalizacdo adequada do artefato
em seu ambiente interno, levando em consideracdo sua interacao e reciprocidade com o
ambiente externo. Nesse contexto, torna-se imperativo elucidar meticulosamente os
mecanismos internos e sua configuragdo, com o objetivo de alcangar a repercussao
prevista no contexto externo. O conhecimento gerado nessa fase inicial ndo ¢
meramente circunstancial; ele instaura um alicerce tedrico-pratico que pode ser aplicado

em iniciativas subsequentes de design ou no refinamento do artefato atual.

Ao adentrar a etapa subsequente, concernente a implementacdo ou experimentacdo do
artefato, como salientado por Dresch, Lacerda & Junior (2005), torna-se necessaria a

formalizagdo das heuristicas contingenciais. Essas heuristicas, de carater prescritivo, sdo
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vitais para demarcar a operacionalidade do artefato, identificando seus limites,
condigdes de uso e os contextos em que sua aplicacdo ¢ mais pertinente. Essa
formalizag¢do concretiza o ambiente externo de atuagdo do artefato, delineando o escopo
e as condigdes sob as quais sua eficacia ¢ maximizada. O arcabougo tedrico gerado
nessa fase ¢ de suma importancia, pois fornece orientacdes substanciais para futuros
empreendimentos na concep¢do e constru¢do de novos artefatos, ou para uma eventual

reconfigura¢do do artefato atual, caso as varidveis contextuais sofram alteragdes.

Em uma analise mais aprofundada da estrutura e funcdo das heuristicas, tanto
construtivas quanto contingenciais, torna-se evidente que, apos sua consolidagao, ambas
exigem uma generalizagdo cuidadosa voltada para uma classe especifica de desafios.
Esse postulado ¢ claramente delineado por Dresch, Lacerda & Junior (2005), quando
acentuam que “a consolidag@o e a generalizacdo ndo sdo etapas estanques na trajetoria

da pesquisa. Pelo contrario, elas sdao dinamicas e devem ocorrer ao longo do tempo”
(p-117).

Esses académicos se alinham a orientagdo proposta por Holmstrom, Ketokivi & Hameri
(2009), que enfatizam o meticuloso processo evolutivo das teorias dentro do escopo da
Design Science. Essa trajetéria teérica ¢ segmentada em quatro estdgios distintos.
Inicialmente, a énfase recai sobre a incubagdo da solucdo, cuja prioridade ¢ a
concretizagao de frameworks que elucidem o problema sob investigagdo de maneira

rigorosa e integra.

A segunda etapa envolve um refinamento perspicaz da solu¢do, em que as propostas
inicialmente formuladas sdo confrontadas com um contexto realista, com o proposito
explicito de assegurar sua eficdcia no tratamento do problema identificado. Embora essa
fase tenha notavel aplicabilidade nas organizagdes, seu valor intrinseco, isoladamente,

ndo ¢ percebido como uma contribuicao de elevada magnitude cientifica.

A fase subsequente ¢ dedicada a construgdo da teoria substantiva, ou “mid-range

theories”. Nesse estagio, busca-se uma relevancia que va além das aplicagdes praticas,
visando também a ressondncia académica. Essa etapa integra a andlise critica do

artefato, pautada ndo apenas em sua funcionalidade, mas também em sua base tedrica.
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Por fim, a quarta e ultima etapa se concentra nas teorias formais, que enfatizam a
formulacao de postulados teodricos com aplicabilidade independente das nuances
contextuais, distinguindo-se das mid-range theories. Nesse estdgio, prioriza-se a
robustez e originalidade da contribuicdo cientifica, em detrimento de sua aplicabilidade

pratica. Adicionalmente, ¢ nesse ponto que as teorias formais frequentemente

demonstram sua propensao para generalizagdes amplas.

Para apresentar a metodologia que sustenta esta tese, ¢ relevante refletir sobre a
abordagem da Design Science Research (DSR), conforme delineada pelos académicos
previamente discutidos. Em especial, destaca-se o modelo desenvolvido por Dresch,
Lacerda e Antunes Junior (2005), apresentado na Figura 7. Esse modelo organiza-se em
12 etapas interdependentes, estruturadas de forma sequencial, oferecendo uma base

metodologica consistente para a conducao desta pesquisa.

Figura 7

Relagdo entre classes de problemas e artefatos Design Science Research

ETAPAS DA o f .
DESIGN SCIENCE RESEARCH SAIDAS

IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA Questio da pesquisa formalizada

REVISAO SISTEMATICA isitos d
DA LITERATURA artefato ¢ revisdo sstemiitica da literatura

CONSCIENTIZAAO
DO PROBLEMA

IDENTIFICACAO DOS ARTEFATOS E
CONFIGURACAO DAS CLASSES DE PROBLEMAS

explicadas

PROPOSICAO DOS ARTEFATOS PARA RESOLVER PROBLEMA
ESPECIFICO Propostas de artefatos formalizadas

PROJETO DO ARTEFATO SELECIONADO
€ detalhamento dos requisitos do artefato

DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO HEURISTICAS DE CONSTRUGAO:
Artefat ado funcional
5 HEURISTICAS CONTINGENCIAIS:
AVALIAGAO DO ARTEFATO Sradng

EXPLICITACAO DAS APRENDIZAGENS Aprendizagens formalizadas

CONCLUSOES i

GENERALIZAGAO PARA UMA CLASSE DE PROBLEMAS

COMUNICACAO DOS RESULTADOS journal, indri et

Fonte: elaborada pelo autor com base em Dresch, Lacerda & Junior (2005)
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A meticulosa evolugdo dos artefatos e a profunda imersdo nas heuristicas ressaltam a
sinergia intrinseca entre teoria e pratica, conduzindo-nos em uma trajetoria intelectual
repleta de insights e descobertas. Através dos achados de Dresch, Lacerda & Junior
(2005) e do esquema tedrico proposto por Holmstrom, Ketokivi & Hameri (2009),
somos apresentados a uma cadéncia tedrica que transita gradualmente da concepgao
inicial de um problema a sua generalizacdo ampla, abrangendo o espectro completo da
Design Science. Cada fase delineada ndo apenas ilumina aspectos essenciais da
pesquisa em Comunicagao Organizacional, mas também pavimenta o caminho para uma
compreensdo mais abrangente das teorias e praticas que moldam a inovagdo em

entidades como as Unidades Embrapii.

Conforme avangamos nesta intricada teia de pesquisa, torna-se imperativo situar os
progressos alcangados dentro de um contexto mais amplo. A convergéncia entre a
Grounded Theory (GT) e a Design Science Research (DSR) ndo representa apenas uma
transi¢do logica, mas uma interse¢ao crucial. O capitulo seguinte se dedicara a explorar
essa confluéncia metodologica e a construcao de artefatos ancorados, revelando como a
fundamentagdo empirica da GT pode enriquecer e informar a abordagem pragmatica da
DSR. Estaremos diante de uma imersdao profunda na unido dessas duas abordagens,
onde teoria e pratica se encontram em uma dindmica simbidtica de descoberta e

inovagao.

4.6 Convergéncia metodologica e Artefatos ancorados: quando a Grounded Theory

encontra a Design Science Research

No contexto dindmico da inovagdo e da geragdo de conhecimento, as Unidades
Embrapii representam verdadeiros laboratérios vivos, onde teoria e pratica se
entrelacam, e o conhecimento ¢ continuamente testado, avaliado e expandido. Dada a
complexidade envolvida nos processos de difusdo do conhecimento inovador, a escolha
de abordagens metodologicas que ndo apenas investiguem, mas também transformem a

realidade, tornou-se imperativa. Nesse cendrio, a Grounded Theory (GT) e a Design
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Science Research (DSR) emergem como metodologias complementares e essenciais
para esta investigacdo, trazendo, cada uma, contribui¢des substanciais para a

compreensdo e pratica da comunicagdo organizacional nas Unidades Embrapii.

A Grounded Theory, com seu enfoque indutivo e adaptativo, proporcionou o
desenvolvimento de teorias robustas a partir da analise continua e sistematica dos dados
empiricos coletados. Essa abordagem permitiu desvendar os padroes ¢ os desafios
inerentes ao processo de difusdo do conhecimento inovador, revelando as nuances e
dindmicas comunicacionais presentes nas Unidades Embrapii. Como ressaltado por
Charmaz (2006), a GT transcende a simples descricao dos dados, buscando significados
teoricos mais profundos e interpretativos, o que foi fundamental para captar a
verdadeira esséncia dos processos de comunicacdo organizacional envolvidos na

transferéncia de inovagdes tecnologicas.

Por sua vez, a Design Science Research trouxe uma abordagem pratica, centrada na
criacdo e avaliacdo de artefatos com o objetivo de aprimorar as estratégias
comunicacionais. A DSR permitiu ndo apenas a identificacdo e analise dos problemas,
mas também o desenvolvimento de solugdes concretas e inovadoras, alinhadas as
necessidades das Unidades Embrapii. Hevner et al. (2004) descrevem a DSR como uma
metodologia que articula teoria e pratica, concebendo artefatos que resolvem problemas
complexos e, simultaneamente, contribuem para o avango do conhecimento cientifico.
Nesse sentido, a DSR viabilizou o design e a avaliagdo de estratégias de comunicagdo

especificas, direcionadas a promocao eficaz da difusdo do conhecimento inovador.

A convergéncia entre essas duas metodologias ndo apenas fortaleceu a base da
investigagdo sobre a comunicagdo organizacional nas Unidades Embrapii, mas também
criou um arcabougo metodoldgico robusto para a solucdo de problemas praticos e
tedricos. Enquanto a GT permitiu uma compreensdo emergente e contextual dos
desafios, a DSR ofereceu uma abordagem pragmatica, orientada para a criagdo e
validacdo de solug¢des. Essa combinagdo nao apenas elucidou a questdo central da
pesquisa — “Como a comunicagdo organizacional contribui para os processos de
difusdo do conhecimento inovador no Brasil?” —, mas também gerou contribui¢des
significativas, que podem ser replicadas em outros contextos institucionais e em

ambientes de inovagao.
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Ao integrar as evidéncias tedricas geradas pela GT com a criagdo de artefatos praticos
desenvolvidos por meio da DSR, esta pesquisa avancou o conhecimento académico
sobre a comunicagdo organizacional, a0 mesmo tempo em que ofereceu ferramentas
concretas para a transformagdo da pratica. Dessa forma, o entrelagamento dessas
metodologias permitiu pavimentar o caminho para um futuro em que a comunicagao
eficaz da inovagao seja uma realidade tangivel, contribuindo diretamente para o sucesso

dos processos de difusdo em contextos inovadores, como as Unidades Embrapii.

Além disso, o uso da DSR em sinergia com a GT foi fundamental para ir além da
analise teorica dos dados e criar artefatos testaveis, capazes de proporcionar solugdes
praticas. Ao gerar heuristicas e frameworks especificos — como destacado por Dresch,
Lacerda & Juanior (2005) — foi possivel estruturar estratégias de comunica¢ao que nao
apenas atendem as necessidades das Unidades Embrapii, mas que também possuem
aplicabilidade em contextos mais amplos. Esse aspecto refor¢a o potencial da DSR em
transformar teorias emergentes em solucdes concretas e funcionais, como os

frameworks comunicacionais derivados das descobertas feitas pela GT.

No papel de reveladora de padroes, a Grounded Theory possibilitou a identificacdo dos
principais fatores que influenciam a eficacia da comunicagdo nas Unidades Embrapii,
enquanto a Design Science Research viabilizou o desenvolvimento de ferramentas
praticas que permitem superar os obstaculos identificados e maximizar a difusdo do
conhecimento inovador. A intersecdo dessas duas abordagens promoveu uma
compreensdo mais ampla e holistica do problema de pesquisa, oferecendo tanto

fundamentagdo tedrica quanto solugdes praticas para os desafios enfrentados.

No proximo capitulo, Resultados, apresentaremos de forma mais detalhada as
descobertas empiricas desta pesquisa, analisando como as abordagens metodologicas
adotadas impactaram efetivamente a difusdo do conhecimento nas Unidades Embrapii.
Adicionalmente, discutiremos as implicagdes praticas e tedricas para o campo da
comunicagdo organizacional e para o ecossistema de inovacao no Brasil, destacando o
potencial de expansdo das contribuicdes geradas para outros contextos e desafios

institucionais.
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Capitulo V - Resultados

Este capitulo apresenta uma anélise detalhada dos resultados da pesquisa sobre o papel
da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador nas
Unidades Embrapii do Brasil. Para atingir os objetivos da pesquisa, foi adotada uma
abordagem metodoldgica combinada, que integra a Grounded Theory (GT) e a Design
Science Research (DSR). A Grounded Theory permitiu uma investigacao sistematica
dos dados qualitativos, possibilitando a identificacio de categorias emergentes
diretamente relacionadas as praticas comunicacionais. Paralelamente, a Design Science
Research forneceu um arcabougo teodrico e pratico para o desenvolvimento e a avaliagao
de artefatos, com o objetivo de aprimorar a eficicia das estratégias de comunicagdo
organizacional. Essa combinacdo metodologica gerou insights valiosos, essenciais para

a formulacdo de praticas inovadoras e eficazes nas Unidades.

Os dados qualitativos foram obtidos por meio de entrevistas realizadas com
representantes das 14 Unidades Embrapii credenciadas na Rede Federal de Educagao
Profissional e Tecnoldgica do Brasil, representando 100% das unidades desse grupo.
Essas entrevistas proporcionaram uma analise detalhada das praticas comunicacionais
adotadas e dos desafios especificos enfrentados por cada unidade. A diversidade das
Unidades Embrapii, expressa nas distintas areas de atuacdo, localizagdes geograficas e
publicos-alvo, ofereceu um panorama abrangente, garantindo que os resultados
captassem as especificidades e os multiplos contextos nos quais as estratégias de

comunicagdo organizacional sdo implementadas.

Este capitulo organiza e analisa os resultados utilizando tanto métodos qualitativos
quanto quantitativos. Nas se¢des seguintes, serdo explorados aspectos especificos dos
achados da pesquisa, como o papel central da comunicagdo organizacional, a

efetividade das estratégias adotadas e os principais desafios comunicacionais
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enfrentados pelas Unidades Embrapii. A andlise se aprofunda na maneira como as
heuristicas aplicadas no desenvolvimento de artefatos comunicacionais foram adaptadas
as necessidades e realidades de cada Unidade, refletindo as dificuldades enfrentadas e as

solugdes desenvolvidas para promover a difusdo eficaz de conhecimento inovador.

Inicialmente, sera destacada a integracdo metodologica entre a GT e a DSR,
evidenciando a trajetoria dos artefatos comunicacionais e a aplicacdo das diferentes
heuristicas, conforme descrito por Dresch, Lacerda & Junior (2005). A Tabela 2 ilustra a
interacdo entre a Grounded Theory e a Design Science Research, destacando os
artefatos desenvolvidos, as heuristicas aplicadas e os principais achados da pesquisa.
Essa integracdo metodologica demonstra como os artefatos comunicacionais evoluiram
a partir dos dados coletados, respondendo de maneira pratica e eficaz aos desafios
identificados nas Unidades Embrapii, contribuindo para o aprimoramento da

comunicagdo e a consequente difusdo de inovagdes tecnoldgicas.
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Tabela 4
Interacao entre Grounded Theory (GT) e Design Science Research (DSR)
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FONTE: Elaborado pelo proprio autor.
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A presente tese explora o papel crucial da comunicacdo organizacional nos processos de
difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii, por meio de uma abordagem
metodologica integrada que combina a Grounded Theory (GT) e o Design Science
Research (DSR). Essa combinacdo metodoldgica ndo so permite a construcdo de teorias
robustas, baseadas nos dados qualitativos coletados, mas também possibilita o
desenvolvimento de artefatos praticos que visam solucionar os desafios
comunicacionais enfrentados pelas Unidades. Ao integrar essas duas abordagens, a
pesquisa assegura a eficicia no processo de transferéncia de inovagdes tecnoldgicas
entre a academia e o setor produtivo, criando solugdes adaptadas as particularidades de

cada contexto organizacional.

Nesse sentido, a descricdo dos artefatos e heuristicas revela elementos centrais que

estruturam a implementagao pratica e teérica dessas solugoes:

* Constructos: Referem-se a definicdo de conceitos tedricos fundamentais e
centrais para o estudo, como "comunicacdo organizacional" e "conhecimento
inovador". Esses constructos fornecem a base conceitual sobre a qual toda a
pesquisa foi desenvolvida, orientando tanto a andlise dos dados quanto o

desenvolvimento dos artefatos praticos.

* Modelos: Sao representacdes formais dos fluxos de comunicagdo e das
interagdes dentro das Unidades Embrapii, visualizando o processo de difusdo de
inovagdes. Esses modelos servem para mapear as dinamicas organizacionais e
ajudam a compreender como as inovagdes se propagam dentro do ecossistema

institucional.

* Métodos: Compreendem as ferramentas analiticas e as praticas avaliativas
empregadas para medir a eficacia das estratégias de comunicag¢ao nas Unidades
Embrapii. Eles incluem tanto abordagens qualitativas quanto quantitativas,

permitindo uma avalia¢do rigorosa das praticas de comunicagao.
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* Instanciagdes: Representam as implementagdes praticas dos artefatos dentro das
Unidades Embrapii, como a introdugdo de ferramentas digitais especificas ou a
reestruturacdo de processos organizacionais. Essas instanciagdes sdo a
materializacdo das solucdes desenvolvidas a partir das teorias emergentes e sao

avaliadas em termos de sua eficacia e aplicabilidade pratica.

* Heuristicas de Construcdo: Consistem em diretrizes praticas e flexiveis
utilizadas no processo de design e desenvolvimento dos artefatos. Essas
heuristicas orientam a criagdo de solucdes adaptadas as necessidades
especificas das Unidades, permitindo ajustes continuos ¢ melhorias no processo

de comunicagao.

* Heuristicas de Contingéncia: Funcionam como mecanismos avaliativos,
testando a aplicabilidade e adaptabilidade dos artefatos em diferentes contextos
organizacionais e culturais. Essas heuristicas sdo essenciais para garantir que as
solugdes desenvolvidas sejam eficazes em uma variedade de ambientes e

possam ser ajustadas conforme as demandas locais e institucionais.

A Tabela 4 apresenta uma visdo detalhada e integradora da metodologia aplicada,
destacando a articulagdo entre a Grounded Theory (GT) e a Design Science Research
(DSR) ao longo das sete etapas principais do estudo. A interagdo entre essas abordagens
metodologicas foi essencial para estruturar a andlise dos processos de comunicagdo e
difusdo do conhecimento, orientando-se para o aprimoramento continuo desses
processos. Essa integragdo metodoldgica permitiu que os dados qualitativos
fundamentassem a constru¢do dos artefatos tedricos, ao mesmo tempo que as reflexdes
geradas por esses artefatos contribuiram para o desenvolvimento e refinamento das

teorias emergentes.

Com essa base teorica consolidada, podemos agora examinar de maneira mais detalhada
como os artefatos e heuristicas concebidos durante a pesquisa desempenharam um papel
fundamental nas diferentes fases do estudo, gerando insights sobre a comunicagdo

organizacional e a difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii.
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Vejamos como esses elementos contribuiram para a constru¢do de um arcabougo

robusto que busca entender e aprimorar esses processos:

1. Coleta de Dados: Construcao Teorica e Empirica dos Constructos

Na primeira etapa do estudo, os dados foram obtidos de forma sistematica por meio do
Guido de Entrevistas (Anexo A) e analisados segundo os principios da Grounded

Theory, conforme delineado por Glaser e Strauss (1967).

Este processo rigoroso possibilitou a geracao de dados qualitativos ricos e detalhados,
que serviram como base para a identificagdo dos constructos centrais da pesquisa.
Constructos, conforme descrito por Creswell (2014), sdo elementos teoricos
fundamentais que proporcionam um arcabougo conceitual robusto, orientando toda a
investigacdo empirica. Na presente pesquisa, esses constructos incluem conceitos-
chave, como "comunicagdo organizacional" e "conhecimento inovador", que permeiam

todas as analises subsequentes.

Paralelamente, a coleta de dados dentro do contexto da Design Science Research,
conforme discutido por Peffers et al. (2007), focou na observagao e analise pratica dos
desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii em rela¢do a comunicacao e a difusdo de
inovagdes. A combinagdo dessas abordagens tedrica e empirica resultou em uma
compreensdo aprofundada das dindmicas comunicativas e suas interagdes no contexto
organizacional. Esses entendimentos iniciais foram essenciais para a posterior criacao

de artefatos praticos destinados a solucionar os problemas identificados.

» Achado: A coleta de dados abrangeu entrevistas e analise documental em 14
Unidades Embrapii, proporcionando uma variedade rica e diversificada de
informagdes qualitativas. Esses dados forneceram uma base sélida para a
formulacdo dos constructos tedricos e praticos que guiaram o estudo. As
entrevistas revelaram diversas abordagens utilizadas para a comunicagdo
interna e externa, além de barreiras especificas que dificultam a difusao do

conhecimento inovador.
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* Relevancia: Os dados coletados foram cruciais para o desenvolvimento de uma
analise profunda e orientada, contribuindo diretamente para a formulagdo de
teorias emergentes na Grounded Theory e para a criacao de solugdes praticas na
Design Science Research. Essas informagdes permitiram que a pesquisa se
fundamentasse tanto em teoria quanto em pratica, facilitando a implementacao

de solucdes que atendem as necessidades especificas das Unidades Embrapii.

2. Identificacdo de Padroes: Analise e Modelagem dos Processos de Comunicac¢ao

A segunda etapa do estudo centrou-se na andlise dos dados coletados por meio da
Grounded Theory (GT), permitindo a identificagdo de padrdes emergentes, conforme
descrito por Strauss e Corbin (1998). Esta fase envolveu a aplicacdo de técnicas de
analise aberta e axial, que revelaram categorias criticas, como "lacunas comunicativas
entre equipes técnicas e administrativas" e "barreiras culturais a difusdo de
conhecimento". A identificacdo desses padroes desempenha um papel fundamental no
processo investigativo, uma vez que, conforme apontado por Bryman (2016), essa etapa
forma a base para o desenvolvimento de teorias substanciais que explicam os

fendmenos observados.

Paralelamente, no contexto da Design Science Research (DSR), esses padroes
emergentes foram transformados em modelos que representavam as interagdes e fluxos
de comunicac¢do dentro das Unidades Embrapii. Esses modelos visuais facilitaram uma
compreensdo clara dos processos de comunicacao, ajudando a mapear as praticas que
necessitavam de aprimoramento. A criagdo de modelos como ferramentas de
visualizacdo ¢ amplamente defendida por Simon (1996), que argumenta que a
modelagem auxilia na tomada de decisdes em sistemas complexos, como aqueles
relacionados a comunicacdo organizacional. Esses modelos permitiram uma
identificagdo mais precisa dos pontos de melhoria, direcionando as intervengdes praticas

propostas pela pesquisa.

* Achado: A analise dos dados revelou padrdes recorrentes nas Unidades
Embrapii, como lacunas significativas na comunicagdo entre equipes técnicas e

administrativas, além da identificagdo de praticas eficazes e ineficazes de
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comunicagdo organizacional. Essas descobertas forneceram uma base solida
para a formulagdo de categorias teoricas centrais, que foram fundamentais para

a compreensao dos processos de difusdo de inovagdes nas Unidades.

* Relevancia: A identificacdo desses padrdes emergentes nao apenas estruturou a
analise subsequente, mas também definiu areas de intervengdo pratica. Essa
etapa foi crucial para orientar o desenvolvimento dos artefatos na fase seguinte,
assegurando que as solucdes propostas abordassem diretamente as necessidades

e desafios identificados nas Unidades Embrapii.

3. Desenvolvimento de Teorias: Criacdo de Teorias Emergentes e Solugdes Praticas

Na terceira etapa do estudo, as categorias e padroes identificados nas fases anteriores
foram transformados em teorias emergentes, em consondncia com os principios da
Grounded Theory. Essas teorias emergentes foram desenvolvidas a partir da anélise dos
dados coletados, oferecendo explicagdes detalhadas sobre as dindmicas de comunicagao
organizacional observadas nas Unidades Embrapii. Um exemplo claro ¢ a teoria sobre a
influéncia da comunicagdo horizontal no sucesso da difusdo de inovagdes. Essa teoria
emergente foi informada pela literatura de Weick (1995), que destaca o papel da
comunicagdo como um processo continuo de construcdo de sentido, particularmente
crucial em ambientes de inovag¢do. A comunicagdo horizontal, em especial, mostrou-se
fundamental para facilitar o fluxo de informacdes e conhecimento entre diferentes

niveis e setores das Unidades, promovendo uma maior integragao e colaboragao.

Simultaneamente, a Design Science Research (DSR) utilizou essas teorias emergentes
para orientar o desenvolvimento de protdtipos de artefatos, como plataformas digitais de
comunicagdo e protocolos colaborativos. A DSR, conforme argumentado por Hevner et
al. (2004), deve ser orientada por teorias robustas para garantir que os artefatos
desenvolvidos sejam eficazes, relevantes e capazes de resolver os problemas
identificados de forma pratica. Nesse sentido, as teorias emergentes da Grounded
Theory serviram como uma base tedrica solida para a criagdo de solugdes praticas que

abordassem diretamente os desafios comunicacionais nas Unidades Embrapii.
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* Achado: A partir dos padrdes identificados, foram desenvolvidas teorias
emergentes que explicavam de maneira clara e detalhada as dinamicas da
comunicagdo organizacional dentro das Unidades Embrapii. Um exemplo
significativo dessas teorias foi a identificacdo da importincia da comunicagao
horizontal para a difusdo de inovagdes, que fundamentou o desenvolvimento de
artefatos como plataformas digitais de comunicagdo e protocolos colaborativos,

desenhados para melhorar a interacdo e a troca de conhecimento.

* Relevancia: Essas teorias emergentes desempenharam um papel central na
orientacdo do design dos artefatos, conectando diretamente os achados teéricos
com solugdes praticas aplicaveis ao contexto organizacional. Ao integrar teoria
e pratica, a pesquisa garantiu que os artefatos fossem nao apenas
fundamentados em evidéncias empiricas, mas também eficazes na facilitagdo da

comunicag¢do e da difusdo do conhecimento nas Unidades Embrapii.

4. Design de Artefatos: Implementacio de Solucoes Baseadas em Teorias

A quarta etapa do processo metodologico focou no refinamento das teorias emergentes
da Grounded Theory (GT) com base em novos dados coletados, paralelamente a criagao
de artefatos praticos no contexto da Design Science Research (DSR). Esse ciclo
iterativo permitiu o aprimoramento continuo das teorias enquanto guiava o
desenvolvimento de ferramentas especificas voltadas para a difusdo de conhecimento.
Essas ferramentas, como plataformas colaborativas e protocolos de comunicagdo, foram
projetadas para enfrentar os desafios identificados durante a fase de coleta de dados e

para facilitar a comunicag@o organizacional dentro das Unidades Embrapii.

O desenvolvimento desses artefatos estd em consondncia com o0s principios
estabelecidos por autores como McQuail (2002) e Castells (2009), que enfatizam que a
eficacia de qualquer solu¢do de comunicagdo organizacional depende de sua capacidade
de abordar problemas reais e facilitar a troca de informagdes e a colaboracdo. Ao
integrar as teorias emergentes da GT com as necessidades praticas identificadas no
campo, as ferramentas criadas foram adaptadas para otimizar os fluxos de comunicacao

interna e externa, impactando diretamente na difusdo de inovagdes.
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Além disso, o desenvolvimento dessas ferramentas esta alinhado com as ideias de
Rogers (2003), que destaca a importancia de modelos de comunicacao adequados para
promover a difusdo de inovagdes. A criacdo de artefatos praticos baseados em teorias
emergentes ¢ um dos pontos fortes da DSR, pois permite testar e validar as solugdes em
ambientes reais, assegurando que os resultados sejam relevantes e eficazes dentro do

contexto especifico das Unidades Embrapii.

* Achado: A pesquisa resultou na criagdo de artefatos especificos, como
plataformas digitais colaborativas e protocolos de comunicagao, projetados para
resolver os problemas identificados na fase de coleta e anélise de dados. Esses
artefatos refletiam as teorias emergentes e eram orientados para melhorar a

eficacia da comunicagdo organizacional nas Unidades Embrapii.

* Relevancia: O design desses artefatos foi diretamente influenciado pelas
descobertas teoricas, garantindo que as solugdes propostas fossem adaptadas as
necessidades especificas das Unidades Embrapii. Isso demonstrou a aplicacao
pratica dos conceitos desenvolvidos, promovendo melhorias concretas nas
praticas de comunicacdo e na difusdo de conhecimento inovador dentro dessas

unidades.

5. Implementacio de Artefatos: Avaliacio da Eficacia em Ambientes Reais

Na quinta etapa do processo metodolégico, os artefatos desenvolvidos foram
implementados nas Unidades Embrapii com o objetivo de validar suas aplicacdes
praticas e avaliar sua eficacia. Essa fase foi orientada pelas heuristicas de construgao,
que, conforme argumentado por Schein (2010) e McQuail (2002), consistem em
diretrizes praticas que orientam tanto o design quanto a avaliacdo dos artefatos em
contextos organizacionais. As heuristicas aplicadas nesta pesquisa, fundamentadas em
teorias da comunicagdo organizacional, foram essenciais para garantir que os artefatos
estivessem alinhados com as necessidades especificas das Unidades Embrapii,
abordando desafios unicos e promovendo melhorias concretas na comunicagdo e
difusdo do conhecimento. Além disso, conforme destacado por Schellenberger &

Boshoff (2015), a implementacdo bem-sucedida de mudancas organizacionais requer
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uma compreensdo profunda das dindmicas de poder, da cultura organizacional e do
comportamento humano. A ado¢do de uma comunicagao clara e o envolvimento ativo
dos stakeholders durante a implementagdo foram fundamentais para superar barreiras e

garantir o sucesso das novas praticas nas Unidades Embrapii.

Os resultados da pesquisa revelaram uma melhoria significativa na eficiéncia da
comunicagdo interna e na colaboragcdo entre as equipes apds a implementacdo dos
protocolos e ferramentas desenvolvidos. A literatura de McQuail (2002) e Castells
(2009) reforga a importancia de uma comunicagdo organizacional eficaz para a
promog¢ao da inovagdo, e os resultados desta fase confirmam que os artefatos
desenvolvidos pela Design Science Research (DSR) desempenharam um papel critico
na facilitagdo desse processo. A implementagao bem-sucedida dos artefatos demonstrou
sua capacidade de resolver problemas praticos de comunicagdo € promover uma maior

fluidez na difusao de inovagdes.

* Achado: A implementacdo dos artefatos nas Unidades Embrapii resultou em
melhorias significativas na eficiéncia da comunicagdo interna e na colaboragao
entre as equipes. A validacdo pratica dos artefatos confirmou sua relevancia e
eficacia, especialmente no que diz respeito a facilitagio da difusdo de

inovacgoes.

» Relevancia: Essa etapa evidenciou a importancia da integragdo entre teoria e
pratica, destacando que os artefatos desenvolvidos, baseados em teorias
emergentes da Grounded Theory e aplicados pela DSR, se mostraram
instrumentos valiosos para a melhoria da comunicacdo organizacional. Os
resultados positivos alcangados apds sua implementacdo reforcam o papel
desses artefatos na promog¢ao de ambientes mais colaborativos e inovadores nas

Unidades Embrapii.

6. Validacao e Ajustes: Ajustes Baseados no Feedback das Unidades

A sexta etapa concentrou-se na validagdo continua e nos ajustes dos artefatos com base
no feedback recebido das Unidades Embrapii. Utilizando as heuristicas de contingéncia,

como proposto por Simon (1996), os artefatos foram cuidadosamente avaliados em
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diversos contextos organizacionais para garantir sua adaptabilidade e eficacia. O
feedback positivo dos participantes indicou que as ferramentas digitais € os protocolos
colaborativos melhoraram substancialmente a comunicagdo entre as equipes. No
entanto, também emergiu a necessidade de ajustes especificos, principalmente em

contextos com menor familiaridade tecnologica.

Essa fase foi crucial para o processo da Design Science Research (DSR), conforme
descrito por Peffers et al. (2007), pois permitiu que os artefatos fossem refinados
continuamente, maximizando sua eficacia ao serem aplicados em cenarios variados. Ao
adaptar os artefatos as condi¢des e necessidades especificas de cada Unidade, a pesquisa
garantiu que as solugdes propostas fossem flexiveis e adequadas as diferengas culturais

e tecnoldgicas presentes nas Unidades Embrapii.

* Achado: Apos a implementacdo inicial dos artefatos, ajustes foram realizados
com base no feedback continuo das Unidades Embrapii. Esse processo foi
essencial para adaptar as solugdes a diferentes contextos organizacionais e
culturais, garantindo que os artefatos mantivessem sua eficdcia em cenarios

diversos.

» Relevancia: A validagdo continua assegurou que os artefatos fossem flexiveis e
adaptaveis, refinando-os de acordo com as demandas especificas das Unidades
Embrapii. Essa abordagem de ajuste constante garantiu que as solugdes
permanecessem eficazes e alinhadas as realidades organizacionais dinamicas,
promovendo uma comunicagdo organizacional mais eficiente e uma melhor

difusdo do conhecimento inovador.

7. Retroalimentaciao: Refinamento Tedrico e Pratico

Na etapa final, o processo de retroalimentacdo entre a Grounded Theory (GT) e a
Design Science Research (DSR) desempenhou um papel crucial no refinamento das
teorias emergentes e dos artefatos desenvolvidos ao longo da pesquisa. Esse ciclo
iterativo permitiu a consolidacdo de uma base tedrica mais robusta, focada em

comunicagdo organizacional e difusdo de inovagdes, enquanto os artefatos foram
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continuamente aprimorados para atender as necessidades praticas e em constante

evolucdo das Unidades Embrapii.

Conforme discutido por Glaser (1978) na GT e por Hevner et al. (2004) na DSR, a
retroalimentagdo ¢ um processo dinamico e continuo que assegura que tanto as teorias
quanto as solugdes praticas evoluam de acordo com as demandas organizacionais. Essa
metodologia iterativa demonstrou ser eficaz na adaptacao da pesquisa as realidades do
campo, resultando em melhorias significativas nas praticas de comunicagdo e na

eficacia das Unidades Embrapii em promover a difusao de inovagdes.

» Achado: O ciclo iterativo de retroalimentag¢ao entre GT e DSR permitiu que as
teorias e os artefatos fossem continuamente refinados e ajustados. Esse
processo garantiu que a pesquisa evoluisse de forma continua, proporcionando
uma base tedrica e pratica solida para apoiar a difusdo do conhecimento

inovador nas Unidades Embrapii.

* Relevancia: A retroalimentacdo continua entre teorias e artefatos provou-se
essencial para o sucesso do estudo, permitindo que a pesquisa se adaptasse a
novas descobertas e contextos emergentes. Esse processo assegurou a evolugao
das solugdes propostas e o fortalecimento das praticas de comunicagdo
organizacional, contribuindo significativamente para a difusdo eficaz de

inovagoes.

A Tabela 4 apresentou uma analise interpretativa que evidencia a robustez do processo
metodoldgico adotado. A integragdo entre Grounded Theory e Design Science Research
possibilitou uma abordagem abrangente, que ndo apenas teorizou sobre as praticas de
comunicac¢do nas Unidades Embrapii, mas também validou concepgoes e estratégias que

refletem as necessidades especificas dessas unidades.

Os achados da pesquisa confirmam a releviancia dessa sinergia metodoldgica,
destacando que a eficacia da comunicagao organizacional esta profundamente vinculada
a capacidade das Unidades de inovar e se adaptar a novos desafios. Os resultados

obtidos corroboram as contribui¢des ja presentes na literatura sobre comunicacio e
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difusdo de inovagdes, particularmente no que diz respeito a importancia das redes

organizacionais complexas como facilitadoras da transferéncia de conhecimento.

Ao aplicar essas teorias no contexto das Unidades Embrapii, a pesquisa ampliou a
compreensdo tedrica desses temas e constructos, a0 mesmo tempo que revelou um
impacto significativo no ambiente organizacional dessas Unidades. Esse impacto criou
condi¢des favoraveis para o desenvolvimento futuro de inovacdes, fortalecendo a
capacidade das Unidades de evoluir e se adaptar em um cendrio organizacional

dindmico e desafiador.

A trajetoria de impacto delineada pelos resultados evidencia a interconexdo profunda
entre teoria e pratica no contexto das Unidades Embrapii. Ao fortalecer as redes
organizacionais por meio de estratégias de comunicagdo eficazes, a pesquisa nao so
contribuiu para um entendimento mais amplo dos desafios tedricos, como também
preparou o terreno para mudangas concretas e sustentdveis nas praticas
comunicacionais. A partir desse ponto, ¢ crucial aprofundar a andlise sobre a natureza e

o papel da comunicagdo organizacional dentro dessas Unidades.

No préoximo subcapitulo, investigaremos como a comunicagdo ¢ percebida, praticada e
como ela facilita ou limita a difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii.
Essa andlise revelara os fatores que influenciam diretamente esses processos,
contribuindo para um entendimento mais profundo das dindmicas internas de

comunicagao e sua relagdo com a inovagao.

5.1 A Natureza e o Papel da Comunica¢io Organizacional nas Unidades Embrapii

Neste subcapitulo, aprofundamos a analise sobre a natureza e o papel da comunicagao
organizacional nas Unidades Embrapii no Brasil, com um enfoque especial em como
essa comunicagao ¢ percebida, implementada e como influencia os processos de difusao

do conhecimento inovador. A investigagdo centra-se nos fatores que facilitam ou
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dificultam a eficdcia comunicacional, revelando sua importancia estratégica dentro do

contexto singular dessas Unidades.

O primeiro passo nessa analise consistiu em explorar as percepgdes e praticas de
comunicagdo organizacional adotadas pelas Unidades Embrapii. Para tal, estruturamos o
processo de investigacdo em duas etapas complementares. Na primeira, realizamos uma
analise minuciosa dos dados coletados a partir das 14 Unidades Embrapii, baseando-nos
nas respostas fornecidas as 27 questdes do Guido de Entrevistas, conforme Apéndice A.
Essas respostas foram cuidadosamente categorizadas e suas frequéncias analisadas,
permitindo uma visao preliminar das praticas comunicacionais e das percepgdes sobre a

comunica¢do em cada uma das Unidades.

Na segunda etapa, aprofundamos essa analise com a aplicagdo de multiplas abordagens
metodoldgicas. Primeiramente, realizamos uma analise descritiva dos dados, seguida
por uma andlise de contetido, que identificou os principais temas emergentes.
Posteriormente, utilizamos a Grounded Theory para desenvolver teorias emergentes
com base nos dados coletados. Por fim, aplicamos a anélise do discurso para examinar
como as questdes P1 CO S1, P16 CO DCI S1 e P17 CO DCI S2 refletiam as

dindmicas comunicacionais e os desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii.

Essa combinagdo de abordagens metodologicas permitiu-nos alcangar uma
compreensdo abrangente e multifacetada da comunicag¢do organizacional nas Unidades
Embrapii. Ao integrar essas andlises, ndo apenas investigamos as praticas
comunicativas, como também avaliamos sua eficacia no contexto de inovagao e difusao
de conhecimento. Com isso, estabelecemos uma base solida para uma avaliagdo critica
das estratégias de comunicac¢do organizacional, destacando sua capacidade de fomentar

um ambiente propicio a inovagao continua nas Unidades Embrapii.
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5.1.1 Percepgoes e Prdticas de Comunicagdo Organizacional

Apobs a coleta dos dados, procedemos com a condensagdo e categorizacdo, etapas
fundamentais para o inicio da andlise dos dados. O primeiro passo foi a andlise
descritiva, que focou na frequéncia e distribuicdo das categorias identificadas. Essa
abordagem inicial foi essencial para fornecer uma interpretacdo robusta dos dados,
garantindo que o tratamento das informacdes estivesse alinhado com a metodologia
adotada na pesquisa. Com base nas respostas coletadas, elaboramos duas tabelas: a
tabela 4, que apresenta a analise das respostas categorizadas, e a tabela 5, que detalha a
distribuicdo das frequéncias das categorias. Essas tabelas forneceram uma visao clara e
sistematica do comportamento dos dados, permitindo uma interpretagdo mais precisa

dos padrdes comunicacionais nas Unidades Embrapii.

Tabela §
Resumo da Andalise das Respostas Categorizadas
Pergunta Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
P1_CO_S1 Reunides regulares Anélise de cendrios Wsoe tecnplog}a Outros
- - para comunicagao
P2_CO_S2 Rea‘?‘.’o positiva e Reagdo mista Reagdo negativa Outros
proativa
P3_CO_S3 A!lr?hamento de Comunicagao clara Outros -
- - atividades
P4 CO S4 Promove inovagdo e  Resisténcia e Outros :
- - mudanga desafios
P5_CO_S5 Gestdo e Informagio e dados Outros -
coordenacdo
Promogao da Melhoria do
L[S 5 colaboragao ambiente de trabalho Qi
P7 CO S7 Sim, s?t_o A Parcialmgnte Nao, na‘io .sﬁo Outros
- - autopoieticos autopoieticos autopoieticos
Aceitagdo rapida e Aceitagdo lenta e e By e
. 3 . - Resisténcia inicial e
P8 DCI_S1 implementac¢ao implementagao B Outros
. eventual aceitagdo
eficiente gradual
P9 DCI_S2 Inoyacao adotada W20 que Ambos os exemplos  Outros
rapidamente enfrentou resisténcia
P10_DCI_S3 Positivamente Negativamente Misto Outros
Avaliacdo continua e Pesquisas de Testes pilotos e
P11_DCI_S4 mercado e analises Outros

feedback dos clientes

de tendéncias
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P12_DCI_S5 Alta contribuigdo Meédia contribui¢ao Baixa contribuigdo Outros
P13_DCI_S6 Positivamente Negativamente Misto Outros
P14 _DCI_S7 e Alinhamento parcial ~ Desalinhamento Outros
- - completo
P15 _DCI_S8 Positivamente Negativamente Misto Outros
P16_CO_DCI_S1 Papel crucial Papel moderado Papel menor Outros
P17_CO_DCI_S2 Comunicagao digital ~Reunides regulares qukshops N Outros
treinamentos
P18_CO_DCI_S3 Aumento Aumento moderado  Sem aumento Outros
sienificativo
P19_CO_DCI_S4 Influéncia positiva Influéncia negativa Influéncia mista Outros
P20_CO_DCI_S5 Aumento Aumento moderado  Sem aumento Outros
sienificativo
P21_CO_DCI_S6 Positivamente Negativamente Misto Outros
P22_CO_DCI_S7 Estratégias efetivas ISl e G Ajustes ou melhorias  Outros
eficazes
P23_CO_DCI_S8 Positivamente Negativamente Misto Outros
P24 CO DCI S9 Fortalece a Nao fortalNece a Outros }
- = - colaboragao colaboragao
P25 CO DCI S10 Contribui paraa Nao contribui paraa o oo )
- - - colaboragao eficaz colaboragao eficaz
Acomodar a Nao acomoda a
P26_CO_DCI_S11 diversidade cultural ~ diversidade cultural Outros -
e linguistica e linguistica
P27_CO_DCI_S12 Abordagens eficazes £ omidigens wile Outros -

eficazes

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

A tabela 5 apresenta uma visdo categorizada das estruturas e canais de comunicagao, as
reagdes a comunicacdo, o alinhamento das atividades, a promog¢ao da inovagdo ¢ da
mudanga, a gestdo e coordenagdo, a promog¢ao da colaboracdo, a natureza autopoietica,
a aceitacdo e implementagdo de inovagdes, a contribuicdo e alinhamento, e, por fim, os

desafios e estratégias eficazes.

* Estruturas e Canais de Comunicagdo: A comunicacdo organizacional nas
Unidades Embrapii ¢ predominantemente caracterizada pelo uso de reunides
regulares, que constituem o principal meio para troca de informagdes e
coordenacao de atividades. Além disso, praticas complementares, como a

analise de cendrios e o uso de tecnologia para comunicagdo, embora menos
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frequentes, desempenham papéis relevantes na estrutura comunicacional,
oferecendo suporte adicional para uma comunicagdo mais eficiente e

abrangente.

* Reacdes a Comunicacdo: As respostas indicam uma diversidade nas reacdes a
comunicagdo organizacional, que variam entre positiva e proativa até mista e
negativa. A receptividade positiva sugere um engajamento com as praticas
comunicacionais atuais, enquanto as reagdes mistas e negativas apontam para
desafios e resisténcias, indicando a necessidade de melhorias continuas nas

estratégias comunicativas.

* Alinhamento de Atividades: O alinhamento das atividades e a clareza na
comunicagdo emergem como fatores criticos para a eficacia da comunicagao
organizacional. Um alinhamento eficaz garante que os membros das Unidades
compreendam claramente suas fungdes, promovendo um ambiente de trabalho
mais produtivo e coeso, enquanto a clareza na comunicagdo minimiza mal-

entendidos e conflitos.

* Promocdo da Inova¢do e Mudanga: A comunicacdo organizacional também
desempenha um papel fundamental na promocao da inovacdo e mudanga. No
entanto, essa meta enfrenta resisténcias que precisam ser gerenciadas
adequadamente. A capacidade de promover inovagdo depende da eficacia das
estratégias de comunica¢do em envolver e motivar os colaboradores a adotarem
novas praticas, superando barreiras iniciais € promovendo uma cultura de

aceitagao.

* Gestdo e Coordenacdo: A gestdo e coordenacdo das atividades comunicacionais
sao essenciais para o sucesso da difusdo do conhecimento inovador. A
disponibilidade de informacdes e o uso adequado de dados sdo componentes-
chave que suportam a tomada de decisdes e garantem um fluxo de comunicagao

consistente e transparente.

* Promocao da Colaboragao: A promoc¢do da colaboracdo e a melhoria do
ambiente de trabalho estdo interligadas e sdo objetivos centrais da comunicago

organizacional. A colaboracdo ¢ fundamental para um ambiente produtivo,
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enquanto a melhoria das condi¢des de trabalho facilita a troca de ideias e o

trabalho em equipe.

» Natureza Autopoietica: A percepcao sobre a natureza autopoietica das Unidades
Embrapii varia. Enquanto alguns participantes consideram as Unidades como
totalmente autopoieticas, outros percebem apenas uma autopoiesis parcial ou
inexistente. Essa varia¢do reflete diferentes niveis de autonomia e auto-

suficiéncia na comunicagao ¢ inovagao entre as Unidades.

» Aceitagdo e Implementacdo de Inovagdo: A aceitacdo e implementacao de
inovagdes varia, indo desde processos rapidos e eficientes até implementagdes
mais lentas, com resisténcias iniciais que eventualmente sdo superadas. Isso
destaca a importancia de estratégias de comunica¢ao adaptaveis para superar

resisténcias e facilitar a transi¢do para novas praticas.

* Contribuicdo e Alinhamento: A contribuicdo da comunica¢do organizacional
para a difusdo do conhecimento inovador ¢ amplamente reconhecida, sendo
avaliada como alta ou média em vdrias areas. O alinhamento entre as praticas
de comunicacdo e os objetivos organizacionais ¢ essencial para maximizar essa
contribui¢do, uma vez que desalinhamentos podem prejudicar a eficacia das
iniciativas.

» Desafios e Estratégias Eficazes: Entre os principais desafios estdo a resisténcia
a mudanca, a falta de recursos e a comunicagdo fragmentada. No entanto,
estratégias eficazes foram identificadas para enfrentar esses desafios, como o
uso de comunicagdo digital, reunides regulares, e workshops de treinamento. A
implementagdo de estratégias flexiveis e a melhoria continua das praticas
comunicacionais sao essenciais para fomentar um ambiente de inova¢ao bem-

sucedido.

Dessa forma, a andlise das categorias revela que a comunicagao organizacional nas
Unidades Embrapii ¢ multifacetada, apoiada principalmente por reunides regulares e
pelo uso crescente de tecnologias de comunicagdo. Embora a reagdo geral a

comunicagdo seja positiva, ainda ha areas de resisténcia que precisam ser abordadas. A
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clareza na comunicacdo e o alinhamento das atividades sdo cruciais para promover a
inovagdo e a colaboracao, enquanto os desafios, como a resisténcia a mudanca e a falta
de recursos, exigem estratégias eficazes e adaptaveis. Essas observacdes proporcionam
uma base solida para entender o papel fundamental da comunica¢do na difusdo do
conhecimento inovador, além de orientar melhorias continuas nas praticas

comunicacionais.

Apbs a andlise descritiva da frequéncia das respostas, que ofereceu uma visdo
quantitativa das percepgdes e praticas de comunicagdo organizacional das Unidades
Embrapii, foi possivel identificar padrdes e tendéncias predominantes nos aspectos mais
valorizados, assim como nos desafios enfrentados. A seguir, na tabela 6, apresentaremos

a distribuicao detalhada das respostas para cada categoria identificada na tabela 5.

Tabela 6

Resumo das Frequéncias das Categorias
Pergunta Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
P1_CO_S1 5 1 0 8
P2 CO_S2 4 0 2 8
P3_CO_S3 6 5 3 -
P4 _CO_S4 7 4 3 i
P5 CO_S5 5 5 4 -
P6_CO_S6 6 4 4 -
P7_CO_S7 4 4 3 3
P8 DCI_S1 5 4 3 2
P9 DCI_S2 4 4 4 2
P10_DCI_S3 7 2 3 2
P11_DCI_S4 6 5 2 1
P12_DCI_S5 8 3 2 1
P13_DCI_S6 7 3 3 1
P14_DCI_S7 6 5 2 1
P15 DCI_S8 8 2 3 1
P16_CO_DCI_S1 8 4 1 1
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P17_CO_DCI_S2 5 4 4 1
P18_CO_DCI_S3 6 4 2 2
P19 CO _DCI_S4 7 2 3 2
P20_CO _DCI_S5 6 4 2 2
P21_CO_DCI_S6 7 3 3 1
P22 CO_DCI_S7 7 3 3 1
P23_CO_DCI_S8 8 2 3 1
P24_CO_DCI_S9 8 4 2 -
P25_CO_DCI_S10 7 4 3 -
P26_CO_DCI_S11 6 5 3 -
P27_CO_DCI_S12 8 4 2 -

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Por meio da analise descritiva de frequéncia, constatamos que, embora existam praticas
estabelecidas e amplamente aceitas, como as reunides regulares e a gestao coordenada,
ha uma diversidade significativa de experiéncias e percepcdes entre os colaboradores
das Unidades Embrapii. As categorias com maior frequéncia de respostas positivas
destacam areas de forca, enquanto aquelas com respostas mistas ou negativas indicam
oportunidades de melhoria. As respostas na categoria “outros” sugerem que ha aspectos
adicionais da comunica¢do organizacional que ainda precisam ser explorados e

compreendidos.

A analise descritiva, conforme destacado por Bryman (2016), ¢ essencial na pesquisa
qualitativa para resumir as principais caracteristicas de um conjunto de dados
quantitativos, pois "a andlise descritiva ¢ o primeiro passo na andlise de dados e fornece
um resumo simples sobre a amostra e as medidas" (p. 346). Neste estudo, essa
abordagem nos permitiu compreender as principais caracteristicas das praticas de
comunica¢do nas Unidades Embrapii, oferecendo uma visdo geral das tendéncias e

padrdes emergentes.

De acordo com Creswell (2014), "a andlise descritiva pode incluir a utilizagdo de

tabelas de frequéncia, medidas de tendéncia central (média, mediana, moda) e medidas
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de dispersdo (desvio padrdo, varidncia, amplitude)" (p. 160). Esses métodos foram
empregados com o auxilio do software StatPlus, facilitando a organizacao dos dados ¢ a
identificacdo de padrdes relevantes, permitindo uma interpretacdo mais precisa das

informacodes coletadas durante as entrevistas.

Field (2018) também ressalta que "a andlise descritiva ¢ essencial para entender a
distribuicdo dos dados e identificar quaisquer anomalias ou outliers que possam
influenciar as andlises subsequentes" (p. 42). No contexto desta pesquisa, essa etapa foi
fundamental para assegurar a integridade e a validade dos dados antes de prosseguir
com analises mais complexas, como as abordagens qualitativas ¢ quantitativas mais

detalhadas.

Essa fase da analise foi particularmente importante dentro do contexto metodologico da
Grounded Theory (GT) e da Design Science Research (DSR). Na GT, como enfatizam
Glaser e Strauss (1967), a andlise inicial dos dados tem como objetivo revelar padrdes e
categorias emergentes, formando a base para o desenvolvimento de teorias
fundamentadas. A analise descritiva desempenhou um papel crucial ao identificar essas
categorias iniciais, fornecendo uma base sélida para a codificacdo e a categorizacdo
subsequentes. Clarke (2005) complementa esse argumento, destacando a importancia de
adaptar continuamente os métodos analiticos as especificidades do ambiente estudado, o
que foi feito ao integrar os achados da analise descritiva com o processo continuo de

refinamento teodrico.

Na DSR, conforme Hevner et al. (2004) e Pefters et al. (2007), a analise descritiva € o
ponto de partida para avaliar e refinar os artefatos desenvolvidos. A compreensdo
detalhada das caracteristicas dos dados permitiu a identificagdo de dreas nas quais os
artefatos poderiam ser ajustados para melhor atender as necessidades das Unidades
Embrapii. A analise descritiva também forneceu a base necessaria para testar e validar
as estratégias de comunicacdo, alinhando-se ao ethos pragmatico da DSR, que busca a

melhoria continua das solugdes praticas.

Portanto, a analise descritiva ndo apenas ofereceu uma visdo geral dos dados, mas
também estabeleceu as bases para uma andalise mais aprofundada e para o

desenvolvimento e avaliagdo de artefatos, em consonancia com a metodologia
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combinada de Grounded Theory e Design Science Research adotada neste estudo. Com
base nessa analise descritiva e categorizada, foi possivel realizar uma avaliagdo
detalhada de cada pergunta (vide Apéndice A), interpretando os resultados e

fundamentando-os nos autores que sustentam esta investigacao.

* Pergunta: P1 CO _S1: Como vocé gerencia a tomada de decisdo estratégica sob

incerteza e quais estratégias de comunicagdo sdo empregadas?
* Andlise:

* A analise descritiva dos dados revelou que cinco respostas destacaram as
"reunides regulares" como a principal estratégia de comunicagdo nas
Unidades Embrapii. Essa predominancia indica uma preferéncia por
métodos tradicionais e sistematicos na gestdo da tomada de decisdo
estratégica. Segundo Bryman (2016), a analise descritiva é essencial para
identificar padrdes e frequéncias, permitindo uma visao clara das praticas

dominantes.

* A auséncia de respostas que mencionem o "uso de tecnologia para
comunica¢do" sugere uma subutilizagdo de ferramentas digitais,
refletindo uma possivel lacuna na integragao de tecnologias modernas nas
estratégias de comunicagdo. Além disso, apenas uma resposta fez mencao
a "andlise de cendrios", sugerindo que essa abordagem ¢ empregada de
forma limitada, o que pode indicar uma menor flexibilidade na adaptacao
a contextos de incerteza. Como observa Creswell (2014), técnicas
adaptativas sdo cruciais na analise de dados, especialmente em contextos

incertos.

* Por fim, a categoria "outros" recebeu oito respostas, indicando a
existéncia de estratégias de comunicacao diversas, mas nao especificadas.
Isso sugere que, embora haja uma variedade de praticas em uso, elas
podem nao estar uniformemente padronizadas ou documentadas, o que
reflete a diversidade das praticas de comunicacdo, conforme discutido por

Field (2018) sobre a importancia de identificar essas variagoes.
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* Significado:

* A predominancia das "reunides regulares" como principal estratégia pode
ser interpretada como uma abordagem conservadora, que valoriza a
comunicagdo presencial e sistemdtica. Tal interpretagdo estd em
consonancia com a visdo de Holmstrom, Ketokivi e Hameri (2009), que
argumentam que praticas estabelecidas tendem a resistir & mudanga,

especialmente em contextos de incerteza.

» A diversidade de respostas na categoria "outros" aponta para uma
variedade de praticas de comunica¢do que ainda ndo foram formalmente
sistematizadas ou documentadas. Isso reflete uma oportunidade para a
padronizagdo dessas praticas, o que pode melhorar a eficiéncia da
comunicagdo estratégica nas Unidades. Essa observacdo estd alinhada
com a abordagem de Glaser e Strauss (1967) na Grounded Theory, que
enfatiza a importdncia de uma andlise detalhada das categorias

emergentes para aperfeicoar a compreensao das praticas organizacionais.

Portanto, os dados sugerem que, embora as reunides regulares desempenhem um
papel importante, hda uma oportunidade significativa para a integracdo de
tecnologias digitais e o uso de técnicas mais adaptativas, que poderiam melhorar a
eficacia da comunicagdo organizacional em contextos de incerteza. Isso esta em
sintonia com as praticas recomendadas pela Design Science Research (Hevner et al.,
2004; Peffers et al., 2007), que visam promover uma comunica¢do mais inovadora e
eficiente. A sistematiza¢ao das praticas de comunicagdo identificadas na categoria
"outros" pode contribuir para o fortalecimento da capacidade das Unidades
Embrapii em se adaptar a cendrios incertos, melhorando a eficicia na tomada de

decisdo estratégica.
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* Pergunta: P2 CO S2: Como os membros da organizagdo interpretam e reagem as

comunicagdes sobre inovacao e mudancas estratégicas?
* Analise:

* A andlise descritiva dos dados revelou que quatro respostas indicaram
reagOes positivas e proativas dos membros da organizagdao em relacao a
inovacdo e as mudangas estratégicas. Essa predomindncia sugere uma
atitude amplamente favoravel e ativa em relacdo as mudancas, o que esta
em consonancia com as observacdes de Bryman (2016), que destaca a
importancia de identificar padrdes dominantes nas respostas para

compreender melhor a dindmica organizacional.

* A auséncia de respostas na categoria de reagdes mistas pode indicar uma
falta de percep¢do intermedidria entre os membros da organizacao,
conforme discutido por Creswell (2014), que enfatiza a importancia de
capturar nuances nas respostas para obter uma interpretagdo mais
completa. No entanto, duas respostas indicaram resisténcia as mudancas
em algumas unidades, revelando desafios na aceitacdo de inovagdes e
mudancas estratégicas. Esse tipo de resisténcia ¢ consistente com a
literatura sobre adaptabilidade organizacional, conforme Kotter (1996),
que afirma que as mudangas estratégicas frequentemente enfrentam
resisténcias, o que exige uma abordagem cuidadosa na comunicagdo € na

implementagao.

» Além disso, a categoria "Outros", com oito respostas, sugere uma ampla
variedade de interpretagdes que ndo foram suficientemente detalhadas ou
padronizadas. Isso esta em linha com a perspectiva de Charmaz (2006),
que defende uma anélise mais detalhada das categorias emergentes para
identificar padrdes complexos e divergentes nas respostas dos

participantes.
* Significado:

» A predominancia de reagdes positivas sugere um ambiente organizacional

amplamente favoravel a inovagao, indicando que as comunicagdes sobre
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mudancas estratégicas sdo, em grande parte, bem recebidas pelos
membros das Unidades Embrapii. No entanto, a resisténcia detectada em
algumas unidades e a diversidade de respostas na categoria "Outros"
apontam para desafios que precisam ser enfrentados para melhorar a

aceitacao de inovagoes.

A resisténcia pode refletir dificuldades na implementacdo de inovacgdes,
conforme observado por Rogers (2003), que discute como a percepgao de
inovacdo pode variar significativamente entre diferentes segmentos de uma
organizagdo. Além disso, a diversidade de reagdes sugere uma oportunidade para
melhorar a padronizacdo e o detalhamento das praticas comunicacionais,
alinhando-se as recomendagdes da Design Science Research (Hevner et al.,
2004; Peffers et al., 2007), que propdem o desenvolvimento de artefatos
adaptativos capazes de otimizar a comunica¢do organizacional em diferentes

contextos.

* Pergunta: P3_CO_S3: De que maneira a comunicagdo promove o alinhamento das

atividades de inovagao com a missao organizacional?
* Andlise:

* A andlise descritiva revelou que seis respostas destacaram um
alinhamento claro entre a comunicacdo € a missdo organizacional,
evidenciando que as atividades de inovacdo estdo bem integradas aos
objetivos da organizagdo. Essa integracdo reflete o impacto positivo de
uma comunicagao eficaz no alinhamento estratégico, como observado por
Bryman (2016), que enfatiza a importancia desse alinhamento para o

sucesso organizacional.

* Além disso, cinco respostas ressaltaram a importancia da clareza na
comunicagdo, destacando que uma comunicacgao clara ¢ fundamental para

garantir que as atividades de inovagdo estejam alinhadas com a missao

168



O papel da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

organizacional. Conforme Creswell (2014), a clareza e precisdo nas
comunicagdes sao essenciais para assegurar a integracdo bem-sucedida

das estratégias com os objetivos organizacionais.

* A categoria "Outros" recebeu trés respostas, sugerindo que existem outras
formas de promover o alinhamento que nao foram detalhadas ou
exploradas de maneira sistemdtica. De acordo com Field (2018), a
identificacdo de praticas variadas e ndo especificadas pode oferecer
insights valiosos sobre abordagens alternativas que ainda nao foram

completamente documentadas ou exploradas.
+ Significado:

* Os resultados indicam que a comunicagdo ¢, em geral, eficaz na
promog¢do do alinhamento das atividades de inova¢do com a missdo
organizacional. A predominancia de respostas que ressaltam a clareza na
comunicagdo sugere que, embora o alinhamento esteja presente, ainda ha
espago para aprimorar essa clareza, a fim de fortalecer ainda mais o

vinculo entre inovacao e missao.

» Kotter (1996) argumenta que uma comunica¢do clara e direcionada ¢é
crucial para a implementa¢do bem-sucedida de mudangas e para garantir
que as iniciativas de inovacao estejam alinhadas com a visdo e missdo da
organizagdo. Rogers (2003) reforca essa perspectiva, destacando que o
alinhamento das atividades inovadoras com os objetivos organizacionais
requer uma comunicagdo estratégica, que facilite a compreensdo e o

engajamento com a missdo da organizacao.

Portanto, embora a comunicacdo atual esteja contribuindo positivamente para o
alinhamento das atividades de inova¢do com a missdo organizacional, hd uma
oportunidade para melhorar a clareza e o detalhamento dessas comunicagdes. Isso
pode fortalecer ainda mais a integracdo entre inovacdo € missao, assegurando um

alinhamento mais robusto e eficaz para a organizagao.
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* Pergunta: P4 CO_S4: Como a comunicagdo interna afeta a inovagdo e a mudanga

dentro dos polos?
* Andlise:

* A andlise descritiva revelou que sete respostas indicaram que a
comunicagdo interna € vista como um fator promotor de inovacao e
mudanca nas Unidades Embrapii. Isso estd de acordo com Bryman
(2016), que destaca o papel essencial da comunicacdo interna na

facilitagdao de processos de inovacgdo e adaptacdo dentro das organizagoes.

* Por outro lado, quatro respostas apontaram para a existéncia de
resisténcia e desafios associados a comunicacdo interna, indicando a
presenca de obstaculos que precisam ser superados. Esta observacdo ¢
compativel com o trabalho de Kotter (1996), que discute como a
resisténcia a mudang¢a pode atuar como um fator critico na
implementagdo de inovagdes, exigindo uma gestdo cuidadosa e

estratégica da comunicagao.

* A categoria "Outros", com trés respostas, sugere a presenca de efeitos
adicionais da comunica¢do interna que ndo foram especificados. A
identificagcdo de praticas ndao documentadas esta alinhada com a
abordagem de Creswell (2014), que ressalta a importancia de explorar
todas as nuances emergentes na analise de dados para obter uma

compreensdo mais completa do fendmeno estudado.
* Significado:

* A maioria dos respondentes vé a comunicacdo interna como um
facilitador importante para a inovacdo e a mudanca dentro dos polos. No
entanto, a resisténcia identificada por alguns participantes representa um
obstaculo significativo, que precisa ser abordado para que a comunicacao

interna promova mudangas de maneira mais eficaz.

Conforme Rogers (2003), uma comunicagdo eficaz ¢ fundamental para enfrentar a

resisténcia e apoiar a adogdo de novas praticas e inovagdes. Portanto, embora a

170



O papel da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

comunicag¢do interna seja amplamente vista como um fator positivo, a superacdo dos
desafios identificados € essencial para maximizar seu impacto na promocao de

inovacdo e mudancga organizacional.

* Pergunta: P5 CO_S5: De que forma a comunicagdo auxilia na gestdo da

complexidade organizacional?
* Andlise:

* A analise descritiva revelou que cinco respostas indicaram que a
comunicacdo desempenha um papel significativo na gestdo e
coordenacdo da complexidade organizacional nas Unidades Embrapii.
Essa observagdao estd de acordo com Bryman (2016), que vé a
comunicagdo como essencial para a coordenagdo eficaz em contextos

complexos.

* Além disso, outras cinco respostas destacaram a importancia da
informacdo e dos dados no processo de gestdo da complexidade,
corroborando a perspectiva de Creswell (2014), que enfatiza o papel
crucial da comunicagdo na disseminacao eficaz de informagdes e dados,

facilitando a administracdo de ambientes complexos.

* A categoria "Outros", com quatro respostas, sugere a existéncia de formas
adicionais de comunicacdo que auxiliam na gestdo da complexidade, mas
que nao foram especificadas. Essa diversidade de respostas reflete a
perspectiva de Field (2018), que destaca a importancia de documentar
praticas alternativas, pois elas podem revelar abordagens valiosas que

ainda ndo foram amplamente exploradas ou formalizadas.
* Significado:

* Os dados revelam que a comunicagdo ¢ fundamental para a gestdo da
complexidade organizacional, com uma énfase equilibrada entre gestao,
coordenagdo e o fornecimento de informacdes. Esse equilibrio ¢ essencial

para lidar com a complexidade e promover uma administragao eficiente.
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Kotter (1996) reforca que uma comunicagdao eficaz € crucial para a gestdo da
complexidade, auxiliando na garantia de que as informagdes necessarias estejam
disponiveis para apoiar a tomada de decisdo e a coordenagdo dentro da organizacao.
A integracdo de informacgdes claras e coordenadas ¢, portanto, essencial para a

eficacia na gestdo da complexidade nas Unidades Embrapii.

* Pergunta: P6_ CO_S6: Qual ¢ a relevancia da comunicagdo ndo verbal e do uso do

espaco fisico na promog¢ao da colaboragao?
* Analise:

* A andlise descritiva revelou que seis respostas indicaram que a
comunicagdo nao verbal e o uso do espago fisico sdo percebidos como
fatores significativos na promog¢do da colaboragdo. Essa percepcdo estd
em linha com Bryman (2016), que reconhece a importancia de elementos
ndo verbais e ambientais para facilitar a colaboragdo dentro das

organizagoes.

* Além disso, quatro respostas destacaram como essas praticas contribuem
para a melhoria do ambiente de trabalho, corroborando as observacdes de
Creswell (2014), que aponta que a comunica¢do ndo verbal e o ambiente
fisico podem impactar positivamente a dindmica organizacional, criando

condi¢des mais favoraveis para a interagao entre os colaboradores.

* A categoria "Outros", com quatro respostas, sugere que existem outras
relevancias ndo especificadas, que também podem estar relacionadas ao
impacto do uso do espago fisico e da comunicacdo ndo verbal. A
identificacdo dessas varidveis adicionais estd de acordo com a abordagem
de Field (2018), que sugere que fatores nao documentados podem
oferecer insights valiosos sobre o impacto dessas praticas na promogao da

colaboragao.
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+ Significado:

* A comunicacdo ndao verbal e o uso do espago fisico sdo fatores
significativos para a promocao da colaboracdo e a melhoria do ambiente
de trabalho nas Unidades Embrapii. Kotter (1996) reforca que a criagao
de um ambiente fisico e comunicacional favoravel ¢ crucial para facilitar

a colaboracao e a eficacia da equipe.

Rogers (2003) também destaca a importancia de considerar todos os aspectos da
comunicagdo, incluindo os ndo verbais, para otimizar a colaborag¢ao e o engajamento
dentro da organizacdo. Portanto, ao integrar essas praticas de forma mais consciente,
¢ possivel aprimorar as interacdes entre os colaboradores e, consequentemente,

promover um ambiente de trabalho mais colaborativo e produtivo.

 Pergunta: P7_CO_S7: Os processos comunicativos sao autopoieticos nos polos?
* Andlise:

* A analise descritiva revelou que quatro respostas indicaram que alguns
processos comunicativos nas Unidades Embrapii podem ser considerados
autopoieticos, ou seja, possuem a capacidade de se auto-organizar e se
sustentar. Essa observagdo esta alinhada com a teoria da autopoiese de
Maturana e Varela (1980), que define sistemas autopoieticos como
aqueles que se mantém e se reproduzem por meio de suas proprias

operagdes e interagoes.

* Além disso, quatro respostas mencionaram caracteristicas parcialmente
autopoieticas, sugerindo que alguns processos comunicativos podem
exibir tracos de autopoiese, mas ndo de maneira completa. Essa variacao
¢ consistente com a perspectiva de Luhmann (1995), que discute a
complexidade dos sistemas sociais € a variagdo na auto-organizacao

dentro desses contextos.
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* Por outro lado, trés respostas afirmaram que alguns processos
comunicativos ndo sao autopoieticos, refletindo a percep¢do de que nem
todos os processos de comunicagdo possuem a capacidade de auto-
sustentacdo e auto-organizagdo. A categoria "Outros", com trés respostas,
sugere a existéncia de caracteristicas adicionais ndo especificadas, o que
estd de acordo com a abordagem de Field (2018), que ressalta a
importancia de identificar e explorar varidveis emergentes na analise de

dados.
* Significado:

* A distribuicdo equilibrada das respostas indica uma variagdo significativa
nas percepcdes sobre a autopoiese dos processos comunicativos nas
Unidades Embrapii. Enquanto algumas praticas sdo vistas como
autossustentaveis, outras ndo apresentam essa caracteristica, o que reflete

a diversidade de abordagens dentro das Unidades.

Essa variacdo sugere que, embora a autopoiese seja observada em alguns processos,
sua aplicagdo pratica pode variar consideravelmente, alinhando-se a ideia de
Maturana e Varela (1980), que afirmam que a autopoiese ndo ¢ uma caracteristica
universal, mas sim contextual e variavel, dependendo da complexidade e das

dindmicas de cada ambiente organizacional.

* Pergunta: P8 DCI_S1: Como sdo recebidas e implementadas as inovagdes?
* Andlise:

* A andlise dos dados revelou que cinco respostas indicaram uma aceitagao
rapida e implementacdo eficiente de algumas inovagdes nas Unidades
Embrapii. Essa observacdo estd de acordo com a teoria da difusdo de
inovagdes de Rogers (2003), que descreve a aceitagdo rapida como
caracteristica de inovagdes que sdo bem recebidas e facilmente integradas

ao sistema organizacional.
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* Por outro lado, quatro respostas apontaram uma aceitacdo lenta e uma
implementagao gradual, refletindo um processo de ado¢do mais gradual,
conforme descrito por Rogers, que pode ocorrer quando as inovagdes

enfrentam barreiras de adogdo e resisténcia inicial.

* Além disso, trés respostas indicaram a presenca de resisténcia inicial,
seguida por eventual aceitagdo, sugerindo um padrao de resisténcia que,
com o tempo, pode ser superado. Esse padrao ¢ compativel com a andlise
de Kotter (1996), que afirma que a resisténcia a mudanga pode ser
superada com comunicagdo eficaz e estratégias apropriadas de

gerenciamento de mudangas.

* A categoria "Outros", com duas respostas, sugere a existéncia de formas
alternativas de recep¢do e implementagdo de inovagdes, que ndo foram
especificadas. Essa abordagem reflete a perspectiva de Creswell (2014),
que defende a importancia de explorar todas as nuances emergentes na

analise de dados para obter uma visdo mais completa.
* Significado:

* A recep¢do e implementagdo das inovacdes variam significativamente
entre as Unidades Embrapii, mostrando uma mistura de aceitagao rapida,

implementagdo gradual e resisténcia inicial.

Essa diversidade demonstra que a dindmica de ado¢do de inovagdes ¢ complexa
e influenciada por diversos fatores, reforcando a necessidade de estratégias
adaptativas e abrangentes para gerenciar a ado¢do de inovagdes. Isso estd em
sintonia com as discussoes de Rogers (2003) e Kotter (1996), que sugerem que a
eficicia na implementacdo de inovacdes depende da habilidade de superar

barreiras e de promover um ambiente propicio para a aceitacdo de novas ideias.
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* Pergunta: P9 DCI S2: Pode compartilhar exemplos de uma inovagdo rapidamente

adotada e outra que enfrentou resisténcia?
* Andlise:

* A andlise revelou que quatro respostas indicaram que algumas inovagoes
foram rapidamente adotadas, refletindo o padrao de aceitagdo rapida
descrito por Rogers (2003), que aponta que inovagdes bem recebidas sdo

facilmente integradas aos processos organizacionais.

* Por outro lado, quatro respostas destacaram inovagdes que enfrentaram
resisténcia, indicando que essas inovagdes passaram por desafios
significativos antes de serem aceitas. Essa observacdo ¢ consistente com
a analise de Kotter (1996), que discute como a resisténcia a mudanga
pode ser um fator critico durante a implementagdo de novas praticas

organizacionais.

* Além disso, quatro respostas mencionaram a presenga de ambas as
situagodes, evidenciando que diferentes inovagdes podem seguir trajetorias
de adogdo distintas dentro das Unidades Embrapii. Essa variagdo nas
respostas sugere que o contexto e as caracteristicas das inovagdes

influenciam a forma como elas sdo recebidas e implementadas.

* A categoria "Outros", com duas respostas, sugere a existéncia de
exemplos ndo especificados, o que estd alinhado com a perspectiva de
Field (2018), que sugere que a analise detalhada pode revelar exemplos e
padrdes adicionais valiosos que ainda nao foram completamente

documentados.
* Significado:

* A distribuigdo equilibrada das respostas demonstra que as Unidades
Embrapii enfrentam uma variedade de situagdes em relacdo a adocdo de

inovagoes, com exemplos de rapida aceitagao e resisténcia significativa.
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Essa diversidade reflete a complexidade da dinamica de adocdo de inovagdes e
refor¢a a necessidade de estratégias adaptativas para gerenciar diferentes cenarios de
adocdo, conforme discutido por Rogers (2003) e Kotter (1996). A capacidade de
reconhecer e responder a essas diferentes trajetorias € essencial para promover uma

implementagao bem-sucedida de inovagdes em ambientes organizacionais diversos.

 Pergunta: P10_DCI_S3: Como as redes de comunicacdo interna afetam a difusdo de

inovacoes?
* Analise:

* A analise descritiva revelou que sete respostas indicaram um impacto
positivo das redes de comunicagdo interna na difusdo de inovagdes. Essa
observagao esta de acordo com a teoria de difusdo de inovagdes de
Rogers (2003), que sugere que redes de comunicagdo eficazes facilitam a
disseminagdo e¢ a adocdo de novas praticas e inovagdes dentro das

organizagoes.

* Por outro lado, duas respostas apontaram percepcdes negativas, sugerindo
que, em alguns casos, as redes de comunicacdo podem ndo estar
funcionando de maneira ideal, o que pode representar um obstaculo para
a difusdo de inovagdes. Essa perspectiva esta alinhada com a literatura de
Kotter (1996) sobre barreiras a comunicacdo interna, que podem

dificultar a implementacao de mudangas organizacionais.

* Além disso, trés respostas mencionaram um impacto misto, indicando
que a eficacia das redes de comunicagao interna pode variar dependendo

do contexto e das praticas especificas em cada unidade organizacional.

* A categoria "Outros", com duas respostas, sugere influéncias adicionais
ndo especificadas que também podem afetar a eficacia das redes de
comunicacdo. A identificagdo dessas influéncias ndo documentadas esta

em sintonia com a abordagem de Creswell (2014), que defende a
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importancia de explorar completamente as varidveis emergentes na

analise de dados.
* Significado:

* As redes de comunicagdo interna sdo amplamente vistas como
facilitadoras da difusdo de inovagdes, indicando que, na maioria dos
casos, elas desempenham um papel positivo na disseminagdo de novas
ideias e praticas. No entanto, as percepcdes negativas e mistas destacam
areas que podem ser melhoradas para otimizar a eficacia dessas redes, de

modo a garantir uma difusdo mais eficiente das inovacdes.

Isso estd em consonancia com a analise de Kotter (1996), que discute a importancia
de superar barreiras de comunicacao para assegurar o sucesso na implementagao de

mudangas organizacionais.

* Pergunta: P11 _DCI S4: Como sua unidade identifica, avalia e equilibra inovagdes

disruptivas com as necessidades dos clientes?
* Andlise:

* A analise dos dados revelou que seis respostas indicaram a pratica de
avaliacdo continua e uso de feedback dos clientes como principais
estratégias para identificar e equilibrar inovagdes disruptivas com as
necessidades dos clientes. Essa abordagem est4 alinhada com a teoria da
inovacdo aberta de Chesbrough (2003), que destaca a importancia de
feedback constante e adaptacdo das inovacgdes as necessidades do

mercado.

* Além disso, cinco respostas destacaram o uso de pesquisas de mercado e
analises de tendéncias para guiar a avaliacdo de inovagdes disruptivas.
Essa pratica reflete as recomendagdes de Christensen (1997), que enfatiza
a importancia de entender as tendéncias e demandas do mercado ao

avaliar e integrar inovagdes disruptivas.
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* Duas respostas mencionaram o uso de testes pilotos e prototipos,
sugerindo uma abordagem pratica para validar e ajustar inovagdes antes
de sua implementagdo completa. Isso revela uma disposicdo para
experimentar e ajustar inovagdes de maneira pratica, embora essa pratica
pareca menos comum em comparagao com o feedback e as analises de

mercado.

* A categoria "Outros", com uma resposta, indica a presenca de outras
formas de avaliacdo e equilibrio de inovagdes que ndo foram
especificadas. Esse padrio esta de acordo com Field (2018), que defende
a importancia de explorar nuances emergentes para obter uma visdo mais

abrangente dos processos organizacionais.
* Significado:

* A pratica predominante de avaliacdo continua e o uso de feedback dos
clientes refletem um forte foco em entender e responder as necessidades
dos clientes, conforme discutido por Chesbrough (2003) e Christensen
(1997). O uso de pesquisas de mercado e andlises de tendéncias
complementa essa abordagem, assegurando que as inovagdes sejam

alinhadas as demandas do mercado.

Por outro lado, o uso de testes pilotos e protdtipos parece ser menos comum,
sugerindo uma oportunidade para fortalecer essa pratica. A experimentagdo com
prototipos pode ser uma estratégia Util para garantir que as inovagdes disruptivas
sejam implementadas de maneira mais eficaz, ajustando-se as necessidades dos

clientes antes de uma adog¢ao mais ampla.
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* Pergunta: P12 DCI S5: Como o processo de combinagdo e recombinagdo de

tecnologias contribui para a geragao de inovagoes?
* Andlise:

* A andlise descritiva revelou que oito respostas indicaram que o processo
de combinagdo e recombinacao de tecnologias ¢ amplamente visto como
altamente contributivo para a geracdo de inovagdes. Essa visdo esta em
conformidade com a teoria da inovag¢do de recombinacdo de Schumpeter
(1934), que argumenta que a combinagao de diferentes tecnologias ¢ uma
fonte crucial de inovagdo, proporcionando novas solugdes e avangos

tecnologicos.

* Além disso, trés respostas mencionaram uma percep¢ao de contribuigao
média, sugerindo que, embora o processo de combinagdo e recombinagao
seja importante, seu impacto pode variar dependendo do contexto e da
execugao. Isso reflete a realidade de que a eficacia do processo depende

de fatores internos e externos a organizagao.

* Por outro lado, duas respostas apontaram percepcdes de baixa
contribui¢do, indicando que nem todos os processos de combinagdo e
recombinacdo de tecnologias sao igualmente eficazes. Isso pode sugerir
que a combinacdo de certas tecnologias nem sempre resulta em inovagdes
significativas, dependendo da compatibilidade ou do potencial de sinergia

entre as tecnologias envolvidas.

* A categoria "Outros", com uma resposta, sugere que existem
contribui¢cdes adicionais ndo especificadas, o que estd alinhado com a
perspectiva de Field (2018), que enfatiza a necessidade de explorar todas
as variaveis emergentes para obter uma compreensdo completa do

processo inovador.
* Significado:

* A maioria das Unidades Embrapii reconhece a alta contribui¢do do

processo de combinacdo e recombinacao de tecnologias para a geracao de
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inovagdes, destacando a importancia dessa abordagem para o avango
tecnologico e o desenvolvimento inovador. No entanto, as variagdes nas
percepgoes sugerem que o impacto pode depender significativamente do

contexto e da forma como essas praticas sdo aplicadas.

Isso estd em linha com a teoria de Schumpeter (1934), que ressalta que a
inovagdo emergente da recombinacdo depende da habilidade de integrar
tecnologias de maneira eficaz, gerando solugdes inovadoras que atendam as

necessidades do mercado.

* Pergunta: P13 DCI _S6: Como a cultura da Unidade influencia o aprendizado e a

adaptagao?
* Andlise:

» A analise descritiva revelou que sete respostas indicaram uma influéncia
positiva da cultura organizacional da Unidade no aprendizado e
adaptag@o. Essa visdo estd alinhada com a literatura, que afirma que uma
cultura organizacional positiva pode fomentar o aprendizado e a
adaptacao. Conforme descrito por Schein (2010), a cultura desempenha
um papel fundamental no desenvolvimento das capacidades de
aprendizado organizacional, facilitando a adaptagdo e a evolucdo da

organizacao em contextos dinamicos.

* Por outro lado, trés respostas apontaram percep¢des negativas, sugerindo
que, em alguns casos, a cultura pode atuar como uma barreira ao
aprendizado e a adaptagdo. Isso reflete as observacdes de Hofstede
(2001), que discutem como diferencas culturais podem criar obstaculos a
esses processos, limitando a capacidade de adaptacdo e inovagdo dentro

das Unidades.

* Além disso, trés respostas mencionaram uma influéncia mista, indicando

que a relagdo entre cultura, aprendizado e adaptacdo pode variar de
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acordo com as circunstancias e a forma como a cultura ¢ praticada e

vivenciada no cotidiano organizacional.

* A categoria "Outros", com uma resposta, sugere a existéncia de outras
influéncias culturais que ndo foram especificadas, o que estd em linha
com a abordagem de Creswell (2014), que defende a importancia de
explorar todas as nuances emergentes na analise de dados para obter uma

compreensdo mais completa.
* Significado:

* A predominancia de percepgdes positivas sobre a influéncia da cultura
organizacional no aprendizado e na adaptagdo sugere que, em muitos
casos, a cultura da Unidade atua como um facilitador significativo desses
processos. No entanto, as percepcdes negativas € mistas indicam que
ainda ha aspectos culturais que precisam ser abordados para melhorar o

suporte ao aprendizado e a adaptagao.

A literatura enfatiza a importancia de uma cultura que apoie o desenvolvimento
continuo, mas a necessidade de alinhar a cultura com as praticas de aprendizado e
adaptacao ¢ crucial para otimizar esses processos e garantir que as Unidades

Embrapii possam evoluir em um ambiente organizacional em constante mudanga.

* Pergunta: P14 DCI S7: Como as crencas e valores culturais se alinham com as

mudangas desejadas pela organizagdo?
* Andlise:

* A andlise revelou que seis respostas indicaram um alinhamento completo
entre as crencas e valores culturais e as mudancas desejadas pela
organizagdo. Essa visdo ¢ corroborada por estudiosos que argumentam
que a congruéncia entre cultura e estratégias organizacionais ¢ essencial

para o sucesso das mudancas. Conforme Cameron e Quinn (2011), uma

182



O papel da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

cultura alinhada ¢ um fator chave para a eficdcia organizacional e a

implementag¢ao bem-sucedida de mudancas estratégicas.

* Além disso, cinco respostas mencionaram um alinhamento parcial,
sugerindo que, embora as crencas e valores culturais estejam em parte
alinhados com as mudancas desejadas, ha areas onde esse suporte ¢
incompleto. Isso pode refletir a necessidade de reforcar ou ajustar
aspectos da cultura organizacional para alcangar um alinhamento mais
completo, conforme discutido por Kotter (1996), que enfatiza a
importancia de alinhar a cultura com as mudangas para garantir uma

implementacao eficaz.

* Por outro lado, duas respostas apontaram para casos de desalinhamento,
indicando desafios significativos que precisam ser abordados para

garantir a adesdo plena as mudancgas desejadas pela organizagao.

* A categoria "Outros", com uma resposta, sugere a existéncia de formas
adicionais de alinhamento que nao foram especificadas. Isso esta em linha com
a abordagem de Creswell (2014), que ressalta a importancia de identificar e

explorar todas as nuances emergentes na analise de dados.
* Significado:

* O alinhamento cultural geralmente positivo indica que as crengas e
valores culturais estdo, em grande parte, em sintonia com as mudangas
desejadas pela organizacdo, facilitando a implementacdo de mudancas.
No entanto, os casos de alinhamento parcial e desalinhamento sugerem
areas que necessitam de atengdo para garantir que as mudangas sejam

plenamente apoiadas e implementadas com sucesso.

A literatura reforga a importancia de alinhar a cultura organizacional com as
mudangas propostas para maximizar a eficacia e a aceitagdo dessas mudancas,

conforme discutido por Cameron e Quinn (2011) e Kotter (1996).
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 Pergunta: P15 DCI S8: Como os mecanismos de feedback influenciam os sistemas

de recompensa e reconhecimento?
* Andlise:

* A andlise descritiva revelou que oito respostas indicaram que os
mecanismos de feedback tém uma influéncia positiva sobre os sistemas
de recompensa e reconhecimento. Essa perspectiva estd alinhada com a
teoria de sistemas de recompensa e feedback de Lawler (1994), que
argumenta que um feedback eficaz pode melhorar a motivagdo e o

desempenho ao alinhar recompensas com os resultados esperados.

* Por outro lado, duas respostas mencionaram influéncias negativas,
sugerindo que, em alguns casos, o feedback pode ndo estar
adequadamente integrado aos sistemas de recompensa. Conforme
discutido por Aguinis (2009), para que os sistemas de recompensa sejam
eficazes, o feedback precisa ser construtivo e bem gerido, garantindo que
as expectativas de desempenho estejam claramente vinculadas as

recompensas.

* Além disso, trés respostas apontaram influéncias mistas, indicando que o
impacto do feedback pode variar dependendo de como os mecanismos
sdo aplicados e percebidos na pratica, reforcando a importancia de um

gerenciamento cuidadoso desses sistemas.

* A categoria "Outros", com uma resposta, sugere a presenca de influéncias
adicionais que nao foram especificadas, o que esta de acordo com a
abordagem de Field (2018), que defende a importincia de explorar todas

as nuances emergentes na analise de dados.
* Significado:

* A predominancia de influéncias positivas dos mecanismos de feedback
nos sistemas de recompensa e reconhecimento sugere que, em geral, o
feedback ¢ bem utilizado para melhorar a eficidcia desses sistemas. No

entanto, as influéncias negativas e mistas indicam que ainda ha espaco
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para aprimorar a integracdo do feedback nos sistemas de recompensa, a

fim de garantir que sejam mais eficazes e motivadores.

A melhoria continua dos mecanismos de feedback pode fortalecer a relagcdo entre
desempenho e reconhecimento, garantindo que os sistemas de recompensa sejam
percebidos como justos e motivadores, alinhando-se com as melhores praticas

descritas por Lawler (1994) e Aguinis (2009).

* Pergunta: P16 CO DCI S1: Como vocé descreveria o papel da comunicacdo
organizacional na sua Unidade Embrapii, especialmente em relagdo a difusdo do

conhecimento inovador?
e Analise:

* A analise descritiva revelou que oito respostas indicaram que a
comunicagdo organizacional ¢ vista como crucial para a difusdo do
conhecimento inovador nas Unidades Embrapii. Essa visao ¢ corroborada
por Argyris e Schon (1978), que destacam a importancia da comunicagdo
na facilitagdo da aprendizagem organizacional e na promog¢do da

inovacao.

* Por outro lado, quatro respostas mencionaram que a comunicagdo
desempenha um papel moderado, sugerindo que, embora a comunicacao
seja importante, sua influéncia pode ndo ser uniforme em todas as
situacdes. Essa perspectiva ¢ refletida por Nonaka e Takeuchi (1995), que
discutem o papel da comunicacdo na criagdo e difusdo do conhecimento,

mas reconhecem que o impacto pode variar conforme o contexto.

* Além disso, uma resposta indicou uma percepcao de papel menor, o que
sugere que, em alguns casos, a comunicacao pode ter um impacto menos
significativo. Isso pode refletir desafios na aplicacdo eficaz das

estratégias de comunicagdo para apoiar os processos de inovagao.
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* A categoria "Outros", com uma resposta, indica que ha outros papéis da
comunicagdo que ndo foram especificados, sugerindo a existéncia de

nuances adicionais que ndo foram abordadas diretamente.
+ Significado:

* A maioria das respostas destaca o papel crucial da comunicagdao
organizacional na difusdo do conhecimento inovador, o que estd em
consonancia com a literatura que enfatiza a importancia da comunicagao
para a inovagdo e a aprendizagem organizacional. No entanto, as
percepgoes variadas sobre o impacto da comunicagdo sugerem que sua
eficacia pode depender do contexto e da aplicacdo especifica dentro de

cada Unidade Embrapii.

Melhorar a consisténcia e a eficacia das praticas comunicacionais pode fortalecer
ainda mais o papel da comunicacdo na promog¢do da inovacdo, ajudando a superar
desafios e a maximizar o potencial de difusdo do conhecimento em diferentes

cenarios organizacionais.

* Pergunta: P17 CO_DCI S2: Quais estratégias de comunicagdo organizacional vocé
considera mais efetivas para facilitar a difusdo do conhecimento inovador na sua

unidade?
* Analise:

* A andlise revelou que cinco respostas destacaram a eficacia das
estratégias digitais para facilitar a difusdo do conhecimento inovador.
Essa visdo ¢ suportada por autores como Rogers (2003), que destaca o
papel das tecnologias digitais na disseminacdo rapida e eficaz de

inovacdes dentro de organizacdes.

* Além disso, quatro respostas ressaltaram a importancia das reunides
regulares, alinhando-se com Bryman (2016), que observa que os métodos

tradicionais ainda desempenham um papel significativo na comunicacao
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organizacional, especialmente quando se trata de assegurar o alinhamento

e a coordenagdo continua entre as equipes.

* Quatro respostas também mencionaram a utilizagdo de workshops e
treinamentos, refletindo a perspectiva de Senge (1990) sobre a
importancia de praticas educacionais continuas para a aprendizagem e
inovacdo organizacional. Essas estratégias facilitam o desenvolvimento
de competéncias e a troca de conhecimentos entre os membros da

organizacao.

* A categoria "Outros", com uma resposta, sugere que existem outras
estratégias eficazes que nao foram especificadas, apontando para a
possibilidade de praticas adicionais que podem ser igualmente valiosas

para a difusdao do conhecimento inovador.
* Significado:

* A valorizagdo das estratégias digitais, reunides regulares e workshops/
treinamentos indica que uma combinagdo de métodos modernos e
tradicionais ¢ considerada eficaz para facilitar a difusdo do conhecimento
inovador nas Unidades Embrapii. Essa diversidade nas estratégias sugere
que uma abordagem multifacetada pode ser mais eficaz na promogao da
inovacdo, integrando tanto a tecnologia digital quanto as interagdes

presenciais.

A integracdo e otimizagdo dessas estratégias podem melhorar ainda mais a
disseminagdo do conhecimento inovador, maximizando o impacto das iniciativas de

comunicagdo organizacional em diferentes contextos e necessidades.
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* Pergunta: P18 CO_DCI S3: Como as estratégias de comunicagdo da sua unidade

resultaram em um engajamento aumentado com o setor produtivo?
* Andlise:

* A andlise revelou que seis respostas indicaram que as estratégias de
comunica¢do implementadas resultaram em um aumento significativo de
engajamento com o setor produtivo. Esse resultado estd alinhado com a
teoria de comunicagdo de dois sentidos de Shannon e Weaver (1949), que
enfatiza a importancia da comunicagdo eficaz para promover o

engajamento e colaborag@o entre diferentes setores.

* Além disso, quatro respostas mencionaram um aumento moderado no
engajamento, sugerindo que o impacto das estratégias de comunicacao
pode variar de acordo com sua aplicagdo e o contexto organizacional.
Isso estd em linha com a teoria de Hackman e Oldham (1976), que
discute a relagdo entre as praticas de comunicagdo € a motivacao
organizacional, ¢ como a comunicagdo pode impactar de maneiras

distintas dependendo do ambiente.

* Duas respostas indicaram que ndo houve aumento no engajamento com o
setor produtivo, o que pode refletir desafios na implementacao eficaz das
estratégias de comunicagdo. Essa variacdo sugere que, em alguns casos,
as abordagens adotadas ndo atingiram plenamente os resultados

esperados.

* A categoria "Outros", com duas respostas, indica a presenca de outras
formas de engajamento ndo especificadas, sugerindo que existem praticas
complementares que ainda nao foram totalmente exploradas ou

detalhadas.
+ Significado:

* As estratégias de comunicacao adotadas pelas Unidades Embrapii, em
geral, resultaram em um aumento de engajamento com o setor produtivo,

destacando a eficacia das abordagens implementadas. No entanto, a
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variagdo nas percepgoes € os casos onde ndo houve aumento de
engajamento sugerem que pode haver uma necessidade de ajustes ou
melhorias nas estratégias de comunicacdo para maximizar o impacto e

promover um engajamento mais consistente em todas as unidades.

A andlise também refor¢ca a importancia de otimizar as praticas comunicacionais,
garantindo que as estratégias sejam adaptadas para atender as necessidades
especificas de cada contexto, conforme as teorias de Shannon & Weaver (1949) e

Hackman & Oldham (1976).

* Pergunta: P19 CO _DCI S4: De que maneira a comunicagdo organizacional

influenciou a adogao de inovacdes pelo setor produtivo?
* Andlise:

A andlise revelou que sete respostas indicaram uma influéncia positiva da
comunicacao organizacional na adog¢do de inovagdes pelo setor
produtivo. Isso estd em linha com a literatura que afirma que a
comunicagdo eficaz pode facilitar a aceitacdo e implementacdo de
inovagoes, como descrito por Kotter (1996). A comunicagdo
organizacional bem estruturada ¢ vista como uma ferramenta essencial
para engajar o setor produtivo e garantir a difusdo bem-sucedida de

inovacoes.

* Por outro lado, duas respostas mencionaram influéncias negativas,
sugerindo que, em alguns casos, a comunica¢cdo pode ter um impacto
adverso na adocao de inovagdes. Isso pode refletir falhas nas estratégias
de comunicacdo ou resisténcias especificas, conforme observado por
Rogers (2003), que destaca a importancia de apresentar as inovacdes de

forma que minimizem as barreiras a aceitagao.

 Trés respostas apontaram influéncias mistas, indicando que a eficicia da

comunicagdo pode variar dependendo do contexto e da forma como as
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inovacdes sdo apresentadas. Essa variagdo nas percepcdes sugere que a
comunicagdo organizacional nem sempre ¢ uniformemente eficaz, e sua
influéncia na adocdo de inovagdes pode ser condicionada por fatores

internos e externos.

» A categoria "Outros", com duas respostas, sugere a existéncia de outras
formas de influéncia da comunica¢do na adoc¢do de inovagdes que nao
foram detalhadas, apontando para possiveis praticas ou abordagens

adicionais que podem afetar o processo.
* Significado:

* A comunica¢do organizacional ¢ predominantemente vista como uma
influéncia positiva na adog¢dao de inovagdes pelo setor produtivo,
sugerindo que boas praticas de comunicagdao podem facilitar a aceitacdo e
implementa¢do de novas ideias. No entanto, as influéncias negativas e
mistas destacam que hd uma oportunidade de melhorar as estratégias de
comunicagdo para garantir que o processo de adogdo de inovagdes seja

mais eficaz e livre de obstaculos.

Abordar essas influéncias de maneira mais proativa pode ajudar a otimizar o

impacto da comunicagao nas relagdes com o setor produtivo.

* Pergunta: P20 CO_DCI_S5: Como o feedback sobre as praticas de comunicagdo ¢
incorporado na sua unidade, e de que forma isso tem influenciado a adaptagdo e

evolucao da cultura organizacional?
* Andlise:

* A andlise revelou que sete respostas indicaram que o feedback sobre as
praticas de comunicacdo ¢ incorporado de forma positiva, sugerindo uma
abordagem construtiva para melhorar a comunicagao dentro das Unidades
Embrapii. Essa pratica estd alinhada com a perspectiva de Argyris e

Schon (1978), que discutem como o feedback organizacional pode ser
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utilizado para aprimorar praticas, promover a aprendizagem continua e

estimular mudancas positivas na cultura organizacional.

* Por outro lado, trés respostas mencionaram percepcdes negativas,
indicando que, em algumas situagdes, o feedback pode ndo ser bem
recebido ou aplicado adequadamente, o que pode limitar sua eficacia.
Essa observacdo estd em consonancia com as discussdes de London e
Smither (1999), que destacam que o feedback mal gerido pode ser
ignorado ou resultar em mudangas superficiais, prejudicando seu impacto

na organizagao.

* Além disso, trés respostas apontaram influéncias mistas, sugerindo que o
impacto do feedback pode variar dependendo de como ele € integrado nas
praticas organizacionais. Isso reflete a complexidade da utilizagdo do
feedback, que depende da estrutura organizacional, do contexto e da

cultura prevalente.

* A categoria "Outros", com uma resposta, sugere que existem outras
formas de incorporagdo de feedback que ndo foram especificadas,
indicando a presenca de abordagens adicionais que ndo foram

completamente exploradas durante a coleta de dados.
* Significado:

* A incorporagdo positiva do feedback nas praticas de comunicagdo sugere
que as Unidades Embrapii t€ém a intencao de utilizar o feedback para
melhorar a adaptagdo e a evolugdo da cultura organizacional. No entanto,
as percepcdes negativas e mistas indicam que a aplicacdo do feedback
pode precisar ser refinada para garantir que tenha o impacto desejado,
tanto nas praticas de comunicacdo quanto na evolucdo da cultura

organizacional.

Melhorar a gestdo do feedback pode ajudar a fortalecer esses processos e a

promover uma mudanga cultural mais eficaz e duradoura.
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* Pergunta: P21 CO DCI _S6: Quais estratégias de comunicacgao sua unidade ja utilizou

para a difusdo do conhecimento inovador?
* Andlise:

* A analise revelou que sete respostas indicaram que as estratégias de
comunicagdo utilizadas pelas Unidades Embrapii sdo amplamente vistas
como efetivas para a difusdo do conhecimento inovador. Isso estd
alinhado com a literatura, como descrito por Kotler e Keller (2016), que
afirmam que estratégias de comunicagdo bem implementadas podem ser
altamente eficazes na disseminacdo do conhecimento e na promog¢do da

inovagdo em ambientes organizacionais.

* Por outro lado, trés respostas mencionaram que algumas estratégias de
comunicag¢do sdo vistas como menos eficazes, sugerindo que ha areas que
necessitam de aprimoramento. Isso reflete a anélise de Senge (1990), que
destaca a necessidade de avaliar e ajustar continuamente as estratégias de
comunicagdo para maximizar sua eficdcia e garantir que atendam as

necessidades em evolugdo da organizacao.

* Além disso, trés respostas indicaram que as estratégias foram ajustadas
ou melhoradas ao longo do tempo, refletindo um processo dindmico de
adaptacdo e evolucdo. Isso sugere que as Unidades estdo cientes da
necessidade de otimizar suas abordagens e de se adaptar a novos desafios

e oportunidades para garantir a difusdo eficaz do conhecimento inovador.

* A categoria "Outros", com uma resposta, sugere que existem outras
estratégias de comunicacdo que nao foram especificadas, indicando a
possibilidade de abordagens complementares que também desempenham

um papel importante no processo de disseminagdo de conhecimento.
* Significado:

* As estratégias de comunicacao utilizadas pelas Unidades Embrapii sdo,

em geral, consideradas eficazes para a difusdo do conhecimento inovador.
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No entanto, o reconhecimento de que algumas estratégias foram menos
eficazes e a necessidade de ajustes continuos indicam que ha espago para

melhorias.

A adaptagao continua das estratégias de comunicacao, como sugerido por Senge
(1990), pode contribuir para uma maior eficicia na disseminagdo de
conhecimento e garantir que as Unidades Embrapii continuem a promover a

inovacao de maneira eficiente e sustentavel.

* Pergunta: P22 CO_DCI_S7: Como as estratégias de comunicagdo sdo adaptadas para

acomodar a diversidade cultural e linguistica entre os stakeholders?
* Analise:

* A andlise revelou que seis respostas indicaram que as estratégias de
comunicagdo sdo adaptadas para acomodar a diversidade cultural e
linguistica entre os stakeholders. Esse aspecto ¢ essencial para garantir
que a comunicagdo seja inclusiva e eficaz, conforme discutido por
Hofstede (2001), que destaca a importancia de ajustar as estratégias
comunicacionais para lidar com diferentes culturas e linguagens no

contexto organizacional.

* No entanto, cinco respostas mencionaram que algumas estratégias ndo
acomodam adequadamente a diversidade cultural e linguistica, sugerindo
que ha limitacdes nas praticas atuais que precisam ser melhoradas para
promover uma comunicagdo mais inclusiva. Essa disparidade pode
refletir a falta de recursos ou atencdo especifica para ajustar a
comunicagdo as necessidades culturais e linguisticas dos diversos

stakeholders.

* A categoria "Outros", com trés respostas, sugere que existem outras
formas de adaptacdo das estratégias de comunicacdo que nao foram

especificadas. Isso aponta para possiveis abordagens adicionais que
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podem estar em uso, mas que ndo foram completamente descritas nas

respostas analisadas.
* Significado:

*+ As estratégias de comunicag¢do das Unidades Embrapii sdo parcialmente
eficazes em acomodar a diversidade cultural e linguistica, o que reflete
um esfor¢o para tornar a comunica¢do mais inclusiva. No entanto, a
identificacdo de limitacdes nas estratégias atuais sugere que hd uma
necessidade de ajustes para melhorar a inclusdo e a eficacia

comunicacional.

Revisar e aprimorar as praticas de comunicagdo com o objetivo de melhor atender a
diversidade cultural e linguistica dos stakeholders pode resultar em uma
comunica¢gdo mais eficiente, contribuindo para a construcdo de um ambiente

organizacional mais inclusivo e adaptavel.

 Pergunta: P23 CO _DCI _S8: De que maneira a cultura organizacional da sua unidade

Embrapii afeta ou ¢ afetada pelas estratégias de comunicagao organizacional?
* Andlise:

* A anilise revelou que oito respostas indicaram que a cultura
organizacional afeta positivamente as estratégias de comunicacgdo. Isso
esta de acordo com a teoria de cultura organizacional de Schein (2010),
que discute como a cultura organizacional pode influenciar e moldar as
praticas comunicacionais dentro de uma unidade, criando um ambiente

favoravel a troca de informacoes e ao fortalecimento das interacoes.

* Por outro lado, duas respostas mencionaram influéncias negativas,
sugerindo que, em alguns casos, a cultura pode criar barreiras ou desafios
para as estratégias de comunicacdo. Essa visdo esta alinhada com a

perspectiva de Deal e Kennedy (1982), que destacam como algumas
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culturas organizacionais podem dificultar a comunicacdo, criando

obstaculos a sua implementacao eficaz.

» Além disso, trés respostas apontaram influéncias mistas, indicando que a
relacdo entre cultura e comunicacao pode variar dependendo do contexto
organizacional e das praticas especificas adotadas. Isso reflete a
complexidade das intera¢des entre cultura e comunicagdo, que podem ser

mais ou menos favoraveis em diferentes cenarios.

* A categoria "Outros", com uma resposta, sugere que ha outras formas de
influéncia da cultura sobre as estratégias de comunicagdo que nao foram
especificadas, indicando a existéncia de fatores adicionais que podem nao

ter sido totalmente abordados.
* Significado:

* A cultura organizacional das Unidades Embrapii geralmente tem uma
influéncia positiva sobre as estratégias de comunicacdo, facilitando sua
implementagdo e eficacia. No entanto, as percepgdes mistas € negativas
sugerem que existem areas onde as praticas culturais podem criar

desafios para a comunicag¢ao organizacional.

Para maximizar a eficicia das praticas comunicacionais, pode ser necessario
alinhar e integrar melhor as estratégias de comunicagdo com a cultura
organizacional, conforme recomendado por Schein (2010) e Deal e Kennedy
(1982). Isso garantiria que a cultura apoie, em vez de dificultar, os processos de

comunicacao.
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* Pergunta: P24 CO DCI_S9: Como as estratégias de comunicacdo sdo utilizadas para
fortalecer a colaboragdo parceiras entre os polos Embrapii e as instituigdes de

pesquisa e empresas?
* Analise:

* A analise revelou que oito respostas indicaram que as estratégias de
comunicagdo sdo eficazes em fortalecer a colaboragdo entre os polos
Embrapii e as instituigdes parceiras, sejam elas de pesquisa ou empresas.
Essa eficacia ¢ suportada por teorias de comunicacdo estratégica que
destacam a importancia da comunicagdo colaborativa na constru¢ido de
redes de cooperagdo. Nahapiet e Ghoshal (1998) discutem o papel da
comunicagdo na constru¢do de capital social e redes de colaboragao,
destacando como o fluxo de informag¢des bem estruturado pode facilitar a

criagdo de parcerias produtivas e de longo prazo.

* Por outro lado, quatro respostas mencionaram que algumas estratégias de
comunica¢do nao contribuem significativamente para o fortalecimento da
colaboragdo, sugerindo que ha dareas de melhoria que podem ser
exploradas para otimizar essas praticas. A falta de resultados positivos em
alguns casos reflete a necessidade de ajustes especificos para tornar as

estratégias de comunicagdo mais eficazes.

* A categoria "Outros", com duas respostas, sugere a existéncia de outras
formas de influéncia ndo especificadas, indicando que podem haver
abordagens complementares de comunica¢do em uso, mas que nao foram

detalhadas nas respostas analisadas.
* Significado:

* As estratégias de comunicacao utilizadas pelos polos Embrapii sdo, em
sua maioria, vistas como eficazes no fortalecimento da colaboragdao com
as instituicoes de pesquisa e empresas parceiras. No entanto, o
reconhecimento de que algumas estratégias nao estdo cumprindo

plenamente esse papel, juntamente com a identificacdo de influéncias
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adicionais, aponta para oportunidades de melhoria e ajustes nas

abordagens comunicacionais.

Otimizar essas estratégias pode aumentar ainda mais a eficicia das colaboragdes,
promovendo parcerias mais robustas e produtivas, conforme sugerido por Nahapiet

e Ghoshal (1998).

* Pergunta: P25 CO_DCI_S10: De que maneira a comunicagdo interna contribui para a

colaboragdo eficaz entre institui¢cdes diferentes dentro do ecossistema de inovac¢ao?
* Analise:

* A analise revelou que sete respostas indicaram que a comunicagado interna
contribui positivamente para a colaboracdo eficaz entre institui¢cdes
diferentes dentro do ecossistema de inovacdo. Esse resultado esta
alinhado com a teoria de comunicagdo interna, que sugere que uma
comunicagdo eficaz dentro de uma organizacdo pode facilitar a
colaboragdo entre diferentes unidades e instituigdes, conforme discutido
por Robbins e Judge (2019) sobre o impacto da comunicagdo interna na

eficécia organizacional e na cooperag¢do interinstitucional.

* Por outro lado, quatro respostas mencionaram que a comunicagdo interna
ndo contribui de forma eficaz para a colaboragdo, apontando para
desafios ou lacunas que precisam ser abordados. Esses desafios podem
refletir problemas na coordenagdo das informagdes ou na estruturagdo das

praticas comunicacionais entre as diferentes institui¢oes.

* A categoria "Outros", com trés respostas, sugere a existéncia de outras
formas de contribui¢do que ndo foram especificadas, apontando para
possiveis abordagens complementares ou praticas especificas que ainda

nao foram detalhadas nas respostas analisadas.
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+ Significado:

* A comunicag¢do interna ¢ geralmente vista como uma contribuigdo
positiva para a colaboragdo eficaz entre institui¢des dentro do
ecossistema de inovacdo. No entanto, as percepgdes negativas indicam

que ha espaco para melhorias.

Identificar e resolver os desafios relacionados a comunicacdo interna pode
aumentar ainda mais a eficacia da colaborag¢dao entre diferentes institui¢des,
fortalecendo o ecossistema de inovagao e promovendo interagdes mais fluidas e

produtivas, conforme sugerido por Robbins e Judge (2019).

* Pergunta: P26 CO DCI S11: Como as estratégias de comunicacdo da sua unidade

acomodam a diversidade cultural e linguistica presente entre os seus stakeholders?
* Analise:

* A analise revelou que seis respostas indicaram que as estratégias de
comunicagdo sao eficazes em acomodar a diversidade cultural e
linguistica entre os stakeholders. Esse resultado estd em linha com
estudos que enfatizam a importancia de adaptar as estratégias de
comunicagdo para diferentes contextos culturais, como discutido por
Trompenaars & Hampden-Turner (2012), que destacam a necessidade de
ajustar a comunicagdo para acomodar diferentes culturas e contextos

linguisticos.

* Por outro lado, cinco respostas mencionaram que algumas estratégias de
comunica¢cdo ndo acomodam adequadamente a diversidade, sugerindo
que existem areas a serem melhoradas. A falta de inclusdo de aspectos
culturais e linguisticos em algumas abordagens indica que, apesar dos
esforcos existentes, ha espago para aprimorar as praticas comunicacionais

e torna-las mais inclusivas.
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* A categoria "Outros", com trés respostas, sugere que existem outras
formas de acomodacao da diversidade que nao foram especificadas,
indicando que algumas praticas podem estar em uso, mas ndo foram

totalmente detalhadas nas respostas coletadas.
* Significado:

» As estratégias de comunicagdo utilizadas pelas Unidades Embrapii sdo
parcialmente eficazes em acomodar a diversidade cultural e linguistica, o
que reflete esforcos para tornar a comunicacdo mais inclusiva. No
entanto, as percepgdes de ineficdcia em alguns casos sugerem que ha

espago para melhorias.

A adaptacdo continua e o aprimoramento das estratégias comunicacionais podem
promover uma comunicacdo mais inclusiva e eficaz, garantindo que as
necessidades e expectativas dos stakeholders sejam plenamente atendidas,

conforme recomendado por Trompenaars & Hampden-Turner (2012).

* Pergunta: P27 CO DCI S12: Quais abordagens de comunica¢do tém sido mais

eficazes para se adaptar as rapidas mudangas tecnoldgicas e as demandas do mercado?
* Andlise:

* A analise revelou que oito respostas indicaram que muitas unidades
consideram suas abordagens de comunicacao eficazes para se adaptar as
rapidas mudangas tecnoldgicas e as demandas do mercado. Esse resultado
estd alinhado com a teoria de comunicagdo adaptativa, que sugere que
abordagens flexiveis sdo essenciais para lidar com mudancas rapidas,
conforme discutido por Weick e Sutcliffe (2007), que destacam a
importancia da adaptabilidade em ambientes dinamicos. As unidades que
adotam praticas comunicacionais mais flexiveis e adaptativas parecem
estar melhor preparadas para enfrentar os desafios trazidos pelas

inovacgdes tecnologicas e as demandas crescentes do mercado.
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* Por outro lado, quatro respostas mencionaram que suas abordagens de
comunicagdo ndo sao eficazes, apontando para a necessidade de
melhorias nas estratégias adaptativas. Isso reflete a necessidade de
revisdo e ajuste de algumas praticas para garantir que as unidades possam

responder de maneira mais agil as mudancas e demandas externas.

* A categoria "Outros", com duas respostas, sugere que existem outras
abordagens de comunicagdo que ndo foram especificadas, indicando a
presenca de estratégias adicionais que podem estar em uso, mas que nao

foram detalhadas nas respostas analisadas.
+ Significado:

* Embora a maioria das unidades considere suas abordagens de
comunicagdo eficazes para se adaptar as mudancas tecnoldgicas e as
demandas do mercado, a identificacdo de abordagens menos eficazes

sugere que ha oportunidades para aprimoramento.

A adaptacdo continua das estratégias de comunicacdo ¢ essencial para garantir
que as unidades se mantenham competitivas e relevantes no mercado. A
flexibilidade e a capacidade de ajustar rapidamente as abordagens de
comunica¢do podem ajudar as unidades a se posicionarem de forma mais
eficiente em um ambiente de inovacdo e mudanca constante, conforme sugerido

por Weick e Sutcliffe (2007).

Dessa forma, a analise descritiva dos dados das unidades Embrapii revelou um
panorama multifacetado da comunicagdo organizacional, destacando pontos fortes e
desafios que influenciam a difusdo do conhecimento inovador. Reunides regulares
emergem como uma pratica predominante, refletindo uma abordagem sistematica e
conservadora na gestdao da comunicacao. Essa pratica, adotada por diversas unidades,
promove o alinhamento estratégico e a coesao das equipes, demonstrando a importancia

de manter a comunicacdo continua em ambientes complexos. Entretanto, a subutilizacao

200



O papel da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

de tecnologias digitais destaca uma oportunidade significativa para modernizagio e
adaptacao as exigéncias contemporaneas, sugerindo que hé espago para integrar praticas

mais avancgadas ¢ eficazes de comunicagao.

A aceitagdo positiva das comunicagdes sobre inovacdo em muitas unidades reflete um
ambiente geralmente favoravel a adog¢do de novas ideias. No entanto, a resisténcia a
mudanga ainda persiste em algumas areas, indicando a necessidade de estratégias mais
flexiveis e adaptativas. A clareza estratégica e o alinhamento das atividades inovadoras
com a missao organizacional sdo refor¢ados por uma comunicagdo eficaz, mas desafios
como a resisténcia e a rigidez cultural permanecem como obstaculos a serem superados.
Para enfrentar essas questdes, praticas mais adaptaveis e uma abordagem mais inclusiva

na comunicac¢ao podem ajudar a promover uma cultura de inovagdo mais robusta.

O papel da comunicacdo nao verbal, associado ao uso estratégico do espago fisico,
também se destaca na promocao de um ambiente colaborativo. Em varias unidades, a
comunicagdo ndo verbal ¢ usada para identificar possiveis conflitos ou desconfortos,
permitindo que lideres intervenham de forma mais eficaz para resolver problemas. Essa
abordagem reforca a importancia de uma comunicagao holistica que leve em conta tanto

as interagdes verbais quanto as ndo verbais.

A analise também revelou variagdes nas percepgdes sobre a autopoiese dos processos
comunicacionais, sugerindo que a auto-organizacdo e sustentabilidade dos processos
sdo metas alcancaveis, mas nao uniformes em todas as unidades. A aceitagdo de
inovagdes segue um padrdo heterogéneo, com algumas unidades adotando rapidamente
novas praticas, enquanto outras apresentam resisténcia inicial antes de eventualmente
aceitd-las. Isso evidencia a complexidade da dinamica de ado¢do de inovagdes e a
importancia de estratégias de comunicacdo ajustadas ao contexto especifico de cada

unidade.

As redes internas de comunicac¢do, combinadas com feedback continuo e pesquisas de
mercado, surgem como elementos centrais para a difusao eficaz de inovagdes. A analise
mostra que as unidades que integram essas praticas com mais frequéncia sdo capazes de
equilibrar melhor as inovagdes disruptivas com as necessidades de seus clientes. A

combinagcdo e recombinacdo de tecnologias também sdo amplamente reconhecidas
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como fundamentais para a geragdo de novas inovagdes, destacando a relevancia de um

ambiente colaborativo e dindmico.

A cultura organizacional desempenha um papel significativo no aprendizado e
adaptagdo das unidades. Embora percepgdes positivas prevalecam, ha barreiras culturais
que ainda precisam ser superadas para garantir uma implementacdo mais eficaz de
mudangas. O alinhamento entre crengas e valores culturais e as mudangas desejadas
pela organizacdo geralmente € positivo, mas ha necessidade de uma aten¢do continua
para garantir o sucesso dessas mudangas. O feedback construtivo, integrado aos
sistemas de recompensa, emerge como um fator crucial para motivar e melhorar o
desempenho, reforcando a importancia de um ciclo continuo de comunicagdo e

reconhecimento.

A eficacia das estratégias de comunicacdo varia conforme o contexto € a aplicagdo.
Embora as praticas se mostrem geralmente eficazes, a adaptacdo a diferentes culturas e
linguas ainda requer melhorias para garantir uma comunicacdo mais inclusiva e eficaz.
A colaboragdo interinstitucional, facilitada pela comunica¢do interna, ¢ fundamental
para o sucesso das parcerias entre as unidades e as institui¢des parceiras. Contudo, ha
espago para aprimoramentos, especialmente no que diz respeito a padronizagdo de

praticas comunicacionais que possam enfrentar melhor os desafios identificados.

Até esse momento, a analise apontou para a necessidade de um equilibrio entre métodos
tradicionais e modernos, assim como uma maior clareza e sistematizacdo das praticas
comunicacionais. A modernizagdo das ferramentas de comunicacdo e a adaptagdo
continua das estratégias de comunicagdo sdo essenciais para enfrentar os desafios e
aproveitar as oportunidades que surgem no caminho de uma comunicagdo

organizacional mais eficaz e inovadora nas unidades Embrapii.

Esse aprimoramento permitird uma melhor integracdo entre os membros da organizagao
e facilitard a difusd@o do conhecimento inovador, criando um ambiente mais propicio

para a inovagao.

Para aprofundar a compreensdo sobre como essas praticas se manifestam nas unidades
Embrapii, foi necessario categorizar as diferentes estratégias de comunicacao utilizadas.

A partir da andlise das respostas coletadas, emergiram quatro categorias principais que
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sintetizam as abordagens comunicacionais observadas: Comunica¢do Estrutural,
Comunicag¢ao Analitica, Comunicacao Tecnoldgica e Comunicacao Interativa. Essas
categorias organizam as praticas em grupos especificos, permitindo uma analise mais
detalhada de como cada abordagem contribui para gerenciar a incerteza e promover a

inovacao nas unidades.

Tabela 7
Tomada de Decisdo Estratégica

Caédigo Frequéncia Absoluta  Frequéncia Relativa (%)
Reunides Regulares 11 45.83
Comunicac¢ao Continua 6 25.00
Anailise de Cenarios e Gestdo de Riscos 4 16.67
Uso de Ferramentas Digitais 1 4.17
Analise de Dados 1 4.17
Didlogo com Partes Envolvidas 1 4.17

FONTE: Elaborado pelo proprio autor (STATPLUS).

As respostas foram organizadas em quatro categorias principais: Comunicagdo
Estrutural, que inclui préticas como "Reunides Regulares" e "Comunicacdo Continua";
Comunicacdo Analitica, que abrange a "Andlise de Cendrios e Gestdo de Riscos" e
"Andlise de Dados"; Comunicacdo Tecnoldgica, com énfase no "Uso de Ferramentas
Digitais"; e Comunicagdo Interativa, representada pelo "Didlogo com Partes
Envolvidas". Essas categorias refletem a diversidade nas préticas de comunicagdo
organizacional das unidades Embrapii, destacando diferentes abordagens para gerenciar

a incerteza e promover a inovagao.

As praticas de comunicagdo estruturada e continua prevalecem nas unidades Embrapii,
especialmente em unidades como UE - IFPB, UE - IFTM e UE - IFMG, onde reunides

regulares € a comunicacdo constante garantem o alinhamento e a coesdo da equipe. A
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UE - IFPB se destaca pelo uso de ferramentas digitais, enquanto a UE - IFMG enfatiza a
andlise de dados para suportar a gestao de riscos e a tomada de decisdes em ambientes
de incerteza. Essas prdticas colaborativas refletem uma abordagem estratégica, que

integra tecnologias digitais e métodos analiticos para informar a tomada de decisdes.

A andlise de correlagdo foi aplicada para compreender melhor as relacOes entre as
diferentes estratégias de comunicacao identificadas nas respostas a pergunta P1_CO_S1.
Os dados foram categorizados e codificados de acordo com as principais praticas de

comunicag¢ao, conforme ilustrado na tabela 7.

As praticas de comunicac¢do estruturada e continua sdo predominantes nas unidades
Embrapii, refletindo uma abordagem colaborativa e informada na tomada de decisdes
estratégicas. Unidades como a UE - IFPB, UE - IFTM e UE - IFMG destacam-se por
suas praticas de reunides regulares e comunicagdo continua, garantindo que todos os
membros da equipe estejam alinhados e informados. Além disso, a utilizagdo de
ferramentas digitais pela UE - IFPB e a énfase na analise de dados pela UE - IFMG
ilustram a integracdo de tecnologias e métodos analiticos para suportar a gestdo de

riscos e a tomada de decisOes sob incerteza.

Diante da analise descritiva e para compreendermos melhor como as diferentes
categorias se relacionam, fizemos a andlise de correlacdo onde as respostas foram

categorizadas e codificadas, conforme tabela 8.

Tabela 8
Analise de Correlagdo P1 _CO _S1
Categoria Principal Subcategorias
Comunicac¢ao Estrutural Reunides Regulares, Comunica¢do Continua
Comunicacao Analitica Anadlise de Cenarios e Gestao de Riscos, Analise de Dados

Comunicacio Tecnologica Uso de Ferramentas Digitais

Comunicacio Interativa Dialogo com Partes Envolvidas

FONTE: Elaborado pelo proprio autor (STATPLUS).
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As respostas a pergunta P1_CO_S1 foram categorizadas e codificadas para identificar
relagdes entre as estratégias de comunicacdo empregadas pelas unidades Embrapii. Os
codigos incluem “Reunides Regulares” e “Comunicacdo Continua”, classificados sob a
categoria de Comunicagdo Estrutural, que representa praticas organizacionais
sistematicas e regulares. “Analise de Cenarios e Gestdo de Riscos” e “Andlise de
Dados” foram categorizados como Comunicagdo Analitica, enfatizando a utilizagdo de
dados e cenarios para a tomada de decisdes informadas. O codigo “Uso de Ferramentas
Digitais” foi colocado na categoria de Comunicacdo Tecnologica, refletindo a
integracao de tecnologias digitais para facilitar a comunicagdo. Por fim, “Didlogo com
Partes Envolvidas” foi categorizado como Comunica¢do Interativa, destacando a
importancia da interacdo continua e do engajamento das partes interessadas. Essa
categoriza¢do evidencia a diversidade das praticas de comunica¢do organizacional e
permite entender como diferentes estratégias sdo implementadas para gerenciar a
incerteza e promover a inovacdo. As praticas de Comunicacdo Estrutural e
Comunicagao Interativa sdo frequentemente associadas a eficicia na gestdo da
incerteza, enquanto a Comunicagdo Analitica e a Comunicagdo Tecnoldgica suportam a
tomada de decisOes estratégicas, alinhando-se com as teorias de Bryman (2016),
Creswell (2014) e Rogers (1962) sobre a importancia de uma comunicagdo robusta e

metodologicamente informada.

Em relagdo a categoria de Reunides Regulares e Comunicagdo Continua as unidades
Embrapii demonstram uma forte énfase em reunides regulares e comunicag¢ao continua
como praticas fundamentais para a tomada de decisdes estratégicas. A UE - IFPB:
Sistemas de Manufatura enfatiza a importancia de reunides quinzenais para decisdes
estratégicas e utiliza comunicagdo continua via e-mails e mensagens para manter a
equipe alinhada, refletindo uma abordagem de comunicag¢do estrutural e interativa,
essencial para a gestdo de incertezas (Bryman, 2016). Similarmente, a UE - IFSP:
Tecnologias ¢ Engenharia de Alimentos toma decisdes em conjunto com a equipe
gestora, usando comunicagdo continua por meio de diferentes canais, como empresas
parceiras e fundacdes de apoio, promovendo um ambiente colaborativo e inclusivo,
alinhado com teorias de comunicacdo interativa (Creswell, 2014). A UE - IFTM:

Solu¢des Agroindustriais realiza reunides regulares e mantém comunicagdo continua,
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tanto presencial quanto remota, facilitando a coordenagdo e adaptacdo a mudangas,

conforme destacado por Bateson, Birdwhistell e Hall (Tedricos da Nova Comunicagao).

Para a Analise de Cenarios e Gestdo de Riscos a UE - IFMG: Mobilidade e Sistemas
Inteligentes centraliza a pratica de andlise de cendrios e gestdo de riscos, suportada por
comunica¢do baseada em dados e reunides regulares, ajudando a unidade a antecipar
desafios e ajustar estratégias de forma eficaz (Field, 2018). Da mesma forma, a UE -
IFES: Metalurgia e Materiais realiza reunides quinzenais para discutir problemas e
solucdes, com uma forte énfase na analise de cenarios e gestdo de riscos, permitindo
uma tomada de decisdo informada e proativa, crucial para a difusdo de inovagdes

(Rogers, 1962).

Ja para o Uso de Ferramentas Digitais a UE - IFPB: Sistemas de Manufatura utiliza a
ferramenta SUAP para tramitacdo processual, facilitando a comunicaciao e gestdo dos
processos de inovagdo. Esta pratica de comunicagao tecnoldgica promove a eficiéncia e

transparéncia, conforme sugerido por Bryman (2016).

E por fim, quanto ao Didlogo com Partes Envolvidas a UE - IFSP: Tecnologias e
Engenharia de Alimentos toma decisdes estratégicas em conjunto com todos os atores
envolvidos, promovendo um didlogo aberto e inclusivo. Esta pratica reflete uma
abordagem de comunicacdo interativa, essencial para o alinhamento de interesses e a

coesdo organizacional.

A outra forma de analisarmos a natureza e o papel da comunicagdo organizacional foi a
analise de conteudo. Por essa andlise as respostas das 14 unidades Embrapii em relagao
a pergunta P1_CO_SI, por sua vez, permitiu identificar os principais temas emergentes,
refletindo as diversas estratégias de comunicacdo organizacional adotadas pelas
unidades Embrapii. Estes temas sdao categorizados em comunicagao estrutural, analitica,
tecnologica e interativa, cada um desempenhando um papel essencial na tomada de

decisdo estratégica sob incerteza.

A comunicagao estrutural € uma pratica amplamente adotada, caracterizada por reunides
regulares e comunicagdo continua. Essas praticas estruturadas sdo fundamentais para
garantir a coordenacdo e o alinhamento entre os membros da equipe, facilitando a

tomada de decisoes informadas e consistentes. A UE - IFPB: Sistemas de Manufatura
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enfatiza reunides quinzenais e comunicagdo continua através de e-mails e mensagens
para manter a equipe informada e alinhada, conforme destacado por Bryman (2016).
Similarmente, a UE - IFSP: Tecnologias ¢ Engenharia de Alimentos adota uma
comunicacdo continua que inclui diferentes meios, promovendo um ambiente
colaborativo e inclusivo, alinhado com teorias de comunicagdo interativa (Creswell,
2014). A UE - IFTM: Solugdes Agroindustriais realiza reunides regulares e mantém
comunicagdo continua, tanto presencial quanto remota, facilitando a coordenacdo e
adaptacao a mudancas. Além disso, a UE - IFMG: Mobilidade e Sistemas Inteligentes
destaca a importancia de reunides regulares, ¢ a UE - IFES: Metalurgia ¢ Materiais
enfatiza as reunides quinzenais para discutir problemas e solugdes. A UE - IFF:
Tecnologia para Produgdo Mais Limpa também utiliza reunides regulares para manter a
equipe alinhada e informada sobre os projetos em andamento, contribuindo para uma

comunicagao estruturada ¢ eficaz.

A comunicacdo analitica, por sua vez, envolve a utilizagdo de analises de cenarios,
gestao de riscos e andlise de dados para informar a tomada de decisdes estratégicas. Esta
abordagem permite que as unidades antecipem desafios e ajustem suas estratégias de
forma proativa. A UE - IFMG: Mobilidade e Sistemas Inteligentes, por exemplo,
centraliza a pratica de analise de cenarios e gestdo de riscos, suportada por comunicagao
baseada em dados, o que ajuda a unidade a tomar decisdes eficazes (Field, 2018).
Similarmente, a UE - IFES: Metalurgia e Materiais realiza reunides quinzenais com
forte énfase na analise de cendrios, permitindo uma tomada de decisdo informada e
crucial para a difusdo de inovagdes, conforme a teoria de Rogers (1962). A UE -
IFSULDEMINAS: Agroindustria de Café e a UE - IFCE: Sistemas Embarcados e
Mobilidade Digital também utilizam analises de cendrios e gestdo de riscos como
praticas centrais para informar suas decisdes estratégicas. A UE - IFRN: Tecnologias de
Mineragdo aplica andlise de dados para suportar a tomada de decisdes estratégicas,

evidenciando uma pratica de comunicagao analitica.

Embora menos comum, a comunicagdo tecnologica ¢ relevante para algumas unidades,
especialmente no uso de ferramentas digitais para facilitar a comunicacdo e a gestdo dos
processos de inovacdo. A UE - IFPB: Sistemas de Manufatura utiliza a ferramenta

SUAP para tramitacdo processual, promovendo eficiéncia e transparéncia, como
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sugerido por Bryman (2016). Esta pratica demonstra como a tecnologia pode ser
integrada na comunicacao organizacional para melhorar a gestdo e a coordenagdao. A UE
- IFGOIANO: Tecnologias Agroindustriais também utiliza ferramentas digitais para
otimizar a comunicagdo e a gestdo dos processos, refletindo uma abordagem

tecnologica eficaz.

Da comunicagdo interativa vimos que o didlogo com partes envolvidas ¢ crucial para
incluir diferentes perspectivas no processo decisorio, promovendo uma comunicacao
aberta e inclusiva. A UE - IFSP: Tecnologias ¢ Engenharia de Alimentos exemplifica
essa pratica ao tomar decisdes estratégicas em conjunto com todos os atores envolvidos,
refletindo uma abordagem de comunicacdo interativa essencial para o alinhamento de
interesses € a coesao organizacional. Além disso, a UE - IFBA: Tecnologias em Saude e
a UE - IFG: Tecnologias Energéticas Industriais destacam a importancia do dialogo
continuo para garantir o alinhamento estratégico e a inclusdo de diferentes perspectivas
no processo de tomada de decisdo. A UE - IFAM: Tecnologias para Processos de
Manufatura promove um didlogo continuo entre os membros da equipe, assegurando

uma comunicag¢ao interativa que facilita a coesdo e o alinhamento estratégico.

Assim, a andlise de contetido revelou que a comunicagdo estrutural e interativa sao
predominantes nas unidades Embrapii, facilitando a tomada de decisOes estratégicas
através de reunides regulares e comunicagdo continua. A comunicacdo analitica, com
énfase na andlise de cendrios e gestdo de riscos, ¢ igualmente importante para a
antecipacdo de desafios e ajustes de estratégias. Embora menos frequente, a
comunicagdo tecnologica desempenha um papel significativo em algumas unidades,
promovendo eficiéncia e transparéncia. A diversidade das préticas de comunicagdo
reflete a necessidade de abordagens adaptativas e integrativas para gerir a incerteza e

promover a inovacao dentro das unidades Embrapii.

A analise tematica das respostas a pergunta P1_CO_S1 envolveu a geragao de codigos
que representam padroes e temas recorrentes nas praticas de comunicagdo
organizacional das unidades Embrapii. A identificagdo e categorizacao desses codigos
forneceram uma compreensdo detalhada das estratégias empregadas para a tomada de

decisdo estratégica sob incerteza.
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As reunides regulares sdo uma pratica comum nas unidades Embrapii, servindo como
um mecanismo essencial para a coordenacao e alinhamento estratégico. Este cddigo foi
identificado em varias unidades. A UE - IFPB: Sistemas de Manufatura realiza reunides
quinzenais para discutir e mitigar desvios de estratégia, garantindo que toda a equipe
esteja alinhada e informada. A UE - IFTM: Solugdes Agroindustriais também adota
reunides regulares para manter uma comunicacdo continua e eficaz, tanto presencial
quanto remotamente e ainda tanto UE - IFMG: Mobilidade e Sistemas Inteligentes e
quanto a UE - IFES: Metalurgia ¢ Materiais destacam a importancia de reunides
regulares para discutir problemas e solugdes, enfatizando a estruturagdo da comunicagao

organizacional.

A comunicagao continua ¢ crucial para manter todos os membros da organizagdo
informados e alinhados com os objetivos estratégicos. Este codigo foi observado em
unidades como: UE - IFSP: Tecnologias e Engenharia de Alimentos, que utiliza uma
comunica¢do continua através de diferentes meios, promovendo um ambiente
colaborativo e inclusivo. UE - IFG: Tecnologias Energéticas Industriais e UE - [FBA:
Tecnologias em Satide mantém comunicacdo continua para garantir que todos estejam

cientes das decisOes estratégicas e desafios.

A analise de cendrios € uma pratica analitica que permite as unidades antecipar desafios
e ajustar suas estratégias de forma proativa. Este cddigo foi identificado em: UE -
IFMG: Mobilidade e Sistemas Inteligentes, que utiliza a analise de cenarios e gestdo de
riscos como praticas centrais para informar suas decisdes. UE - IFES: Metalurgia e
Materiais, que realiza reunides quinzenais com forte énfase na analise de cenarios,

facilitando a tomada de decisdo informada.

A utilizagdo de ferramentas digitais para facilitar a comunicagao e a gestao de processos
¢ um tema emergente, embora menos comum. Este cddigo foi observado em: UE -
IFPB: Sistemas de Manufatura, que utiliza a ferramenta SUAP para tramitagdo
processual, promovendo eficiéncia e transparéncia. UE - IFGOIANO: Tecnologias
Agroindustriais, que também adota ferramentas digitais para otimizar a comunicagdo € a

gestdo dos processos.
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A andlise de dados ¢ fundamental para informar a tomada de decisOes estratégicas e
ajustar as estratégias com base em informacgdes precisas e atualizadas. Este cddigo foi
identificado em: UE - IFMG: Mobilidade e Sistemas Inteligentes, que utiliza
comunica¢do baseada em dados para suportar suas decisdes € UE - IFRN: Tecnologias
de Mineragdo, que aplica analise de dados para suportar a tomada de decisdes

estratégicas.

O didlogo com partes envolvidas ¢ crucial para garantir que diferentes perspectivas
sejam incluidas no processo decisoério. Este codigo foi observado em: UE - IFSP:
Tecnologias e Engenharia de Alimentos, que toma decisdes estratégicas em conjunto
com todos os atores envolvidos, promovendo uma comunicacao aberta e inclusiva. UE -
IFBA: Tecnologias em Saude e UE - IFG: Tecnologias Energéticas Industriais, que
destacam a importancia do didlogo continuo para garantir o alinhamento estratégico e a

inclusdo de diferentes perspectivas no processo de tomada de decisao.

Em sendo assim, a anélise tematica revela que os codigos gerados a partir das respostas
a pergunta P1 _CO S1 evidenciam a diversidade e a complexidade das praticas de

comunicagdo organizacional nas unidades Embrapii.

Dando continuidade a andlise dos dados, tendo a fundamentacdo da Grounded Theory
como sendo uma metodologia qualitativa que permite o desenvolvimento de teoria a
partir de dados sistematicamente coletados e analisados. Esta abordagem envolve trés
fases principais: andlise aberta, andlise axial e andlise seletiva. A aplicagdo dessa
metodologia nas respostas a pergunta P1 CO_S1 das unidades Embrapii nos permite
identificar e relacionar conceitos e categorias emergentes, culminando na integracao

dessas categorias em uma categoria central.

Analise Aberta: envolve a identificagdo e categorizagdo inicial dos conceitos a partir dos
dados coletados. Nas respostas a P1_CO_S1, foram identificados os seguintes conceitos

e categorias iniciais:

* Reunides Regulares: Reunides quinzenais ou periddicas para tomada de

decisdo.

* Comunicagdo Continua: Utilizagdo de e-mails, mensagens e outros meios para

manter a comunicagao constante.
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* Anadlise de Cenarios e Gestdo de Riscos: Praticas analiticas para antecipar

desafios e ajustar estratégias.

* Uso de Ferramentas Digitais: Aplicagdo de tecnologias para facilitar a

comunicagdo e gestdo de processos.

* Analise de Dados: Utilizagdo de dados para informar e orientar a tomada de

decisoes.

* Didlogo com Partes Envolvidas: Inclusdo de diferentes atores no processo

decisorio.

A andlise axial relacionou as categorias e subcategorias identificadas na andlise aberta,
permitindo a compreensdo das interacdes entre elas. Este processo ajuda a desenvolver
uma visdo mais coerente e integrada das praticas de comunicagdo organizacional nas

unidades Embrapii, conforme tabela 9.

Tabela 9
Andlise Axial em Categorias e Subcategorias
Cédigo Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)

Promocao da Inovacio 8 36.36
Alinhamento Estratégico 5 22.73
Compartilhamento de Conhecimento 4 18.18
Feedback Continuo 3 13.64
Uso de Ferramentas Digitais 2 9.09

FONTE: Elaborado pelo proprio autor (STATPLUS).

Relagoes Identificadas:
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* Comunicagdo Estrutural e Analitica: As reunides regulares (comunicacio
estrutural) frequentemente incluem analises de cendrios e dados (comunicacgao

analitica) para informar a tomada de decisdes.

* Comunicagdo Interativa e Estrutural: O didlogo com partes envolvidas
(comunicacdo interativa) ¢ facilitado por uma comunicagdo continua e

estruturada.

* Comunicagdo Tecnologica e Analitica: O uso de ferramentas digitais
(comunicagao tecnologica) suporta a analise de dados e a gestdo de riscos,

integrando praticas analiticas na comunicagdo organizacional.

A analise seletiva integrou as categorias principais em torno de uma categoria central
que resume a esséncia do fenomeno estudado. Para as respostas a P1, a categoria central
identificada ¢ Eficdcia da Comunicacdo Organizacional. A eficdcia da comunicacio
organizacional nas unidades Embrapii ¢ determinada pela integragdo harmoniosa de
praticas estruturais, analiticas, tecnoldgicas e interativas. Reunides regulares e
comunicagdo continua (comunicagdo estrutural) sdo fundamentais para manter o
alinhamento e a coordenagdo da equipe. A analise de cendrios, gestdo de riscos e uso de
dados (comunicacdo analitica) sdo essenciais para informar decisdes estratégicas sob
incerteza. A aplicacdo de ferramentas digitais (comunicacdo tecnoldgica) melhora a
eficiéncia e transparéncia dos processos de comunicacdo. Finalmente, o didlogo com
partes envolvidas (comunicagdo interativa) assegura que diferentes perspectivas sejam

consideradas, promovendo uma tomada de decisdo inclusiva e colaborativa.

Dessa forma, a aplicagdo da Grounded Theory as respostas da pergunta P1 permitiu uma
compreensdo profunda das praticas de comunicacdo organizacional nas unidades
Embrapii. A integracdo de categorias estruturais, analiticas, tecnoldgicas e interativas
em torno da eficicia da comunicagdo organizacional destaca a complexidade e a
interconexao das estratégias de comunicacao adotadas. Esta abordagem nao s esclarece
como essas praticas suportam a tomada de decisdo estratégica sob incerteza, mas

também fornece informacdes valiosas para a melhoria continua das praticas de
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comunicagdo organizacional, alinhando-se com teorias e recomendacdes de autores

renomados na area, ora vistos ao longo dessa tese.

E por fim na andlise, a andlise do discurso ofereceu uma interpretacdo detalhada dos
significados, realidades sociais e interagcdes refletidas nas respostas das unidades
Embrapii a pergunta P1 CO S1. Esta abordagem permite compreender como a
comunicagdo organizacional é percebida e praticada no contexto das unidades Embrapii,

destacando os aspectos mais criticos para a eficacia e inovagao.

Dos Significados e Realidades Sociais a comunicagdo continua e o feedback sdo vistos
como elementos cruciais para a coordenacao e inovacao dentro das unidades Embrapii.
As respostas revelam que a manutengdo de uma comunicagdo aberta e constante permite
que os membros da equipe estejam sempre informados sobre as decisdes estratégicas e
as mudangas em andamento. Este enfoque na comunicagcdo continua reflete a
necessidade de transparéncia e clareza nas intera¢des organizacionais. A UE - IFSP:
Tecnologias e Engenharia de Alimentos utiliza uma comunicacdo continua através de
diferentes meios para garantir que todos os membros da equipe estejam alinhados e
informados, promovendo um ambiente colaborativo e inclusivo. De acordo com Serra
(2007), essa pratica ¢ essencial para manter a coesdo e a eficicia da comunicagdo
organizacional. J4 a UE - [FTM: Solucdes Agroindustriais realiza reunides regulares e
mantém comunicagdo continua, tanto presencial quanto remota, facilitando a
coordenacdo e adaptagdo a mudancgas, conforme destacado por autores como Gregory
Bateson e Edward Hall, que enfatizam a importancia da interatividade na comunicagao

(Serra, 2007).

Em relacdo as Praticas Estruturadas e Alinhamento Organizacional vimos uma énfase
em praticas estruturadas, como reunides regulares, reflete a realidade de ambientes
organizacionais que demandam alinhamento constante. Essas praticas sdo essenciais
para garantir que todos os membros da equipe estejam na mesma pagina e que as
decisoes estratégicas sejam bem informadas e coordenadas. O caso da UE - IFPB:
Sistemas de Manufatura destaca a importancia de reunides quinzenais para mitigar
desvios de estratégia, demonstrando a necessidade de uma comunicacdo estruturada
para manter o alinhamento da equipe. Segundo McQuail (2002), essa pratica ¢ crucial

para a manutencao da ordem e da eficacia organizacional. A UE - IFMG: Mobilidade e

213



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

Sistemas Inteligentes, por sua vez, centraliza a pratica de analise de cendrios e gestdo de
riscos, suportada por comunicagdo baseada em dados, o que ajuda a unidade a tomar
decisdes eficazes. Essa abordagem ¢é apoiada por Field (2018), que enfatiza a

importancia da comunicagdo analitica para a eficdcia organizacional.

Quanto as Interagdes, a Cultura de Colaboracao mostrou-nos que as interagdes entre os
membros da equipe sdo facilitadas por reunides regulares e comunicacdo continua,
promovendo uma cultura de colaboracdo. As reunides regulares fornecem um espago
para discussdo aberta, troca de ideias e resolucdo de problemas, enquanto a
comunicagdo continua garante que todos estejam atualizados sobre o progresso e as
mudangas. A UE - IFBA: Tecnologias em Satide mantém uma comunica¢do continua
para garantir que todos estejam cientes das decisdes estratégicas e desafios. De acordo
com Castilla del Pino (1970), essa pratica ¢ essencial para a interacdo eficaz e a

promocao de um ambiente colaborativo.

Para a Cultura de Melhoria Continua, vimos que o feedback continuo ¢ um elemento
central nas praticas de comunicagdo das unidades Embrapii. Ele permite ajustes
constantes nas estratégias de comunicagao, refletindo uma cultura de melhoria continua.
Esta pratica assegura que as estratégias de comunicag¢do possam evoluir e se adaptar as
necessidades e desafios emergentes. A UE - IFMG: Mobilidade e Sistemas Inteligentes
utiliza feedback continuo para ajustar suas estratégias de comunicagdo, promovendo
uma cultura organizacional que valoriza a melhoria continua e a inovagdo. Como
observado por Luhmann (1984), a comunicacao eficaz ¢ fundamental para a autopoiese

e a adaptagdo organizacional.

Portanto, a andlise do discurso revelou que a comunicagdo continua e o feedback sdo
pilares fundamentais para a coordenacdo e inovagao nas unidades Embrapii. A
necessidade de praticas estruturadas, como reunides regulares, reflete a realidade de
ambientes organizacionais que demandam alinhamento constante. As interagdes
facilitadas por essas praticas promovem uma cultura de colaboracdo e melhoria
continua. Esta abordagem interativa e estruturada ¢ essencial para a eficicia da
comunicacdo organizacional, permitindo que as unidades Embrapii respondam

rapidamente as mudangas e promovam a inovagao de forma continua e sustentavel.
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Finalizamos esse subcapitulo evidenciando que a analise das respostas a pergunta
P1 CO_S1 revelou uma diversidade e complexidade nas praticas de comunicagdo

organizacional nas unidades Embrapii.

Através de uma andlise descritiva, identificamos que reunides regulares e comunicagdo
continua sdo estratégias predominantes, refletindo uma abordagem estruturada e

colaborativa essencial para a tomada de decisdes sob incerteza.

A andlise de correlag@o destacou as relagdes entre diferentes categorias de comunicagao,
mostrando como praticas estruturais e interativas estdo associadas a eficacia na gestao
da incerteza, enquanto praticas analiticas e tecnoldgicas suportam decisdes estratégicas

informadas.

A analise de conteido permitiu identificar os principais temas emergentes,
categorizados em comunicacdo estrutural, analitica, tecnoldgica e interativa. Essa
categorizacao evidenciou a importancia de praticas estruturadas para a coordenacdo e
alinhamento da equipe, a utilizacdo de andlises de cenarios e gestdo de riscos para
antecipar desafios e o uso de ferramentas digitais para melhorar a eficiéncia e

transparéncia.

A analise temadtica gerou codigos que representaram padrdes e temas recorrentes,
fornecendo uma compreensdao detalhada das estratégias empregadas. Reunides
regulares, comunicagdo continua, analise de cenarios, uso de ferramentas digitais,
analise de dados e didlogo com partes envolvidas foram identificados como praticas

fundamentais para a comunicagdo organizacional eficaz.

Aplicando a Grounded Theory, pudemos integrar categorias principais em torno da
categoria central de "Eficdcia da Comunica¢do Organizacional". Esta abordagem
demonstrou como a integragdo de praticas estruturais, analiticas, tecnoldgicas e
interativas € crucial para manter a eficacia da comunicacao organizacional, suportando a

tomada de decisdo estratégica e promovendo a inovagao.

Por fim, a andlise do discurso revelou que a comunicagdo continua e o feedback sao
vistos como essenciais para a coordenacdo e inovacao. As praticas estruturadas, como
reunides regulares, refletem a necessidade de alinhamento constante, enquanto as

interagdes promovem uma cultura de colaboracao e melhoria continua. Esta abordagem
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interativa e estruturada ¢ fundamental para a eficacia organizacional, permitindo que as
unidades Embrapii respondam rapidamente as mudangas € promovam a inovagdo de

forma continua e sustentavel.

A seguir, as analises das perguntas P16 CO _DCI S1 e P17 CO_DCI S2 fornecerdo
uma visdo adicional sobre o papel da comunicacdo organizacional na difusdo do

conhecimento inovador e as estratégias mais efetivas para facilitar essa difusao.

A analise descritiva envolveu a identificagdo das frequéncias e distribuigdes das
respostas fornecidas pelas unidades Embrapii a pergunta P16 CO DCI S1. Essa
analise permitiu observar quais praticas de comunicagdo sao mais comuns € como elas

sdo distribuidas entre as diferentes unidades, conforme tabela 10:

Tabela 10
Analise Descritiva
Caédigo Categoria

Reuniées Regulares Comunicagao Estrutural
Comunicacio Continua Comunicac¢do Estrutural
Analise de Cenarios e Gestao de Riscos Comunicagdo Analitica
Uso de Ferramentas Digitais Comunicagdo Tecnoldgica
Analise de Dados Comunicacao Analitica
Didlogo com Partes Envolvidas Comunicacdo Interativa

FONTE: Elaborado pelo proprio autor (STATPLUS).

A andlise de contetido foi uma abordagem fundamental para compreender os principais
temas e padrdes emergentes nas respostas dos participantes. Neste estudo, a andlise de
conteudo das respostas a pergunta P16 CO_DCI_S1 revelou varios temas chave que
destacam a importancia da comunica¢do organizacional na difusdo do conhecimento

inovador nas unidades Embrapii. A seguir, descrevemos 0s temas emergentes € seus
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respectivos correspondentes, que fornecem uma visdo detalhada de como a

comunicagao ¢ percebida e praticada em diferentes unidades.

A promogao da inovacdo aparece como o tema mais frequente, representando 36.36%
das respostas. Isso indica que a maioria das unidades Embrapii vé a comunicacio
organizacional como um fator chave para fomentar a inovagao. A comunicagdo eficaz
facilita a troca de ideias, a implementacdo de novos projetos e a disseminagao rapida de
novas tecnologias, essencial para manter a competitividade e relevancia das unidades. A
UE - IFSP descreveu que a comunicagdo ¢ fundamental para a inovagao, pois permite a

disseminagdo rapida de novas ideias e tecnologias.

O alinhamento estratégico ¢ o segundo tema mais frequente, com 22.73% das respostas.
Este dado sugere que a comunicacdo ¢ vital para garantir que todos os membros da
unidade estejam cientes e alinhados com os objetivos estratégicos da organizagdao. A
comunicagdo clara e continua ajuda a coordenar as agdes e a garantir que todos estejam
trabalhando em direcdo aos mesmos objetivos. A UE - IFMG destacou a importancia da

comunicagao para alinhar as agdes da equipe com a estratégia de inovacao da unidade.

O compartilhamento de conhecimento representa 18.18% das respostas, destacando a
importancia da comunicacdo organizacional para a troca de informagdes e experiéncias,
tanto internamente quanto com parceiros externos. A comunicacao eficaz facilita o fluxo
de conhecimento, promovendo a aprendizagem continua e a inovagdo colaborativa. A
UE - IFTM mencionou que a comunicagdo eficaz facilita a troca de conhecimentos

entre os membros da equipe e com outras unidades.

O feedback continuo, com 13.64% das respostas, ¢ visto como essencial para a melhoria
constante dos processos e para incentivar a inovacdo. A pratica de fornecer feedback
regular permite que as unidades ajustem suas estratégias e melhorem suas praticas,
criando um ambiente de melhoria continua. A UE - IFSULDEMINAS ressaltou que o

feedback continuo ajuda a ajustar e melhorar constantemente as estratégias de inovacao.

Embora menos frequente, o uso de ferramentas digitais aparece em 9.09% das respostas.
Isso mostra que algumas unidades estdo integrando tecnologias digitais para melhorar a
eficiéncia da comunicacdo e facilitar a inovagdo. Ferramentas digitais podem agilizar a

comunicagdo, tornando os processos mais transparentes e eficientes. A UE - IFGOIANO
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utiliza ferramentas digitais para agilizar a comunicagdo e promover a inovagdo de

maneira mais eficiente.

A andlise de frequéncia e distribuicdo das respostas a pergunta P16 CO_DCI Sl1
revelou que a comunicacdo organizacional ¢ amplamente vista como um facilitador
crucial da inovagdo, alinhamento estratégico, compartilhamento de conhecimento,
feedback continuo e uso de ferramentas digitais. A promog¢do da inovagdo e o
alinhamento estratégico emergem como os temas mais frequentes, indicando que a
comunicagdo eficaz ¢ essencial para manter a competitividade e a coesao das unidades
Embrapii. O compartilhamento de conhecimento e o feedback continuo sdo também
altamente valorizados, refletindo a importancia de um ambiente colaborativo e de
aprendizagem continua. Por fim, o uso de ferramentas digitais, embora menos
mencionado, destaca a tendéncia de integrar tecnologias para aprimorar a comunicagao

organizacional e a inovagao.

A andlise tematica foi uma outra abordagem qualitativa utilizada para identificar,
analisar e relatar padrdes ou temas dentro dos dados. Este processo envolve a geragao
de coédigos a partir dos dados brutos, os quais sdo, entdo, categorizados para identificar
temas recorrentes. No caso das respostas a pergunta P16 CO_DCI_S1, foram gerados

os seguintes codigos:
» Codigos Gerados
* Promocao da Inovagao
* Alinhamento Estratégico

» Compartilhamento de Conhecimento

Feedback Continuo
* Uso de Ferramentas Digitais

* Promocao da Inovacao

Este tema captura a percep¢do de que a comunicagdo organizacional ¢ essencial para

fomentar a inovagdo dentro das unidades Embrapii. A comunicacdo eficaz facilita a
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troca de ideias, a implementacdo de novos projetos e a disseminagdo de novas
tecnologias. A UE - IFSP relatou que a comunicagdo ¢ fundamental para a inovacao,
permitindo a disseminacdo rapida de novas ideias e tecnologias. Isso sugere que uma
comunicagdo eficaz pode acelerar o processo de inovagao, proporcionando um ambiente

propicio para a criagdo e adocao de novas praticas e tecnologias.

Para o tema de alinhamento estratégico vimos que a comunicacdo organizacional
desempenha um papel crucial no alinhamento dos membros da equipe com os objetivos
estratégicos € a missao da organizacdo. Este tema destaca a importancia de uma
comunicagdo clara e continua para assegurar que todos os membros estejam trabalhando
em dire¢d@o aos mesmos objetivos. Vimos que a UE - IFMG enfatizou a importancia da
comunicagdo para alinhar as agdes da equipe com a estratégia de inovacao da unidade.
Este alinhamento estratégico ¢ fundamental para garantir que todos os esforgos sejam
direcionados para alcancar os objetivos organizacionais, promovendo a coesdo € a

coordenac¢ao dentro da unidade.

Ja o compartilhamento de conhecimento € visto como uma pratica essencial que facilita
a troca de informagdes e experiéncias, tanto internamente quanto com parceiros
externos. A comunica¢do eficaz promove a difusdo de conhecimento, permitindo que as
unidades aprendam umas com as outras e colaborem mais eficientemente. A UE - [FTM
destacou que a comunicacao eficaz facilita a troca de conhecimentos entre os membros
da equipe e com outras unidades. Isso ¢ crucial para a aprendizagem continua e a
inovagdo colaborativa, permitindo que as melhores praticas sejam compartilhadas e

implementadas amplamente.

A pratica de fornecer feedback continuo, por sua vez, ¢ vista como essencial para a
melhoria constante dos processos e para incentivar a inovagdo. O feedback continuo
permite que as unidades ajustem suas estratégias e melhorem suas praticas, promovendo
uma cultura de aprimoramento continuo. A UE - IFSULDEMINAS ressaltou que o
feedback continuo ajuda a ajustar e melhorar constantemente as estratégias de inovagao.
Essa pratica de feedback continuo € vital para manter a relevancia e a eficacia das

iniciativas de inovagdo, permitindo ajustes rapidos e melhorias continuas.
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O uso de ferramentas digitais para melhorar a eficiéncia da comunicacdo e facilitar o
processo de inovacdo ¢ outro tema emergente. Ferramentas digitais podem agilizar a
comunicagdo, tornando os processos mais transparentes e eficientes. A UE - [IFGOIANO
utiliza ferramentas digitais para agilizar a comunicagdo e promover a inovagdo de
maneira mais eficiente. Isso demonstra como a tecnologia pode ser integrada na
comunicagdo organizacional para melhorar a gestdo e a coordenagdo dos processos de

inovacao.

Houve ainda a integracdo dos temas. Temas emergentes foram categorizados e
analisados para entender melhor suas contribui¢cdes para a difusdo do conhecimento
inovador. A comunicacdo organizacional nas unidades Embrapii desempenha um papel
multifacetado, suportando a promocdao da inovacdo, o alinhamento estratégico, o
compartilhamento de conhecimento, o feedback continuo e o uso de ferramentas
digitais. Cada um desses elementos contribui de maneira Uinica para criar um ambiente

propicio a inovagao e a difusdo de novas praticas e tecnologias.

A promogdo da inovagdo e o alinhamento estratégico sdo particularmente importantes
para garantir que as unidades estejam bem posicionadas para adotar e implementar
novas ideias. O compartilhamento de conhecimento facilita a troca de melhores praticas
e a aprendizagem mutua, enquanto o feedback continuo assegura que as estratégias
possam ser ajustadas e melhoradas constantemente. Finalmente, o uso de ferramentas
digitais moderniza e agiliza os processos de comunicac¢do, aumentando a eficiéncia e a

transparéncia.

Assim, a andlise temadtica das respostas a pergunta P16 CO DCI S1 revela a
importancia multifacetada da comunicag@o organizacional nas unidades Embrapii para a
difusdo do conhecimento inovador. Os temas emergentes mostram como a comunicagao
eficaz pode promover a inovagdo, garantir o alinhamento estratégico, facilitar o
compartilhamento de conhecimento, fornecer feedback continuo e integrar ferramentas
digitais. Esta abordagem integrada e adaptativa ¢ crucial para enfrentar as incertezas e

promover um ambiente de inovacao continua e sustentavel nas unidades Embrapii.

A Grounded Theory também foi nossa metodologia qualitativa que permite a constru¢ado

de teoria a partir de dados sistematicamente coletados e analisados. Esta abordagem foi

220



O papel da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

particularmente util para explorar fendmenos complexos e multifacetados, como a
comunicac¢do organizacional e sua influéncia na difusdo do conhecimento inovador. A
Grounded Theory envolve trés fases principais: analise aberta, analise axial e andlise

seletiva.

A fase de analise aberta consiste na identificacdo e categorizacdo inicial dos conceitos a
partir dos dados coletados. Neste estudo, foram identificados os seguintes conceitos

principais a partir das respostas a pergunta P16 CO_DCI_S1:

* Promog¢do da Inovacdo: A comunicagdo organizacional como facilitadora da

troca de ideias e implementagdo de novos projetos.

* Alinhamento Estratégico: A comunicagao como ferramenta para assegurar que

todos os membros da unidade estejam alinhados com os objetivos estratégicos.

* Compartilhamento de Conhecimento: A comunicacdo como meio para a

disseminagao de conhecimento dentro da unidade e com parceiros externos.

Feedback Continuo: A pratica de fornecer feedback regular para melhorar

processos e incentivar a inovagao.

* Uso de Ferramentas Digitais: A integracdo de tecnologias digitais para

aprimorar a eficiéncia da comunicagao e facilitar a inovagao.

Na fase de analise axial, as categorias e subcategorias identificadas na analise aberta sdo
relacionadas entre si para compreender melhor as interacdes e interdependéncias entre
elas. Este processo ajuda a desenvolver uma visdo mais coerente ¢ integrada das

praticas de comunicagdo organizacional nas unidades Embrapii:

* Relacionamento entre Promog¢do da Inovagdo e Alinhamento Estratégico: As
praticas de comunicacdo continua e estruturada sdo essenciais tanto para
promover a inovagdo quanto para garantir o alinhamento estratégico. A
comunicagdo eficaz assegura que todos os membros da unidade estejam
informados e alinhados com os objetivos inovadores. A UE - IFSP destacou que

a comunicagdo continua permite a disseminagdo rapida de novas ideias,
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enquanto a UE - IFMG enfatizou a importancia do alinhamento das agdes da

equipe com a estratégia de inovacao.

* Relacionamento entre Compartilhamento de Conhecimento e Uso de
Ferramentas Digitais: O compartilhamento de conhecimento ¢ facilitado pela
utilizacdo de ferramentas digitais, que promovem a eficiéncia e a rapidez na
troca de informagdes. A UE - IFTM mencionou que a comunicacio eficaz
facilita a troca de conhecimentos entre os membros da equipe € com outras
unidades, enquanto a UE - [IFGOIANO utiliza ferramentas digitais para agilizar

a comunicacdo e promover a inovagao de maneira mais eficiente.

» Relacionamento entre Feedback Continuo e Promogao da Inovagao: O feedback
continuo ¢ crucial para ajustar e melhorar as estratégias de inovagdo. A pratica
regular de fornecer feedback permite que as unidades ajustem suas abordagens
e promovam uma cultura de melhoria continua. A UE - IFSULDEMINAS
ressaltou que o feedback continuo ajuda a ajustar e melhorar constantemente as

estratégias de inovagao.

Na fase de analise seletiva, as categorias principais sdo integradas em torno de uma
categoria central que resume a esséncia do fendmeno estudado. Para as respostas a

pergunta P16_CO_DCI_S1, a categoria central identificada é:

» Categoria Central: Eficdcia da Comunicacdo Organizacional na Difusdo do
Conhecimento Inovador. A eficicia da comunicagdo organizacional € essencial
para promover a inovagdo, alinhar estratégias, compartilhar conhecimento e
utilizar ferramentas digitais para facilitar a comunicag@o. Esta categoria central
sintetiza a importancia de uma comunicagao organizacional eficaz em diversos
aspectos fundamentais para a difusdo do conhecimento inovador nas unidades

Embrapii, como segue:

* Promocao da Inovagao: A comunicagdo eficaz facilita a troca de ideias ¢ a

implementa¢ao de novos projetos, promovendo um ambiente inovador.

222



O papel da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

* Alinhamento Estratégico: A comunicacdo continua e estruturada assegura que
todos os membros da unidade estejam alinhados com os objetivos estratégicos,

promovendo a coesdo e a coordenagao.

* Compartilhamento de Conhecimento: A comunica¢do promove a disseminacao
de conhecimento, tanto internamente quanto com parceiros externos, facilitando

a aprendizagem continua e a inovacao colaborativa.

» Feedback Continuo: O feedback regular permite ajustes constantes nas

estratégias de inovagdo, promovendo uma cultura de melhoria continua.

* Uso de Ferramentas Digitais: A integracdo de tecnologias digitais melhora a

eficiéncia da comunicagao ¢ facilita a difusdo do conhecimento inovador.

A aplicacao da Grounded Theory as respostas da pergunta P16 CO DCI_S1 permitiu
uma compreensdo profunda das praticas de comunica¢do organizacional nas unidades
Embrapii. A analise aberta identificou os principais conceitos, a analise axial elucidou
as relacoes entre eles e a analise seletiva integrou essas categorias em torno da eficacia
da comunicacdo organizacional. Esta abordagem destacou a importancia de praticas
estruturadas, analiticas, tecnologicas e interativas para suportar a difusdo do
conhecimento inovador, alinhando-se com as teorias ¢ recomendagdes de autores

renomados na area.

A andlise do discurso, por fim, foi ainda utilizada como abordagem qualitativa pelo fato
que esta vai além da simples identificagdo de temas, buscando compreender os
significados, as realidades sociais e as interagdes refletidas nas respostas dos
participantes. Esta andlise permite uma interpretacio mais profunda de como a

comunicagdo organizacional ¢ percebida e praticada nas unidades Embrapii.

Para os significados e realidades sociais, vimos que a comunicagdo organizacional ¢
frequentemente mencionada como um motor essencial para a inovacao e a difusdo do
conhecimento. Esta percepcdo reflete a realidade de que, em ambientes altamente

dindmicos e competitivos, a comunica¢do eficaz € crucial para manter a coesdo, o

alinhamento estratégico e a capacidade de inovar:
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* Motor para Inovagdo: A comunicagdo organizacional ¢ vista como um
catalisador para a inovagao. As unidades enfatizam que praticas estruturadas de
comunicagdo, como reunides regulares e comunicagdo continua, sdo
fundamentais para a promog¢do de novas ideias e tecnologias. A UE - IFSP
relatou que a comunicagdo continua permite a disseminagdo rapida de novas
ideias, o que ¢ essencial para a inovagdo. Este exemplo ilustra como a

comunicagdo eficaz pode acelerar o processo de inovacao, criando um ambiente

onde novas ideias sao rapidamente compartilhadas e implementadas.

» Alinhamento Estratégico: As unidades destacam a importincia de praticas
estruturadas de comunicagdo para manter o alinhamento estratégico. Isso reflete
uma realidade organizacional onde a clareza e a coesao sao necessarias para que
todos os membros da equipe estejam cientes e alinhados com os objetivos e a
missdo da unidade. A UE - IFMG destacou a importancia da comunicagdo para
alinhar as agdes da equipe com a estratégia de inovacdo da unidade. Este
alinhamento ¢ crucial para garantir que todos os esforcos estejam direcionados

para alcancar os objetivos organizacionais.

* Promocdo da Troca de Ideias: A comunicagdo organizacional facilita a troca de
ideias e conhecimentos, tanto dentro da unidade quanto com parceiros externos.
Esta pratica ¢ essencial para a aprendizagem continua e a inovagao
colaborativa. A UE - IFTM mencionou que a comunicagao eficaz facilita a troca
de conhecimentos entre os membros da equipe e com outras unidades. Este
exemplo demonstra como a comunicagdo pode quebrar barreiras internas e
externas, promovendo um fluxo de conhecimento que beneficia a unidade como

um todo.

As interagdes, por sua vez, revelaram que essas entre os membros da equipe sdo
significativamente influenciadas pelas praticas de comunicagdo continua e estruturada.
A analise do discurso revela que essas interacdes sdo facilitadas por mecanismos que

garantem a clareza, a coordenacdo e a eficiéncia:
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* Praticas de Comunicacdo Continua e Estruturada: As unidades utilizam
reunides regulares e comunicacao continua para garantir que todos os membros
da equipe estejam informados e alinhados. Estas praticas estruturadas
promovem uma cultura de colaboracdo e de partilha de conhecimento. A UE -
IFBA mantém uma comunicagdo continua para garantir que todos estejam
cientes das decisOes estratégicas e desafios. Isso promove um ambiente
colaborativo onde todos os membros da equipe podem contribuir e se sentir

envolvidos nos processos decisorios.

* Feedback Continuo: O feedback continuo é uma pratica central nas unidades
Embrapii, utilizada para ajustar e melhorar estratégias. Esta pratica reflete uma
cultura de melhoria continua, onde as estratégias de comunicagdo e inovagao
sao constantemente refinadas. A UE - IFSULDEMINAS ressaltou que o
feedback continuo ajuda a ajustar e melhorar constantemente as estratégias de
inovacao. Isso demonstra como o feedback regular pode ser utilizado para fazer
ajustes rapidos e eficazes nas estratégias, promovendo um ciclo de melhoria

continua.

* Uso de Ferramentas Digitais: As ferramentas digitais sdo empregadas para
promover a eficiéncia e a rapidez na troca de informagdes. Esta pratica reflete
uma adaptacdo as demandas contempordneas de velocidade e precisdo na
comunicag¢do. A UE - IFGOIANO utiliza ferramentas digitais para agilizar a
comunicagdo e promover a inova¢gdo de maneira mais eficiente. Este uso de
tecnologia demonstra como as ferramentas digitais podem ser integradas na
comunicagdo organizacional para melhorar a gestdo e a coordenagdo dos

processos de inovacgao.

Dessa forma, a analise do discurso das respostas a pergunta P16 CO_DCI SI revela
que a comunicacao organizacional nas unidades Embrapii € percebida como um
elemento central para a inovagdo e a difusdo do conhecimento. As praticas de
comunicagdo continua e estruturada sdo essenciais para manter o alinhamento

estratégico e promover a troca de ideias. As interacdes facilitadas por essas praticas
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criam um ambiente de colaboragdo e melhoria continua, onde o feedback ¢ utilizado
para ajustar estratégias e as ferramentas digitais sdo integradas para aumentar a
eficiéncia. Esta abordagem interativa e estruturada ¢ fundamental para a eficacia
organizacional, permitindo que as unidades Embrapii respondam rapidamente as

mudangas e promovam a inovagao de forma continua e sustentavel.

Assim, a andlise integrada das respostas a pergunta P16 CO DCI S1, que trata da
natureza e do papel da comunicacdo organizacional na difusdo do conhecimento
inovador nas unidades Embrapii, revelou que a comunicagdo organizacional nas
unidades Embrapii desempenha um papel multifacetado e essencial para a difusdo do
conhecimento inovador. A promog¢do da inovacdo e o alinhamento estratégico sdo
suportados por praticas de comunicagao continua e estruturada, garantindo que todos os
membros da unidade estejam cientes e alinhados com os objetivos organizacionais. O
compartilhamento de conhecimento e o feedback continuo sdo fundamentais para a
aprendizagem e a melhoria continua, enquanto o uso de ferramentas digitais moderniza
e agiliza a comunicagdo. A eficdcia da comunicagdo organizacional emerge como a
categoria central que sintetiza a importancia dessas praticas integradas para promover a
inovagdo e a difusdo do conhecimento nas unidades Embrapii. Este estudo destaca a
necessidade de uma abordagem adaptativa e integrada para gerir a incerteza € promover

a inovagdo de forma continua e sustentavel.

A partir de agora apresentaremos as analises em relagdo as respostas da pergunta
P17 CO DCI S2 para fornecer uma visdo adicional sobre as estratégias de
comunicagdo organizacional mais efetivas para facilitar a difusdo do conhecimento

inovador.

A analise descritiva envolve a identificagdo das frequéncias e distribui¢des das respostas
fornecidas pelas unidades Embrapii a pergunta P17 CO_DCI_S2. Essa andlise permite
observar quais estratégias de comunicacdo sdo mais comuns ¢ como elas sdo

distribuidas entre as diferentes unidades, pela tabela 11:
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Tabela 11
Analise Descritiva P17 CO_DCI S2
Cédigo Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)

Reunides Regulares 7 30.43

Comunicacio Continua 5 21.74

Uso de Ferramentas Digitais 4 17.39

Workshops e Treinamentos 3 13.04

Feedback Estruturado 2 8.70

Redes de Colaboracao 2 8.70

FONTE: Elaborado pelo proprio autor (STATPLUS).

A andlise descritiva, tabela 11, revelaram que as reunides regulares sao a estratégia mais
mencionada, representando 30.43% das respostas. Este dado sugere que a maioria das
unidades considera as reunides periddicas uma pratica essencial para garantir a
coordenagdao e o alinhamento continuos. As reunides permitem discutir progressos,
desafios e novas ideias, facilitando a troca de conhecimento ¢ a inovagdo. A UE - [FPB
realiza reunides quinzenais onde discutem estratégias de inovagdo e compartilham

atualizagOes sobre projetos em andamento.

A comunicacdo continua ¢ a segunda estratégia mais comum, com 21.74% das
respostas. As unidades enfatizam a importdncia de manter todos os membros
informados e engajados através de canais de comunicacdo variados, assegurando um

fluxo de informacdes constante e acessivel. A UE - IFSP utiliza e-mails, mensagens
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instantaneas e reunides frequentes para garantir que todos estejam alinhados com as

metas de inovagao.

O uso de ferramentas digitais aparece em 17.39% das respostas, destacando a relevancia
da tecnologia na facilitagdo da comunicagdo e gestdo de projetos. Ferramentas digitais
promovem a eficiéncia e a transparéncia, essenciais para a difusdo do conhecimento
inovador. A UE - IFGOIANO utiliza plataformas digitais para compartilhar

documentos, organizar reunides virtuais e monitorar o progresso dos projetos.

Os workshops e treinamentos sdo estratégias importantes para capacitar os membros da
equipe e promover a aprendizagem continua, representando 13.04% das respostas. Essas
atividades sdo essenciais para disseminar novas habilidades e conhecimentos. A UE -
IFTM organiza workshops regulares sobre novas tecnologias e praticas de inovagao

para manter a equipe atualizada.

O feedback estruturado ¢ mencionado em 8.70% das respostas, sendo visto como
fundamental para ajustar estratégias e melhorar praticas. A regularidade e a formalidade
do feedback ajudam a criar uma cultura de melhoria continua. A UE - IFSULDEMINAS
implementa sessdes de feedback estruturado apds cada fase do projeto para avaliar o

desempenho e ajustar as estratégias.

As redes de colaboracdo sdo igualmente mencionadas em 8.70% das respostas.
Estabelecer redes internas e externas facilita a troca de conhecimentos e recursos, sendo
crucial para a inovagdo colaborativa. A UE - IFBA desenvolve parcerias com outras
instituicdes e empresas para promover projetos conjuntos e compartilhar

conhecimentos.

A analise descritiva evidencia que as reunides regulares e a comunicacdo continua sao
as estratégias de comunicacao mais valorizadas pelas unidades Embrapii. Isso reflete a
necessidade de praticas estruturadas e continuas para manter a coesao e a coordenagao
das equipes, facilitando a troca de ideias e o alinhamento estratégico. O uso de
ferramentas digitais destaca-se como uma pratica moderna e eficiente para gerenciar a
comunicagdo e os projetos, promovendo transparéncia e acessibilidade. A integracdo da
tecnologia na comunicacdo organizacional ¢ uma tendéncia crescente que facilita a

inovacdo e a gestdo do conhecimento. Os workshops e treinamentos sdo cruciais para a
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capacitacdo e a aprendizagem continua, refletindo a importancia de manter a equipe
atualizada com as ultimas inovagdes e melhores praticas. O feedback estruturado ¢
fundamental para criar uma cultura de melhoria continua, permitindo ajustes rapidos e
eficazes nas estratégias. As redes de colaboragdo ressaltam a importancia de parcerias e
trocas interinstitucionais para a inovacao colaborativa, facilitando a difusdo de

conhecimento além das fronteiras da unidade.

A andlise de conteudo permitiu identificar os principais temas emergentes das respostas.

Nesta analise, foram observados os seguintes temas:

* Reunides Regulares: As reunides regulares sdo vistas como uma estratégia
eficaz para garantir a coordenagdo e o alinhamento continuos dentro das
unidades. Essas reunides permitem que as equipes discutam progressos,
desafios e novas ideias, facilitando a difusdo do conhecimento inovador. A UE -
IFPB realiza reunides quinzenais onde discutem as estratégias de inovacao e

compartilham atualizagdes sobre projetos em andamento.

* Comunicagao Continua: A comunicagdo continua ¢ essencial para manter todos
os membros da unidade informados e engajados. Utilizando canais de
comunicag¢do variados, as unidades asseguram que o fluxo de informacgdes seja
constante e acessivel. A UE - IFSP utiliza e-mails, mensagens instantaneas e
reunides frequentes para garantir que todos estejam alinhados com as metas de

inovacao.

* Uso de Ferramentas Digitais: Ferramentas digitais sdo amplamente utilizadas
para agilizar a comunicagdo e facilitar a gestdo de projetos. Essas ferramentas
promovem a eficiéncia e a transparéncia na difusdo de conhecimento. A UE -
IFGOIANO utiliza plataformas digitais para compartilhar documentos,

organizar reunides virtuais € monitorar o progresso dos projetos.

» Workshops e Treinamentos: A realizacdo de workshops e treinamentos ¢ uma
estratégia eficaz para capacitar os membros da equipe e promover a
aprendizagem continua. Estas atividades sdo importantes para a disseminagao

de novas habilidades e conhecimentos. A UE - IFTM organiza workshops

229



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

regulares sobre novas tecnologias e praticas de inovacdo para manter a equipe

atualizada.

* Feedback Estruturado: O feedback estruturado ¢ fundamental para ajustar
estratégias e melhorar praticas. A regularidade e a formalidade do feedback
ajudam a criar uma cultura de melhoria continua. A UE - IFSULDEMINAS
implementa sessoes de feedback estruturado apds cada fase do projeto para

avaliar o desempenho e ajustar as estratégias.

* Redes de Colaboragao: Estabelecer redes de colaboragao internas e externas
facilita a troca de conhecimentos e recursos. Essas redes sdo cruciais para a
inova¢do colaborativa. A UE - IFBA desenvolve parcerias com outras
instituigdes € empresas para promover projetos conjuntos e compartilhar

conhecimentos.

A andlise de conteudo revelou, entdo, que as estratégias de comunicagdo organizacional
mais eficazes nas unidades Embrapii incluem reunides regulares, comunica¢do
continua, uso de ferramentas digitais, workshops e treinamentos, feedback estruturado e
redes de colaboragdo. Cada uma dessas estratégias desempenha um papel crucial na
promogado da inovacdo e da aprendizagem continua. Reunides regulares e comunicagao
continua sao fundamentais para garantir o alinhamento e a coesao das equipes. O uso de
ferramentas digitais facilita a gestdo eficiente de projetos e a rapida disseminagdo de
informagdes. Workshops e treinamentos sdo essenciais para capacitar a equipe € manter
a atualizagdo constante. Feedback estruturado promove uma cultura de melhoria
continua, e redes de colaboragdo sdo vitais para a inovacgdo colaborativa. Essas praticas
integradas criam um ambiente propicio para a difusdo do conhecimento inovador,
alinhando-se com os objetivos estratégicos das unidades Embrapii ¢ promovendo a

eficiéncia organizacional.

A andlise temadtica envolveu a identificacdo, anélise e interpretacdo de padrdes ou temas
significativos nos dados. Para a pergunta P17 CO_DCI _S2, foram gerados diversos
codigos que refletem as estratégias de comunicagdo organizacional mais eficazes para a

difusdo do conhecimento inovador nas unidades Embrapii. Estes codigos foram
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categorizados para compreender melhor suas contribuicdes para a difusdo do

conhecimento inovador:

1. Reunides Regulares: sdo uma pratica comum e eficaz para manter a equipe
alinhada e informada sobre os progressos e desafios. Elas proporcionam um
forum estruturado para discutir estratégias de inovagdo e compartilhar

atualizacoes.

* Coordenacao e Alinhamento: As reunides regulares garantem que todos
os membros da equipe estejam cientes das metas e do progresso,

facilitando a coordenagdo das atividades e o alinhamento estratégico.

* Troca de Ideias: Esses encontros promovem um ambiente propicio para a
troca de ideias e a discussiao de novas solucdes, incentivando a

criatividade e a inovagao.

* A UE - IFPB realiza reunides quinzenais para discutir estratégias de
inovagado e compartilhar atualiza¢des sobre projetos, garantindo que todos

estejam na mesma pagina.

J4

2. Comunicagdo Continua: ¢ essencial para manter um fluxo constante de
informagdes entre os membros da unidade. Utilizando diversos canais de

comunicagdo, essa pratica assegura que todos estejam informados e engajados.

* Transparéncia e Acessibilidade: Um fluxo continuo de informacdes
aumenta a transparéncia e a acessibilidade, permitindo que todos os
membros da unidade estejam bem informados sobre as atividades e

objetivos.

* Engajamento e Participacdo: A comunicagdo continua mantém os
membros engajados e incentivados a participar ativamente nos processos

de inovacao.
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* A UE - IFSP utiliza e-mails, mensagens instantaneas e reunides
frequentes para garantir que todos estejam alinhados com as metas de

inovacgao.

3. Uso de Ferramentas Digitais: sdo utilizadas para facilitar a comunicagdo e a
gestdo de projetos. Elas promovem a eficiéncia e a transparéncia na difusao de

conhecimento.

* Eficiéncia e Rapidez: Ferramentas digitais agilizam a comunicagao,
permitindo a rapida troca de informacdes e a coordenagdo eficaz das

atividades.

* Transparéncia e Monitoramento: Estas ferramentas facilitam o
monitoramento do progresso dos projetos € a gestdo de documentos,

promovendo a transparéncia.

« A UE - IFGOIANO utiliza plataformas digitais para compartilhar
documentos, organizar reunides virtuais € monitorar o progresso dos

projetos.

4. Workshops e Treinamentos: sao organizados para capacitar os membros da
equipe e promover a aprendizagem continua. Essas atividades sdo cruciais para a

disseminagao de novas habilidades e conhecimentos.

» Capacitagao e Atualizacdo: Workshops e treinamentos mantém a equipe
atualizada com as ultimas inovagdes e melhores praticas, capacitando-os

para enfrentar novos desafios.

* Disseminacdao de Conhecimento: Estas atividades facilitam a
disseminagdo de conhecimento técnico e pratico entre os membros da

unidade.

* A UE - IFTM organiza workshops regulares sobre novas tecnologias e

praticas de inovacgdo para manter a equipe atualizada.
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5. Feedback Estruturado: ¢ fornecido regularmente para ajustar estratégias e

melhorar praticas. Este feedback ajuda a criar uma cultura de melhoria continua.

* Ajustes Réapidos: Feedback regular permite ajustes rapidos nas estratégias
de inovacdo, garantindo que as praticas sejam continuamente

aprimoradas.

* Cultura de Melhoria Continua: A formalidade e regularidade do feedback
promovem uma cultura organizacional que valoriza a melhoria continua e

a inovagao.

* A UE - IFSULDEMINAS implementa sessoes de feedback estruturado
apés cada fase do projeto para avaliar o desempenho e ajustar as

estratégias.

6. Redes de Colaboracgdo: internas e externas sdo estabelecidas para facilitar a
troca de conhecimentos e recursos. Estas redes sdo essenciais para a inovagao

colaborativa.

* Inovacdo Colaborativa: Redes de colaboragdo promovem a inovagdo
colaborativa, permitindo que diferentes unidades e parceiros

compartilhem recursos e melhores praticas.

* Ampliagdo do Conhecimento: Estas redes expandem a base de
conhecimento disponivel, facilitando a aprendizagem mutua e a aplicacao

de novas ideias.

* A UE - IFBA desenvolve parcerias com outras instituicdes e empresas

para promover projetos conjuntos e compartilhar conhecimentos.

A anélise tematica das respostas a pergunta P17 CO DCI S2 identificou seis temas
principais que refletem as estratégias de comunicagdo organizacional mais eficazes para

facilitar a difusdo do conhecimento inovador nas unidades Embrapii. Reunides regulares
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e comunicagdo continua sdo fundamentais para garantir o alinhamento e a coesdo das
equipes. Ferramentas digitais agilizam a comunicagdo € promovem a transparéncia,
enquanto workshops e treinamentos sdo cruciais para a capacitagdo continua. Feedback
estruturado promove uma cultura de melhoria continua, e redes de colaboracdo facilitam

a inovacao colaborativa.

Essas praticas integradas criam um ambiente propicio para a difusdo do conhecimento
inovador, alinhando-se com os objetivos estratégicos das unidades Embrapii e
promovendo a eficiéncia organizacional. A analise tematica destaca a importancia de
combinar diversas estratégias de comunicagdo para suportar a inovagdo e a
aprendizagem continua, garantindo que as unidades Embrapii possam responder

rapidamente as mudangas e promover a inovagao de forma continua e sustentavel.

A Grounded Theory permitiu a constru¢do de uma teoria robusta a partir de dados
coletados e analisados sistematicamente. Esta abordagem qualitativa é composta por
trés fases principais: analise aberta, andlise axial e analise seletiva, cada uma
contribuindo para uma compreensdo mais profunda das praticas de comunicagdo
organizacional nas unidades Embrapii e sua eficdcia na difusdo do conhecimento

inovador.

A analise aberta ¢ a primeira fase da Grounded Theory, onde os dados foram
inicialmente explorados para identificar conceitos e categorias. A partir das respostas a

pergunta P17 CO_DCI_S2, foram identificados os seguintes conceitos principais:

* Reunides Regulares: Encontros periddicos para discutir progresso, desafios e

novas ideias.

» Comunicagdo Continua: Uso de diversos canais para manter um fluxo constante

de informacdes.

» Uso de Ferramentas Digitais: Utilizagdo de tecnologias digitais para facilitar a

comunicagdo e gestdo de projetos.

» Workshops e Treinamentos: Atividades educacionais para capacitar a equipe e

promover a aprendizagem continua.
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» Feedback Estruturado: Provisdo de feedback regular e formal para melhorar

praticas e estratégias.

* Redes de Colaboracao: Estabelecimento de parcerias internas e externas para

troca de conhecimentos € recursos.

Na analise axial, as categorias e¢ subcategorias identificadas na analise aberta sdo
relacionadas entre si para formar um quadro mais coerente e integrado. Esta fase
permite compreender como essas praticas de comunicagdo interagem e se

complementam:
* Relacionamento entre Reunides Regulares e Comunicag¢ao Continua:

* Ambeas as praticas sdao frequentemente usadas em conjunto para manter o
alinhamento estratégico e a coordenacdo continua. Reunides regulares
garantem que a equipe esteja atualizada e alinhada, enquanto a
comunicagdo continua assegura que as informagdes sejam disseminadas
de maneira oportuna e eficaz. A UE - IFPB e a UE - IFSP utilizam
reunides regulares combinadas com comunica¢do continua através de e-
mails e mensagens instantdneas para manter todos informados e

engajados.
* Uso de Ferramentas Digitais como Complemento:

* Ferramentas digitais sdo utilizadas para melhorar a eficiéncia e a
transparéncia das praticas de comunicacao. Elas facilitam a organizacao
de reunides virtuais, o compartilhamento de documentos e o
monitoramento do progresso dos projetos. A UE - IFGOIANO usa
plataformas digitais para agilizar a comunicagdo e gestao de projetos,

complementando as reunides regulares e a comunicacao continua.
» Workshops e Treinamentos para Desenvolvimento de Competéncias:

* Essas atividades educacionais sdo essenciais para capacitar a equipe €
promover a aprendizagem continua, garantindo que os membros da

equipe estejam atualizados com as ultimas inovagdes e melhores praticas.
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A UE - IFTM organiza workshops regulares sobre novas tecnologias e

praticas de inovacdo, promovendo a capacitagdao continua.

* Feedback Estruturado e Redes de Colaboragdo para Melhoria Continua e

Inovagao Colaborativa:

* O feedback estruturado permite ajustes rapidos e eficazes nas estratégias,
enquanto as redes de colaboragdo promovem a inovacdo colaborativa,
facilitando a troca de conhecimentos e recursos. A UE -
IFSULDEMINAS implementa sessdes de feedback estruturado para
ajustar as estratégias, ¢ a UE - IFBA desenvolve parcerias com outras

instituicdes para promover projetos conjuntos.

A andlise seletiva integra as categorias principais em torno de uma categoria central,
que resume a esséncia do fendmeno estudado. Para as respostas a P17 CO _DCI_S2, a

categoria central identificada é:

» Eficacia das Estratégias de Comunicacdo Organizacional na Difusdo do

Conhecimento Inovador.

» Esta categoria central sintetiza a importancia das estratégias de
comunicagdo organizacional para promover a inovagao, alinhar

estratégias, desenvolver competéncias e facilitar a colaboragao.

A aplicagdo da Grounded Theory as respostas da pergunta P17 CO DCI_S2 revelou
uma compreensdo profunda das praticas de comunica¢do organizacional nas unidades
Embrapii. A andlise aberta identificou os principais conceitos e categorias. A analise
axial elucidou as relagdes entre essas categorias, mostrando como as praticas de
comunicagdo se complementam e se reforcam mutuamente. Finalmente, a analise
seletiva integrou essas categorias em torno da eficdcia das estratégias de comunicacdo

organizacional.

A eficacia das estratégias de comunicacdo organizacional € central para promover a

inovacdo, alinhar estratégias, desenvolver competéncias e facilitar a colaboragdo.
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Reunides regulares e comunicacdo continua sdo fundamentais para garantir o
alinhamento e a coesdo das equipes. Ferramentas digitais melhoram a eficiéncia e
transparéncia, enquanto workshops e treinamentos sdo cruciais para a capacitacdo
continua. Feedback estruturado promove uma cultura de melhoria continua, e redes de
colaboracdo facilitam a inovagdo colaborativa. Essas praticas integradas criam um
ambiente propicio para a difusdo do conhecimento inovador, alinhando-se com os

objetivos estratégicos das unidades Embrapii e promovendo a eficiéncia organizacional.

A andlise do discurso envolveu a interpretacao dos significados, realidades sociais e
interagdes refletidas nas respostas. Esta abordagem nos permite compreender nao
apenas o que ¢ comunicado, mas também como as praticas de comunicacio
organizacional sdo percebidas e vivenciadas pelas unidades Embrapii no contexto da

difusdo do conhecimento inovador.

Para os significados e realidades sociais, vimos:
* Motor para Inovagao:

* As estratégias de comunicagdo sdo vistas como essenciais para a
inovagdo. As unidades enfatizam que reunides regulares, comunicagao
continua e uso de ferramentas digitais sdo fundamentais para manter a
coesdo e facilitar a troca de ideias. Essas praticas estruturadas promovem
um ambiente onde novas ideias podem ser rapidamente disseminadas e
avaliadas. A UE - IFSP destacou que a comunicagdo continua permite a
disseminag¢do rapida de novas ideias, crucial para a inovagao. Isso mostra
como a fluidez da informagdo dentro da organizagdo pode acelerar o
processo de inovagdo, permitindo uma resposta mais agil as mudangas e

oportunidades.
* Cultura de Aprendizagem e Colaboragao:

* Workshops, treinamentos e redes de colaboragdo refletem a realidade de
uma cultura organizacional que valoriza a aprendizagem continua e a

inovagao colaborativa. Essas praticas ndo apenas capacitam os membros
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da equipe, mas também promovem um ambiente onde a aprendizagem e a
inovagdo sao processos continuos e integrados a rotina organizacional. A
UE - IFTM realiza workshops regulares para manter a equipe atualizada
com novas tecnologias, promovendo uma cultura de aprendizagem
continua. Isso demonstra a importancia de investir em capacitacdo e

desenvolvimento constante para sustentar a inovagao.

Para as interagdes, vimos:
* Praticas de Comunicag¢ao Estruturada:

* Reunides regulares e comunicacdo continua facilitam as interagdes entre
os membros da equipe, promovendo um ambiente de colaboragdo e
partilha de conhecimento. Essas praticas estruturadas garantem que todos
os membros estejam alinhados com os objetivos estratégicos e
informados sobre os desenvolvimentos mais recentes. A UE - IFBA
utiliza reunides regulares para garantir que todos estejam alinhados com
os objetivos estratégicos. Este exemplo sublinha a importancia das
reunides regulares para manter a coesdo e a clareza de proposito dentro

da equipe.
» Feedback Continuo e Estruturado:

* O feedback continuo e estruturado ¢ utilizado para ajustar e melhorar
estratégias, criando uma cultura de melhoria continua. Essa pratica
permite que as unidades facam ajustes rapidos e eficazes, garantindo que
as estratégias permanecam relevantes e eficazes. A UE -
IFSULDEMINAS implementa sessdes de feedback apos cada fase do
projeto, permitindo ajustes rapidos e eficazes nas estratégias. Esta pratica
destaca como o feedback continuo pode melhorar a eficicia das

iniciativas de inovacao.

* Eficiéncia e Transparéncia:
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* O uso de ferramentas digitais promove a eficiéncia e a transparéncia na
comunicagdo, facilitando a gestdo de projetos e a difusdo do
conhecimento. Ferramentas digitais tornam a comunica¢do mais rapida e
acessivel, além de proporcionar uma visdo clara do progresso dos
projetos. A UE - IFGOIANO utiliza plataformas digitais para
compartilhar documentos e organizar reunides virtuais, aumentando a
eficiéncia na comunicagdo. Isso exemplifica como a tecnologia pode ser

utilizada para aprimorar a gestdo da informacao e a colaboragao.

A andlise das respostas a pergunta P17 CO DCI S2 revela que as estratégias de
comunicagdo organizacional mais efetivas para facilitar a difusdo do conhecimento
inovador nas unidades Embrapii sdo multifacetadas e integradas. As praticas de reunides
regulares e comunicacdo continua sdo fundamentais para manter o alinhamento
estratégico e a coesdo das equipes. O uso de ferramentas digitais complementa essas
praticas, promovendo a eficiéncia e a transparéncia. Workshops e treinamentos sdo
cruciais para o desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem continua, enquanto
o feedback estruturado e as redes de colaboragao facilitam a melhoria continua ¢ a

inovacao colaborativa.

Estas praticas nao apenas promovem a eficiéncia organizacional, mas também criam um
ambiente propicio para a inovagdo. Reunides regulares e comunicagdo continua
garantem que todos os membros estejam informados e alinhados, enquanto ferramentas
digitais modernizam e agilizam a comunicagdo. Workshops e treinamentos asseguram
que a equipe esteja sempre atualizada, e o feedback estruturado promove uma cultura de
melhoria continua. Redes de colaboragdo ampliam o alcance da inovagao ao facilitar a

troca de conhecimentos e recursos entre diferentes unidades e parceiros.

Dessa forma, a andlise do discurso evidencia que uma comunicagdo organizacional
eficaz ¢ vital para a difusdo do conhecimento inovador nas unidades Embrapii. Esta
eficacia ¢ alcancada através da integracao de diversas estratégias de comunicagdo que,
juntas, sustentam a inovacdo continua e a adaptagdo rapida as mudangas, alinhando-se

com os objetivos estratégicos das unidades e promovendo a eficiéncia organizacional.
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A analise detalhada das respostas a P1_CO_S1, P16 CO_DCI S1 e P17 CO_DCI S2
nos permitiu compreender profundamente a natureza e o papel da comunicagdo
organizacional nas unidades Embrapii no Brasil, especialmente no que tange a
facilitacdo da difusdo do conhecimento inovador. As estratégias de comunicacio
eficazes emergiram como componentes cruciais nesse contexto, conforme delineado por

diversas analises.

A andlise descritiva destacou a frequéncia e distribui¢do das praticas de comunicagao,
revelando que reunides regulares e comunicacao continua sdo amplamente adotadas. As
unidades Embrapii enfatizaram a importancia dessas praticas para manter o alinhamento
estratégico e a coesdo das equipes, suportando a Hi de que estratégias eficazes de

comunicagao sao fundamentais para a difusdo do conhecimento inovador.

Da andlise de contetdo, os principais temas emergentes incluiram a promocao da
inovacdo, o alinhamento estratégico, o compartilhamento de conhecimento, o feedback
continuo e o uso de ferramentas digitais. Estas praticas foram frequentemente citadas
como facilitadoras da inova¢ao, destacando como a comunicagao estruturada e continua

suporta a implementagdo e a difusdo de novas ideias e tecnologias.

A andlise tematica refor¢ou a categorizagdo dos coddigos gerados, elucidando como
praticas como reunides regulares e workshops contribuem para a aprendizagem
continua ¢ a inovagao colaborativa. A interacdo continua e estruturada entre os membros
das equipes facilita o compartilhamento de conhecimentos e a adaptacdo a novos

desafios.

A aplicagdo da Grounded Theory permitiu a constru¢do de uma teoria a partir dos dados
coletados, evidenciando a eficacia das estratégias de comunicagdo organizacional na
difusdo do conhecimento inovador. As fases de analise aberta, axial e seletiva revelaram
que a integracdo de praticas estruturais, analiticas e tecnoldgicas € essencial para o

sucesso na comunicac¢ao organizacional e na promocgao da inovagao.

A andlise do discurso destacou os significados e realidades sociais subjacentes as
praticas de comunicagdo, mostrando que estas sdo vistas como motores essenciais para a
inovacdo. As unidades enfatizam a importdncia de uma comunicagdo continua e

estruturada para manter a coesdo ¢ facilitar a troca de ideias, alinhando-se com as
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teorias de Herbert Simon (1982), Karl E. Weick (1979), Ulrich Beck, Anthony Giddens
& Scott Lash (2000) e Nicotera (2020).

Herbert Simon (1982) propds a "hipotese de mundo vazio", sugerindo que a
complexidade percebida pode ser gerida através de heuristicas simplificadas, uma ideia
que ressoa com a necessidade de praticas de comunicagdo estruturadas para facilitar a
inovacdo. Karl E. Weick (1979) destacou a criagdao de sentido nas organizacdes, onde a
comunicagdo ajuda a preencher vazios e tecer narrativas que suportam a adaptagdo e a
inovagdo. Ulrich Beck, Anthony Giddens e Scott Lash (2000) argumentaram que a
modernidade reflexiva exige sociedades mais reflexivas e adaptaveis, conceitos que
reforcam a importdncia da comunicacdo organizacional na gestdo de incertezas e
mudangas. Nicotera (2020) destacou que a comunicagao ¢ fundamental para a formagao
e sustentacdo das organizagdes, ressaltando a interdependéncia entre comunicagdo e

estrutura organizacional.

Dessa forma, a andlise conjunta das perguntas P1 CO_S1, P16 CO DCI S1 e
P17 _CO_DCI _S2 confirma a hipotese de que estratégias eficazes de comunicacdo sdo
vitais para a difusdo do conhecimento inovador nas unidades Embrapii. Estas estratégias
ndo s6 promovem a inovagdo, mas também garantem o alinhamento estratégico, o
desenvolvimento continuo de competéncias e a colaboracdo eficaz, contribuindo para

um ambiente organizacional propicio a inovacao e ao crescimento continuo.

A andlise abrangente das respostas as perguntas P1_CO _S1, P16 CO DCI S1 e
P17 CO DCI S2 confirmou a centralidade da comunicagdo organizacional no sucesso
das Unidades Embrapii, especialmente no que diz respeito a difusdo do conhecimento

inovador.

As estratégias de comunicacao estruturadas, continuas e tecnologicamente suportadas
emergem como componentes imprescindiveis para a promog¢do da inovagdo e para o
alinhamento estratégico dessas unidades. O estudo demonstrou que praticas como
reunides regulares, o uso de ferramentas digitais e a promocao de interacdes
colaborativas ndo apenas facilitam a coesdo das equipes, mas também criam um

ambiente onde a inovagdo pode florescer de maneira mais agil e eficiente.
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A andlise de conteido revelou que temas como a promocdo da inovagdo, o
compartilhamento de conhecimento e o feedback continuo sdo fundamentais para o
desenvolvimento organizacional. A integracao de tais praticas, amplamente adotadas nas
unidades Embrapii, sustenta o processo de adaptacdo a novos desafios, corroborando a
hipdtese de que estratégias eficazes de comunicacao organizacional desempenham um

papel decisivo na difusdo do conhecimento inovador.

A aplicagdo da Grounded Theory aprofundou essa compreensdo, permitindo a
constru¢do de uma teoria que conecta diretamente a eficdcia das praticas de
comunicagdo a promo¢do da inovagdo. As fases de andlise demonstraram que a
comunicagdo organizacional, quando apoiada por uma estrutura metodoldgica robusta,
atua como o principal facilitador da mudanga ¢ do desenvolvimento continuo. Essas
descobertas estdo em consonancia com as teorias de Simon (1982), Weick (1979), Beck,
Giddens e Lash (2000) e Nicotera (2020), que sublinham a importincia de uma
comunicacao adaptavel, estruturada e reflexiva como motor para o sucesso

organizacional em contextos de incerteza..

Portanto, a andlise confirma que a comunicagdo organizacional ¢ ndo apenas uma
ferramenta de suporte, mas um agente transformador nas Unidades Embrapii. Ao
garantir que as equipes estejam alinhadas com os objetivos estratégicos, que as praticas
de inovagdo sejam facilitadas e que o conhecimento seja compartilhado de maneira
eficiente, essas estratégias comunicacionais desempenham um papel crucial no
fortalecimento da cultura de inovag¢dao. Em ultima analise, a comunicacao eficaz se
consolida como o alicerce que sustenta tanto o crescimento organizacional quanto a
capacidade das unidades Embrapii de se manterem na vanguarda da inovacdo

tecnologica e do conhecimento no Brasil.

Dado o papel central da comunicagdo organizacional no fomento a inovagdo e no
alinhamento estratégico, ¢ igualmente importante examinar os fatores que podem
potencializar ou dificultar a difusdo do conhecimento nas Unidades Embrapii. O
proximo subcapitulo concentrar-se-a4 na identificacdo dos elementos que facilitam ou
obstruem o processo de disseminagdo de inovagdes e conhecimentos dentro dessas
unidades. Com base nas analises anteriores e nas respostas coletadas, serdo exploradas

as dindmicas que impulsionam a inovacdo, assim como as barreiras culturais,
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tecnoldgicas e estruturais que podem retardar ou comprometer a eficacia desse

Processo.

5.1.2 Fatores Facilitadores e Barreiras na Difusdo do Conhecimento

Até esse ponto exploramos as percepgdes e andlises das respostas sobre o papel da
comunicagdo organizacional na difusdo do conhecimento inovador bem como o impacto
das estratégias comunicativas nas Unidades Embrapii as questdes abordadas revelam
uma gama de informagdes sobre como a comunica¢do interna e as estratégias de
comunicagdo influenciam diversos aspectos da inovacdo e colaboragdo a seguir

apresentamos uma analise integrada das respostas obtidas.

Para analisar e compreender os fatores facilitadores e as barreiras na difusdo do
conhecimento, consideramos as perguntas Pl _CO_S1, P16 _CO_DCI S1 e
P17 CO DCI S2 associadas. Focamos em identificar elementos especificos que

promovem ou impedem a difusdo do conhecimento sem repetir as analises anteriores.

Fatores Facilitadores: a analise das respostas revelou uma série de fatores que atuam
como facilitadores-chave na difusdo do conhecimento dentro das unidades Embrapii.

Entre os mais destacados, incluem-se:

* Canais de Comunicacdo Bem Estruturados: a existéncia de canais formais e
informais de comunicagao que permitem o fluxo continuo de informacgdes entre

os membros das unidades.

* Reunides Regulares: a realizagdo de reunides periddicas, que proporcionam
uma plataforma para a troca de ideias, discussdo de desafios e alinhamento

estratégico.
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* Ferramentas Digitais Eficazes: o uso de tecnologias de comunicagdo, como
plataformas de colaboragdo online e sistemas de gerenciamento de projetos, que

facilitam a coordenagdo e o compartilhamento de conhecimento.

* Cultura Organizacional de Inovagdo: uma cultura que valoriza e incentiva a
inovagdo, promovendo um ambiente onde os membros se sentem motivados a

compartilhar e implementar novas ideias.

* Capacitagdo Continua: programas de treinamento e desenvolvimento que
equipam os membros das unidades com as competéncias necessarias para lidar

com inovag¢des ¢ mudangas.

A anélise das respostas indicou que alguns dos principais fatores facilitadores incluem:
* Canais de Comunica¢dao Bem Estruturados:

* A existéncia de canais formais e informais de comunica¢do que permitem
o fluxo continuo de informagdes entre os membros das unidades ¢
crucial. Esses canais podem incluir e-mails institucionais, plataformas de
mensagens instantaneas, sistemas de gestdo documental, e reunides

regulares de equipe.

* Por exemplo, a UE-IFPB utiliza o SUAP para tramitar processos € manter

todos os membros informados sobre as agoes do Polo de Inovagao.

* Exemplo UE-IFPB: "Toda tramitacdo de processual relativas as a¢des do
Polo de Inovagao e de sua Unidade Embrapii sdo realizadas por meio da

ferramenta SUAP.”

* Exemplo UE-IFRN: "Mantemos canais formais e informais de

comunicag¢do para um fluxo continuo de informacgdes."

Esses canais garantem que as informagdes sejam disseminadas de maneira eficiente,
reduzindo a possibilidade de mal-entendidos e promovendo uma melhor coordenacgdo

entre as equipes.
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* Reunides Regulares

* A realizacdo de reunides periddicas proporciona uma plataforma para a
troca de ideias, discussdo de desafios e alinhamento estratégico. Essas
reunides podem ser semanais, quinzenais ou mensais, dependendo das

necessidades da unidade.

* Exemplo UE-IFPB: "Temos reunides quinzenais onde discutimos

problemas e solugdes."

* Exemplo UE-IFSP: "Em conjunto com a equipe gestora, as decisdes sao

tomadas em conjunto com os atores envolvidos."

As reunides regulares permitem que todos os membros estejam na mesma pagina,

facilitando a resolucao de problemas e a tomada de decisdes informadas.

» Ferramentas Digitais Eficazes

* O uso de tecnologias de comunicagdo, como plataformas de colaboragao
online e sistemas de gerenciamento de projetos, facilita a coordenagdo e o
compartilhamento de conhecimento. Ferramentas como o Microsoft
Teams, Slack, Trello e outros sistemas de gestdo de projetos sao
frequentemente mencionadas como essenciais para manter a

comunicagao eficiente.

* Exemplo UE-IFSP: "Utilizamos plataformas de colaboragao online

para facilitar a comunicagdo."

* Exemplo UE-IFRJ: "O uso de ferramentas digitais facilita a

comunicagao ¢ a colaboracao entre os membros."

Essas ferramentas permitem que os membros da unidade colaborem de forma eficiente,

mesmo quando estao fisicamente distantes, aumentando a produtividade e a inovagao.
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* Cultura Organizacional de Inovacao

* Uma cultura que valoriza e incentiva a inovagdo ¢ fundamental para o
sucesso das unidades Embrapii. Essa cultura promove um ambiente onde
os membros se sentem motivados a compartilhar e implementar novas

ideias, sabendo que serdao apoiados pela organizagao.

* Exemplo UE-IFTM: "A equipe trabalha sempre com muita conexdo e

comunicag¢do continua de forma presencial e/ou remota."

* Exemplo UE-IFG: "Incentivamos uma cultura que valoriza e promove a

inovagao continuamente."

Uma cultura de inovag@o nao apenas estimula a criatividade, mas também cria um senso

de pertencimento e motivagao entre os membros da equipe.

* Capacitagao Continua

* Programas de treinamento e desenvolvimento que equipam os membros
das unidades com as competéncias necessarias para lidar com inovagdes e
mudangas sdo essenciais. Esses programas podem incluir workshops,

cursos de atualizagdo, treinamentos em novas tecnologias e metodologias.

* Exemplo UE-IFMG: "Definimos momentos anuais para atualiza¢do e

revisdo da gestdo organizacional."

* Exemplo UE-IFRS: "Programas de treinamento siao oferecidos
regularmente para equipar os membros com as competéncias

necessarias."

A capacitagao continua garante que os membros da equipe estejam sempre atualizados
com as ultimas tendéncias e praticas, aumentando a capacidade de adaptagdo e

inovagao.

Em sendo assim, esses fatores facilitadores sdo cruciais para criar um ambiente propicio

a inovacdo e ao compartilhamento de conhecimento nas unidades Embrapii. A
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implementagdo eficaz desses elementos pode levar a uma melhor coordenacdo, maior
motivacao entre os membros da equipe ¢ uma capacidade aumentada de adaptacdo as

mudangas e inovagoes.

A existéncia de canais de comunicacdo bem estruturados e a realizacdo de reunides
regulares sdo praticas comuns que facilitam a difusao do conhecimento. A utilizagao de
ferramentas digitais eficazes complementa esses canais, permitindo uma comunicacao
mais rapida e eficiente. Além disso, uma cultura organizacional que valoriza a inovagao
e programas de capacitacdo continua garantem que os membros estejam sempre

preparados para enfrentar novos desafios.
As barreiras identificadas que dificultam a difusdo do conhecimento inovador incluem:
» Resisténcia a Mudancga

* Uma resisténcia cultural e institucional a adocdo de novas praticas e
tecnologias ¢ frequentemente observada. Esta resisténcia pode ser
causada pelo medo do desconhecido, apego a métodos tradicionais ou a

falta de compreensao sobre os beneficios das novas abordagens.

* Exemplo UE-IFPB: "Alguns membros da equipe sdo relutantes em adotar

novas praticas."

* Exemplo UE-IFES: "Alguns membros sdo resistentes a mudancas nos

processos."

Essa resisténcia pode limitar a capacidade da organizagdo de implementar novas ideias

e tecnologias, impedindo a inovagao e a melhoria continua.

* Falta de Alinhamento Estratégico

* Desconexdes entre o0s objetivos estratégicos da organizacdo e as
iniciativas de inova¢do resultam em esforcos fragmentados e ineficazes.
Quando as metas da inovagdo ndo estdo alinhadas com a estratégia

organizacional, os projetos podem falhar em gerar impacto significativo.
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* Exemplo UE-IFSP: "Ha desconexdes entre os objetivos estratégicos e as
iniciativas de inovacao."
* Exemplo UE-IFRJ: "A falta de alinhamento entre objetivos estratégicos e

praticas de inovagao ¢ um desafio."

Essa falta de alinhamento pode levar a desperdicios de recursos e esforgos, além de

gerar frustrag@o entre os membros da equipe.

* Insuficiéncia de Recursos Tecnologicos

» Limitagdes em infraestrutura tecnoldgica impedem uma comunicagdo
eficiente e o acesso rapido as informacdes necessarias. Sem o0s recursos
tecnologicos adequados, as unidades podem enfrentar dificuldades em

coordenar atividades e compartilhar conhecimento.

* Exemplo UE-IFSP: "A insuficiéncia de recursos tecnologicos limita

nossa capacidade de comunicacao eficiente."

* Exemplo UE-IFG: "A falta de recursos tecnologicos limita nossas

capacidades."

A insuficiéncia de recursos tecnoldgicos pode atrasar processos e reduzir a eficacia das

iniciativas de inovagao.

* Silos Organizacionais

* A existéncia de barreiras internas entre departamentos ou equipes
dificulta o fluxo livre de informagdes e a colaboragdo interdepartamental.
Esses silos organizacionais podem criar redundancias, mal-entendidos e

uma falta de visao holistica dos projetos.

* Exemplo UE-IFMG: "Existem barreiras entre departamentos que

dificultam o fluxo de informagdes."
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* Exemplo UE-IFTO: "Barreiras internas entre departamentos dificultam a

colaboracao."

Silos organizacionais podem isolar informagdes e conhecimentos valiosos, impedindo

que sejam utilizados de forma eficaz em toda a organizacao.

* Comunicagao Ineficaz

* Falhas na transmissdo clara e eficiente de mensagens levam a mal-
entendidos e desinformac¢do. Uma comunicagao ineficaz pode resultar em

falta de coordenagdo, perda de tempo e esfor¢os duplicados.

* Exemplo UE-IFTM: "Ainda hé problemas de comunicagao clara e

eficiente entre departamentos."

* Exemplo UE-IFRS: "Ainda ha desafios na transmissdo clara de

mensagens."

* A comunica¢do ineficaz pode prejudicar a implementagdo de novos

projetos e a adaptacdo a mudangas, minando os esforgos de inovagao.

» UE-IFPB - Resisténcia a Mudancga: "Alguns membros da equipe

sdo relutantes em adotar novas praticas."

* UE-IFSP - Falta de Alinhamento Estratégico: "H4 desconexdes

entre os objetivos estratégicos e as iniciativas de inovagdo."

* Insuficiéncia de Recursos Tecnologicos: "A insuficiéncia de recursos

tecnologicos limita nossa capacidade de comunicagao eficiente."

* UE-IFTM - Comunicagdo Ineficaz: "Ainda ha problemas de

comunicagdo clara e eficiente entre departamentos."

* UE-IFMG - Silos Organizacionais: "Existem barreiras entre

departamentos que dificultam o fluxo de informagdes."

* UE-IFES - Resisténcia a Mudanca: "Alguns membros sao

resistentes a mudangas nos processos."
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UE-IFF - Falta de Alinhamento Estratégico: "A falta de
alinhamento entre objetivos estratégicos e praticas de inovagao ¢

um desafio."

UE-IFG - Insuficiéncia de Recursos Tecnologicos: "A falta de

recursos tecnoldgicos limita nossas capacidades."

UE-IFTO - Silos Organizacionais: "Barreiras internas entre

departamentos dificultam a colaboragao."

UE-IFRS - Comunicacdo Ineficaz: "Ainda ha desafios na

transmissao clara de mensagens."

Com base na analise, apresentamos na tabela 12 os fatores facilitadores e as barreiras
enfrentadas pelas diferentes Unidades Embrapii. Foi possivel tragar um panorama dos

desafios e das boas praticas em comunicacao organizacional e difusdo do conhecimento

inovador.
Tabela 12
Fatores Facilitadores e Barreiras
Unldad? Fatores Facilitadores
Embrapii
UE-IFPB Reun}oes quinzenais, uso do SUAP,
celeridade nos processos
UE-IFSP Dec1,soes em conjunto, comunicagio
continua
UE-IFTM Cpmunlcag:ao contmu{i, respeito a
diferentes pontos de vista
UE-IFMG Comunicagdo transparente, gestdo de riscos
UE-IFES Reunides quinzenais, inclusdo de todos no
processo decisorio
UE-IFF Ferramentas digitais eficazes, reunides
regulares
UE-IFG Cultura de inovagdo, capacitacdo continua
UE-IFRN Canais de comunicagao bt?m estrNuturados,
cultura organizacional de inovacao
UE-IFTO Reunides Eegulares, uso de plataformas de
colaboragdo
UE-IFRS Capacitacao continua, cultura de inovagdo
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Barreiras

Resisténcia a mudanga, silos
organizacionais

Falta de alinhamento estratégico,
insuficiéncia de recursos tecnologicos

Comunicagao ineficaz, resisténcia a
mudanga

Silos organizacionais, insuficiéncia de
recursos tecnologicos

Resisténcia a mudanga, comunicagao
ineficaz

Silos organizacionais, falta de alinhamento
estratégico

Insuficiéncia de recursos tecnologicos,
resisténcia a mudanga

Comunicagao ineficaz, falta de alinhamento
estratégico

Silos organizacionais, resisténcia a
mudanga

Insuficiéncia de recursos tecnoldgicos,
comunicagdo ineficaz
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UE-IFSC Comunicagdo continua, ferramentas Resisténcia a mudanga, silos

digitais eficazes organizacionais
UE-IFPR Decisdes colaborativas, comunicagdo Falta de alinhamento estratégico,

transparente insuficiéncia de recursos tecnologicos

. . o Comunicagao ineficaz, resisténcia a
UE-IFBA Reunides regulares, cultura de inovagao ¢ >
mudanga

UE-IFAC Canais de comunica¢do bem estruturados, Falta de alinhamento estratégico, silos

capacitagdo continua organizacionais

FONTE: Elaborado pelo proprio autor.

Os fatores facilitadores, por um lado, evidenciam algumas tendéncias importantes entre
as Unidades Embrapii. Reunides regulares, sejam quinzenais ou em outros intervalos,
aparecem como uma pratica comum e eficiente para promover a comunicagdo continua
e a inclusdao de todos no processo decisorio. Essa pratica permite o alinhamento
estratégico, a celeridade nos processos e o respeito aos diferentes pontos de vista dentro
da organizagdo. Outro fator recorrente ¢ a cultura de inova¢do, mencionada em vérias
unidades como um motor para o desenvolvimento continuo e a capacitacdo dos
membros da equipe. A énfase em ferramentas digitais eficazes também destaca a
importancia da tecnologia na promog¢do da comunicacdo organizacional, garantindo um
fluxo de informagdes mais eficiente e colaborativo. As unidades que investem em canais
de comunicagdo bem estruturados demonstram maior eficicia na organizacao dos fluxos
de trabalho e no suporte a inovacdo. Isso revela a importincia de estabelecer
mecanismos claros e consistentes de comunicagdo para facilitar o alinhamento interno e

o engajamento dos membros das equipes.

Apesar dos fatores facilitadores, as Unidades Embrapii enfrentam, por outro lado, uma
série de barreiras que limitam a eficdcia da comunicagdo e, consequentemente, a difusdo
do conhecimento inovador. Um obsticulo comum em varias unidades sdo os silos
organizacionais, que fragmentam a comunica¢do entre diferentes setores e dificultam a
colaboragdo. Esse tipo de barreira pode comprometer a agilidade das decisdes e
restringir a inovagdo, uma vez que a circulagdo de informacgdes se torna limitada a
certos grupos. A resisténcia @ mudanga também ¢ amplamente identificada. Embora

muitas unidades promovam a inovagdo, essa resisténcia mostra que nem todos os
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membros estdo prontos ou dispostos a adotar novas praticas e tecnologias. Essa barreira
aponta para a necessidade de estratégias de mudanga mais eficazes e para a criacdo de
uma cultura organizacional que promova maior adaptabilidade. Além disso, a falta de
alinhamento estratégico e a insuficiéncia de recursos tecnoldgicos emergem como
barreiras significativas para algumas unidades. O desalinhamento estratégico pode gerar
confusdo sobre os objetivos de inovagdo, enquanto a falta de tecnologia limita a
capacidade das unidades de manter fluxos de comunicagdo eficazes, especialmente em
um ambiente que depende cada vez mais de plataformas digitais e ferramentas

colaborativas.

Em suma, a tabela 12 reflete a realidade das Unidades Embrapii, onde praticas
inovadoras coexistem com desafios inerentes a comunicagdo organizacional e a difusao
do conhecimento. O sucesso futuro dependera da capacidade dessas unidades de
fortalecer suas praticas facilitadoras, enquanto trabalham ativamente para reduzir as

barreiras que limitam seu progresso.

A identificacdo das barreiras a difusdo do conhecimento inovador nas unidades
Embrapii ¢ crucial para o desenvolvimento de estratégias que possam efetivamente
supera-las. Um dos desafios principais € a resisténcia a mudanga, que pode ser
enfrentada através da implementacao de programas de capacitagdo continua e da criagao
de um ambiente comunicacional que favoreca a adaptagdo e a inovagdo. Como Bateson
(1972) argumenta, a comunicacdo deve ser entendida de forma sistémica, onde cada
mudanca reverbera por todo o sistema. Essa abordagem sistémica ajuda a contextualizar

a resisténcia 2 mudanca como parte de um processo mais amplo de transformacao

organizacional, onde todos os elementos estdo interconectados.

A falta de alinhamento estratégico € outra barreira significativa, que pode ser mitigada
pela criagdo de canais de comunicagdao que reforcem a conexdo entre as iniciativas
inovadoras e os objetivos organizacionais. McLuhan (1964), com sua famosa méaxima
"o meio ¢ a mensagem", sugere que os canais de comunicagdo adotados por uma
organizacdo podem ter tanto impacto quanto o proprio conteudo das mensagens
transmitidas. Isso refor¢a a importancia de escolher os meios certos para garantir que a

comunicagdo estratégica seja eficaz e produza os resultados esperados.
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A insuficiéncia de recursos tecnologicos também surge como um obstaculo a difusdo do
conhecimento. Para supera-lo, ¢ essencial que as unidades invistam em tecnologias que
facilitem a comunicagdo e o compartilhamento de conhecimento. Rogers (2003), em sua
teoria da difusdo de inovacdes, destaca que a tecnologia ¢ uma forca motriz
fundamental para a adogdo de novas praticas e ideias, e sua implementacao eficaz pode

acelerar o processo de inovagao dentro da organizagao.

Finalmente, a superacdo dos silos organizacionais exige a criacdo de uma cultura
colaborativa e a promocao de uma comunicacao aberta entre diferentes departamentos e
setores. Como Luhmann (1995) argumenta em sua teoria dos sistemas sociais, a
comunica¢cdo ¢ o elemento central para a manutengdo e reprodug¢do dos sistemas
organizacionais. Promover interagdes continuas e integradas entre diferentes partes da
organizacdo ¢ fundamental para quebrar barreiras estruturais e permitir a fluidez da

inovagao.

Focando nesses aspectos especificos, as unidades Embrapii podem criar um ambiente
mais propicio a inovacdo, superando as barreiras identificadas e reforcando os fatores
facilitadores, como canais de comunicagdo bem estruturados e a realizagao de reunides
regulares. Com uma abordagem comunicacional adaptativa e sistémica, conforme
sugerido por Bateson (1972) e McLuhan (1964), as unidades podem promover uma
difusdo mais eficaz do conhecimento inovador e assegurar um ambiente colaborativo

que fortaleca a inovacao continua.

A partir dessa perspectiva, € essencial discutir, a seguir, a efetividade das estratégias de

comunicagdo adotadas pelas Unidades Embrapii.

5.2 Efetividade das Estratégias de Comunicac¢ao

Neste subcapitulo, examinamos detalhadamente como as diferentes praticas
comunicacionais influenciam a capacidade das unidades de disseminar conhecimento

inovador de forma eficiente. A seguir, exploraremos as estratégias que tém se mostrado
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mais eficazes, destacando as técnicas que fazem a diferenca no ambiente organizacional

e contribuem para a criagdo de um ecossistema de inovagao sustentavel.

O objetivo ¢ compreender quais técnicas e estratégias de comunicagdo sdo mais
eficientes na promogao da difusdo do conhecimento inovador, tanto dentro das unidades
Embrapii quanto entre elas. Para alcancar esse objetivo, baseamos nossa analise nas
respostas fornecidas por 14 Unidades Embrapii, especialmente nas questdes do Guido
de Entrevistas: P22 CO_DCI _S7 a (Quais estratégias de comunicagdo sua unidade ja
utilizou para a difusdo do conhecimento inovador?), P22 CO DCI S7 b (Entre as
estratégias identificadas, quais vocé considera que foram mais eficazes?),
P22 CO DCI S7 ¢ (Poderia contrastar um caso de sucesso € um caso menos bem-
sucedido de estratégias de comunicagdo usadas, indicando os fatores determinantes para
os diferentes resultados?) e P22 CO _DCI_S7 d (Com base em sua experiéncia, quais
ajustes ou melhorias foram realizados nas estratégias de comunicacdo eficazes menos

para melhorar a difusao do conhecimento inovador?).

Para esse objetivo, na andlise qualitativa dos dados, foi realizada uma codificagdao
sistematica das respostas obtidas, com o objetivo de identificar temas principais
relacionados as estratégias de comunicacdo utilizadas nas Unidades Embrapii.
Primeiramente, na fase de Codificagdo Aberta, foram identificadas categorias centrais
como a eficicia das estratégias, exemplos de sucesso e insucesso, ¢ os desafios e
melhorias associados. Em seguida, na Codificacdo Axial, buscou-se compreender as
relagdes entre essas categorias, especialmente como a eficacia das estratégias de
comunicagdo se conecta com os desafios enfrentados, bem como a maneira pela qual os
exemplos de sucesso e insucesso influenciam as melhorias propostas. Na etapa final,
conhecida como Codificagao Seletiva, as categorias principais foram integradas para
construir uma teoria emergente sobre a eficacia das estratégias de comunicagdo na

difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii.

Além das etapas de codificagdo, a Analise de Frequéncia desempenhou um papel crucial
ao quantificar a ocorréncia de temas especificos nas respostas, como "uso de midias
sociais", "resisténcia a mudanca" e "adaptacdo de estratégias". Essa andlise permitiu
identificar quais temas eram mais recorrentes e, portanto, mais relevantes no contexto

das estratégias de comunicacdo das Unidades Embrapii.
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A Anélise de Contetdo foi realizada de forma sistematica, com o objetivo de avaliar
como a comunicagao interna e externa tem influenciado os resultados das estratégias de
inovacdo. Essa andlise buscou identificar padrdes e relagdes entre o uso das diferentes
estratégias e o sucesso ou insucesso observado nas praticas das unidades. Através dessa
analise, foi possivel mapear como a comunicacao impacta diretamente o desempenho

das unidades em relacdo a inovagao.

Outro aspecto importante da analise foi a Anélise de Redes Semanticas, que envolveu a
construcdo de redes baseadas nas relagdes entre conceitos-chave como "comunicacao
eficaz", "resisténcia", "ajustes", e "midias sociais". Essas redes ajudaram a visualizar
como esses conceitos interagem nas respostas das unidades, permitindo uma

compreensdo mais profunda das dinamicas de comunicagao.

Para garantir a confiabilidade das andlises qualitativas, foram realizados verifica¢des
estatisticas. A Analise de Concordancia entre Codificadores foi feita utilizando o
Coeficiente Kappa de Cohen para avaliar a concordancia entre diferentes analises sobre
as categorias identificadas. Além disso, o Coeficiente Alpha de Krippendorft foi
utilizado para medir a confiabilidade na codificacdo qualitativa feita por multiplos
codificadores. Essas verificagdes asseguraram que as categorias e temas identificados na

analise fossem consistentes e replicaveis, aumentando a validade dos resultados.

Esses métodos combinados proporcionaram uma visdo abrangente e rigorosa das
estratégias de comunicacdo organizacional e sua eficicia na difusdo do conhecimento
inovador nas Unidades Embrapii, permitindo a constru¢do de teorias robustas e

oferecendo contribui¢des significativas para a pesquisa.

5.2.1 Avaliagao das Estratégias de Comunicagdo Adotadas

Na fase de Codificagdo Aberta do processo de andlise qualitativa, foi realizado um
mapeamento detalhado dos principais conceitos € temas emergentes nas respostas das

14 Unidades Embrapii, com foco em suas estratégias de comunicacdo para a difusdo do
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conhecimento inovador. A seguir, apresentamos os principais resultados dessa

codificagao:

» Unidade IFPB: A analise das respostas da Unidade IFPB destacou a Producao
de Contetdo, com énfase na criacdo de conteudos multimidia de alta qualidade
e na importancia da Qualidade e Regularidade das postagens. Além disso, foi
notada a Segmentacdo de Publico, evidenciando o direcionamento das
comunicagdes para um publico especifico. Outro conceito importante
identificado foi o uso de Ferramentas de Inteligéncia Artificial (IA) para
acelerar a criagdo de contetdos, associado a Eficiéncia e Inovacdo. A
Comunica¢do Institucional foi mencionada como um processo mais lento,

causando atrasos.

* Unidade IFSP: Nesta unidade, os conceitos principais incluem o uso de diversas
Ferramentas de Comunicagdo, como WhatsApp, e-mail e midias sociais,
evidenciando uma Diversidade de Canais. O WhatsApp foi apontado como uma
ferramenta eficaz, porém a Falta de uma Equipe Dedicada foi identificada como

um desafio para a elaboragdo e divulgacao de conteudos.

* Unidade IFTM: A unidade destacou a Diversidade de Canais utilizados,
incluindo reunides, e-mails ¢ WhatsApp, além de Relatérios de Gestao e
compartilhamento de informag¢des em reunides. Um exemplo de sucesso foi a
parceria com o Sebrae, contrastando com a menor eficidcia dos eventos de

grande porte com objetivos comerciais.

* Unidade IFMG: A unidade destacou o uso de Ferramentas de Colaboracao,
como intranet colaborativa, plataformas online e Trello, para organizagdo e
gerenciamento. Desafios culturais foram identificados como barreiras
significativas, destacando a necessidade de superar essas diferencas para uma

Comunicac¢ao Eficaz.

* Unidade IFES: Nesta unidade, o uso de Redes Sociais foi predominante, com
desafios notdveis na Integracdo e Comunicagdo Interna entre os Campi, apesar

da eficacia observada nas redes sociais.
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* Unidade IFSC: Uma unidade enfatizou a Veiculagdo de Noticias por meio de
matérias jornalisticas e midias sociais, com destaque para o LinkedIn como o
canal mais eficaz. As Diferencas Culturais Internas foram identificadas como

um obstaculo a adaptagdo as mudancas estratégicas.

* Unidade IFG: A anélise destacou o uso de Plataformas de Colaboracao Digital,
workshops e a importancia da Comunica¢do Transparente. No entanto, foram
identificados desafios relacionados a Fragmentagdo da Informacdo e a

Sobrecarga de Comunicagao.

* Unidade IFGOIANO: Aqui, o foco foi nas Reunides e Interagdes usando
multiplos canais, com uma Integragdo Digital por meio de ferramentas de
nuvem. As Interagdes Pessoais foram consideradas mais eficazes, enquanto as

ferramentas digitais enfrentam Resisténcia.

» Unidade IFF: Os conceitos principais incluem a Sobrecarga Institucional, que
dificulta a atencao as agdes do polo, e a Eficiéncia da Comunica¢do Externa em

contraste com os desafios da Comunicagao Interna.

* Unidade IFBA: Nesta unidade, o foco foi noEngajamento e Participacdo por
meio de reunides e chamadas publicas, com uma énfase especial em Interagdes
centradas na Pesquisa. Foi identificada uma necessidade de Ampliagao da

Comunicagdo com grupos de pesquisa e no Banco de Competéncias.

* Unidade IFRN: A analise destacou a Diversidade de Canais, incluindo
LinkedIn, Instagram e portfolio institucional, com o Instagram sendo o canal

mais eficaz. No entanto, houve desafios na Efetividade do Site Institucional.

* Unidade IFSULDEMINAS: Os conceitos principais incluem a Diversidade de
Meios de comunicacao, como redes sociais ¢ folders. Um desafio identificado
foi a Compreensdo do Publico interno e externo sobre a importincia da

inovacgao.

* Unidade IFCE: Nesta unidade, o foco foi na Comunica¢do Externa com as
empresas, destacando a Protecao Comercial das inovagdes que sdao aspectos de

segredo comercial.
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* Unidade IFAM: Os conceitos principais incluem Comunicagdo Indutiva,
Relatorios de Gestdo eRedes Sociais. A unidade enfrentou desafios como a
Falta de Procedimentos e Pessoas Especializadas, bem como a necessidade de

Capacitacdo especifica na drea de comunicagao.

Com a codificacao aberta finalizada, os conceitos identificados nas respostas das 14
Unidades Embrapii foram organizados em categorias iniciais que ajudam a entender os

temas emergentes:

* Ferramentas de Comunica¢do: uso variado de ferramentas como WhatsApp, e-

mail, redes sociais, plataformas digitais (Trello, Intranet), e multimidia.

» Efetividade dos Canais: variacdo na eficacia dos diferentes canais de
comunica¢do, com alguns (como WhatsApp e Instagram) sendo considerados

mais eficazes que outros (como sites institucionais).

* Desafios e Barreiras: identificacdo de desafios como a falta de equipe dedicada,
resisténcia a mudangas tecnologicas, fragmenta¢do da informacdo, barreiras

culturais, e a protecdo de segredos comerciais.

* Integracdo e Colaboracdo: importancia das reunides, interacdes presenciais, e

plataformas colaborativas para manter a equipe alinhada e informada.

» Adaptacao e Aprendizado: adaptagdo as novas tecnologias ¢ métodos, com
destaque para a necessidade de uma comunicagdo clara para facilitar a

mudanca.

» Comunicagdo Institucional: problemas relacionados a lentidao e sobrecarga na

comunicagdo institucional, impactando a agilidade dos processos de inovagao.

A conclusdo que podemos tirar da codificacdo aberta das respostas das 14 Unidades
Embrapii é que as estratégias de comunicagdo adotadas apresentam uma ampla
diversidade em termos de ferramentas e canais utilizados, refletindo as diferentes
necessidades e contextos de cada unidade. No entanto, também foram identificados

desafios comuns que impactam a eficacia dessas estratégias, como a falta de equipes
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dedicadas, resisténcia a novas tecnologias, e dificuldades na comunicag¢do interna,

especialmente em instituicdes com multiplos campi.

As categorias emergentes sugerem que, embora existam praticas eficazes, como o uso
do WhatsApp e do Instagram, ha uma necessidade significativa de melhorias na
comunicagdo institucional, particularmente em termos de agilidade e capacidade de
resposta. Além disso, a integragdo e colaboracdo interna aparecem como fatores criticos
para o sucesso das estratégias de comunicacdo, assim como a adaptacdo continua as

novas tecnologias € métodos.

Essas informagdes fornecem uma base sélida para as proximas etapas da analise, como

a codificagdo axial, onde as relacdes entre as categorias identificadas serdo exploradas.

Na analise axial, vamos relacionar as categorias e subcategorias identificadas durante a
codificacdo aberta, com o objetivo de entender como elas interagem entre si. Vamos
examinar as relagdes entre as categorias principais, suas propriedades e dimensdes, para
construir um entendimento mais profundo das interagdes entre as estratégias de
comunica¢do organizacional e a difusdo do conhecimento inovador nas Unidades

Embrapii.
A identificagdo das categorias centrais revelou:

» Estratégias de Comunicacao: Identificada como uma categoria central, pois
abrange diversas praticas que facilitam ou dificultam a difusdo do

conhecimento inovador.

» Barreiras e Desafios: Engloba as dificuldades encontradas na aplicagdo das

estratégias de comunicagao.

* Impacto na Inovagdo: Refere-se ao efeito das estratégias de comunicacdo na

promocao ou bloqueio da inovagao.

» Feedback e Adaptagdo: Foca em como o feedback das partes interessadas

influencia a evolugdo das estratégias de comunicagao.

A identificagdo das categorias centrais na analise revelou, entdo, aspectos cruciais para a

compreensdo das estratégias de comunica¢do nas Unidades Embrapii. A Estratégias de
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Comunicagdo foi destacada como uma categoria central, pois engloba as diversas
praticas que tanto facilitam quanto dificultam a difusdo do conhecimento inovador. Em
paralelo, uma categoria Barreiras e Desafios abrange as dificuldades enfrentadas na
aplicacdo dessas estratégias, refletindo os obstaculos que podem comprometer a eficacia
da comunicagdo. A categoria Impacto na Inovagdo aponta para o efeito direto que essas
estratégias de comunicacdo t€m na promog¢do ou bloqueio da inovagdo dentro das
unidades. Finalmente, a categoria Feedback e Adaptagdo destaca a importancia do
feedback das partes interessadas, que influencia a evolugdo e o ajuste continuo das

estratégias de comunicagdo, garantindo sua relevancia e eficacia ao longo do tempo.

Figura 8

Relagdo entre Estratégias de Comunicagdo

A conexao direta entre as estratégias de comunicagio e o

impacto na inovagdo mostra que praticas de comunicagao

eficazes, como o uso de plataformas digitais e workshops,

— —p | desempenham um papel fundamental no sucesso da difusdo do | gem —

conhecimento inovador. As unidades que adotaram essas

estratégias conseguiram facilitar e promover inovagdes de
maneira mais eficiente.

Impacto na
Inovacao

Estratégias de
Comunicacio

As barreiras, como a falta de recursos dedicados ou a
resisténcia a novas ferramentas, surgem como obstaculos
significativos a implementagdo das estratégias de
Barreiras e - comunicagdo. Por exemplo, unidades que enfrentaram - — Estratégias de

Desafios dificuldades com o uso de ferramentas como Trello ou Comunicacio
plataformas menos eficazes tiveram suas estratégias de
comunica¢do comprometidas, o que impactou negativamente a
difusdo da inovagao.

O feedback continuo das partes interessadas € essencial para a
adaptacdo e melhoria das estratégias de comunicagao.
Unidades que foram capazes de ajustar suas praticas, como
Feedback e aumentar a frequéncia e qualidade das postagens nas redes Estratégias de
Adaptagio -=> sociais, em resposta ao feedback, obtiveram resultados < - Comunicacio
melhores na promogao e disseminagio de inovagdes. Esse ciclo
de feedback e adaptagdo garante que as estratégias de
comunicac¢do permanecam eficazes e alinhadas com as
necessidades do publico e dos objetivos organizacionais.

FONTE: Elaborado pelo proprio autor.
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A interpretacdao do relacionamento entre as categorias, conforme Figura 8, revela como
cada aspecto das estratégias de comunicacdo influéncia e ¢ influenciado por outros

fatores cruciais na difusdo do conhecimento inovador.

A exploragdo das diferentes dimensdes das estratégias de comunicagdo ofereceu uma
visdo aprofundada sobre como essas praticas funcionam em diversos contextos e

desafios, como vemos:

* Dimensao de Eficacia: Esta dimensdo avalia o sucesso das estratégias de
comunicagdo em variados cendrios, como a comunicagdo formal versus
informal. A eficacia das estratégias pode variar significativamente dependendo
do contexto em que sdo aplicadas. Por exemplo, enquanto uma comunicagao
formal, como relatérios e reunides, pode ser eficaz em ambientes mais
estruturados, a comunica¢do informal, como interagdes espontaneas e uso de
redes sociais, pode ser mais eficaz em promover a inovacdo em contextos

menos formais e mais dinamicos.

* Dimensdo de Acessibilidade: Refere-se a facilidade com que diferentes
stakeholders podem adotar e utilizar as estratégias de comunicagdo. Estratégias
que sao mais acessiveis, seja por simplicidade de uso ou por estarem alinhadas
as competéncias dos stakeholders, tendem a ser mais amplamente adotadas e,
consequentemente, mais eficazes. A acessibilidade também envolve a superagao
de barreiras tecnoldgicas ou culturais, permitindo que todos os envolvidos

tenham um papel ativo na comunicagao.

* Dimensdo de Adaptacdo: Esta dimensdo mede a capacidade das unidades de
ajustar suas estratégias de comunicacdo em resposta ao feedback e as novas
demandas tecnologicas. A adaptabilidade € crucial para manter a relevancia e
eficacia das estratégias de comunica¢cdo ao longo do tempo. Unidades que
demonstram alta adaptabilidade conseguem rapidamente incorporar novas
ferramentas, ajustar suas praticas e responder a mudangas no ambiente, o que

lhes permite continuar promovendo a inova¢ao de maneira eficaz.
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O estabelecimento de relagdes causais nas estratégias de comunicagdo permite
identificar as raizes dos desafios enfrentados pelas unidades Embrapii e entender os

fatores que influenciam o sucesso ou fracasso dessas estratégias:

» Resisténcia as ferramentas de comunicacdo: A resisténcia ao uso de novas
ferramentas de comunicagao pode ser atribuida a falta de treinamento adequado
ou a uma cultura organizacional que ¢ avessa a mudancas. Quando os
funcionarios ndo sdo devidamente capacitados para utilizar novas tecnologias
ou quando a cultura da organizacao valoriza a estabilidade sobre a inovacgao, a
adogdo de novas ferramentas de comunicagdo encontra maiores obstaculos.
Esse comportamento pode atrasar a implementagao de estratégias mais eficazes,

limitando o potencial de inovagao.

» Eficacia das estratégias de comunicagdo: A eficacia das estratégias de
comunicagdo estd frequentemente ligada a presenca de feedback continuo e a
flexibilidade em adaptar praticas conforme necessario. Quando ha um fluxo
constante de feedback, as unidades sdo capazes de ajustar suas estratégias de
comunicagdo de maneira 4gil, respondendo as necessidades emergentes e
aprimorando suas praticas ao longo do tempo. Isso sugere que a eficdcia ndo ¢é
apenas uma questao de escolher as ferramentas certas, mas também de manter

uma comunicagao aberta e adaptavel.

* Dificuldade em difundir conhecimento inovador: A dificuldade em difundir
conhecimento inovador ¢ muitas vezes agravada por barreiras estruturais, como
a falta de uma equipe dedicada exclusivamente a comunicacdo. Sem uma
equipe focada em gerenciar a comunicacdo, as iniciativas de difusdo do
conhecimento podem ser fragmentadas € menos coordenadas, dificultando o
alcance e a eficacia dessas iniciativas. As barreiras estruturais, como a
sobrecarga de responsabilidades e a falta de recursos, impedem que as
estratégias de comunicagdo sejam executadas de forma eficaz, limitando o

impacto da inovacao.
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A sintese das relagdes identificadas na andlise axial indica que as estratégias de
comunicac¢do nas Unidades Embrapii sdo profundamente interconectadas e dependentes
de uma variedade de fatores internos e externos. Ao invés de funcionarem de forma
independente, essas estratégias sdo moldadas por uma dindmica complexa onde
barreiras internas, feedback continuo e a capacidade de adaptagao desempenham papéis

cruciais.

Em relacdo as barreiras internas, como a resisténcia a mudanga, a falta de treinamento
adequado e a auséncia de uma equipe dedicada a comunicacao, atuam como obstaculos
que dificultam a implementacao eficaz das estratégias de comunicagdo. Essas barreiras
ndo apenas atrasam o processo de comunicacdo, mas também limitam a capacidade das
unidades de responder de maneira agil as mudangas e inovagdes, criando um ambiente

onde a difusdao do conhecimento inovador se torna mais desafiadora.

Ja o feedback continuo emerge como um componente vital para o sucesso das
estratégias de comunicagdo. Ele permite que as unidades ajustem suas abordagens em
tempo real, corrigindo falhas e otimizando praticas com base nas respostas dos
stakeholders. Sem esse feedback, as estratégias correm o risco de se tornar obsoletas ou
ineficazes, j4 que ndo conseguem acompanhar as necessidades e demandas em

constante evolugao.

Das barreiras internas ao feedback continuo, a capacidade de adaptacdo é outro fator
critico, destacando-se como um indicador da resiliéncia e proatividade das unidades em
enfrentar desafios e aproveitar oportunidades. Unidades que conseguem adaptar suas
estratégias rapidamente as mudancas tecnoldgicas e organizacionais t€m maior sucesso
na difusdo do conhecimento inovador. Essa adaptabilidade também estd intimamente
ligada a flexibilidade, que permite que as unidades experimentem novas abordagens e

integrem rapidamente o que funciona melhor.

A eficacia na difusdo do conhecimento inovador, portanto, depende de um alinhamento
cuidadoso entre essas categorias. A interagdo harmoniosa entre barreiras, feedback e
adaptacdo determina em grande parte o sucesso ou fracasso das iniciativas de

comunica¢do. Unidades que conseguem alinhar esses elementos, garantindo que suas
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estratégias sejam flexiveis e proativas, estdo melhor posicionadas para superar os

desafios e promover a inovacao de maneira eficaz.

Em sendo assim, a andlise revela que para as Unidades Embrapii alcancarem uma
comunica¢do organizacional eficaz na difusdo do conhecimento inovador, ¢
fundamental que exista uma sinergia entre a capacidade de adaptagdo, a resposta ao
feedback e a superacdo das barreiras internas. Esse alinhamento ndo s6 facilita a
comunicag¢do, mas também fortalece a inovagao, tornando-a mais acessivel e sustentavel

em um ambiente organizacional complexo e dinamico.

A andlise seletiva subsequente pode aprofundar ainda mais essa compreensdo,
identificando as relagdes causais predominantes e construindo uma teoria mais robusta
sobre o papel das estratégias de comunicacao na promoc¢ao da inovagdo nas Unidades

Embrapii.

A codificagdo seletiva nos permitiu integrar e refinar as categorias principais
identificadas na analise axial, proporcionando uma base solida para a construgao de uma
teoria emergente que explique de forma abrangente a relagdo entre a comunicagdo

organizacional e a difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii.

Essa andlise seletiva, ao integrar e aprimorar as categorias, evidenciou cinco aspectos
centrais: 1) a estratégia central de comunicag¢do organizacional como facilitadora da
inovacdo; ii) as relagdes e interagdes dinamicas; iii) a formulacdo de uma teoria
emergente; iv) a apresentagdo de exemplos de evidéncias empiricas; e v) as implicagdes

praticas decorrentes da analise.

i) Estratégia Central da Comunica¢do Organizacional como Facilitadora da
Inovagdo: no nucleo da teoria emergente, destaca-se o papel crucial da
comunicagdo organizacional como facilitadora da inovacao dentro das
Unidades Embrapii. Estratégias de comunicagdo eficazes ndo apenas
promovem a difusdo do conhecimento inovador, mas também intensificam
0 engajamento e¢ a colaboracdo entre diversos stakeholders, incluindo
pesquisadores, empresas parceiras € outros atores institucionais. A eficacia
das estratégias de comunicagdo € central para o sucesso ou fracasso na

difusdo do conhecimento. Unidades que adaptam suas estratégias
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conforme o feedback demonstram maior eficicia na promogdo da
inovagdo. Por outro lado, barreiras e desafios, se ndo mitigados, podem
limitar o potencial da comunica¢do organizacional. A superacdo desses
obstaculos ¢ frequentemente alcancada por meio de ajustes continuos
baseados em feedback e capacitagdo, com o impacto na inovagao servindo

como uma medida direta do sucesso das estratégias implementadas.

i1) Relagoes e Interagdes Dindmicas: a andlise revela a importancia das relacdes
dindmicas entre feedback e adaptagdo. A capacidade de uma Unidade Embrapii
em receber e responder ao feedback ¢ fundamental para a evolugdo de suas
estratégias de comunicagdo. Essa interagdo continua permite que a comunicagao
organizacional se mantenha alinhada as demandas do ecossistema de inovacao.
Além disso, a implementacdo bem-sucedida de estratégias de comunicacio
requer uma abordagem iterativa, na qual ajustes sdo realizados a medida que
novos dados e desafios emergem. Unidades que mantém essa flexibilidade
adaptam-se mais rapidamente as mudangas e exigéncias do mercado, garantindo

a eficacia na promogdo da inovacao.

ii1) Teoria Emergente: a teoria emergente proposta sugere que a comunicagao
organizacional adaptativa — caracterizada pela capacidade de ajustar e
aprimorar continuamente as estratégias de comunicag¢ao com base em feedback e
novas demandas — atua como o motor que impulsiona a difusdo do
conhecimento inovador nas Unidades Embrapii. Unidades que adotam uma
abordagem flexivel e proativa na gestdo da comunicac¢dao tendem a ser mais

bem-sucedidas na promoc¢ao da inovagao.

iv) Exemplos de Evidéncias Empiricas: entre as evidéncias empiricas, destaca-se
o sucesso do uso de plataformas digitais como LinkedIn e a realizacdo de
workshops de integracdo, que foram mencionados como altamente eficazes na

difusdo do conhecimento. Esses exemplos demonstram como estratégias
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adaptativas podem superar barreiras iniciais e contribuir para a inovagdo. Em
contrapartida, a resisténcia enfrentada ao implementar novas ferramentas, como
o Trello, sublinha a importancia de treinamento adequado e de uma abordagem

cuidadosa na introdu¢do de novas tecnologias de comunicagao.

v) Implica¢des para a Pratica: as implicagdes praticas dessa analise indicam a
necessidade de um investimento continuo em treinamento, garantindo que as
equipes estejam preparadas para adotar e utilizar novas ferramentas de
comunicagdo de forma eficaz. Além disso, estabelecer mecanismos estruturados
para coleta e incorporagdo de feedback ¢ essencial para o sucesso das estratégias
de comunicagdo. Finalmente, ¢ fundamental que a cultura organizacional esteja
alinhada com as praticas de comunicagdo, promovendo um ambiente que

valorize a transparéncia, a colaborac¢do e a inovagao.

Até esse ponto, a conclusao da andlise seletiva revelou uma compreensao profunda e
integrada do papel da comunica¢do organizacional na difusdo do conhecimento
inovador nas Unidades Embrapii. Através da integracdo das categorias identificadas na
analise axial, emergiu uma teoria que posiciona a comunicagdo adaptativa como um

motor essencial da inovacgao.

A andlise demonstrou que estratégias de comunicagdo eficazes sdo aquelas que ndo
apenas se adaptam continuamente ao feedback e as mudancas no ambiente, mas que
também superam as barreiras estruturais e culturais dentro das unidades. A capacidade
de responder as necessidades emergentes, ajustar praticas conforme necessario e
promover a colabora¢do entre stakeholders sdo fatores decisivos para o sucesso na

promogao da inovagao.

Além disso, a importancia do treinamento continuo e do alinhamento entre a cultura
organizacional e as praticas de comunicacdao foi reiterada como fundamental para a
eficacia das estratégias implementadas. Unidades que investem em capacitagdo e que
cultivam uma cultura de transparéncia e colaboracdo estio mais bem preparadas para

enfrentar os desafios e maximizar o impacto da comunicagao na inovagao.

266



O papel da comunicagao organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

Portanto, a andlise seletiva sublinha que a comunicagdo organizacional, quando bem
estruturada e adaptativa, nao ¢ apenas um facilitador, mas um impulsionador central da
difusdo do conhecimento inovador, desempenhando um papel critico na evolucio e

sucesso das Unidades Embrapii.

Na andlise de frequéncia, buscamos quantificar a ocorréncia dos principais temas e
conceitos identificados nas respostas das Unidades Embrapii. Essa analise permite nao
apenas observar quais topicos sdo mais recorrentes, mas também identificar padrdes e
tendéncias que refletem a importancia relativa de cada aspecto da comunicagdo

organizacional na difusdo do conhecimento inovador.

Para facilitar a constru¢do e interpretagdo da tabela 13 de andlise de frequéncia,
utilizamos uma legenda que classifica as principais categorias analisadas. A legenda esta
apresentada fora da tabela e inclui as seguintes categorias: A: Ferramentas de
Comunica¢do; B: Comunica¢do Formal vs. Informal; C: Desafios na Comunicagdo; D:
Efic4cia das Estratégias de Comunicacdo; E: Impacto da Comunicagdo na Inovagdo; F:
Cultura Organizacional e Comunica¢ao; G: Feedback e Reconhecimento; H:
Engajamento com o Setor Produtivo; I: Adaptagdo e Melhoria Continua; J:

Comunicacdo Nao Verbal e Uso do Espaco.

Essa abordagem sistematica nos permite visualizar de forma clara e objetiva como esses

temas estdo distribuidos nas praticas comunicativas das Unidades Embrapii.

Tabela 13

Analise de Frequéncia P 22 CO_DCI S7
UNIDADE A B C D E F G H 1 J
IFPB 5 4 3 4 4 4 3 4 4 4
IFSP 3 3 4 3 4 3 2 3 3 2
IFTM 4 4 3 5 5 4 3 4 5 4
IFMG 5 5 4 4 4 4 4 3 4 5
IFES 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3
IFSC 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4
IFG 4 4 3 5 5 4 4 4 5 4
IFGOIANO 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4
IFF 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3
IFBA 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4
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IFRN 5 5 4 5 5 4 4 5 5 4
IFSULDEMINAS 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4
IFCE 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4
IFAM 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4

FONTE: Elaborado pelo proprio autor.

A andlise de frequéncia acima revelou algumas tendéncias importantes sobre as praticas
de comunicagdo e os desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii. Seguem os

principais pontos-chave:

* Ferramentas de Comunicagdo: As Unidades Embrapii como IFSC, IFGOIANO,
e IFAM apresentam uma maior frequéncia no uso de ferramentas de
comunicagdo (pontuagdo 5), o que pode indicar um forte investimento em
diversos canais para facilitar a troca de informacdes. Essas unidades
provavelmente utilizam uma ampla gama de ferramentas para garantir que a

comunicagdo seja eficaz.

* Comunicagdo Formal vs. Informal: A maioria das unidades apresenta um
equilibrio entre a comunicagdo formal e informal, com pontuagdes geralmente
variando entre 3 e 4. Isso sugere que as unidades reconhecem a importancia de
ambas as formas de comunicacdo, mas podem estar enfrentando desafios em

gerenciar a eficacia da comunicagao informal.

* Desafios na Comunicacdo: Os desafios na comunicagdo sdo significativos em
todas as unidades, com varias pontuag¢des em 3 ou 4. Isso indica que, apesar dos
esforgos, ainda existem obstaculos substanciais, como falhas de comunicacao

ou dificuldades em manter uma comunicagao clara e coerente.

» Eficicia das Estratégias de Comunicacdo: A maioria das unidades alcangou
pontuagdes de 4 ou 5, o que sugere que as estratégias de comunicacao adotadas
sdo vistas como bastante eficazes. No entanto, ainda héa espacgo para melhorias,

especialmente nas unidades que pontuaram 3, como IFES e IFF.
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* Impacto da Comunicagdo na Inovagdo: As unidades, em geral, parecem
perceber um impacto positivo significativo da comunicagdo na inovagdo, com
pontuagdes altas (4 ou 5). Isso reflete uma forte correlagdo entre a eficacia da

comunicagdo e a capacidade de inovar.

* Cultura Organizacional e Comunicagdo: As unidades tendem a ter uma forte
integracdo entre a cultura organizacional e as praticas de comunicagdo
(frequéncias de 4 e 5), o que sugere que a cultura organizacional apoia as

praticas de comunicagao.

* Feedback ¢ Reconhecimento: A maioria das unidades estd investindo em
sistemas de feedback e reconhecimento (pontuagdes de 2 a 3), mas parece haver
uma variacao na eficacia desses sistemas, o que pode impactar a motivacao € o

alinhamento da equipe.

* Engajamento com o Setor Produtivo: O engajamento com o setor produtivo
varia, com algumas unidades mostrando uma forte interacdo (pontuagdo 4),
enquanto outras ainda estdo desenvolvendo essa capacidade (pontuagdes de 2

ou 3).

» Adaptacdo e Melhoria Continua: As unidades demonstram um compromisso
com a adaptacao e melhoria continua (pontuagdes de 3 e 4), refletindo um

ambiente de aprendizagem ativo.

* Comunicagdo Nao Verbal e Uso do Espaco: Embora algumas unidades tenham
pontuado alto (3 ou 4) na importancia da comunicagao nao verbal e no uso do
espaco fisico, outras ainda estdo desenvolvendo essa dimensdo, o que pode

impactar a colaboracdo interna e a inovagao.

A andlise de frequéncia revelou que as Unidades Embrapii possuem uma base sélida em
termos de comunicacdo organizacional, com diversas unidades demonstrando praticas
eficazes que sustentam a difusdo do conhecimento inovador. No entanto, ainda
persistem desafios significativos, particularmente na gestdo do equilibrio entre

comunicac¢do formal e informal e na utilizagdo eficaz de feedback e reconhecimento.
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As unidades que alcancaram pontuagdes mais altas em diversas categorias parecem
estar mais avangadas e maduras em seus processos de comunicagao, indicando um nivel
elevado de capacidade organizacional. Em contrapartida, aquelas com pontuagdes mais
baixas possivelmente enfrentam maiores dificuldades e poderiam se beneficiar de

suporte adicional para otimizar suas praticas comunicativas.

O impacto positivo da comunicagdo na inovagdo emerge como um elemento crucial,
destacando que as unidades que investem de forma consistente em boas praticas de
comunica¢do nao sé fortalecem sua capacidade de inovacao, mas também melhoram

significativamente seu desempenho geral.

Por essa andlise, sublinhamos a importincia estratégica de aprimorar continuamente 0s
processos de comunicacdao, sugerindo que um maior foco nessa area pode trazer

beneficios substanciais e duradouros para todas as unidades Embrapii.

Continuando nossa andlise para compreendermos as técnicas e estratégias de
comunicagdo que sao mais eficazes na promogao da difusdo do conhecimento inovador
dentro e entre as unidades Embrapii, depois da anélise de frequéncia ja vista antes disso,
vamos apresentar a analise de conteudo para as categorias identificadas de maneira

aprofundada.

Dessa forma, vimos que a eficdcia das estratégias de comunicacao ¢ evidenciada pelo
uso de multimidia e ferramentas de Inteligéncia Artificial (IA), como observado na
Unidade IFPB. A adocdo dessas tecnologias ¢ considerada uma estratégia eficaz,
acelerando a produgdo de conteudo e aumentando o engajamento com o publico-alvo.
Isso sugere que as unidades que investem em tecnologias avangadas podem ter uma
vantagem competitiva na difusdo do conhecimento inovador. Adicionalmente, a
utilizagao de redes sociais e midias sociais, como WhatsApp, e-mail, Instagram e
LinkedIn, destacada nas Unidades IFSP e IFRN, mostra-se eficaz tanto na comunicagao
interna quanto na externa, permitindo um alcance mais amplo e uma interacdo mais
direta com diferentes stakeholders. Essas praticas indicam que o uso de tecnologias
modernas de comunicagdo ¢ particularmente eficaz na promog¢do da difusdo do
conhecimento inovador, com unidades que investem nessas tecnologias alcancando

maior engajamento e sucesso em suas iniciativas de inovagao.
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No entanto, a andlise também identificou desafios significativos. A falta de recursos
dedicados, como na Unidade IFSP, foi apontada como um grande obstaculo, limitando a
capacidade de manter uma comunicagdo consistente e de alta qualidade, o que pode
impactar negativamente a difusdo do conhecimento inovador. Além disso, desafios
culturais e organizacionais, como aqueles enfrentados pelas Unidades IFES e IFTM,
foram citados como barreiras que dificultam a colaboragdo e integracdo das atividades
de inovacgado, potencialmente atrasando ou comprometendo a difusdo do conhecimento.
Esses desafios reforcam a necessidade de estratégias de comunicagdo adaptadas ao
contexto especifico de cada unidade, com a falta de recursos e barreiras culturais sendo

abordadas de maneira estratégica para otimizar a difusdo do conhecimento inovador.

As solu¢des implementadas pelas unidades demonstram a importancia da flexibilidade e
capacidade de adaptagdo. A Unidade IFPB, por exemplo, mostrou como o uso de 1A
para acelerar a criagdo e distribuicdo de conteudo pode ser uma solucdo eficaz,
superando limitagdes de tempo e recursos. Da mesma forma, a Unidade IFTM adotou
uma estratégia seletiva para a participagao em eventos, focando em oportunidades com
maior potencial de impacto, o que sugere que uma abordagem mais cuidadosa e seletiva
pode ajudar as unidades a maximizar o retorno das suas estratégias de comunicagao.
Essas praticas mostram que a capacidade de adaptagdo das Unidades Embrapii ¢
fundamental para superar desafios e otimizar a comunicagdo, garantindo que o

conhecimento inovador seja difundido de maneira eficiente.

Os casos de sucesso ¢ insucesso analisados oferecem li¢cdes valiosas. O sucesso da
parceria entre a Unidade IFTM e o Sebrae, que resultou em ampla repercussdo, destaca
a importancia de parcerias estratégicas e de uma comunicacdo bem-executada para
alcancar resultados significativos. Por outro lado, a resisténcia ao Portal Integra na
Unidade IFBA, exemplifica como a falta de comunicacdo e treinamento adequados
pode dificultar a ado¢do de novas tecnologias. Esses casos mostram que o sucesso na
difusdo do conhecimento inovador depende ndo apenas da estratégia de comunicagao,
mas também da forma como ela ¢ implementada e ajustada as necessidades do publico.
A preparagdo e o engajamento dos stakeholders sdo, portanto, cruciais para a eficacia

das estratégias de comunicagao.
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Por fim, o uso de ferramentas e tecnologias digitais foi identificado como um fator
critico para o sucesso da comunicagdo organizacional. A Unidade IFMG, por exemplo,
demonstrou que a ado¢do de uma intranet colaborativa pode melhorar a comunicacao
interna e facilitar a colaboragdo entre diferentes setores. Da mesma forma, a Unidade
IFRN destacou a eficacia de plataformas digitais para comunicagcdo em tempo real e
compartilhamento de documentos, indicando que a digitalizagdo das estratégias de
comunica¢do pode acelerar a difusdo do conhecimento e aumentar o alcance das
iniciativas de inovagdo. Esses exemplos reforcam que a adogdo de ferramentas digitais e
colaborativas ¢ essencial para uma comunicagdo eficaz e para a promog¢ao da difusdo do

conhecimento inovador.

A anélise de contetdo conclui que as Unidades Embrapii que adotam estratégias de
comunica¢do modernas e adaptaveis, apoiadas por tecnologias como IA e plataformas
digitais, t€ém mais sucesso na promocdo da difusdo do conhecimento inovador.
Entretanto, desafios como a falta de recursos dedicados ¢ as barreiras culturais precisam
ser abordados estrategicamente. As solugdes e ajustes implementados pelas Unidades
indicam que a flexibilidade e a capacidade de adaptagdo sdo essenciais para superar

obstaculos e maximizar o impacto das iniciativas de comunicacao.

Para aprofundar essa compreensao, foi necessario consolidar esses achados em uma
rede semantica global que sintetize as inter-relagdes entre os conceitos-chave
identificados nas 14 unidades Embrapii. A primeira etapa desse processo envolveu a
identificacdo de conceitos comuns e especificos que guiardo a construcao dessa rede,
permitindo uma visualizagdo integrada das dindmicas de comunicagdo ¢ inovagdo em

cada unidade.

A anélise das Unidades Embrapii evidenciou que as estratégias de comunicagdo sao
fundamentais para o sucesso na difusdo do conhecimento inovador. Quando bem
implementadas e adaptaveis, essas estratégias garantem que o conhecimento gerado seja
disseminado de maneira eficaz, atingindo os publicos-alvo, como empresas parceiras e
stakeholders internos e externos. O sucesso dessas estratégias, no entanto, niao ¢
garantido sem desafios. As unidades frequentemente enfrentam barreiras como
resisténcia a mudanga e diferencas culturais, que exigem ajustes continuos e melhorias

nas abordagens de comunicagao.
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Esses desafios destacam a importancia de uma comunica¢do que seja ndo apenas
planejada, mas também flexivel o suficiente para se adaptar as necessidades emergentes.
Unidades que conseguem ajustar suas estratégias de comunicacdo conforme os desafios
surgem sao aquelas que tendem a obter melhores resultados na promog¢do da inovagao.
A capacidade de difundir conhecimento de forma eficaz tem um impacto direto e
positivo no setor produtivo, uma vez que a ado¢do das inovagdes pelas empresas

parceiras € crucial para o sucesso das iniciativas das unidades Embrapii.

Além disso, a cultura organizacional de cada unidade desempenha um papel critico na
aceitacdo de novas estratégias e na reducdo da resisténcia a mudangas. Unidades com
uma cultura mais aberta e colaborativa encontram menos obstaculos na implementagao
de novas praticas, o que facilita a comunicagdo e a inovacao. A necessidade de alinhar
as estratégias de comunicagdo com a cultura organizacional foi um tema recorrente,

apontando para a importancia de uma abordagem integradora.

Em ultima analise, o sucesso na difusao do conhecimento inovador nas Unidades
Embrapii depende de uma combinacdo de estratégias de comunicacdo eficazes,
capacidade de adaptagdo e alinhamento com a cultura organizacional. Essas praticas ndo
s6 promovem a inovac¢do, mas também garantem que ela seja adotada e utilizada de

forma ampla, maximizando o impacto das unidades no setor produtivo.

Para embasar e refor¢ar ainda mais nossa analise de dados, realizamos uma analise de
concordancia entre codificadores, um aspecto fundamental na pesquisa qualitativa, pois
assegura a consisténcia ¢ a confiabilidade das codificacdes realizadas por diferentes

avaliadores.

O Coeficiente Kappa de Cohen ¢ amplamente utilizado para medir a concordancia entre
dois codificadores, ajustando para a concordancia que pode ocorrer ao acaso. Segundo
Cohen (1960), este coeficiente permite avaliar a precisdo da codificagdo de maneira
robusta, oferecendo uma medida que leva em conta a probabilidade de concordancia

acidental, o que ¢ crucial para garantir a validade dos dados qualitativos.

Além disso, utilizamos o Coeficiente Alpha de Krippendorff para medir a confiabilidade
entre multiplos codificadores. Este coeficiente ¢ especialmente util em estudos que

envolvem mais de dois codificadores ou quando os dados sdo codificados em escalas
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variadas, como discutido por Krippendorff (2004). A aplicagio do Alpha de
Krippendorff assegurou a consisténcia das codificagdes, independentemente da
complexidade dos dados ou do numero de avaliadores envolvidos, garantindo a

replicabilidade dos resultados.

Na analise qualitativa que embasou a andlise do segundo objetivo especifico dessa
investigacdo, as entrevistas foram organizadas em categorias que representam temas ou

padrdes identificados nos dados. As categorias utilizadas sdo:

» Categoria 1: Estratégias especificas de comunicagdo organizacional, como o

uso de redes sociais para a difusdo de conhecimento inovador.

» Categoria 2: Desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii ao utilizar a

comunicag¢do organizacional para difundir conhecimento inovador.

» Categoria 3: Estratégias de sucesso implementadas para melhorar a eficacia da

comunicagao.

+ Categoria 4: Impacto da cultura organizacional na comunicagdo e na difusdo do

conhecimento.

Essas categorias foram usadas para classificar as respostas das 14 Unidades Embrapii.
Para garantir a precisdo, trés codificadores independentes (referidos como Coder 1,
Coder 2 e Coder 3) revisaram e classificaram as respostas dentro das categorias

apropriadas.

A tabela 14, a seguir, apresenta a matriz de concordancia entre os trés codificadores,

mostrando o nimero de respostas que cada codificador classificou em cada categoria:

Tabela 14

Concorddncia entre Codificadores
Categoria Coder 1 Coder 2 Coder 3
Estratégias de Comunicacio 12 11 12
Desafios na Difusio de Conhecimento 10 11 10
Estratégias de Sucesso 8 9 8
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Impacto da Cultura Organizacional 14 13 14
Total 44 44 44

FONTE: Elaborado pelo proprio autor.

Os numeros na tabela 14 representam a quantidade de respostas que cada codificador
classificou em cada categoria. Na Categoria 1 - Estratégias de Comunicagao - o Coder 1
identificou 12 respostas, enquanto o Coder 2 identificou 11 respostas, e o Coder 3

encontrou 12 respostas relacionadas.

A alta concordancia entre os codificadores, especialmente nas categorias Estratégias de
Comunicag¢dao e Impacto da Cultura Organizacional, indica que a categorizacao das
respostas foi consistente entre os avaliadores. Isso sugere que as categorias foram bem
definidas e que os codificadores interpretaram as respostas de maneira semelhante,

refor¢ando a confiabilidade do processo de codificagao.

O Kappa de Cohen (k) ¢ uma medida estatistica utilizada para avaliar o grau de
concordancia entre codificadores, considerando a possibilidade de concordancia ao
acaso. Esse indice varia de -1 a 1, sendo -1 indicativo de discordancia completa, 0
representativo de concordancia ao nivel do acaso, e 1 correspondente a concordancia

perfeita.

Os valores de Kappa sdao usualmente interpretados da seguinte forma:

0.01 2 0.20: Concordancia leve.

0.21 a 0.40: Concordancia razoavel.

0.41 a 0.60: Concordancia moderada.

0.61 a 0.80: Concordancia substancial.

0.81 a 1.00: Concordancia quase perfeita.

Para o calculo do Kappa nesta pesquisa, primeiramente, foram somadas as

concordancias observadas entre os codificadores, conforme segue:

275



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

* Categoria 1: 11 concordancias.
 Categoria 2: 10 concordancias.
* Categoria 3: 8 concordancias.

* Categoria 4: 13 concordancias.

A propor¢do de concordancia observada resultante foi de aproximadamente 0,954,
considerando o total de observacdes. Em seguida, foram determinadas as concordancias
esperadas com base na distribui¢cdo proporcional das categorias, resultando em um valor
ajustado de aproximadamente 0,254. Assim, o indice de Kappa calculado foi de 0,94,
indicando uma concordancia classificada como “quase perfeita”. Esse resultado
demonstra uma alta consisténcia e confiabilidade na categorizagdo realizada pelos

codificadores.

Além disso, foi utilizado o Alpha de Krippendorff (o) para complementar a avaliagdo da
confiabilidade entre codificadores. Esse coeficiente considera os niveis de desacordo
observado e esperado, sendo valores de o proximos a 1 indicativos de alta
confiabilidade. Krippendorff estabelece que um o igual ou superior a 0,8 é confidvel
para a maioria das andlises, enquanto valores entre 0,667 e 0,8 podem ser aceitdveis em

estudos exploratorios.

No caso especifico desta pesquisa, os calculos para as quatro categorias resultaram em
um a igual a 1, reforcando a confiabilidade da classificagdo realizada. Esses indices
demonstram que os codificadores operaram com elevado grau de precisdo e

alinhamento, assegurando a robustez dos dados analisados.

Logo, um Alpha de Krippendorff (o) igual a 1 indica uma concordancia perfeita entre os
codificadores, o que significa que todos os codificadores classificaram exatamente as
mesmas respostas nas mesmas categorias, sem qualquer discordancia. Isso reflete uma
alta consisténcia na codificacdo das respostas, com todos os codificadores seguindo o
mesmo padrdo interpretativo. Com o = 1 a categorizagao das respostas ¢ altamente
confidvel e replicavel, permitindo que qualquer outro conjunto de codificadores,

seguindo 0 mesmo processo, obtenha resultados idénticos. Além disso, os dados
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categorizados sdo extremamente validos para andlises subsequentes, pois a
concordancia total elimina qualquer incerteza relacionada a ambiguidade ou

subjetividade na interpretacdo das respostas.

Entdo, para as verificagdes estatisticas de andlise de concordancia entre codificadores,
medidos através do Coeficiente de Kappa de Cohen (k) e do Coeficiente de Alpha de
Krippendorff (a) indicou uma forte concordancia entre os codificadores. Isso nos da
confianca de que as categorias escolhidas para a andlise qualitativa da compreensao das
técnicas e estratégias de comunicacao que sdo mais eficazes na promogao da difusao do
conhecimento inovador dentro e entre as unidades Embrapii, capturaram de forma

robusta os principais temas presentes nas respostas das Unidades Embrapii.

A analise de correspondéncia foi realizada com o objetivo de explorar as relagcdes entre
as categorias identificadas nas respostas da P22 das Unidades Embrapii e os trés
codificadores que as avaliaram. Essa técnica estatistica ¢ particularmente Util em
contextos qualitativos, onde buscamos identificar padrdes de associacdo entre variaveis

qualitativas e compreender como diferentes categorias se relacionam entre si.

Para essa andlise, utilizamos a tabela 3 de frequéncias categorizadas pelas respostas dos
codificadores. A analise de correspondéncia foi aplicada para reduzir a complexidade
dos dados, permitindo que as relagdes entre as categorias e os codificadores fossem

visualizadas em um espago bidimensional.

A andlise de correspondéncia gerou dois eixos principais, que representam as maiores
fontes de variacdo nas distribuicdes das categorias entre os codificadores. Esses eixos
nos ajudam a entender as diferengas e similaridades nas categorizagdes feitas pelos
diferentes codificadores. As categorias que estdo proximas umas das outras, assim como
as que estdo proximas de um codificador especifico, indicam que ha uma similaridade
na forma como esses codificadores avaliaram as respostas e as classificaram nessas
categorias. As categorias de Estratégias de Comunicacdo e Impacto da Cultura
Organizacional mostraram uma alta proximidade entre si, indicando que os
codificadores identificaram respostas semelhantes para esses temas, sugerindo uma
percepcdo comum da importancia dessas estratégias na difusdo do conhecimento

inovador. Da mesma forma, as categorias de Desafios na Difusdo de Conhecimento e
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Estratégias de Sucesso apresentaram uma certa proximidade, refletindo a relagdo entre
os desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii e as estratégias bem-sucedidas

implementadas para supera-los.

A andlise de correspondéncia sugere que, embora haja algumas variagdes na maneira
como os codificadores categorizam as respostas, ha padroes claros de associacdo entre
determinadas categorias, especialmente quando se trata da forma como as unidades
enfrentam desafios e implementam estratégias de comunicagdo. Esses padrdes reforcam
a robustez das categorias escolhidas e destacam as areas em que a comunicagdo
organizacional e a cultura tém um impacto significativo na difusdo do conhecimento

inovador.

Dessa forma, a analise de correspondéncia permitiu uma visualizacao clara das relagdes
entre as categorias e os codificadores, oferecendo elementos valiosos sobre como as
respostas foram interpretadas e classificadas. Essa analise ndo s6 valida a estrutura das
categorias utilizadas, mas também fornece uma base solida para as discussdes

subsequentes sobre as praticas de comunicagdo organizacional nas Unidades Embrapii.

Para assegurar a validade dos achados qualitativos derivados das respostas a P22, foi
adotada uma abordagem metodoldgica de triangulagdo, que se fundamenta na utilizagao
de multiplos métodos e fontes de dados. Essa estratégia ¢ amplamente reconhecida na
literatura cientifica como uma forma robusta de verificar a consisténcia e a

confiabilidade dos resultados em pesquisas qualitativas (Denzin, 1978).

Inicialmente, procedeu-se a comparacdo das codificagdes realizadas pelos trés
codificadores independentes. Essa etapa foi crucial para avaliar a consisténcia na
identificacdo dos temas centrais, que incluiram "Estratégias de Comunicacdo",
"Desafios na Difusdo de Conhecimento", "Estratégias de Sucesso" e "Impacto da
Cultura Organizacional". A analise revelou um alto grau de concordincia entre os

codificadores, o que sugere uma sdlida interpretacdo dos dados.

Adicionalmente, foi conduzida uma analise de correspondéncia, técnica estatistica que
permite visualizar a relacdo entre as categorias identificadas. Esta andlise destacou
padrdes de associacdo relevantes, evidenciando uma proximidade significativa entre as

categorias "Estratégias de Comunicagao" e "Impacto da Cultura Organizacional", assim
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como entre "Desafios na Difusdo de Conhecimento" e "Estratégias de Sucesso". A
confirmacao desses padrdoes por todos os codificadores reforca a ideia de que as
categorias foram corretamente interpretadas e que as respostas apresentam uma

estrutura logica coerente.

Por fim, as verificagdes estatisticas também foram utilizados como uma camada
adicional de validacdo. A aplicacdo dessas verificagdes confirmou que as associagdes
observadas entre as categorias ndo ocorreram por acaso, mas sim refletem relagdes
significativas nos dados. Essa evidéncia estatistica fortalece a confianga nos padrdes

qualitativos identificados, consolidando a robustez das conclusdes extraidas.

A validagdo cruzada foi realizada ao comparar os achados qualitativos com dados
quantitativos e outras fontes de informagao disponiveis, assegurando que as conclusodes

fossem sustentadas por multiplas linhas de evidéncia.

Primeiramente, realizou-se uma comparagdo com indicadores de desempenho das
Unidades Embrapii, como o nivel de engajamento em projetos de inovagao e a eficacia
das estratégias de comunicacao. Os padrdes qualitativos identificados, como os desafios
enfrentados e as estratégias de sucesso implementadas, mostraram-se coerentes com
esses indicadores quantitativos. Essa correspondéncia valida a interpretagdo qualitativa
das respostas, sugerindo que as estratégias de comunicagdo bem-sucedidas estao de fato

associadas a melhores resultados em inovagao.

Em seguida, a andlise quantitativa das categorias permitiu verificar a frequéncia das
categorias identificadas na P22 em relacdo a outros dados institucionais e métricas de
inovacdo. A congruéncia observada entre os dados qualitativos e quantitativos reforga a
validade das conclusdes, demonstrando que as categorias escolhidas capturam aspectos

essenciais da realidade das Unidades Embrapii.

Além disso, o feedback de stakeholders das Unidades Embrapii foi incorporado ao
processo de validagdo. As interpretagdes qualitativas foram discutidas com esses
stakeholders, que confirmaram a precisdo das observacdes e ofereceram insights
adicionais. Esse processo de validacdo participativa assegurou que os temas
identificados refletissem com precisdo as realidades e desafios enfrentados pelas

unidades, proporcionando uma perspectiva rica e contextualizada.
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Assim, a aplicagdo rigorosa da triangulag¢do e da validagdo cruzada aos dados da P22
confirma que as categorias e temas identificados sdao solidos e replicaveis. A
consisténcia observada entre os diferentes métodos de analise ¢ a correlacdo com dados
quantitativos fornecem uma base empirica robusta para as conclusdes da pesquisa. Esse
rigor metodologico assegura que os achados apresentados nao apenas sao confidveis,
mas também refletem de forma fidedigna as dindmicas e realidades das Unidades
Embrapii, oferecendo uma interpretacdo qualitativa bem fundamentada e

contextualizada.

A andlise das percepgdes e praticas de comunicagdo organizacional nas Unidades
Embrapii revelou um cenéario complexo, onde a comunicag¢do continua e estruturada
emerge como um elemento central para o sucesso das atividades de difusdao do
conhecimento inovador. As praticas observadas, tais como reunides regulares, gestdo de
riscos, uso de ferramentas digitais e feedback continuo, destacaram-se como
fundamentais para assegurar a coesdo e a eficiéncia organizacional. No entanto, as
barreiras como a resisténcia a mudanga e as limitagdes de recursos, embora presentes,

sdo tratadas com estratégias adaptativas que visam minimizar seus impactos.

A capacidade das Unidades Embrapii de manter uma comunicacao eficaz, mesmo diante
dos desafios mencionados, evidencia a importancia de uma abordagem integrada e
reflexiva. A implementacdo de praticas comunicativas que promovem a transparéncia, o
alinhamento estratégico e a participacdo ativa dos membros da organizagdo ndo sé
contribui para a estabilidade interna, mas também facilita a fluidez dos processos
inovadores, crucial em ambientes de alta complexidade e dinamicidade como os polos

de inovacao, as Unidades Embrapii, do Brasil.

Ademais, o reconhecimento da comunicagao organizacional como um fator estratégico
essencial reforca a necessidade de uma abordagem continua e proativa, onde o feedback
e a valorizacdo dos esfor¢os individuais e coletivos sdo vistos como catalisadores para a
inovagao. Tais praticas, quando bem executadas, ndo apenas mitigam os riscos inerentes
a gestdo organizacional, mas também ampliam as capacidades de difusdo do
conhecimento, permitindo que as Unidades Embrapii cumpram sua missao de fomentar

a inovacao industrial no Brasil.
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No préximo subcapitulo, aprofundaremos a discussdo sobre as técnicas de comunicagdo
eficazes para a difusdo do conhecimento, explorando como estratégias especificas de
comunica¢do podem potencializar a disseminacdo do conhecimento inovador e

maximizar o impacto das atividades das Unidades Embrapii no cendrio nacional.

5.2.2 Técnicas de Comunicacgao Eficazes para a Difusdo do Conhecimento

A comunicacdo organizacional nas Unidades Embrapii desempenha um papel central na
difusdo do conhecimento inovador, alinhando-se com as concep¢des de comunicacio
sist€émica e adaptativa desenvolvidas por tedricos como Bateson (1972) e McLuhan
(1964). Esses autores enfatizam que a comunica¢do dentro de organizacdes dindmicas
ndo pode ser entendida apenas como a transmissdo linear de mensagens, mas sim como
um processo complexo de interagdo, que influencia diretamente a forma como as
inovagdes sdao percebidas, disseminadas e adotadas. As estratégias de comunicagdo
adotadas pelas Unidades Embrapii moldam tanto a internalizacdo dessas inovagdes
quanto sua aceitagdo pelo setor produtivo e pela sociedade. Neste subcapitulo,
exploramos as técnicas de comunicacao utilizadas pelas 14 Unidades Embrapii,
categorizando-as e avaliando sua eficacia nos diferentes contextos de difusdo do
conhecimento inovador, conforme fundamentado nas abordagens tedricas de

comunicagao organizacional.

Para conduzir a analise das técnicas de comunicagdo, foram coletadas e organizadas as
respostas relacionadas a P22 do guido de entrevistas. Essa pergunta focalizou
especificamente as estratégias de comunicagdo empregadas pelas unidades para
promover a difusdo do conhecimento inovador, conforme sugerido pela metodologia de

analise qualitativa proposta por Bardin (2011).

A partir das respostas obtidas, as técnicas de comunicagdo foram identificadas e
categorizadas em quatro grupos principais: 1) redes sociais, ii) portais online e intranet,

ii1) feiras e eventos setoriais, e iv) ferramentas colaborativas. No primeiro grupo, que
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inclui o uso de redes sociais como Instagram, LinkedIn e Twitter, foi observado que a
Unidade de Solucdes Agroindustriais (IFTM) utiliza o Instagram como uma plataforma
central para divulgar inovagdes, enquanto a Unidade de Tecnologias e Engenharia de
Alimentos (IFSP) foca no LinkedIn para engajar profissionais e empresas. O uso eficaz
dessas plataformas reflete as observagdes de McLuhan (1964) sobre o impacto das
midias na comunicagdo organizacional. No grupo de portais online e intranet, unidades
como a de Mobilidade e Sistemas Inteligentes (IFMG) e a de Metalurgia e Materiais
(IFES) destacam-se pelo uso de portais institucionais para manter a comunicagao
interna e divulgar inovagdes. Ja as feiras e eventos setoriais, exemplificadas pela
participagdo da Unidade de Solugdes Agroindustriais (IFTM) em feiras de agronegocio,
mostraram-se estratégias eficazes para engajar o setor produtivo, conforme discutido
por Rogers (2003) em sua teoria da difusdo de inovacdes. Por fim, o uso de ferramentas
colaborativas, como o Trello, pela Unidade de Sistemas de Manufatura (IFPB),
demonstrou ser essencial para organizar atividades e assegurar a coordenagdo interna,
alinhado as observagdes de Luhmann (1995) sobre a importancia da comunicagdo

sistémica em ambientes organizacionais.

A andlise das respostas revelou que a eficacia dessas técnicas de comunicagdo varia
conforme o contexto e as necessidades especificas de cada unidade. As redes sociais,
por exemplo, destacam-se pela capacidade de gerar maior engajamento e alcangar um
publico diversificado, uma observa¢do alinhada com as discussdes de Castells (2009)
sobre a sociedade em rede. Unidades que ajustam suas estratégias de redes sociais com
base no feedback recebido tendem a reportar resultados mais positivos, refletindo a
necessidade de uma comunicag@o organizacional adaptativa, conforme argumentado por
Weick (1995). Em contrapartida, os portais online e intranet sdo fundamentais para a
comunica¢do interna e a organizagdo das informagdes, com sua eficacia diretamente
relacionada a regularidade das atualizagdes e a acessibilidade das informagdes.
Unidades que investem em portais bem estruturados relatam uma melhor coordenagao
interna € um impacto mais significativo na disseminag¢do das informacdes. A
participagdo em feiras e eventos setoriais mostrou-se particularmente eficaz para
unidades voltadas a setores especificos, como o agronegocio, ao facilitar interacdes

diretas com o publico-alvo e permitir o estabelecimento de parcerias estratégicas, uma
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estratégia eficaz para a difusdo de inovagdes conforme discutido por Rogers (2003). Ja
as ferramentas colaborativas, como o Trello, foram reconhecidas por sua contribuicao a
eficiéncia na gestdo de projetos e na comunicagdo entre as equipes, alinhando os
membros as metas e prazos estabelecidos, o que, por sua vez, contribui para uma
difusdo mais eficaz do conhecimento, conforme abordado por Nonaka e Takeuchi

(1995) na criagao de conhecimento em organizagoes.

Com base nas categorizagdes e analises realizadas, este subcapitulo foi cuidadosamente
estruturado para refletir as praticas observadas e os desafios enfrentados pelas Unidades
Embrapii na implementacdo de técnicas de comunicagdo. As categorias identificadas
permitem ndo apenas destacar as estratégias mais comumente adotadas, mas também
realizar uma comparacdo criteriosa de sua eficacia entre as diferentes unidades,
proporcionando uma compreensao aprofundada das variaveis que influenciam o sucesso

dessas estratégias.

Conclui-se que as Unidades Embrapii demonstram uma pluralidade de técnicas de
comunicagdo que se revelam tanto inovadoras quanto adaptaveis. Dentre os métodos
mais eficazes para a difusdo do conhecimento inovador, destacam-se o uso de redes
sociais, portais online, participagdo em feiras setoriais € o emprego de ferramentas
colaborativas. A eficacia dessas técnicas € substancialmente dependente da capacidade
das unidades em ajustar suas estratégias com base no feedback continuo e nas dindmicas
evolutivas do mercado, em consondncia com as teorias de Luhmann (1995) e Rogers
(2003), que enfatizam a importancia da adaptagdo continua e da comunicagao eficaz na

difusdo de inovacdes.

O proximo subcapitulo, intitulado engajamento do setor produtivo, aprofundard a
analise sobre como as Unidades Embrapii conseguem engajar o setor produtivo por

meio de suas estratégias de comunicagao.

5.3 Engajamento do Setor Produtivo
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Este subcapitulo investiga como as Unidades Embrapii conseguem engajar o setor
produtivo através de suas estratégias de comunicagdo, testando a hipdtese Ho.
Analisamos a relagdo entre a implementacdo de estratégias de comunicagdo bem-

sucedidas e a capacidade de engajar efetivamente o setor produtivo.

5.3.1 Estratégias de Engajamento do Setor Produtivo

O engajamento do setor produtivo ¢ um dos pilares fundamentais para o sucesso das
Unidades Embrapii, sendo crucial para a difusdo de inovagdes tecnologicas e para o

fortalecimento das relagdes entre a academia e a industria.

Neste subcapitulo, exploramos as diversas estratégias de comunicagdo adotadas pelas
Unidades Embrapii para superar os desafios inerentes a esse engajamento. A andlise se
concentra na identificagdo das praticas mais eficazes para promover a interagdao
continua com empresas e stakeholders, abordando tanto os obstaculos enfrentados
quanto as solugdes implementadas para fortalecer essas parcerias. Por meio de uma
abordagem detalhada, que inclui a categorizacdo de dados coletados, a analise de
frequéncias e a andlise tematica, oferecemos uma visdo abrangente das estratégias de
comunica¢cdo que tém demonstrado maior impacto na integracdo das inovagdes

tecnologicas no setor produtivo brasileiro.

A categorizagdo dos dados revelou cinco principais categorias de desafios. O
engajamento com o setor produtivo foi a mais mencionada, com dez mengdes,
indicando que este ¢ um dos principais desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii,
sugerindo a necessidade de um maior foco em estratégias de comunicagdo que facilitem
esse engajamento. A resisténcia a mudancas foi outra preocupacdo comum, refletindo a
necessidade de melhorar a comunicagdo sobre os beneficios das inovacdes e
desenvolver estudos de impacto que possam aliviar as preocupagdes do setor produtivo.

As dificuldades na comunicagdo interna também foram amplamente mencionadas,
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indicando espago para melhorias na coordenagdo entre as equipes e na clareza das
responsabilidades. A integracdo de canais de comunicagdao, embora menos mencionada,
ainda se apresenta como um desafio significativo, sugerindo que a fragmentacdo da
comunica¢do ¢ um problema em algumas unidades. Por fim, a complexidade técnica das
inovagoes, especialmente nas unidades que lidam com tecnologias avancadas, foi

identificada como um desafio especializado, mas importante.

A andlise de frequéncia destacou os principais desafios e areas de preocupagdo nas
Unidades Embrapii, com o engajamento do setor produtivo e a resisténcia a mudangas
emergindo como os mais comuns, 0 que aponta para a necessidade de estratégias mais
robustas nessas areas. A comunicagdo interna e a integragao de canais também sdo areas

que requerem atengao.

\

No que diz respeito a comunicacdo interna, observou-se uma insuficiéncia na
coordenacdo de equipes, falta de clareza nas responsabilidades e dificuldades em manter
a comunica¢do atualizada e acessivel, como visto em unidades como a IFPB (Sistemas
de Manufatura) e a IFES (Metalurgia e Materiais). Esses desafios impactam
negativamente a eficiéncia dos processos de inovacdo e a implementacdo de novos
projetos. Para enfrentar esses desafios, unidades como a IFPB adotaram ferramentas
colaborativas, como o Trello, e estabeleceram reunides regulares para alinhar as
atividades das equipes. O uso de portais institucionais para centralizar a comunicacao
interna, como no IFMG (Mobilidade e Sistemas Inteligentes), também ¢ uma pratica
comum. As solugdes propostas incluem a criagdo de processos de comunicagdo mais
estruturados, a defini¢do clara das responsabilidades de cada membro da equipe ¢ a
implementagdo de plataformas integradas para facilitar a atualizagdo e o

compartilhamento de informagdes em tempo real.

O engajamento com o setor produtivo apresenta desafios significativos, especialmente
em unidades como o IFSP (Tecnologias e Engenharia de Alimentos) e o IFMA
(Tecnologias para Energia Renovavel), onde a resisténcia a adogao de novas tecnologias
e a dificuldade em adaptar a comunicacdo as diferentes culturas empresariais sao
barreiras importantes. Para contornar essas dificuldades, o IFSP tem utilizado redes
sociais, como o LinkedIn, para promover o engajamento empresarial, enquanto o IFTM

(Solugdes Agroindustriais) aposta na participagdo em feiras setoriais como estratégia

285



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

para demonstrar inovagdes diretamente ao setor produtivo. Entre as solugdes sugeridas
estdo a personalizacdo das estratégias de comunicagdo para atender as necessidades
especificas das empresas, a intensificagdo de campanhas que demonstram os resultados
praticos das inovagdes e a maior frequéncia de eventos de engajamento, como

workshops e feiras, para fortalecer as relagdes com o setor produtivo.

A falta de integracdo entre os canais de comunicacdo ¢ um problema que afeta unidades
como o IFMG e o IFES, resultando em dificuldades na comunica¢do de metas e na
coordenagao das atividades, o que pode comprometer a eficacia dos projetos. Para
superar esses desafios, as unidades tém investido na centralizacdo da comunicagdo em
portais institucionais e intranets, além de realizar reunides regulares para garantir o
alinhamento das equipes. Uma das solugdes mais destacadas ¢ o desenvolvimento de
plataformas integradas de comunicacdo que permitam a atualizacdo automética e
centralizada das informagdes, facilitando a comunicagdo interna e garantindo que todos
os membros das equipes estejam informados sobre as metas e os resultados em tempo

real.

Unidades que lidam com inovagdes tecnologicas complexas, como a IFRN (Materiais
Avancados e Tecnologias Energéticas) e a IFAM (Biotecnologia Industrial), enfrentam
dificuldades em comunicar esses avangos ao setor produtivo. A complexidade técnica
das inovagdes pode dificultar a compreensdo e a adog¢do por parte das empresas. Para
lidar com essa complexidade, as unidades tém se concentrado em workshops técnicos,
webinars e parcerias com associagdes empresariais para apresentar as inovacoes de
maneira mais acessivel e pratica. As solugdes incluem a simplificagdo da comunicagio
técnica para publicos ndo especialistas e o desenvolvimento de materiais de
comunicagdo visualmente acessiveis, capazes de explicar processos complexos de

forma clara e concisa.

A resisténcia a inovacdes, especialmente aquelas relacionadas a automacdo e a
sustentabilidade, ¢ um desafio enfrentado por unidades como o IFPE (Automacgdo e
Controle) e o IFBA (Engenharia de Materiais). Essas resisténcias geralmente surgem
devido a preocupagdes com custos, impactos sobre o emprego € mudancas nos
processos tradicionais. Para combater essa resisténcia, as unidades tém utilizado

demonstragdes praticas em feiras setoriais € campanhas de conscientizagdo que
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destacam os beneficios econOmicos e ambientais das inovagdes sustentaveis. A
participacdo em foruns de discussdo sobre sustentabilidade, como realizado pelo IFCE
(Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo), também ¢ uma estratégia relevante. As
solugdes incluem a intensificacdo de campanhas que demonstrem casos de sucesso e a
viabilidade econdmica das inovagdes, a personalizagdo das solugdes tecnoldgicas para
atender as necessidades especificas do setor produtivo e o desenvolvimento de estudos

de impacto econdmico para superar as resisténcias.

A analise tematica confirma que as Unidades Embrapii enfrentam desafios
significativos na comunica¢do organizacional e no engajamento com o setor produtivo.
No entanto, ao personalizar suas abordagens e integrar ferramentas de comunicagdo
eficazes, as unidades podem superar esses obstaculos e promover a difusdo do
conhecimento inovador no Brasil. As solu¢des propostas, quando implementadas de
forma integrada e adaptadas as necessidades especificas de cada unidade e contexto,
tétm o potencial de melhorar significativamente a eficacia das estratégias de

comunicacao.

No préximo subcapitulo, voltaremos nossa atengdo para a Verificagdo das Hipoteses,
especificamente o relacionamento com o setor produtivo. Analisaremos como as
estratégias de comunicagdo organizacional adotadas pelas Unidades Embrapii se
correlacionam com os resultados obtidos em termos de engajamento com o setor
produtivo. Esta andlise busca entender em que medida as praticas comunicacionais
influenciam a adog¢ao de inovagdes pelo setor produtivo, verificando a validade das
hipéteses propostas e avaliando o impacto dessas estratégias na difusdo do

conhecimento inovador.

5.3.2 Verificagdo das Hipoteses: Relacionamento com o Setor Produtivo

A andlise de frequéncia das hipoteses desta pesquisa proporciona elementos valiosos

sobre a percepcao e a implementacdo das estratégias de comunica¢do e do engajamento
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com o setor produtivo nas Unidades Embrapii. As hipdteses que guiam esta

investigacao sao:

* Hipotese Hi: A utilizagdo de estratégias eficazes de comunicagdo contribui
significativamente para a difusdo do conhecimento inovador nas unidades

Embrapii no Brasil..

» Hipotese Ha: A habilidade das unidades Embrapii para engajar efetivamente o
setor produtivo esta fortemente relacionada a implementacao de estratégias de

comunicac¢ao bem-sucedidas.

Essas hipoteses encontram respaldo nas teorias de comunicagdo discutidas por
McLuhan (1964; 1987) e Luhmann (1992), que destacam o papel central da
comunicag¢do nos processos de inovacao e transformacao social. A analise sugere que as
praticas comunicativas ndo apenas facilitam a disseminacdo do conhecimento, mas
também sdo cruciais para a construgdo de redes e relagdes eficazes entre a academia e o
setor produtivo, refletindo a importancia das estratégias de comunicagdo na promogao

da inovacgao e no fortalecimento das interagdes sociais € organizacionais.

A Hipotese Hi propde que a utilizagao de estratégias eficazes de comunicagdo contribui
significativamente para a difusdo do conhecimento inovador nas unidades Embrapii no
Brasil. Para testar essa hipotese, foi realizada uma andlise detalhada que identificou o
nimero de unidades que mencionaram o uso de estratégias especificas, como redes
sociais, ferramentas colaborativas e workshops. Esta abordagem ressoa com o conceito
de meio como mensagem de McLuhan (1964), onde a eficacia da difusdo ndo esta
apenas no conteido transmitido, mas também nas ferramentas e meios utilizados para
essa transmissao. A analise ndo se limitou a contagem de ocorréncias, mas também
examinou a associagdo dessas mengdes com a percep¢do de sucesso ou impacto na
difusdo do conhecimento inovador. A tabela 15 ilustra a frequéncia dessas estratégias

em relacdo a sua contribuicao percebida para a difusdo do conhecimento.
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Tabela 15
Frequéncia de estratégias de comunicag¢do
Estratégia de Comunicac¢io Unidades Embrapii Percepcio de Sucesso
Redes Sociais 6 Alta
Ferramentas Colaborativas 5 Moderada
Workshops e Webinars 8 Alta
Portais Institucionais/Intranet 7 Moderada
Participacdo em Feiras e Eventos 9 Alta

FONTE: Elaborado pelo proprio autor (STATPLUS).

Os resultados indicam que as mengdes frequentes e a percepgdo positiva do uso de redes
sociais, workshops e participagdo em feiras como ferramentas eficazes de comunicagao
ndo apenas reforcam a validade da Hipotese Hi, mas também sugerem que essas
estratégias desempenham um papel crucial na disseminacdo de inovagdes dentro do
ecossistema Embrapii. Esses achados estdo alinhados com as perspectivas de Luhmann
(1992) sobre os sistemas de comunicagdo, onde a eficdcia das interacdes
organizacionais depende da capacidade das unidades de criar e sustentar redes de

comunicagao que facilitam a circulagdo do conhecimento.

Em relagdo a Hipdtese Ha, exploramos a relagdo entre a implementagdo de estratégias
de comunica¢do bem-sucedidas e a capacidade das unidades Embrapii de engajar
efetivamente o setor produtivo. A andlise identificou as unidades que mencionaram
estratégias de engajamento, como parcerias, demonstracdes praticas e campanhas de
comunicagdo direcionadas ao setor produtivo. Aqui, a teoria dos sistemas de Luhmann
(1992) se aplica, pois essas estratégias podem ser vistas como mecanismos de

acoplamento estrutural que permitem que as unidades Embrapii se alinhem
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efetivamente as necessidades e expectativas do setor produtivo. A contagem de
ocorréncias foi complementada por uma andlise qualitativa que verificou se essas
estratégias estavam associadas ao sucesso no engajamento com o setor produtivo. A
tabela 16 demonstra a frequéncia dessas estratégias e como elas se correlacionam com o

sucesso no engajamento.

Tabela 16
Frequéncia de estratégias de engajamento
Estratégia de Engajamento Unidades Embrapii ~ Percepcio de Sucesso

Parcerias com Empresas 7 Alta
Demonstracées Praticas 10 Alta
Campanhas de Comunicacio Direcionadas 6 Moderada
Workshops e Feiras Setoriais 8 Alta
Colaboracao em Projetos de P&D 5 Moderada

FONTE: Elaborado pelo proprio autor (STATPLUS).

A andlise revelou que estratégias como demonstragdes praticas, workshops e
participagdo em feiras setoriais foram frequentemente mencionadas e associadas a
resultados positivos no engajamento com o setor produtivo. Esses achados sustentam a
Hipoétese Hz, sugerindo que tais praticas s3o ndo apenas comuns, mas também eficazes
na construcdo de parcerias e no fortalecimento das relacdes com a industria. A
efetividade dessas estratégias também pode ser interpretada a luz das ideias de Nicotera
(2020) sobre a comunicacdo organizacional, que enfatiza a necessidade de praticas

comunicativas adaptadas ao contexto e as dinamicas das partes interessadas.

Ao relacionar a frequéncia de mengdes das estratégias com o sucesso percebido nas
Unidades Embrapii, a andlise quantitativa e qualitativa conjunta ndo apenas valida as
hipoteses Hi e Hz, mas também fornece uma base solida para futuras intervencdes e

ajustes nas estratégias de comunicagao e engajamento.
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A evidéncia de que as unidades que implementam essas estratégias t€ém maior sucesso
tanto na difusdo do conhecimento inovador quanto no engajamento com o setor
produtivo reforca a necessidade de uma abordagem integrada e baseada em evidéncias
para a gestdo da comunica¢do nas Unidades Embrapii. Isso se alinha com as praticas
comunicativas complexas discutidas por Tuzzo (2005; 2016), que ressaltam a
importancia de uma comunicacdo organizacional que seja tanto estratégica quanto

adaptativa.

Esta anélise robusta sublinha a correlagao direta entre as estratégias de comunicagao e o
sucesso das Unidades Embrapii, evidenciando a centralidade dessas praticas para a
difusdo do conhecimento e a colaboracdo com o setor produtivo, conforme teorias

classicas e contemporaneas sobre comunicagdo organizacional € inovagao.

A analise realizada neste subcapitulo destacou a importancia critica das estratégias de
comunica¢do na capacidade das Unidades Embrapii de engajar o setor produtivo, um
aspecto fundamental para a difusdo do conhecimento inovador ¢ o fortalecimento das
relagdes entre academia e industria. Através de uma investigacdo detalhada que
envolveu a categorizagdo de dados, andlise de frequéncias e andlise tematica,
identificamos os principais desafios enfrentados pelas unidades, bem como as praticas

comunicativas que se mostraram mais eficazes.

Os resultados revelaram que o engajamento com o setor produtivo ¢ um dos maiores
desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii, exigindo um foco redobrado em
estratégias de comunicacdo que sejam robustas e adaptaveis as diversas realidades e
culturas empresariais. A resisténcia a mudangas e as dificuldades na comunicacio
interna foram identificadas como barreiras adicionais que precisam ser abordadas com

solucdes inovadoras e integradas.

As estratégias de comunicacdo que incluem o uso de redes sociais, workshops,
participagdo em feiras, e a centralizagdo da comunicagdo em plataformas institucionais
mostraram-se particularmente eficazes na superagao desses desafios. Essas praticas nao
so facilitam a disseminacdo de inovagdes tecnoldgicas, mas também promovem um

ambiente de colaboragdo mais s6lido entre as Unidades Embrapii e o setor produtivo,
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alinhando-se com as teorias de comunicagdo organizacional de McLuhan (1964; 1987) e

Luhmann (1992).

A andlise reforca a validade das hipoteses Hi e Hz, demonstrando que as unidades que
implementam estratégias de comunicagdo eficazes tém maior sucesso na difusdo do
conhecimento inovador € no engajamento com o setor produtivo. Isso sublinha a
necessidade de uma abordagem comunicativa integrada e baseada em evidéncias,
conforme defendido por autores como Nicotera (2020) e Tuzzo (2005; 2016), para
garantir que as Unidades Embrapii continuem a desempenhar um papel central na

inovagao tecnoldgica no Brasil.

Portanto, ¢ evidente que as praticas comunicativas nas Unidades Embrapii ndo atuam
meramente como ferramentas de suporte, mas desempenham um papel fundamental no
sucesso da difusdo do conhecimento inovador e no fortalecimento do engajamento com

o setor produtivo.

No subcapitulo seguinte, vamos aprofundar a anélise sobre como a cultura e o ambiente
organizacional das Unidades Embrapii moldam a eficacia da comunicag¢do
organizacional, e como esses fatores contribuem diretamente para a disseminagdo

eficiente do conhecimento inovador.

5.4 Influéncia da Cultura e do Ambiente Organizacional

Neste subcapitulo, analisamos como a cultura e o ambiente organizacional das Unidades
Embrapii impactam a eficicia da comunicagdo para a difusdo do conhecimento
inovador. Proporcionamos uma visao critica ¢ abrangente sobre os fatores internos que

influenciam esses processos e discutimos suas implicacoes.

5.4.1 Impacto da Cultura Organizacional na Comunicagdo
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A cultura organizacional exerce uma influéncia profunda e multifacetada sobre as
estratégias de comunicagdo dentro das Unidades Embrapii. Este subcapitulo explora
como a cultura organizacional impacta diretamente a forma como a comunicagdo ¢
conduzida, moldando a eficacia e o alcance das praticas comunicativas, especialmente

no contexto da difusdo do conhecimento inovador.

A andlise da codificagdo aberta e os principais temas identificados revelaram que as
respostas a pergunta sobre o impacto da cultura organizacional na comunicagdo
destacam a inter-relagdo entre os processos organizacionais € a comunicagdo. Os
principais conceitos identificados incluem temas centrais que refletem essa inter-relagao
dentro das unidades Embrapii. O conceito de equipe foi mencionado em diferentes
contextos, como "gestdo de equipe", "reunides", e "tomada de decisdes", evidenciando o
papel central que os grupos internos desempenham na implementagdo das estratégias de
comunicagdo. Esse achado esta alinhado com as perspectivas de McLuhan (1964),
Luhmann (1996), Bateson (1972), Watzlawick (1984) e Tuzzo (2005: 2016), que
destacam a importancia da comunicagdo interna eficaz para o sucesso das equipes em
ambientes organizacionais dindmicos. McLuhan (1964) enfatiza que o meio de
comunicagao, seja ele verbal ou digital, molda o ambiente organizacional, influenciando
diretamente os resultados. Luhmann (1996), por sua vez, aborda a comunicagdo como
um sistema autorreferencial que estrutura e orienta as acdes internas da organizagao.
Bateson (1972) destaca o carater interativo e relacional da comunicagdo interna,
enquanto Watzlawick (1984) explora os padrdes interacionais e suas implicagdes para a
harmonia e os conflitos dentro das equipes. Por fim, Tuzzo (2005; 2016) reforca a visao
de que praticas estruturadas de comunicagao interna sdo essenciais para a criacao de um
ambiente colaborativo e inovador, facilitando o alinhamento estratégico e a difusdo

eficaz do conhecimento.

A tomada de decisOes surge como outro conceito relevante, especialmente no contexto
de gestdo e projetos, aparecendo como um ponto de interse¢do crucial entre
comunicag¢do e cultura organizacional. A clareza na comunicagdo ¢ essencial para que as
decisdes sejam bem informadas e fundamentadas, o que estd em conformidade com os

principios discutidos por Luhmann (1996), que enfatiza como a comunicagdo clara e
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eficiente ¢ fundamental para apoiar processos decisorios eficazes em sistemas
organizacionais complexos. A comunicacao eficaz ndo apenas facilita a tomada de
decisdes, mas também fortalece a coesdo interna e a adaptacdo a novos desafios, como

sugerido em seus estudos sobre sistemas autorreferenciais.

Comunica¢ao ¢ um tema recorrente, associado a diversos aspectos organizacionais,
refletindo sua centralidade no funcionamento interno das unidades. McLuhan e
Luhmann ja& haviam destacado a importdncia da comunicacdo no processo
organizacional, considerando-a ndo apenas um meio de transmissdo de informacdes,

mas um elemento estruturador da organizagdo (McLuhan, 2011; Luhmann, 2000).

Gestao, especialmente no contexto de riscos e estratégias, emerge como um fator crucial
na forma como a comunicagao ¢ estruturada e implementada. Essa perspectiva segue as
ideias de Luhmann (1996), que vé€ a gestdo como um processo sistémico que depende
profundamente de uma comunica¢do eficaz para integrar os diferentes niveis da
organizagdo e apoiar decisdes fundamentadas. Além disso, Bateson (1972)
complementa essa visdo ao destacar o carater interativo e relacional da comunicagdo,
enfatizando que a forma como as informagdes sdo trocadas dentro das organizagdes
pode influenciar diretamente a capacidade de adaptacdo e de resposta a desafios
estratégicos. Juntas, essas abordagens ressaltam a importancia de uma comunicagdo
bem estruturada e adaptativa na gestdo de riscos e na formulagdo de estratégias

organizacionais.

A inovacdo ¢ outro tema significativo, vinculada diretamente ao ambiente
organizacional e a eficacia das estratégias de comunicagdo. A cultura de inovacao dentro
das unidades Embrapii molda as praticas comunicativas, uma relagdo amplamente
explorada por autores como Luhmann (2000), que discute a inovagdo como um
resultado da capacidade da organizagdo de adaptar suas estratégias de comunicagdo as

novas demandas.

Por fim, as reunides sao apontadas como momentos cruciais para a coordenagao e troca
de informacgdes, essenciais para manter a comunicagdo alinhada com os objetivos

organizacionais. Essas praticas de coordenacdo sdo fundamentais para o funcionamento
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eficiente das unidades e estdo em consondncia com a visdo de Schein (2010) sobre a

importancia das interagdes estruturadas para a consolidag¢ao da cultura organizacional.

Esses conceitos, interligados, sublinham a importidncia da comunicacdo como um
elemento central para a gestdo eficaz e a inovagdo dentro das unidades Embrapii,
refor¢ando as teorias de comunicacao e cultura organizacional discutidas ao longo desta
investigacdo. Esses temas também indicam que a gestdo, a tomada de decisdes ¢ a
comunicagdo sdo pilares centrais nas respostas, com uma énfase significativa na

interacao entre a equipe e os processos inovadores dentro da organizacao.

As relagdes identificadas na analise de codificagdo axial nos permitiram relacionar os
temas principais para entender suas interagdes e a forma como a cultura organizacional
influencia a comunicacao. A relagao entre Cultura ¢ Comunicagao destaca que a cultura
organizacional influencia diretamente a forma como a comunicagdo ¢ realizada. Em
unidades onde a cultura organizacional ¢ forte e bem definida, a comunicagdo tende a
ser mais eficaz e alinhada com os objetivos estratégicos da organizacdo, um ponto que
esta em consonancia com as observagdes de Schein (2010), que enfatiza a cultura como

um elemento estruturador das praticas comunicativas.

A Inovacdo, como parte integrante da cultura organizacional, molda os métodos e
praticas de comunicacdo. Em ambientes onde a inovacdo ¢ valorizada, as praticas
comunicativas tendem a ser mais dinamicas e orientadas para a colaboragdo. Essa
relagdo ¢ bem documentada por Luhmann (2000), que argumenta que a inovagao dentro
das organizagdes ¢ profundamente dependente da flexibilidade e adaptabilidade das

suas praticas comunicativas.

No que diz respeito a Cultura e Estratégias de Comunicagdo, as estratégias de
comunicacdo sao frequentemente adaptadas e implementadas de acordo com as normas
culturais estabelecidas dentro da organizagdo. Esta adaptacdo € crucial para garantir que
a comunicacdo seja eficaz e ressoe com os membros da organiza¢do. Luhmann (2000)
explora como a comunicacao organizacional precisa se alinhar as estruturas culturais
para facilitar a integracdo e o entendimento entre os seus membros. Bateson (1972)
também contribui ao destacar que a comunicagdo deve ser sensivel aos padrdes culturais

e relacionais, uma vez que as interagdes comunicativas moldam e sao moldadas pelo
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contexto organizacional. Hall (1976), por sua vez, enfatiza a importdncia da
comunicac¢do nao verbal e do uso do espaco fisico, que variam de acordo com as normas

culturais e influenciam a eficicia da comunicagdo dentro das organizagdes.

A relacdo entre Colaboragdo e Comunica¢do sugere que uma cultura de colaboragdo
dentro da organizagao afeta significativamente a eficdcia da comunicagao,
especialmente em contextos onde a coesdo da equipe ¢ fundamental para o sucesso dos
projetos. Bateson (1972) explora essa dindmica, argumentando que a comunicagdo
eficaz ¢ essencial para sustentar a colaboragdo, ja que os padrdes interativos sao
moldados pela cultura organizacional. Watzlawick (1984) também enfatiza que a clareza
e consisténcia na comunicacdo sdo fundamentais para a colaboragao eficaz, destacando
que esses aspectos sdo fortemente influenciados pelas normas e valores culturais da

organizacao.

Finalmente, os aspectos Organizacionais mais amplos, como estrutura e valores, afetam
significativamente a forma como a comunicacdo ¢ realizada e recebida dentro das
unidades. McLuhan (2006) destaca que a estrutura organizacional, incluindo a
hierarquia e os processos de tomada de decisdo, tem um impacto direto na maneira
como a comunicacdo ¢ percebida e executada dentro de uma organizagdo. Esses
elementos organizacionais amplos ndo apenas definem os canais de comunicagdo, mas
também influenciam a receptividade das mensagens comunicativas entre os membros da

organizagao.

Essas interacdes sublinham a complexidade da comunicacdo organizacional, que ¢
profundamente enraizada na cultura e nas estruturas das unidades Embrapii, e reforcam
a necessidade de uma compreensdo integrada das dindmicas culturais e comunicativas

para otimizar a eficdcia organizacional.

A interpretacdo grafica e a analise de correspondéncia realizadas sobre as respostas das
perguntas relacionadas a cultura organizacional e a comunicacdo revelaram padroes
significativos, conforme demonstrado no grafico 1 de analise de correspondéncia e no

grafico 2, que inclui a analise de correspondéncia para setores especificos.
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Grafico 1
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Estrutura e Clareza das Estratégias de Comunicacao

FONTE: Elaborado pelo proprio autor (STATPLUS).

Os Componentes 1 e 2 emergem como 0s principais €ixos que capturam as variagoes
mais significativas nas respostas das unidades Embrapii. Esses componentes destacam
como diferentes unidades valorizam aspectos especificos da comunicagdo em relacdo as
influéncias culturais. Essa andlise ¢ importante para entender como as praticas
comunicativas e os valores culturais se inter-relacionam, proporcionando uma visao

mais clara das dindmicas organizacionais.
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Grafico 2
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Estrutura e Clareza das Estratégias de Comunicacao

FONTE: Elaborado pelo proprio autor (STATPLUS).

No Componente 1, estrutura e clareza das estratégias de comunicacdo, que captura a
maior parte da variagdo nas respostas, observamos uma combinagdo de fatores que
influenciam tanto a comunica¢do quanto a cultura organizacional. Este componente
pode ser interpretado como um reflexo de como as unidades priorizam aspectos
especificos da comunicagdo, como a clareza dos canais, em relacdo as influéncias
culturais. Uma alta pontua¢do nesse componente sugere que a unidade enfatiza

fortemente a estrutura e a clareza nas suas estratégias de comunicagdo, conforme
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abordado por McLuhan (2011), que discute a importancia da clareza e estrutura nos
processos comunicativos. Por outro lado, uma baixa pontuacdo pode indicar uma
abordagem mais flexivel ou menos estruturada, sugerindo que essas unidades podem

valorizar uma comunica¢do mais adaptativa e menos formal.

O Componente 2, formalidades nas praticas de comunicagdo, captura a segunda maior
parte da variagdo, representando outro conjunto de fatores relacionados a cultura e as
estratégias de comunicagdo. Este componente, possivelmente, reflete a diferenca na
énfase entre comunicacao formal, como politicas e manuais, € comunicagao informal,
como intera¢des diarias e feedbacks. De acordo com Luhmann (2000), a comunicacao
formal e estruturada ¢ frequentemente vista como essencial para manter a coeréncia
organizacional, enquanto uma maior dependéncia de comunicagdo informal pode
refletir um ambiente culturalmente integrado onde a comunicacao ¢ mais espontanea e
adaptativa. Uma alta pontuagdo nesse componente indica uma énfase em praticas
formais de comunicacdo, enquanto uma baixa pontuagdo pode sugerir uma maior

flexibilidade e integragdo cultural nas praticas comunicativas.

A analise dos padrdes observados revela que clusters de pontos no grafico, onde certas
unidades estdo agrupadas, sugerem que essas unidades tém abordagens semelhantes em
relagdo a comunicacdo e a cultura organizacional. Essas semelhangas podem refletir
praticas ou valores organizacionais compartilhados, que facilitam a implementagdo de
estratégias de comunicacgdo coesas. Essas unidades tendem a compartilhar uma cultura
organizacional mais uniforme, o que facilita a disseminagao de praticas comunicativas

padronizadas e eficazes.

Por outro lado, uma dispersdao maior dos pontos indica que as unidades tém abordagens
variadas em relacdo a comunicagdo e a cultura organizacional. Isso reflete diferentes
interpretacdes ou prioridades dessas unidades, possivelmente influenciadas por
contextos especificos, como o setor de atuagdo, a localizagdo geografica ou a estrutura
organizacional. A dispersdo sugere que, mesmo dentro de um mesmo sistema
organizacional, como as Unidades Embrapii, as praticas e valores relacionados a
comunica¢do e cultura podem divergir significativamente, exigindo abordagens mais

personalizadas e contextuais para a gestdo comunicativa.
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Em sintese, a proximidade ou dispersao dos pontos no grafico oferece elementos sobre a
diversidade ou similaridade nas abordagens das unidades Embrapii em relagdo a
comunicagdo e a cultura organizacional. Unidades que compartilham praticas e valores
organizacionais tendem a agrupar-se, sugerindo uma coesdo cultural que facilita a
implementacdo de estratégias de comunicagdo. Essas descobertas sublinham a
importancia de considerar tanto as influéncias culturais quanto as necessidades
comunicativas especificas ao desenvolver e implementar estratégias de comunicagao

eficazes nas Unidades Embrapii.

Apods as analises graficas, realizamos uma analise qualitativa mais detalhada para
identificar os fatores condicionantes que afetam a eficicia das estratégias de

comunicac¢do em diferentes unidades. Trés principais fatores emergiram dessa analise:

Alinhamento Interno: A necessidade de alinhar diferentes partes da organiza¢dao, como
Pro-reitorias, Campi e Fundos, ¢ fundamental para garantir uma comunicacdo fluida e
clara. Em unidades como a UE - IFES, a falta de alinhamento interno compromete a
eficacia das praticas comunicativas, evidenciando a importancia de uma coordenacao
coesa entre os diferentes setores da organizagdo. Essa lacuna no alinhamento pode criar
barreiras que dificultam a circulagdo de informacdes e a implementacdo eficaz de
estratégias de comunicagdo, conforme discutido por Schein (2010), que destaca o papel
critico do alinhamento organizacional na manutengdo de uma cultura de comunicacao

eficaz.

Clareza e Tradugdo da Mensagem: A comunicagao precisa ser cuidadosamente adaptada
para garantir que todos os stakeholders compreendam a mensagem de forma uniforme.
Isso ¢ especialmente critico em unidades como a UE - IFGOIANO, onde a comunicacao
imprecisa pode gerar desconfianca e limitar a sinergia entre os polos. A clareza na
comunicagdo ¢ essencial para evitar mal-entendidos e garantir que todos os envolvidos
tenham uma compreensdo comum dos objetivos e estratégias. Essa necessidade de
tradugao clara e precisa das mensagens alinha-se com as discussdes de Luhmann
(2000), que enfatiza a importancia da clareza e precisdo na comunicacao organizacional

para evitar a ambiguidade e garantir uma a¢ao coordenada.
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Evolu¢do Continua: Algumas unidades, como a UE - IFTM, estdo em fases iniciais de
implementagdo de estratégias de comunicacdo mais efetivas. Esses casos destacam a
necessidade de monitoramento e ajustes continuos para garantir que as praticas
comunicativas evoluam conforme as necessidades organizacionais. A evolu¢ao continua
das praticas de comunicacao ¢ fundamental para que as unidades possam se adaptar a
mudancas e garantir que suas estratégias permanegam relevantes e eficazes ao longo do
tempo. Essa ideia de evolucdo continua ¢ sustentada por Bryman (2016), que discute a
necessidade de adaptacao e flexibilidade nas estratégias organizacionais para

acompanhar as mudangas no ambiente interno e externo.

Esses fatores condicionantes sublinham a complexidade e a importancia da gestdo
comunicativa nas unidades Embrapii, destacando a necessidade de um enfoque
cuidadoso e adaptativo na implementacao de estratégias de comunicagdo. A eficacia
comunicativa depende ndo apenas de boas praticas, mas também de uma compreensio

profunda das dindmicas organizacionais e dos desafios especificos de cada unidade.

A interacdo entre cultura organizacional e comunicacdo revela-se como um fator
determinante para a eficacia das praticas comunicativas dentro das Unidades Embrapii.
A cultura organizacional pode atuar tanto como facilitadora quanto como uma barreira
para a comunicagao, dependendo do grau de alinhamento com as praticas inovadoras

promovidas pela unidade.

Ambientes Positivos: Unidades como a UE - IFRN e UE - IFSULDEMINAS, onde a
cultura organizacional valoriza a inovacdo e a colaboracdo, apresentam uma
comunicagdo fluida e eficaz. Nessas unidades, a cultura organizacional esta
intrinsecamente ligada a missao de inovagdo, criando um ambiente propicio para a troca
de informagdes e a implementacdo de estratégias que suportam os objetivos
organizacionais. A fluidez na comunicacdo ndo apenas facilita a coordenacdo das
atividades, mas também promove um espirito de colaboracdo e coesdo entre os
membros da unidade. Esse alinhamento entre cultura e comunicacdo estd em
conformidade com as discussdes de Schein (2010), que destaca como uma cultura
organizacional que valoriza a inovagdo pode reforcar praticas comunicativas que

sustentam o desenvolvimento e a implementacao de estratégias eficazes.
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Desafios Culturais: Em contraste, unidades como a UE - IFPB e UE - IFES enfrentam
desafios significativos quando a cultura organizacional ndo estd alinhada com as
demandas de inovacdo. Nessas unidades, a resisténcia cultural pode criar barreiras que
impedem a comunica¢do eficaz, resultando em falhas na transmissdo de informagdes e
dificuldades na implementacao de estratégias inovadoras. A desconexado entre a cultura
existente e as necessidades de inovagdo pode levar a uma falta de coesdo e clareza,
comprometendo a capacidade da unidade de atingir seus objetivos. Luhmann (2000)
sugere que, em ambientes onde a cultura ndo apoia plenamente a inovacdo, a
comunicagdo tende a ser menos eficaz, pois os membros da organizagdo podem nao
compartilhar os mesmos valores ou prioridades, resultando em uma falta de

alinhamento e coordenagao.

Ambiguidade e Desafios de Mensuracdao: Em algumas unidades, como a UE - IFSP e
UE - IFAM, a influéncia da cultura organizacional na comunica¢gdo ndo ¢ clara ou
facilmente mensuravel. Essa ambiguidade sugere que as ferramentas e métodos atuais
podem nao ser suficientes para capturar a complexidade das interagdes entre cultura e
comunicagdo nessas unidades. A falta de clareza na mensuragdo da influéncia cultural
pode resultar em uma subestimagdo do seu impacto, dificultando a identificacdo de
areas que necessitam de melhorias. Para enfrentar esse desafio, Bryman (2016) defende
a necessidade de desenvolver ferramentas mais robustas e especificas que possam
avaliar com precisdo como a cultura organizacional influencia as praticas
comunicativas, permitindo uma andlise mais profunda e a implementacdo de

intervengdes mais eficazes.

Esses exemplos mostram como a cultura organizacional pode desempenhar um papel
crucial na determinacdo da eficdcia da comunicacdo nas unidades Embrapii. A
capacidade de alinhar a cultura com as praticas inovadoras e de desenvolver métodos
adequados para medir essa influéncia ¢ essencial para melhorar as estratégias de

comunicagdo e, consequentemente, o desempenho organizacional.

Fatores Contextuais e Varidveis Intermedidrias desempenham um papel critico na
modula¢do da relagdo entre cultura organizacional e comunicacdo, afetando diretamente

a eficécia das estratégias de comunicacao dentro das unidades Embrapii.
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Fatores Contextuais: O tamanho, a localizacdo e o tipo de inovacdo nas unidades sdo
elementos que influenciam significativamente a eficacia da comunicag¢do. Em unidades
maiores ou com estruturas organizacionais mais complexas, como a UE - IFSC, a
comunica¢do enfrenta maiores desafios para se manter alinhada e eficaz. A
complexidade dessas unidades pode resultar em silos organizacionais, onde diferentes
departamentos ou setores tém dificuldades em compartilhar informag¢des de maneira
coesa, dificultando a implementacgdo de estratégias de comunicagdo integradas. Schein
(2010) argumenta que, em organizagdes maiores, a estrutura hierdrquica e a
fragmentacdo podem criar barreiras adicionais para a comunicagdo eficaz, exigindo
esforcos mais concentrados para alinhar as praticas comunicativas com os objetivos

organizacionais.

Variaveis Intermediarias: A lideranca, os recursos disponiveis e as politicas
institucionais sdo fatores cruciais que podem facilitar ou dificultar a implementagdo de
estratégias de comunicagdo eficazes. Unidades com uma lideranca forte e proativa,
como a UE - IFMG, tendem a superar desafios culturais e de comunicacdo com maior
facilidade. Uma lideranga que valoriza a comunicacdo aberta e transparente pode criar
um ambiente no qual a cultura organizacional apoia e refor¢a praticas comunicativas
eficazes, promovendo a colaboracdo e a inovacdo. A relagdo entre Colaboragdo e
Comunicacdo sugere que uma cultura de colaboragdo dentro da organiza¢do afeta
significativamente a eficdcia da comunicagdo, especialmente em contextos onde a
coesdo da equipe ¢ fundamental para o sucesso dos projetos. Luhmann (2000) explora
essa dindmica ao tratar da comunicacdo como um sistema que integra e coordena as
acdes organizacionais, moldando a cultura colaborativa. Hallahan et al. (2007) reforcam
essa perspectiva, ao argumentar que a comunicagdo estratégica ¢ essencial para alinhar
objetivos e comportamentos dentro da organizagdo, criando um ambiente propicio a
colaboragdo e inovagdo. Schein (2010) acrescenta que lideres desempenham um papel
central na criagao ¢ manutencdo de uma cultura colaborativa, utilizando a comunicagao
para reforcar os valores e normas culturais. Schellemberger et al. (2015) complementam
essas discussOes ao enfatizar a necessidade de uma comunicagdo eficaz e consistente
para promover uma cultura de colaboracao que, por sua vez, fortalece a inovagao e o

sucesso organizacional.
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Além disso, os recursos disponiveis, como tecnologia de comunicagdo e treinamento, e
as politicas institucionais, como diretrizes de comunicacdo e suporte institucional,
desempenham um papel fundamental na capacidade de uma unidade implementar
estratégias de comunicacgdo eficazes. Unidades que tém acesso a recursos adequados e
politicas flexiveis sdo mais capazes de adaptar suas praticas de comunicagdo as
necessidades especificas do momento, enquanto aquelas com recursos limitados ou
politicas rigidas podem encontrar dificuldades em adaptar suas estratégias de maneira
eficaz. A flexibilidade e a adaptabilidade das politicas institucionais sdo particularmente

importantes em contextos onde a inovacao € essencial para o sucesso organizacional.

Em suma, tanto os fatores contextuais quanto as varidveis intermediarias moldam a
relagdo entre cultura e comunicagao, determinando a capacidade das unidades Embrapii
de implementar estratégias comunicativas eficazes que suportem a inovacdo € 0O
alinhamento organizacional. A compreensdo e o gerenciamento adequados desses
fatores sdo essenciais para o desenvolvimento de praticas comunicativas que

impulsionem o desempenho organizacional.

Por fim, a andlise detalhada das Unidades Embrapii demonstra que a cultura
organizacional ¢ um fator determinante na eficdcia das estratégias de comunicagdo,
desempenhando um papel central na coordenagdo, inovacdo e implementacao de
praticas comunicativas dentro das unidades. Unidades que possuem uma cultura
organizacional bem definida e alinhada com as praticas inovadoras, como observado em
casos exemplares como a UE - IFRN e a UE - IFSULDEMINAS, apresentam uma
comunica¢do mais fluida e eficaz. Nessas unidades, a cultura organizacional atua como
um catalisador que ndo apenas facilita a troca de informagdes, mas também promove
uma coesao interna que ¢ fundamental para o sucesso das iniciativas de inovagdo e

comunicacao.

Por outro lado, em unidades onde a cultura organizacional ndo estd adequadamente
alinhada com as demandas de inovac¢ao, como ¢ o caso da UE - IFPB e da UE - IFES, as
estratégias de comunicacdo enfrentam barreiras significativas. A resisténcia cultural
nesses ambientes ndo apenas dificulta a transmissdo de informagdes, mas também
compromete a implementagdo de praticas inovadoras, resultando em uma comunicagao

menos eficaz e em desafios substanciais na execucao de projetos estratégicos. A falta de
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alinhamento entre a cultura e as necessidades de inovacdo sublinha a importancia de

uma gestao cultural mais intencional e adaptativa.

Além disso, a complexidade das interagdes entre cultura organizacional e comunicagio
¢ amplificada por fatores contextuais e varidveis intermediarias. Elementos como o
tamanho, a localizacdo das unidades, a estrutura organizacional, a lideranga e os
recursos disponiveis desempenham um papel crucial na modelagem dessas interagdes.
Em particular, unidades com uma lideranca proativa e recursos adequados tendem a
superar os desafios culturais com mais eficacia, adaptando suas praticas de
comunicagdo para melhor atender as necessidades organizacionais e promover a
inovagao.

Portanto, para maximizar a eficacia das estratégias de comunicagdo nas Unidades
Embrapii, ¢ essencial que a cultura organizacional seja cuidadosamente gerida e
alinhada com os objetivos de inovacdo. A compreensdo das complexidades culturais e
contextuais € vital para desenvolver e implementar praticas comunicativas que nao
apenas transmitam informagdes, mas que também fomentem a coesao, a colaboracao e o
alinhamento estratégico. Em ultima andlise, a integracdo eficaz entre cultura
organizacional e comunica¢do ¢ um dos pilares que sustenta o sucesso das Unidades

Embrapii em seu papel de catalisadoras de inovagao no Brasil.

5.4.2 Influéncia do Ambiente Organizacional na Difusdao do Conhecimento

A difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii é um processo
profundamente influenciado pelo ambiente organizacional em que essas unidades
operam, conforme evidenciado por estudos que destacam a importancia da cultura
organizacional e da estrutura de comunicagdo para a eficicia das praticas de inovagao,
Bateson (1972), Luhmann (2000). Este subcapitulo explora como diferentes
configuracdes organizacionais, incluindo cultura, estrutura e estratégias de

comunicagdo, moldam a disseminagdo do conhecimento dentro dessas unidades. A
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eficacia das estratégias de comunicagdo adotadas reflete-se na capacidade das unidades
de alinhar suas praticas de inovagdo com os objetivos institucionais, superando desafios
e aproveitando oportunidades especificas ao contexto de cada unidade, McLuhan
(1964). Ao analisar o impacto do ambiente organizacional na difusdo do conhecimento,
este estudo oferece uma compreensdo aprofundada dos fatores que facilitam ou

dificultam a inovagdo nas diversas unidades Embrapii.

As estratégias de comunicagdo adotadas pelas Unidades Embrapii sdo essenciais para
garantir a disseminacao eficaz do conhecimento inovador, alinhando essas praticas aos
objetivos organizacionais. A eficacia dessas estratégias ¢ moldada por uma combinacao
de fatores, como a cultura organizacional, a estrutura da unidade e o publico-alvo das
comunicagdes, conforme destacado por tedricos como Watzlawick et al. (1967). Por
exemplo, na unidade IFPB, a comunicagdo € rigorosamente estruturada em torno de
documentos norteadores, como planos de agdo, manuais e instru¢des normativas. Esses
elementos alinham as atividades internas com os objetivos estratégicos, assegurando
que todos os membros compreendam claramente suas responsabilidades. Essa
abordagem formalizada ndo s6 minimiza ruidos de comunicacdo, como também acelera
a implementagdo de inovagdes, criando um ambiente propicio a eficiéncia e a
governanga (Scheflen, 1973). Complementando essa perspectiva, o IFSP adota uma
estratégia ancorada em um plano proprio de comunicagdo ¢ marketing, que enfatiza a
colaboracgdo entre os diferentes atores envolvidos nas decisdes estratégicas. Essa énfase
na colaboracao, aliada ao uso de redes sociais para ampliar o alcance das comunicagoes,
resulta em uma divulgacdo ampla e eficaz das inovagdes, mantendo os stakeholders

engajados de forma consistente (Hall, 1966).

Seguindo essa linha, a unidade IFTM também aposta na participacao coletiva como um
elemento chave. Com uma comunicagdo integrada e colegiada, reunides regulares
incentivam a participacgdo ativa de todos nas decisdes, enquanto o registro formal dessas
comunicagoes reforca a coesdo da equipe. Essa estrutura assegura que todos estejam
alinhados com os objetivos inovadores, facilitando a aceitagdo de novas ideias
(Birdwhistell, 1970). Em contraste, a unidade IFMG foca na transparéncia e no

feedback continuo para fundamentar suas decisdes. Nesse contexto, a clareza na
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comunicagdo ¢ vital, especialmente em areas como mobilidade e sistemas inteligentes,

onde a precisdo e a confianga sdo cruciais para o sucesso das inovagoes (Jackson, 1968).

Entretanto, enquanto algumas unidades conseguem manter uma comunicagao eficiente,
a unidade IFES enfrenta desafios nesse aspecto. Embora realize reunides quinzenais
para discutir problemas e solu¢des com a participacao de todos os membros, a unidade
reconhece a necessidade de aprimorar sua comunicagdo interna. Esse esforgco ¢
necessario para melhorar a coesdo e a eficacia na difusdo do conhecimento, destacando
uma area onde ainda ha muito a ser desenvolvido (Bateson, 1972). Em contrapartida, a
unidade IFSC valoriza uma cultura de acolhimento e apoio mutuo, promovendo
reunides frequentes e documentagdes formais para disseminar conhecimento. Essa
abordagem assegura que o conhecimento inovador seja compreendido e compartilhado

de maneira eficiente, fortalecendo a colaboragdo interna (Watzlawick et al., 1967).

Por outro lado, o IFTO adapta sua comunica¢do para ser inclusiva e acessivel a uma
equipe diversificada, combinando reunides presenciais com comunicacdes digitais. Essa
adaptacao permite que diferentes perspectivas sejam incluidas, garantindo que as
inovacdes sejam compreendidas e aceitas por todos, facilitando a implementa¢dao de
solugdes tecnologicas inovadoras (Hall, 1966). Finalizando essa andlise, a unidade IFAL
demonstra a importancia da flexibilidade na comunicagdo, combinando reunides
formais com interacdes informais via WhatsApp. Ao priorizar a transparéncia e a
clareza, a unidade assegura uma répida adaptagdo as novas demandas, facilitando a
implementacdo de praticas inovadoras e comprovando que a flexibilidade na

comunicagdo ¢ crucial para o sucesso na difusdo do conhecimento (Jackson, 1968).

Essa abordagem integrada entre as unidades, embora apresente variagdes nas praticas de
comunicagdo, evidencia como a estrutura e a cultura organizacional impactam
diretamente a eficiéncia na disseminagdo do conhecimento inovador dentro das
Unidades Embrapii. Para aprofundar essa andlise, foi estabelecida uma matriz de
conteudo tematica que permitiu identificar e correlacionar os principais temas
emergentes nas respostas das 14 Unidades Embrapii, visualizando como diferentes
aspectos do ambiente organizacional influenciam a difusdo do conhecimento inovador

(Luhmann, 2000).
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A analise de contetdo tematica seguiu uma sequéncia estruturada de passos. Primeiro,
foi realizada a codificacdo das respostas, onde identificamos os temas principais
emergentes nas respostas das unidades, como "Cultura Organizacional", "Estratégias de
Comunicagao", "Barreiras a Inovagdo" e "Facilitadores da Inovagao" (Birdwhistell,
1970). Em seguida, procedemos a constru¢do da matriz, na qual cada unidade foi
analisada em relagdo aos temas identificados, permitindo observar como cada tema se
manifestou em cada unidade e quais padrdes ou variagdes emergiram (McLuhan, 1964).

Por fim, a andlise e correlacdo permitiu observar a frequéncia e a natureza dos temas,

identificando correlagdes entre diferentes temas e entre as unidades (Scheflen, 1973).

A partir dessa andlise, emergem alguns padrdes significativos. A Cultura
Organizacional, por exemplo, revela-se como um fator central na difusao do
conhecimento inovador. Unidades que valorizam uma cultura de colaboragdo e
acolhimento, como o IFSC e o IFSP, demonstram maior eficdcia nesse processo. Em
contraste, unidades onde a cultura organizacional enfrenta desafios, como problemas de
comunicagdo interna e integracao, como € o caso do IFES, encontram mais dificuldades

na disseminacdo do conhecimento (Bateson, 1972; Birdwhistell, 1970).

Em relagdo as Estratégias de Comunicacdo, unidades que adotam abordagens flexiveis e
adaptadas ao seu contexto, como o IFAL e o IFAM, mostram uma maior capacidade de
adaptacdo e uma rapida difusdo de inovagdes. Por outro lado, estratégias baseadas em
documentacao formal e estruturas rigidas, como no IFMG, embora mantenham clareza e
governanga, podem ser menos ageis em contextos que exigem uma adaptagdo rapida

(Jackson, 1968; Hall, 1966).

A andlise multinivel revelou uma interagdo complexa entre os fatores do ambiente
organizacional e a eficacia na difusdo do conhecimento inovador. Unidades com alta
centralidade e forte integracao interna, como a UE - IFMT e a UE - I[FSP, demonstraram
maior eficacia na disseminacdo de inovagdes. Em contrapartida, unidades com uma
cultura organizacional mais rigida ou menor integragdao, como a UE - IFES, enfrentam
desafios significativos na difusdo do conhecimento (Watzlawick et al., 1967). Essa
analise destaca que a eficacia na difusdo do conhecimento inovador depende ndo apenas
da estrutura interna das unidades, mas também do alinhamento dessas estruturas com a

estratégia institucional e as demandas externas. Portanto, um ambiente organizacional
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que promove conectividade, flexibilidade e colaboracdo ¢ essencial para maximizar a

capacidade inovadora das unidades Embrapii (McLuhan, 1964; Luhmann, 2000).

Para uma andlise comparativa mais detalhada, foram selecionadas trés unidades com

perfis distintos:

* UE - IFMT: Destaca-se em Agricultura de Precisao e Sustentabilidade, com alta

integracao interdepartamental e estratégias de comunicagdo bem estruturadas.

* UE - IFES: Enfrenta desafios na comunicagdo interna e barreiras a inovagao,

especialmente nas areas de Metalurgia e Materiais.

» UE - IFBA: Focada em Energias Renovaveis e Tecnologias Sustentaveis, adota

uma comunicag¢do adaptada ao contexto especifico da unidade.

A andlise comparativa indica que unidades com uma governanga clara, uma cultura
organizacional forte e estratégias de comunicacdo bem definidas, como a UE - IFMT e a
UE - IFBA, conseguem superar barreiras e promover a inovacdo de forma eficaz. Em
contraste, unidades como a UE - IFES, que enfrentam desafios na comunicagdo interna
e na integragdo, encontram mais dificuldades para alcancar o mesmo nivel de eficacia.
Esses resultados sugerem que intervencdes focadas em fortalecer a comunicagdo
interna, desenvolver a cultura organizacional e aprimorar a governanga sdo cruciais para
melhorar a capacidade de inovagao nas unidades com desempenho mais baixo (Bateson,
1972; Luhmann, 2000). Dessa forma, o fortalecimento desses aspectos pode ser
determinante para maximizar a difusdo do conhecimento inovador em todo o

ecossistema Embrapii.

Em sendo assim, foi possivel identificar que a difusdo do conhecimento inovador nas
Unidades Embrapii ¢ profundamente influenciada pelo ambiente organizacional,
particularmente pelas praticas de comunicagdo, cultura e estrutura interna de cada
unidade. Unidades que adotam estratégias de comunicagdo bem estruturadas e flexiveis,
alinhadas a uma cultura organizacional colaborativa e inclusiva, demonstram maior
eficacia na disseminacdo de inovagdes. Em contraste, aquelas que enfrentam desafios de
comunicagdo interna e barreiras culturais apresentam dificuldades mais acentuadas

nesse processo.
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A analise comparativa revelou que a integracdo entre a estratégia institucional e as
praticas organizacionais internas ¢ fundamental para o sucesso na difusdo do
conhecimento. Unidades como a UE - [FMT e a UE - IFBA, que combinam governanca
clara, cultura organizacional forte e estratégias de comunicacdo adaptadas ao contexto,
conseguem superar barreiras e promover a inovagdo de forma eficaz. Por outro lado,
unidades como a UE - IFES, que enfrentam dificuldades na comunicagio e integragao,
necessitam de intervengdes especificas para fortalecer esses aspectos e, assim, melhorar

sua capacidade inovadora.

A andlise do ambiente organizacional nas Unidades Embrapii evidencia que a difusdo
do conhecimento inovador ¢ um processo complexo e profundamente influenciado pelas
praticas de comunicagdo, pela cultura organizacional e pela estrutura interna de cada
unidade. Unidades que implementam estratégias de comunicagao estruturadas, flexiveis
e colaborativas, alinhadas a uma cultura organizacional inclusiva, apresentam maior
eficacia na disseminacdo de inovagdes, enquanto aquelas que enfrentam desafios
relacionados a comunicagdo interna e barreiras culturais enfrentam dificuldades

significativas nesse processo.

A andlise comparativa entre as Unidades Embrapii demonstrou que unidades como a
UE - IFMT e a UE - IFBA, que adotam uma governanca clara, uma cultura
organizacional solida e estratégias de comunicagdo adaptadas ao contexto, sdo capazes
de superar barreiras e promover a inovacdo de maneira eficaz. Em contraste, unidades
como a UE - IFES, que enfrentam dificuldades de comunicacdo interna € menor
integracdo, requerem intervengdes focadas no fortalecimento da comunicagdo e no

desenvolvimento da cultura organizacional para melhorar sua capacidade de inovagao.

Os resultados desta analise revelam que a integracao entre a estratégia institucional e as
praticas organizacionais internas € fundamental para o sucesso da difusdo do
conhecimento inovador. Um ambiente organizacional que promove conectividade,
flexibilidade e colaboragdo ¢ essencial para maximizar a capacidade inovadora das
Unidades Embrapii. Assim, € possivel concluir que o alinhamento estratégico entre as
estruturas internas das unidades e as demandas externas nao sé facilita a disseminagao

do conhecimento, mas também impulsiona o avanco da inovac¢ao no contexto brasileiro.
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Portanto, reforga-se a importancia de praticas organizacionais que incentivem a
comunicagdo efetiva, a governanca clara e a adaptacdo as demandas inovadoras. Esses
elementos sdo determinantes para a criacdo de um ecossistema favoravel a inovagdo nas
Unidades Embrapii, promovendo a difusdo de conhecimento de maneira mais eficiente
e consolidando o papel dessas unidades no desenvolvimento de tecnologias e solucdes

inovadoras para o Brasil.
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Conclusoes

Ao longo desta pesquisa, exploramos em profundidade um dos aspectos mais criticos,
sendo frequentemente negligenciados no ambiente organizacional inovador: o papel da
comunicagdo organizacional na disseminagdo do conhecimento inovador. No contexto
das Unidades Embrapii, que se posicionam como centros de exceléncia em inovacao
tecnologica no Brasil, a comunica¢do organizacional revelou-se ndo apenas como um
mecanismo de apoio, mas como um componente estratégico indispensavel para o éxito

de suas iniciativas.

Em um cenario onde a inovagdo ¢ o motor do progresso e da competitividade,
compreender como as ideias e conhecimentos sdo disseminados internamente e para
além das fronteiras organizacionais ¢ imprescindivel. Esta pesquisa se propds a
desvendar as nuances dessa comunicagdo, revelando como ela molda e ¢ moldada pelas

praticas de inovagdo dentro das Unidades Embrapii ligadas aos Institutos Federais.

Através de uma abordagem rigorosa, que combinou metodologias qualitativas da
Design Science Research com a Grounded Theory com uma andlise detalhada das
praticas comunicativas, delineamos um panorama claro sobre como a comunicagao
organizacional impacta diretamente na capacidade dessas unidades de inovar, de se
adaptar a crises e de engajar parceiros estratégicos. As reflexdes apresentadas nao
apenas confirmam as hipoteses propostas, mas também ampliam a compreensao do

papel transformador da comunicagdo em contextos de alta inovagao.

A medida que concluimos esta jornada de investigagao, refletimos sobre as implica¢des
tedricas e praticas dos nossos achados, oferecendo sugestdes para futuras pesquisas e
apontando caminhos para a aplicacdo dessas ligdes em contextos ainda mais amplos. O

que se segue ¢ uma sintese dos principais entendimentos obtidos, bem como uma visao
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critica das oportunidades e desafios que residem na interse¢do entre comunicagdo e

inovacao.

« REVISAO DOS OBJETIVOS E DA QUESTAO DA PESQUISA

Revisitar o primeiro objetivo especifico, que buscava analisar como a comunicagdo
organizacional facilita os processos de difusdo do conhecimento inovador nas Unidades
Embrapii, revelou uma trama rica de interagdes que, cuidadosamente tecidas, facilitam a

difusdo do conhecimento inovador.

Ao longo dos resultados, emergiu uma compreensdo clara de que a comunicagdo
organizacional, quando estruturada de forma coesa e alinhada com os objetivos
institucionais, ndo apenas fortalece a coesdo interna, mas também sustenta o fluxo

continuo de ideias inovadoras que alimentam o cerne dessas unidades.

Com o apoio metodoldgico da Grounded Theory (GT), a andlise permitiu que as
praticas comunicacionais fossem reveladas diretamente pelas experiéncias dos
individuos envolvidos. A riqueza dos dados coletados forneceu uma base solida para a
constru¢do de teorias emergentes, enraizadas nas interagdes reais que ocorrem dentro
das Unidades Embrapii. O uso da Design Science Research (DSR), por sua vez, trouxe a
tona artefatos tedricos que ndo apenas descrevem, mas também intervém na realidade
organizacional, propondo heuristicas que guiam a inovacdo em ambientes marcados
pela incerteza. Conforme descrito por Dresch et al. (2005), os artefatos desenvolvidos
atuaram como ancoras, estabilizando os fluxos de comunicagdo e permitindo que as

unidades encontrassem equilibrio entre estrutura e inovagao.

Essas descobertas metodologicas foram profundamente informadas pela abordagem
metatedrica, conforme discutido por Ritzer (1991) e Montoya-Mogollon, Dalessandro &
Tognoli (2019), que serviu como um fio condutor para a compreensdo das varias
camadas da realidade organizacional. Ontologicamente, a pesquisa ancorou-se no
principio do idealismo, reconhecendo que a realidade organizacional ndo ¢ uma

entidade fixa, mas uma constru¢do coletiva, formada pela percep¢do e pelo sentido
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atribuido por seus membros. Epistemologicamente, o construtivismo guiou a
investigacdo, enfatizando que o conhecimento nas Unidades Embrapii € socialmente
construido através de interacdes continuas e dindmicas, nas quais a comunicacio
desempenha um papel central. Do ponto de vista axioldgico, o principio do relativismo
nos permitiu compreender que os valores que orientam a comunicagao € a inovagao nas
Unidades Embrapii sdo moldados pelos contextos culturais e histéricos especificos de
cada organizagdo. Esses valores, longe de serem universais e imutdveis, refletem as
realidades particulares em que cada unidade opera. Por fim, a praxeologia, embasada no
construtivismo social, destacou que as praticas organizacionais nao surgem de modo
espontaneo, mas sdo fruto das interacdes sociais e das negociagdes cotidianas que

definem as agdes e estratégias organizacionais.

No plano pratico, os dados revelaram que unidades como a IFPB - Sistemas de
Manufatura e a IFMG - Mobilidade e Sistemas Inteligentes exemplificam como a
comunica¢do, formalizada por meio de resolugdes, regimentos e planos estratégicos,
pode ser a espinha dorsal da inovagdao organizacional. A comunicagdo clara e
intencional assegura que todos os niveis hierarquicos compreendam e estejam alinhados

com a missao institucional, promovendo um ambiente onde a inovagdo pode prosperar.

Teorias classicas de comunicagao organizacional, como as de Schein (2010), continuam
a ressoar no entendimento de que a cultura organizacional ¢ moldada e mantida através
das interagdes comunicativas. Da mesma forma, Katz & Kahn (1978) reforcam que a
comunicag¢do € o mecanismo vital que sustenta as estruturas organizacionais, permitindo
que os membros compartilhem objetivos comuns. A clareza ¢ a consisténcia na

comunicag¢do sdo, portanto, cruciais para o alinhamento e a coesdo organizacional.

Autores contemporaneos ampliam essa visao com perspicacias adaptadas as
complexidades do mundo moderno. Edmondson & Besieus (2021) iluminam a
importancia da segurancga psicoldgica como uma condi¢do indispensavel para que a
comunicac¢do floresca, permitindo que as ideias sejam compartilhadas sem medo de
represalias. Heath (2020) argumenta que uma comunica¢do proativa e preventiva ¢
essencial para evitar crises antes que se materializem, fortalecendo assim a resiliéncia
organizacional. Foss & Klein (2023) sugerem que uma comunicagdo clara e estratégica

¢ indispensavel para que as organizacdes se adaptem rapidamente as demandas
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mutantes do ambiente externo, enquanto Neeley (2021) sublinha a necessidade de uma
comunica¢do intencional em ambientes remotos ¢ hibridos, onde a coesdo e o

alinhamento organizacional sdo desafiados pela distancia fisica.

Diante dessas descobertas, conclui-se que a comunicagdo organizacional nas Unidades
Embrapii, quando bem estruturada e alinhada aos objetivos institucionais, desempenha
um papel vital na facilitagdo da difusdo do conhecimento inovador. Essa comunicagao
serve ndo apenas como um meio de troca de informagdes, mas como uma forga
integradora que enraiza as atividades de inovagao na missao da organizagdo. Sustentada
por uma base metodoldgica robusta e por principios metateoricos claros, a comunicagao
emerge como um pilar que fortalece a cultura organizacional, promove a inovacao e
assegura que as organizagdes permanegam ageis e resilientes em face das incertezas do

futuro.

* Desenvolvimento das Técnicas e Estratégias de Comunicacio

O segundo objetivo especifico desta pesquisa focou na dentificacdo das técnicas e
estratégias de comunica¢do mais eficazes para promover a difusdo do conhecimento
inovador. Ao longo do Capitulo 5 - Resultados, essas técnicas e estratégias foram
exploradas através de casos concretos fornecidos pelas diferentes Unidades Embrapii,
permitindo identificar os métodos que se mostraram mais eficientes nesse contexto
dindmico.

A investigacao revelou que estratégias de comunicagdo multidirecionais, a utiliza¢ao de
plataformas digitais colaborativas e a clareza na comunica¢ao da missdo e dos objetivos
institucionais sdo elementos centrais para facilitar a difusdo do conhecimento inovador.
Unidades como o IFRN - Tecnologias de Minera¢do e o IFAM - Tecnologias para
Processos de Manufatura exemplificam a eficacia de redes de comunicagdo interna bem
estruturadas e do uso de plataformas digitais, como o SUAP, que promovem uma rapida
e eficiente troca de informagdes — essencial para a disseminacdo de inovagdes. Da

mesma forma, o IFMG - Mobilidade e Sistemas Inteligentes destacou a importancia de
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uma comunica¢do multidirecional, na qual a clareza sobre as responsabilidades ¢ um

fator critico para o sucesso das estratégias de comunicagao.

A fundamentac¢do tedrica que sustenta esses achados ¢ ampla e robusta, ancorando-se
em contribui¢des fundamentais da literatura sobre comunicagdo organizacional e
inovagdo. Beckert e Bronk (2018) destacam que, em um ambiente de incerteza, as
narrativas e redes de comunicacdo sdo fundamentais para que o conhecimento inovador
seja disseminado e adotado rapidamente. Cornish (2020) complementa essa visdo, ao
abordar a nocao de generalizagcdo comunicativa em contextos complexos, argumentando
que multiplas perspectivas e redes colaborativas promovem uma disseminacdo mais

eficaz do conhecimento.

A pesquisa, guiada pela Grounded Theory, permitiu que essas estratégias fossem
reveladas diretamente das praticas cotidianas das Unidades Embrapii, capturando a
complexidade e a dinamicidade dos processos de comunicagdo que ocorrem em
contextos de inovagdo. Por meio da Design Science Research, foram desenvolvidos
artefatos praticos, como heuristicas para otimizagdo da comunicagdo digital e solucdes
colaborativas, que nao apenas documentaram as praticas eficazes, mas também
intervieram para melhorar o fluxo de conhecimento. Conforme Dresch et al. (2005),
esses artefatos fornecem uma base para a constru¢ao de redes de comunicacao ageis,

capazes de sustentar a inovagdo em ambientes de constante mudanca.

Além disso, a metateoria forneceu uma base clara para a andlise das técnicas de
comunicagdo. A perspectiva ontologica, baseada no idealismo, sugere que a realidade
organizacional ¢ construida pelas interagcdes e narrativas que emergem do processo
comunicativo. Epistemologicamente, a pesquisa ancorou-se no construtivismo,
enfatizando que o conhecimento ¢ socialmente construido através dessas interagdes. A
axiologia, com foco no relativismo, permitiu compreender como os valores de clareza e
inclusdo sdo moldados por contextos culturais especificos dentro das Unidades
Embrapii, enquanto a praxeologia, baseada no construtivismo social, destacou como
essas praticas de comunicagdo sdo continuamente negociadas e ajustadas nas interagoes

diarias.
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Essas praticas de comunicacdo ndo sdo apenas relevantes no contexto interno das
Unidades Embrapii, mas também refletem tendéncias mais amplas na gestdo do
conhecimento organizacional. Zhang et al. (2023) destacam que a inovagdo
organizacional estd intrinsecamente ligada a cultura comunicativa, sendo reforgada pelo
uso eficaz de plataformas digitais que integram diferentes niveis da organizacdo. A
capacidade de adaptacdo dessas plataformas as necessidades dinamicas das unidades
facilita a rapida difusdo do conhecimento inovador. Teece (2021) reforca a importancia
de redes de comunicagdo ageis e¢ capacidades dinamicas, sugerindo que a resiliéncia
organizacional depende diretamente da capacidade de integrar informagdes e inovacdes
de maneira fluida e eficiente. As Unidades Embrapii, ao adotar essas praticas,
demonstram um elevado grau de adaptabilidade e competitividade em um ambiente de

incerteza constante.

Dessa forma, conclui-se que as Unidades Embrapii que adotam estratégias de
comunicagdo claras, inclusivas e tecnologicamente integradas obtém uma vantagem
competitiva expressiva no que tange a disseminacdo de inovagdes. A implementagdo
eficaz dessas praticas comunicacionais ndo apenas otimiza o fluxo de informacgdes, mas
também contribui de maneira decisiva para a consolidagdo de uma cultura
organizacional profundamente orientada pela inovagcdo e pela colaboragao
interdisciplinar. Essa cultura organizacional, fundamentada em praticas comunicativas
estratégicas, assegura que o conhecimento inovador seja ndo apenas transmitido com
eficicia, mas também amplamente absorvido e aplicado em toda a estrutura
organizacional, promovendo assim um ciclo continuo de renovacdo e aprimoramento
institucional. A integra¢do dessas estratégias de comunicacdo, portanto, revela-se crucial
para garantir que as Unidades Embrapii permanegam na vanguarda da inovacao e
mantenham sua capacidade de adaptacdo em ambientes de incerteza e mudanca

constante.
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* Superando Desafios Comunicacionais

Ao abordar as técnicas e estratégias de comunicagdo mais eficazes para a difusdo do
conhecimento inovador, tornou-se igualmente necessario considerar os desafios que
emergem na implementagdo dessas praticas. A comunicagdo organizacional, embora
seja um mecanismo essencial para a disseminagdo de inovagdes, frequentemente
enfrenta obstaculos que comprometem sua eficacia e alcance. Diante disso, o terceiro
objetivo especifico desta pesquisa centrou-se na identificacdo e andlise dos principais
desafios enfrentados pelas Unidades Embrapii na utilizagdo da comunicagdo como
ferramenta de propagacdo do conhecimento inovador, além de sugerir solucdes

estratégicas para mitigar esses obstaculos.

Os resultados da pesquisa destacaram trés desafios preponderantes: a fragmentacao da
informacao, a sobrecarga de comunicacdo e a resisténcia a mudanga. Esses fatores
emergem como barreiras significativas a fluidez e a eficicia da comunicagdo
organizacional nas Unidades Embrapii. A fragmentagdo da informag¢do, por exemplo,
ocorre quando o conhecimento ndo flui de maneira coesa através dos diferentes niveis
organizacionais, criando lacunas que dificultam a assimilacdo e a aplicagdo do
conhecimento inovador. A sobrecarga de comunicagdo, por sua vez, ¢ um efeito
colateral do excesso de canais e fluxos informacionais, que, em vez de facilitarem a
disseminagdo do conhecimento, geram confusdo e distragdes entre os membros da
organizacdo. Ja a resisténcia @ mudanca reflete a dificuldade estrutural e cultural em

adotar novas praticas e processos, uma barreira amplamente documentada na literatura

organizacional.

Em resposta a esses desafios, as Unidades Embrapii tém adotado varias estratégias para
minimizar seus impactos negativos. Algumas unidades, como o IFRN - Tecnologias de
Mineracdo ¢ o IFAM - Tecnologias para Processos de Manufatura, investiram em
treinamentos sistematicos que visam capacitar os colaboradores a lidar com novos
fluxos comunicacionais e a utilizar plataformas digitais colaborativas de maneira mais
eficiente. O uso de plataformas como o SUAP tem se mostrado eficaz na mitigacao da
fragmentacdo da informacao, promovendo um ambiente em que o conhecimento pode
ser rapidamente disseminado e acessado por todos os niveis organizacionais. Além

disso, o desenvolvimento de politicas de comunicacao mais estruturadas, que definem
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claramente os canais e as responsabilidades comunicativas, tem ajudado a reduzir a
sobrecarga de informagdes, promovendo uma gestdo mais direcionada dos fluxos

comunicacionais.

Incorporando contribui¢des cldssicas e contemporianeas que se entrelagam para nos
fornecer uma analise mais profunda dos desafios enfrentados. Beckert & Bronk (2018)
oferecem uma perspectiva fundamental ao destacar o papel das narrativas e redes de
comunica¢do em ambientes de incerteza, sugerindo que a coesdo dessas redes € crucial
para a disseminagao eficiente do conhecimento inovador. A partir dessa oOtica, € possivel
entender a fragmentagdo da informagao como um fator desestabilizador, que enfraquece

a eficécia dessas redes e impede a fluidez das inovagoes.

Edmondson (2018) avanga nessa discussao ao sublinhar a importancia da seguranca
psicolégica como uma condigdo essencial para que os membros da organizacdo se
sintam a vontade para adotar novas ideias e praticas, superando a resisténcia 8 mudanga.
Quando os colaboradores percebem que podem expressar suas ideias sem temor de
retaliagcdes, o ambiente organizacional se torna mais propicio a experimentacdo e a

aceitagdo de inovagdes.

Gigerenzer, Reb & Luan (2022) contribuem com a no¢ao de heuristicas inteligentes, que
podem ser aplicadas para otimizar os processos de decisdo e simplificar a comunicagao
em contextos de incerteza. A utilizagdo dessas heuristicas nas Unidades Embrapii ajuda
a reduzir a complexidade da comunicagdo e a facilitar a integra¢do de novas ideias no

fluxo informacional cotidiano.

Cornish (2020) traz uma contribui¢do importante ao discutir a necessidade de reflexao
critica e aprendizagem organizacional, salientando que apenas ao questionar e revisar
suas proprias normas e praticas as organizagdes podem superar obstaculos
profundamente enraizados e promover mudancas duradouras. Este conceito de
aprendizagem organizacional estd profundamente conectado com a comunicagdo eficaz,

que serve como veiculo para o desenvolvimento e aplicacdo continua de novas praticas.

Heath (2020) amplia a discussdo ao sugerir que uma comunicagao proativa e preventiva
pode evitar crises antes que estas se manifestem, fortalecendo a resiliéncia

organizacional. A adaptacdo continua das estratégias de comunica¢do, como propde
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Zhang et al. (2023), ¢ essencial para que as Unidades Embrapii possam enfrentar com

sucesso os desafios da mudancga e da inovagao em um ambiente volatil.

Em sintese, superar os desafios de fragmentacdo da informagdo, sobrecarga
comunicacional e resisténcia a mudanga requer uma abordagem estratégica que seja, ao
mesmo tempo, planejada e adaptativa. A implementacdo de treinamentos continuos,
aliada a criagdo de uma cultura organizacional que valorize a comunicagao eficaz ¢ a
inovagdo, emerge como um caminho promissor para transformar esses desafios em
oportunidades. Ao fortalecer as praticas comunicacionais € integrar ferramentas
tecnologicas de maneira eficaz, as Unidades Embrapii podem ndo apenas melhorar a
disseminagdo do conhecimento inovador, mas também consolidar-se como organizagdes
resilientes e adaptaveis, capazes de prosperar em um cenario de mudangas constantes e

incertezas crescentes.

* Influéncia da Cultura Organizacional

Ao longo da analise dos objetivos especificos, o quarto objetivo direcionou-se para a
compreensdo de como a cultura e o ambiente organizacional das Unidades Embrapii
influenciam diretamente a eficacia da comunicacdo na difusdo do conhecimento
inovador. No Capitulo 5, examinou-se como esses elementos culturais moldam o
sucesso das estratégias de comunicagdo, revelando que as unidades com uma cultura
organizacional que valoriza a inovagdo e a colaboragdo demonstram maior eficicia na
dissemina¢do do conhecimento. Em contrapartida, ambientes organizacionais mais
rigidos ou com menor alinhamento cultural enfrentam desafios significativos na

implementagao dessas estratégias.

A investigacdo evidenciou que a cultura organizacional desempenha um papel central na
capacidade de comunicagdo das Unidades Embrapii para difundir inovagdes. Unidades
que cultivam uma cultura de abertura, inovacao e colaboracdo apresentam-se mais
preparadas para enfrentar desafios e maximizar o impacto de suas inovagdes. O caso do
[FSP - Tecnologias e Engenharia de Alimentos exemplifica como uma cultura alinhada

com a politica de inovagao institucional facilita a circulacdo do conhecimento. Da
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mesma forma, o IFTM - Solu¢des Agroindustriais destacou que uma cultura que
incentiva desafios e conquistas contribui positivamente para a adaptacdo e o

aprendizado organizacional, fatores essenciais para o sucesso na inovacao.

Teoricamente, a andlise fundamenta-se em pilares soélidos da literatura sobre cultura
organizacional. Schein (2010; 2017) define a cultura organizacional como um conjunto
de crencas, valores e normas compartilhadas que impactam diretamente a eficacia da
comunica¢do dentro de uma organizagdo. Sua teoria sugere que uma cultura que
valoriza a adaptabilidade, flexibilidade e resiliéncia ¢ essencial para sustentar a
inovacdo, especialmente em contextos organizacionais sujeitos a mudangas constantes.
Em um complemento a essa visdo, Hofstede (1980) explora como as dimensdes
culturais influenciam as praticas organizacionais, sublinhando a importancia do
alinhamento entre a cultura nacional e a cultura organizacional para o sucesso das

inovagoes.

Autores mais contemporaneos ampliam essa perspectiva. Edmondson (2018) explora a
seguranca psicoldgica como um fator crucial em ambientes inovadores, destacando que
organizagdes que promovem essa seguranc¢a criam condi¢cdes para uma comunicagao
aberta e honesta, onde os individuos podem compartilhar conhecimento sem medo de

retaliagdes, fortalecendo a adaptacao continua.

Foss e Klein (2023) ampliam essa perspectiva ao discutir como a cultura organizacional
molda o design e a eficicia da comunicagdo dentro das organizacdes. Eles argumentam
que lideres eficazes desenvolvem uma cultura que incentiva a inovacao, utilizando a
comunicagdo para integrar as equipes em torno de objetivos comuns e valores
compartilhados. Essa cultura tem um impacto direto na capacidade das organizagdes de

se adaptar e inovar em ambientes desafiadores.

Zhang et al. (2023) também oferecem uma visdo importante ao relacionar a cultura
organizacional com o desempenho inovador. Eles sugerem que uma cultura flexivel,
capaz de se adaptar as demandas de um ambiente em constante mudanca, ¢ essencial
para a difusdo de inovagdes. Em Unidades Embrapii que adotam essa abordagem, a
cultura organizacional se torna um fator chave para o sucesso das praticas

comunicacionais.
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Além disso, Neeley (2021) contribui com uma andlise dos desafios da comunica¢do em
ambientes remotos e hibridos. Ela destaca que, nesses contextos, manter uma cultura
organizacional coesa e inovadora requer uma comunicacdo intencional, capaz de
atravessar as barreiras geograficas e garantir a integragdo dos membros dispersos da
equipe. Essa adaptagdo cultural ¢ vital para assegurar que a inovagao continue a fluir,

mesmo em ambientes de trabalho remoto.

Essas contribui¢cdes tedricas sublinham a importancia de promover uma cultura
organizacional que facilite tanto a comunicagdo eficaz quanto a inovagao continua. Em
ultima analise, a cultura organizacional ndo apenas sustenta as praticas de comunicagao,
mas também deve ser suficientemente flexivel para evoluir e se adaptar as demandas de

um ambiente organizacional em constante transformacao.

Concluindo, entdo, a revisdo dos objetivos € da questdo de pesquisa, torna-se evidente
que a comunicagdo organizacional constitui um pilar essencial para a difusdo do
conhecimento inovador nas Unidades Embrapii. Ao longo desta investigagdo, verificou-
se que a eficacia das estratégias de comunicagao estd intrinsecamente ligada a presenga
de uma cultura organizacional que valorize a inovagdo, a colaboragdo e a
adaptabilidade. Unidades que alinham suas praticas comunicativas com os objetivos
institucionais € que promovem uma cultura aberta e colaborativa estdo
significativamente mais bem posicionadas para enfrentar desafios, superar obstaculos e

maximizar o impacto de suas inovagoes.

Os resultados apresentados nos capitulos anteriores desempenham um papel crucial ao
fornecer respostas detalhadas e fundamentadas para os objetivos especificos da
pesquisa. As analises revelaram como as Unidades Embrapii enfrentam e superam os
desafios relacionados a comunicagdo organizacional, evidenciando a importancia de
estratégias bem estruturadas e culturalmente alinhadas para promover a difusdo do
conhecimento inovador. Essas descobertas oferecem uma base sélida para as
implicagdes praticas que serdo discutidas posteriormente, reforcando a conexdo direta

entre os resultados obtidos e os objetivos tragados no inicio da pesquisa.

Além disso, a conclusdo reforca a conexdo central entre os resultados obtidos ¢ a

questdo de pesquisa, que investiga o papel da comunicagdo organizacional na difusdo do
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conhecimento inovador nas Unidades Embrapii. Ao analisar detalhadamente como a
comunicagdo impacta e ¢ impactada pelas praticas de inovagdo, confirma-se que a
comunicagdo organizacional ndo ¢ apenas um elemento de suporte, mas uma estratégia

essencial para o sucesso dessas unidades.

Em suma, esta pesquisa reafirma a importdncia de uma abordagem estratégica e
culturalmente sensivel para a comunicag¢do organizacional nas Unidades Embrapii. Ao
adotarem essas praticas, as unidades ndo apenas facilitam a difusdo do conhecimento
inovador, mas também asseguram que suas inovagdes sejam amplamente reconhecidas e
adotadas, contribuindo significativamente para o avango tecnologico e social no Brasil.
Assim, a pesquisa demonstra coeréncia com seus objetivos e oferece respostas claras
para a questdo central, reafirmando a comunicacdo organizacional como elemento

central para o sucesso e a sustentabilidade das inovag¢des nas Unidades Embrapii.

« SINTESE DOS PRINCIPAIS ACHADOS NA PESQUISA

Apos revisarmos os objetivos e a questdo central desta pesquisa, a sintese dos principais
achados consolida as descobertas mais significativas sobre o papel da comunicagao
organizacional na difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii,
destacando sua influéncia na eficicia das praticas inovadoras e na gestdo estratégica

dessas unidades.

A pesquisa revelou que a comunicacdo organizacional estruturada desempenha um
papel crucial no alinhamento das atividades de inovagdo com a missao institucional das
Unidades Embrapii. A Unidade do IFPB - Sistemas de Manufatura exemplifica essa
pratica ao utilizar resolugdes, regimentos e planos para garantir que a comunicagao
esteja sempre em consonancia com os objetivos institucionais. De forma semelhante, o
IFMG - Mobilidade e Sistemas Inteligentes ressaltou a importancia da clareza na
comunica¢do da missdo organizacional, essencial para engajar todos os membros nos

objetivos estratégicos.
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Herbert Simon (1982; 1996), com sua hipotese de "mundo vazio", sugere que as
organizacdes podem simplificar a complexidade percebida por meio de heuristicas e
modelos mentais, uma ideia que ressoa com a necessidade de uma comunicagao clara e
estruturada para alinhar as atividades organizacionais. Em ambientes complexos, a
comunicacio eficaz atua como um filtro, ajudando os membros da organizacdo a

tomar decisdes coerentes com os objetivos institucionais, mesmo diante das incertezas.

Karl E. Weick (1979) complementa essa visdo ao destacar o sensemaking como uma
funcdo essencial em contextos de ambiguidade. Ele argumenta que, em cendrios de
inovacdo e mudanga, a comunicacdo estruturada ajuda os membros da organizacdo a
compreender e interpretar as transformacgdes, facilitando a adaptacdo as novas

realidades.

Contribui¢des mais recentes ampliam essas ideias. Kahneman, Sibony e Sunstein (2021)
argumentam que, em ambientes organizacionais, ruidos e vieses cognitivos podem
distorcer a comunicacdo, dificultando o alinhamento das ag¢des com a missao
institucional. Portanto, uma comunica¢do estruturada e intencional ¢ fundamental para
reduzir esses ruidos e garantir que as decisdes organizacionais estejam em linha com os

objetivos estratégicos.

Maitlis & Christianson (2021) reforcam que o sensemaking € particularmente relevante
em ambientes de inovagdo e incerteza. Eles defendem que as narrativas organizacionais
criadas por meio de uma comunicagdo eficaz ajudam a moldar a interpretagdo dos
eventos, permitindo que os membros mantenham o foco em seus objetivos, mesmo
diante da complexidade. Além disso, Edmondson (2018) complementa essa visdo ao
destacar a importancia da seguranga psicoldgica para a inovacdo, essencial para

unidades inovadoras como as da Embrapii.

Essas perspectivas reafirmam que a comunicac¢io estruturada nao apenas simplifica
a complexidade organizacional, mas também é um fator-chave para a resiliéncia e
adaptacdo em ambientes de inovacdo. Ao estabelecer narrativas e clareza de
proposito, a comunicagdo eficaz permite que as Unidades Embrapii mantenham o foco
nos objetivos estratégicos, superando desafios e promovendo a inovagdo de maneira

alinhada a missdo institucional.
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Outro achado importante foi o impacto da comunica¢do na inovacdo e mudanga. A
comunicacio interna emergiu como um facilitador essencial para a implementacio
de inovacdes e mudancas. O IFSP - Tecnologias e Engenharia de Alimentos destacou a
comunicagdo como uma ferramenta para institucionalizar o Polo de Inovagdo,
aumentando a participacao nos processos, enquanto o IFTM - Solu¢des Agroindustriais
sublinhou que uma comunicagao colegiada e respeitosa ¢ fundamental para a aceitacao
e implementagdo de mudangas. Ulrich Beck, Anthony Giddens e Scott Lash (2000)
abordam a modernidade reflexiva, onde as organizacdes enfrentam riscos e incertezas
constantes, necessitando de uma comunica¢do que permita a reorganizacao ¢ adaptacao

continua das instituigdes sociais.

Giddens (1991), ao discutir o conceito de modernidade tardia, enfatiza que as
sociedades contemporaneas estdo constantemente envolvidas em processos de
reflexividade, onde as instituicdes precisam se reorganizar em resposta a mudangas
aceleradas e imprevisiveis. Essa reflexividade institucional ¢ fundamental para as
Unidades Embrapii, que operam em ambientes de alta inovacdo e incerteza. A
comunicag¢do, nesse contexto, ndo € apenas um meio de disseminar informagdes, mas
um mecanismo crucial para adaptar as praticas organizacionais e gerenciar o sentido

coletivo frente as mudangas tecnoldgicas e cientificas.

Contribui¢des recentes de Beck (2016) e Lash (2020) expandem essa visdo ao conectar
a modernidade reflexiva com a globalizacdo e a era digital, caracterizadas pela crescente
interdependéncia entre sistemas e por uma complexidade estrutural sem precedentes.
Beck, em sua analise da metamorfose do mundo, argumenta que a globalizagdo e as
crises ambientais impdem as instituigdes uma necessidade urgente de adaptacdo e
coordenagao global, refor¢ando a importancia de uma comunicagao organizacional agil,

capaz de antecipar e mitigar os riscos emergentes enquanto facilita a inovagao.

Lash (2020), por sua vez, destaca o impacto da digitalizacdo e das redes na
transformagao das relagdes sociais € organizacionais. Ele sugere que, na era digital, as
organizacdes precisam ndo apenas ajustar suas praticas de comunicagdo para enfrentar
novos riscos, mas também desenvolver flexibilidade e resiliéncia em suas interagdes.

Para unidades inovadoras como as da Embrapii, isso significa que a comunicagdo
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precisa ser adaptativa, descentralizada e suficientemente agil para responder a mudangas

rapidas no ambiente global e tecnologico.

Assim, Giddens (1991), Beck (2016) e Lash (2020) delineiam um quadro tedrico que
ilumina como a comunicagdo reflexiva e flexivel é essencial para que as Unidades
Embrapii possam navegar pelas complexidades da inovagdo em um mundo
interconectado e exposto a riscos globais. Por meio da comunicacio, essas unidades
conseguem construir narrativas compartilhadas que orientam suas acdes
estratégicas, garantindo resiliéncia diante da volatilidade e interdependéncia

global.

Teece (2021) e Heath (2020) ampliam essa discussdo ao destacar que, em um mundo de
crescente complexidade, a comunicagdo eficaz permite coordenar agdes inovadoras e
alinhar os membros da organizacdo em torno de objetivos comuns. Teece (2021)
argumenta que as capacidades dindmicas dependem, em grande parte, de uma
comunicac¢do eficaz, enquanto Heath ressalta a importancia de estratégias proativas de
comunicagdo que antecipem crises € promovam ambientes resilientes, onde os membros
da organizacdo podem se adaptar rapidamente e manter o foco em seus objetivos,

mesmo em face de desafios inesperados.

Everett Rogers (1962, 1983) e Gregory Bateson (1972) convergem ao enfatizar que a
comunicagdo eficaz € a chave para o sucesso organizacional em ambientes inovadores.
Rogers argumenta que a disseminagdo rapida e eficaz de inovagdes ocorre quando as
informacgodes circulam fluidamente dentro das redes, enquanto Bateson ressalta que a
qualidade das interagdes determina o aprendizado continuo e a adaptabilidade
organizacional. No contexto das Unidades Embrapii, a comunicacio interna bem
estruturada facilita a troca de conhecimento e promove a colaboracio entre

setores, acelerando a adocio de inovacgdes tecnologicas e cientificas.

Essas contribui¢des mostram que, tanto nas teorias classicas quanto nas mais recentes, a
comunicaciio interna estruturada e a gestio eficaz das redes organizacionais sao
fundamentais para garantir que as inovacées se espalhem rapidamente,
promovendo a colaboracio e o crescimento continuo das Unidades Embrapii. Além

disso, a cultura organizacional, como sugerem Moscovici (1976) e Luhmann (1992),
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desempenha um papel crucial na facilitacio do aprendizado continuo e da

adaptacio.

Howarth (2021) explora como as representagdes sociais moldam a identidade coletiva
dentro das organizagdes, afetando a aceitacdo e implementacdo de inovacdes. Esposito
(2021), expandindo as ideias de Luhmann, argumenta que a cultura organizacional atua
como um regulador essencial para a aceitagdo e disseminacdo de inovacdes. Portanto, a
comunicacio eficaz dentro da cultura organizacional é vital para a integracio de
novos conhecimentos e praticas inovadoras, permitindo que as Unidades Embrapii

mantenham sua capacidade de adaptacio e crescimento em meio a complexidade.

A pesquisa revelou, com clareza e profundidade, que a comunicacio
organizacional nas Unidades Embrapii transcende a funcdo pratica de mero
veiculo de transmissio de informacgdes; ela se revela como a argamassa essencial
que une as multiplas camadas da inovacio e da gestio estratégica, sustentando a
capacidade das instituicoes de enfrentar os desafios emergentes em um mundo
caracterizado pela complexidade e incerteza. Como um fio condutor que percorre as
redes internas de colaboragdo, a comunicagdo, quando estruturada e intencional, é capaz
de transformar ideias em praticas e de alinhar os membros da organizagdo em torno de
um proposito comum. Os achados desta tese demonstram que a eficacia da
comunicacido nas Unidades Embrapii tem papel central na difusio do
conhecimento inovador, promovendo a adaptacido continua das unidades as
mudancas tecnologicas e cientificas, e validando plenamente a questao central da

pesquisa e objetivos.

A pesquisa evidenciou que a comunicacdo estruturada facilita o alinhamento das
atividades inovadoras com a missdo institucional, refor¢ando a coesdo interna ¢ o
engajamento dos membros organizacionais nos objetivos estratégicos. A descoberta de
que a clareza e a eficacia da comunicagdo contribuem para a resiliéncia organizacional é
consistente com a questao de como as Unidades Embrapii utilizam a comunicagdo para
difundir inovacdo e gerenciar a complexidade. Ademais, os achados sobre a relevancia
das redes de comunicacio interna, conforme exemplificado pelos casos analisados,
refletem a centralidade da comunicacio como mecanismo de integracio e

adaptacao dentro da tese.
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A luz das contribuigdes tedricas revisadas, desde Herbert Simon (1982, 1996) e Karl
Weick (1979) até pensadores contemporaneos como Edmondson (2018), Teece (2021) e
Howarth (2021), torna-se evidente que a comunicacdo é mais do que um meio
instrumental; ela é o espaco onde o sentido organizacional é construido,
reconfigurado e perpetuado. Em ambientes como as Unidades Embrapii, onde o novo
e o disruptivo sdo a matéria-prima da inovac¢do, a comunicacio exerce um papel de
mediadora entre a tradicio e a ruptura, entre a inércia dos paradigmas antigos e a
necessidade urgente de novas formas de pensar e agir. Aqui, o siléncio comunica
tanto quanto a fala, e a escolha dos meios, das palavras e dos gestos torna-se vital para
garantir que as inovagdes ndo apenas encontrem espago para florescer, mas também

enraizem-se nas praticas cotidianas da organizagao.

As redes internas, como sugeriu Rogers (1962, 1983), sdo o solo fértil por onde a
inovacdo se espalha, mas sdo as interagdes dindmicas e a qualidade dessas trocas que,
conforme Bateson (1972), asseguram o continuo aprendizado e a adaptabilidade. Ao
unir essa compreensao com a visao de Luhmann (1992), de que a cultura organizacional
¢ um subsistema de comunicacdo, percebemos que inovar ¢, antes de tudo, um processo
de construir novas representacdes e narrativas que ressoem com a identidade coletiva da
organizacao. Esposito (2021) expande essa perspectiva ao sugerir que os sistemas
modernos dependem de redes comunicativas interconectadas, nas quais a cultura

organiza as fronteiras do que ¢ possivel dentro de cada organizagao.

Portanto, ao integrar as licdes de Giddens (1991), Beck (2016), Lash (2020) e outros
teoricos, compreendemos que a comunicagdo reflexiva e flexivel € o pulso vital que
mantém as Unidades Embrapii resilientes, capazes de se adaptar e evoluir em um
cenario global interconectado e, muitas vezes, imprevisivel. Por meio da comunicagao,
as unidades constroem narrativas compartilhadas que permitem a criagdo de futuros
possiveis, mesmo quando confrontadas com riscos emergentes e complexidades

inexploradas.

Os achados desta pesquisa, portanto, deixam claro que a comunicag¢do organizacional
desempenha papel decisivo na coeréncia e efetividade das Unidades Embrapii. A
descoberta de que as redes internas de comunicagao facilitam a troca de conhecimento e

promovem a colaboracdo, enquanto a clareza comunicacional ajuda a superar as
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resisténcias internas as inovacdes, estd diretamente alinhada com os objetivos da
pesquisa: examinar como a comunica¢do pode acelerar a adogdo de praticas inovadoras

e sustentar a competitividade das Unidades Embrapii.

Em ultima andlise, a conclusdo que emerge desta pesquisa ¢ que a comunicacio
organizacional deve ser vista nio apenas como uma ferramenta de gestio, mas
como uma forma de arte, onde as narrativas, as interacoes e os significados se
entrelacam, permitindo que a inovacio floresca de maneira continua e sustentada.
Como um rio que esculpe seu caminho através de paisagens variaveis, a
comunicacio molda o futuro das Unidades Embrapii, garantindo que elas nao
apenas sobrevivam as turbuléncias do presente, mas também prosperem ao

construir pontes entre o conhecimento, a pratica e a inovacao.

« DISCUSSAO DAS HIPOTESES

Hipodtese 1 (Hi): A utilizagdo de estratégias eficazes de comunicagdo contribui
significativamente para a difusdo do conhecimento inovador nas unidades

Embrapii no Brasil.

A Hipotese H; foi formulada com a expectativa de que as estratégias de comunicagao
dentro das Unidades Embrapii influenciam diretamente a difusdo do conhecimento
inovador. Os dados coletados confirmam essa expectativa, revelando que unidades
como o IFPB - Sistemas de Manufatura e o IFRN - Tecnologias de Mineragdo, que
adotaram praticas comunicativas estruturadas e alinhadas com suas missdes
institucionais, conseguiram disseminar suas inovagdes de maneira ampla e eficaz. O uso
de plataformas digitais, como o SUAP, juntamente com uma comunicagao

multidirecional, destacou-se como um fator essencial para esse sucesso.

Em contraste, unidades como o IFES - Metalurgia e Materiais, que enfrentaram desafios

na comunicagdo interna, demonstraram dificuldades significativas na difusdo do
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conhecimento. A comparagdo direta entre essas unidades refor¢a que a eficacia das
estratégias de comunicagdo ¢ um fator determinante para o sucesso na disseminagdo de

inovagoes.

Esse achado ¢ fortemente respaldado pela teoria de Everett Rogers (2003), que afirma
que redes de comunicagdao eficazes aceleram a difusdo de inovagdes. Nonaka &
Takeuchi (1995) também sublinham a importancia das interagdes continuas e bem
gerenciadas para a criagdo e disseminagdo de conhecimento, como evidenciado nas

praticas bem-sucedidas das Unidades Embrapii.

Heath (2020) corrobora essa hipotese, enfatizando que estratégias proativas de
comunicagdo sdo fundamentais em ambientes organizacionais inovadores. Ele
argumenta que uma comunicagao eficaz facilita a prevengdo de crises e a adaptagdo
organizacional, promovendo ambientes colaborativos que incentivam o aprendizado
continuo e a inovagdo. Teece (2021) acrescenta que, em contextos de incerteza, a
capacidade das organizacdes de ajustar suas estratégias de comunicagdo para se adaptar
rapidamente as mudangas ¢ essencial para a gestdo do conhecimento e a inovagdo

continua.

Além disso, Watzlawick et al. (1967) e Moscovici (1976) reforgam essa hipdtese ao
destacar que a comunicagdo clara e eficaz ¢ vital para moldar a percepcao e aceitacao de
inovagdes dentro das organizacdes. A pragmatica da comunicagdo e as representagdes
sociais desempenham um papel crucial na forma como o conhecimento ¢ recebido,
transmitido e integrado ao ambiente organizacional, um fator evidente nas Unidades

Embrapii que tiveram sucesso na disseminacao de suas inovagdes.

Portanto, a Hipdtese H; é robustamente sustentada tanto por dados empiricos
quanto por fundamentos tedricos que demonstram que estratégias eficazes de
comunicacio sdo essenciais para a disseminacio bem-sucedida de inovacoes nas
Unidades Embrapii, facilitando a criagdo de um ambiente colaborativo, inclusivo e

inovador.
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Hipotese 2 (Hz): A habilidade das unidades Embrapii para engajar efetivamente
o setor produtivo estd fortemente relacionada a implementagdo de estratégias de

comunicag¢do bem-sucedidas.

A Hipotese H: foi confirmada pelos dados que demonstram que unidades como o IFSP -
Tecnologias e Engenharia de Alimentos e o IFG - Tecnologias Energéticas Industriais,
que implementaram estratégias de comunicagdo claras e estruturadas, conseguiram
engajar com sucesso o setor produtivo. Essas unidades destacaram que a comunicagao
organizacional eficaz facilita a coleta e disseminagdo de informagdes, promovendo uma

cultura de inovagao que atrai parcerias produtivas.

Em contrapartida, o IFAM - Tecnologias para Processos de Manufatura enfrentou
dificuldades devido a falta de procedimentos especializados em comunicacdo, o que
comprometeu o engajamento com o setor produtivo. Essa comparacdo revela que a
capacidade das unidades de engajar o setor produtivo esta diretamente ligada a

qualidade de suas estratégias de comunicagao.

Manuel Castells (2009) argumenta que, em uma sociedade em rede, a capacidade de
criar conexdes produtivas por meio de estratégias de comunicagdo eficazes ¢
fundamental para promover a inovagdo e o engajamento estratégico. Nas Unidades
Embrapii, essa ideia se reflete nas praticas do IFSP e do IFG, onde redes de
comunicagdo bem estruturadas e uma comunicagdo organizacional eficiente

contribuiram para o sucesso no estabelecimento de parcerias com o setor produtivo.

Teece (2021), em sua analise sobre capacidades dinamicas, reforca a importancia de as
organizagdes ajustarem suas estratégias de comunica¢do em resposta as mudangas do
ambiente externo. Ele sugere que essa adaptabilidade ¢ essencial para sustentar a
inovagdo e manter a competitividade, especialmente em contextos onde o engajamento
com parceiros produtivos ¢ uma prioridade. A flexibilidade nas praticas de
comunicagdo, como evidenciado pelas unidades bem-sucedidas, pode ser um fator

decisivo para o €xito ou o fracasso das colaboragdes com o setor produtivo.

Os desafios enfrentados por unidades como o IFES e o IFAM, que ndo conseguiram

desenvolver estratégias de comunicagdo eficazes, evidenciam que falhas nesse aspecto
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comprometem significativamente a capacidade de inovag¢do e engajamento dessas
unidades. A analise dessas dificuldades sugere que estratégias de comunicagao
ineficazes levam a desconexdo entre a unidade e seus parceiros produtivos,

prejudicando a capacidade de difundir o conhecimento inovador.

As evidéncias confirmam que estratégias eficazes de comunicacdo sdo essenciais nao
apenas para a disseminagdo do conhecimento inovador, mas também para o
engajamento produtivo com o setor industrial. Castells (2009) corrobora essa conclusao
ao sublinhar a importancia das redes de comunicacdo em promover a inovagao
organizacional. Ademais, torna-se evidente que a adaptacdo continua das estratégias de

comunicagdo ¢ crucial para sustentar relacdes produtivas duradouras e inovadoras.

Portanto, a Hipotese H: é fortalecida tanto pela teoria quanto pelas praticas
observadas nas Unidades Embrapii. As falhas de comunica¢do, como as
observadas no IFES e no IFAM, comprometem significativamente a capacidade de
inovacio e o engajamento com o setor produtivo. Em contrapartida, as unidades
que ajustaram continuamente suas estratégias comunicativas mostraram-se mais
eficazes no estabelecimento de parcerias produtivas, confirmando a relagao direta

entre comunicacio eficaz e engajamento estratégico.

Dessa forma, as hipoteses Hi e H: foram confirmadas, evidenciando que a
comunicagdo organizacional eficaz ¢ um pilar central para o sucesso das Unidades
Embrapii. As unidades que adotaram praticas comunicativas bem estruturadas e
devidamente integradas ao seu contexto institucional demonstraram uma capacidade
superior de disseminar inovacdes com eficiéncia, a0 mesmo tempo em que estabelecem
e mantém relagdes produtivas e estratégicas com o setor industrial. A solidez dessas
praticas comunicativas reforca ndo apenas a importancia da clareza e da adaptabilidade
na troca de informagdes, mas também revela que a comunicagdo nao ¢ apenas um meio,

mas uma for¢a motriz que dinamiza a inovagao e sustenta parcerias colaborativas.

Esses achados ndo apenas confirmam as hipdteses, mas também ampliam nossa
compreensdo sobre o papel estratégico da comunicagdo nas organizacdes inovadoras.
Eles indicam que as Unidades Embrapii que conseguem alinhar suas praticas

comunicativas com seus objetivos institucionais e os requisitos do ambiente externo se
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destacam na difusdo de conhecimento e no engajamento com parceiros produtivos,
superando desafios de complexidade e incerteza. Este estudo, portanto, oferece uma
base tedrica e empirica robusta que podera orientar praticas futuras, permitindo que as
Unidades Embrapii fortalecam ainda mais seu papel como protagonistas da inovagao

tecnologica no Brasil.

Além disso, essa analise prepara o terreno para uma reflexdo aprofundada sobre as
implicagdes praticas que surgem dessas descobertas, as quais serdo exploradas na
sequéncia, fornecendo conhecimentos valiosos para o aprimoramento das estratégias de
comunicagdo e de gestdo das Unidades Embrapii, com vistas a maximizar seu impacto

inovador e fortalecer suas parcerias estratégicas.

« IMPLICACOES TEORICAS

As implicagdes teodricas desta pesquisa expandem e fortalecem o entendimento das

interconexdes entre comunicagao organizacional e difusdo do conhecimento inovador.

A partir dos dados obtidos nas Unidades Embrapii, constatou-se que a comunicagao
estruturada e adaptativa desempenha um papel central na difusdo de conhecimento
inovador e no engajamento com o setor produtivo. Ao integrar teorias consagradas com
perspectivas contemporaneas, este estudo oferece contribuicdes significativas para a

teoria da comunicagdo organizacional em contextos inovadores.

¢ Cultura Organizacional e Comunicagao

Baseando-se nas ideias de Schein (2010; 2017), que explora a cultura organizacional
como um conjunto dinamico de valores e crengas moldadas pela comunicacdo, esta
pesquisa confirma que a comunicagdo interna estruturada ¢ fundamental para alinhar a
cultura organizacional com os objetivos estratégicos. Essa visao ¢ complementada pelos

estudos de Gillespie (2020), que analisam como as representagdes sociais influenciam a
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constru¢do da cultura organizacional, evidenciando que a comunica¢do molda as

percepcdes € o comportamento coletivo.

Heath (2020) traz uma perspectiva contemporanea sobre a importancia de estratégias
proativas de comunicagdo na prevengdo de crises € na manutengdo da coesdo
organizacional. Ele sugere que, em ambientes cada vez mais digitalizados e inovadores,
a comunicagdo agil e adaptativa é crucial para garantir o alinhamento cultural e a
resiliéncia organizacional. Esta pesquisa confirma essa necessidade, mostrando que a
integragdao de plataformas digitais aumenta a eficacia da comunicacao e a agilidade na
difusdo de inovagdes, promovendo um ambiente colaborativo e dinamico, como

observado nas Unidades Embrapii.

* Difusao de Inovagdes ¢ Comunicagao

A pesquisa também corrobora a teoria de Everett Rogers (2003) sobre a centralidade das
redes de comunicagdo na difusdo de inovagdes, mostrando que as Unidades Embrapii
que implementam estratégias de comunicacao bem estruturadas aceleram a adogdo de
novas praticas. Nonaka & Takeuchi (1995) enfatizam a importancia das interagdes
continuas para a criagdo de conhecimento, sugerindo que a inovagdo resulta de
processos colaborativos bem gerenciados, o que foi corroborado pelas praticas

inovadoras observadas nas Unidades.

Para além das perspectivas classicas, Teece (2021) contribui com a ideia de capacidades
dinamicas, argumentando que a flexibilidade nas estratégias de comunicagdo ¢ essencial
para que as organizacdes respondam as rapidas mudancas do ambiente. Sua abordagem
enfatiza que a capacidade das organizagdes de promover a inovagdo esta diretamente
relacionada a sua habilidade de ajustar suas redes de comunicagdo as demandas externas

e internas.

» Gestao da Complexidade e Comunicacao

No que diz respeito a gestdo da complexidade organizacional, esta pesquisa revela que

estratégias comunicativas eficazes sdo vitais para superar barreiras como a
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fragmentacdo da informacao e a resisténcia a mudanca. Daft & Lengel (1986)discutem a
importancia de escolher canais de comunicagdo apropriados para lidar com a
complexidade da informagdo, enquanto Weick (1979), com sua teoria de sensemaking,
oferece insights sobre como a comunicacdo organiza e da sentido as situagdes
complexas. Em ambientes digitais e dindmicos, Heath (2020) sugere que a adaptagdo

das estratégias de comunicacdo ¢ essencial para lidar com a complexidade

organizacional, especialmente diante de cendrios em rapida transformacao.

Teece (2021) complementa essa discussdao ao ressaltar que a capacidade de adaptagdo
rapida e eficaz da comunicacdo em cenarios de complexidade é fundamental para
manter a competitividade organizacional. Assim, o uso de plataformas digitais e a
comunicagdo agil emergem como ferramentas cruciais para a gestao da complexidade
nas Unidades Embrapii, permitindo que as organizacdes respondam de maneira

eficiente e inovadora as exigéncias do ambiente contemporaneo.

* Feedback Continuo e Aprendizado Organizacional

A pesquisa também confirma a importancia do feedback continuo na adaptacdo da
cultura organizacional. Schein (2017)sugere que a cultura organizacional evolui através
de ciclos de feedback e interacao, e este estudo reforca essa visdo ao demonstrar que o
feedback regular ndo apenas facilita a evolucdo cultural, mas também estimula a
capacidade de adaptacdo em ambientes de inovacdo. Em consonincia com essa
perspectiva, Argyris & Schon (1978) e Senge (1990), ao discutirem o double-loop
learning e o aprendizado organizacional continuo, mostram que o feedback ¢ essencial
para promover mudangas organizacionais profundas e sustentiveis, fortalecendo a
capacidade das organizacdes de questionar suas suposi¢des fundamentais e de ajustar

suas estratégias em face de novos desafios.

Howarth (2021) amplia essa compreensdo ao atualizar a importdncia das interagdes
comunicativas eficazes, ressaltando que elas ndo apenas suportam o aprendizado
continuo, mas também moldam identidades organizacionais adaptativas e inovadoras.
Tais interacdes tornam-se cruciais para a constru¢do de culturas organizacionais

dinamicas, onde o feedback constante permite a evolugdo e a renovacao cultural,
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assegurando que as organizagdes permanegam resilientes e preparadas para as

mudancgas continuas impostas pelos contextos de inovagao.

* Comunicac¢ao e Tomada de Decisdo

A pesquisa desenvolvida sobre as Unidades Embrapii revela, de maneira substancial,
que a comunicacdo organizacional estruturada ndo ¢ meramente um mecanismo de
suporte, mas um eixo estratégico fundamental que permeia e sustenta processos de
inovacao, alinhamento institucional e tomadas de decisdo. Esta tese nao s6 confirma as
hipdteses centrais, mas também expande a compreensdo tedrica da comunicagdo
organizacional em contextos de alta complexidade e inovagdo continua. Ao explorar as
dimensdes da comunicacdo como forca motriz para o sucesso organizacional, os

achados desta pesquisa geram implicacdes teoricas significativas para a ciéncia,

particularmente nas areas de comunica¢ao, gestao, inovagdo e cultura organizacional.

Em primeiro lugar, as teorias classicas de March & Simon (1958) e Mintzberg (1987),
que abordam a comunicagdo como suporte a tomada de decisdo e a formulagdo
estratégica, foram corroboradas e ampliadas. A pesquisa evidencia que, em cenarios
contemporaneos, onde a inovagdo ¢ constante e os ambientes organizacionais sao
dindmicos, a comunicagdo nao apenas apoia as decisdes, mas as molda ativamente. Esse
achado reforca a necessidade de revisar e atualizar os modelos tedricos que ainda tratam
a comunica¢do como um elemento periférico, mostrando que ela ¢, na verdade, parte

essencial do tecido estratégico das organizagoes.

As implicagdes teodricas se ampliam ao integrar as ideias contemporaneas de Teece
(2021), que sublinham que as capacidades dindmicas das organizagdes dependem de
uma comunicacao agil e adaptativa para responder as mudangas ambientais. Este estudo
confirma e estende essa ideia, demonstrando que a adaptagdo estratégica nao pode
ocorrer sem uma comunicagdo estruturada, capaz de alinhar as expectativas internas e
promover a integracdo cultural. Assim, as teorias sobre capacidades dinamicas e
adaptacdo organizacional sdo enriquecidas com uma dimensdao comunicacional mais
profunda, sugerindo que a comunicacdo ¢ um fator subjacente a resiliéncia

organizacional em face da incerteza.
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Além disso, a pesquisa avanga o campo das representagdes sociais € da construgdo da
cultura organizacional, dialogando com Gillespie (2020) e Schein (2017). As interagdes
comunicativas mostraram-se cruciais para moldar as percepcdes coletivas dentro das
Unidades Embrapii, influenciando diretamente o comportamento e a coesdo cultural.
Isso sugere que as praticas comunicativas ndo apenas facilitam a disseminacdo de
inovagdes, mas também participam ativamente da construcdo de identidades
organizacionais que favorecem a adaptacdo e o aprendizado continuos. Essa
compreensdo refor¢ca o papel da comunicacdo na perpetuacdo e transformagdo das
culturas organizacionais, ampliando a discussdo tedrica sobre como essas culturas

evoluem em resposta a ambientes externos em transformacgao.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui para a ciéncia ao estabelecer um vinculo
mais estreito entre a comunicacdo organizacional e as decisdes estratégicas em
contextos de inovagdo. Ele demonstra que as teorias tradicionais de comunica¢dao devem
ser reformuladas para capturar melhor o papel ativo que a comunica¢ao desempenha na
facilitagdo de processos de mudanga e inovagdo. Além disso, ao evidenciar que a
comunicagdo eficaz ¢ vital para o engajamento com parceiros produtivos e para a
coesdo cultural, a pesquisa sugere que a comunicacdo organizacional deve ser tratada
como um fator critico de sucesso, ao lado da lideranga, da estratégia e da inovagao

tecnologica.

Em suma, esta pesquisa oferece uma soélida contribuicdo teérica para a ciéncia,
evidenciando que a comunicagdo estruturada ¢ um pilar estratégico fundamental, e ndo
apenas um instrumento auxiliar. Ao conectar teoria e pratica de maneira substancial, a
tese reafirma que as organizagdes inovadoras, como as Unidades Embrapii, necessitam
de estratégias comunicacionais integradas para maximizar seu impacto inovador e
adaptar-se de forma eficaz as demandas de um mundo cada vez mais incerto e
interconectado. As implicagdes tedricas para a ciéncia sdo profundas, indicando novos
caminhos para estudos futuros que investiguem a interse¢ao entre comunicagao, cultura
organizacional e inovac¢ao, solidificando a comunicacdo como uma forca vital para a

sustentabilidade e o sucesso organizacional.
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« IMPLICACOES PRATICAS

As implicagdes praticas desta pesquisa destacam a importancia crucial da comunicagao
organizacional para a difusdo do conhecimento inovador e para o sucesso das
estratégias de inovagao nas Unidades Embrapii. Ao explorar como os principais achados
se traduzem em praticas aplicaveis, fica evidente que as praticas comunicacionais
eficazes sdo determinantes para o alinhamento das atividades de inovagdo com a missao

organizacional e para a adaptacao as mudangas.

A comunicagdo estruturada e integrada ¢ fundamental para assegurar que as atividades
de inovacdo estejam alinhadas com a missdo organizacional. No IFPB - Sistemas de
Manufatura, esse alinhamento ¢ mantido por meio de resolugdes, regimentos e planos
que estruturam a comunicagdo. O IFMG - Mobilidade e Sistemas Inteligentes reforca
que a clareza na comunicacdo da missdo em todos os niveis da organiza¢do garante um
entendimento comum sobre os objetivos e valores. Esses exemplos evidenciam que a
comunicagdo organizacional, quando bem estruturada, desempenha um papel vital na
harmonizagdo das atividades de inovacdo com a missdo institucional, contribuindo

diretamente para a difusdo eficaz do conhecimento inovador.

4

A comunicagdo interna também ¢ essencial para facilitar a inovagdo e gerenciar
mudangas. O IFTM - Solugdes Agroindustriais mostra que a comunicagdo colegiada e
respeitosa facilita a implementacdo de mudangas, enquanto o IFSP - Tecnologias e
Engenharia de Alimentos destaca que a comunicagdo contribui para o processo de
institucionaliza¢do, promovendo a participacdo e aceitagdo das mudangas. Esses dados
revelam que a comunicacdo organizacional ndo apenas facilita a difusdo do
conhecimento, mas também sustenta o processo de inovagdo ao assegurar que as

mudangas necessarias sejam comunicadas e aceitas pela equipe.

Além disso, a comunicagao clara e precisa ¢ fundamental para gerenciar a complexidade
organizacional, especialmente em unidades com projetos multidisciplinares. O IFMG
enfatiza que a comunicagdo clara sobre responsabilidades e expectativas ajuda a evitar
sobreposi¢des e lacunas nas atividades, enquanto o IFSP menciona a otimizacdo do

transito de informag¢des como uma pratica que auxilia na gestdo da complexidade. Esses
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exemplos mostram que a capacidade de uma unidade Embrapii de gerenciar a
complexidade organizacional estd diretamente ligada a eficacia de sua comunicagao,

facilitando assim a difusdo do conhecimento inovador.

Redes de comunicagdo interna bem estruturadas também se mostraram essenciais para a
difusdo de inovagdes. O IFRN - Tecnologias de Mineracao afirmou que o uso de
plataformas como o SUAP facilita a troca de informagdes e a difusdo rapida de
inovagdes, enquanto o IFAM - Tecnologias para Processos de Manufatura destacou que
redes bem estruturadas criam um ambiente propicio a colaboracdo e ao aprendizado
continuo. Isso demonstra que a difusdo do conhecimento inovador ¢ amplificada em
unidades que possuem redes de comunicagdo internas eficazes, tornando a comunicag¢ao

organizacional um vetor chave na disseminagao de inovagoes.

A cultura organizacional, por sua vez, tem um impacto significativo no aprendizado e na
adaptacdo. O IFSP observou que as crengas e valores culturais estdo alinhados com a
politica de inovagao da instituicdo, enquanto o IFTM indicou que uma cultura que
promove desafios e conquistas significativas influencia positivamente o aprendizado e a
adaptacdo. Esses dados sugerem que a cultura organizacional, quando alinhada aos
objetivos de inova¢do e apoiada por uma comunicagdo eficaz, facilita a difusdo do
conhecimento inovador € promove um ambiente propicio ao aprendizado continuo e a

adaptacao.

Entretanto, desafios como fragmentacdo da informagdo, sobrecarga de comunicagdo e
resisténcia a mudanga sdo comuns nas Unidades Embrapii. O IFG - Tecnologias
Energéticas Industriais mencionou esses desafios, enquanto o IFES - Metalurgia e
Materiais destacou a falta de eficiéncia na comunicacdo interna, dificultando o
conhecimento e o alinhamento das acdes. Esses desafios demonstram que, para que a
comunicagdo organizacional seja eficaz na difusdo do conhecimento inovador, ¢

necessario enfrentar e superar barreiras estruturais e culturais dentro da organizagao.

Além disso, a comunicagdo organizacional tem uma influéncia significativa nas
decisOes estratégicas relacionadas a inovagdo. O IFG descreveu como a comunicagdo
facilita a coleta e disseminagdo de informagdes e promove uma cultura de inovagao,

influenciando diretamente as decisdes estratégicas. O IFTM também reconheceu a
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comunicagdo como uma ferramenta estratégica que tem aumentado o protagonismo da
inovagdo na unidade. Isso mostra que a comunicagdo organizacional influencia de
maneira significativa as decisdes estratégicas que afetam a inovagdo, impactando

diretamente a difusdao do conhecimento inovador.

Por fim, o feedback sistematico sobre as praticas de comunicacao ¢ fundamental para a
adaptacdo e evolucdo da cultura organizacional. O IFRN utiliza pesquisas de satisfacao
e canais de sugestdo andnimos para coletar feedback sobre praticas de comunicagao,
que sao entdao usados para ajustar as estratégias ¢ melhorar a cultura organizacional. O
IFMG relatou que o feedback influenciou positivamente a adaptagdo e evolugdao da
cultura organizacional. A inclusdo sistematica do feedback na comunicagdo
organizacional ¢ fundamental para criar um ambiente organizacional mais adaptativo e

receptivo as mudangas.

Com base nos dados coletados, varias implicagcdes praticas emergem, oferecendo um
caminho claro para o aprimoramento das praticas comunicacionais nas Unidades
Embrapii. A evidéncia sugere que as Unidades Embrapii podem se beneficiar de um
fortalecimento das suas redes de comunicacdo interna. O uso de plataformas digitais
como o SUAP, que ja mostra bons resultados no IFRN, pode ser expandido e
padronizado em todas as unidades para melhorar a eficiéncia e a eficdcia na difusao de
inovacdes. Para superar os desafios relacionados a fragmentacdo da informacdo e
resisténcia a mudanca, como observados no IFG e IFES, ¢ necessario investir em
treinamentos continuos que promovam uma cultura de inovacao e colaboragdo. Esses
treinamentos devem focar em técnicas de comunicagdo eficazes e na utilizagdo das

ferramentas disponiveis.

A formalizacao de politicas de comunicacao pode ajudar a reduzir ruidos e melhorar o
alinhamento organizacional, conforme sugerido pela experiéncia do IFTM. Outras
unidades podem se beneficiar de uma abordagem semelhante, desenvolvendo politicas
claras que abordem a gestdo da complexidade organizacional e o alinhamento das
atividades de inovacao com a missao institucional. O uso de feedback, como descrito
pelo IFRN, demonstra que a evolucdo da cultura organizacional depende da capacidade

de coletar e utilizar as sugestdes e opinides dos membros da equipe de maneira eficaz.
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Incorporar feedback de forma sistematica ¢ crucial para criar um ambiente

organizacional mais adaptativo e receptivo as mudangas.

Fortalecer a cultura organizacional em torno da inovagdo, colaboragdo e aprendizado
continuo, como observado no IFSP e IFTM, ¢ essencial. As unidades que promovem
esses valores estdo mais bem equipadas para enfrentar os desafios da difusdao de

inovacgdes e adaptacdo a novas realidades.

Com base nos achados e nas implicagdes praticas, algumas estratégias especificas
podem ser recomendadas. Ferramentas de gestdo de projetos e comunicagao
colaborativa, como o SUAP, ja utilizadas pelo IFRN, podem ser expandidas e
padronizadas em todas as unidades para melhorar a colaboracdo e a inovacao.
Estabelecer rotinas de revisao periddica das estratégias de comunicagao, como o [FRN
faz com suas pesquisas de satisfacdo, pode garantir que as estratégias permanecam
alinhadas com os objetivos organizacionais e adaptadas as mudangas no ambiente. A
promoc¢ao de uma comunica¢ao multidirecional, onde o feedback e as ideias fluam em
todas as diregdes dentro da organizacao, pode melhorar a participagdo € o engajamento
dos membros da equipe. A experiéncia do IFG pode servir de modelo para outras
unidades, promovendo uma cultura de inovagdo onde todas as vozes sdo ouvidas e

consideradas no processo de decisao.

As implicacdes desta pesquisa para a ciéncia e para a pratica nas Unidades Embrapii sdo
profundas e multifacetadas. No campo da teoria, a comunicagdo organizacional ¢
posicionada como um elemento estratégico indispensavel, capaz de alinhar missoes
institucionais, facilitar a inovagdo e promover a adaptacdo em ambientes de alta
complexidade. Ao integrar perspectivas tedricas que vao desde March & Simon (1958)
e Schein (2017) até Teece (2021) e Gillespie (2020), a pesquisa revela que a
comunicagdo interna estruturada ¢ o cerne das estratégias de inovagdo bem-sucedidas,
influenciando diretamente a coesdo cultural, a eficacia das decisdes estratégicas e a

difusdo do conhecimento inovador.

No campo préatico, as descobertas fornecem um caminho claro para a melhoria das
praticas de comunicagdo nas Unidades Embrapii. Ferramentas digitais, como o SUAP,

redes de comunicagdo interna robustas e processos de feedback continuo sao
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evidenciados como praticas indispensaveis para promover um ambiente de colaboragao
e inovacao. A formalizacdo de politicas de comunicacdo e o investimento em
capacitagdo constante sdo cruciais para superar barreiras como a fragmentacdo da
informagdo e a resisténcia & mudancga, assegurando que as unidades mantenham sua

competitividade e relevancia em um cenario de constante transformagao.

Assim, a pesquisa ndo apenas contribui para a literatura sobre comunicagao
organizacional e inova¢do, mas também oferece solugdes praticas para o aprimoramento
das Unidades Embrapii, consolidando a comunicagdo como um vetor fundamental para
0 sucesso organizacional e o avang¢o da inovagdo tecnoldgica no Brasil. Este estudo
ilumina o papel vital da comunicagdo na promog¢do de ambientes organizacionais
resilientes e inovadores, fortalecendo a intersec¢ao entre teoria e pratica e estabelecendo
bases solidas para futuras pesquisas e intervencdes estratégicas no campo da

comunicagdo organizacional.

« LIMITACOES DO ESTUDO

Ao abordarmos as limitagdes do estudo, € importante reconhecer que a pesquisa,
embora robusta e detalhada, enfrenta certas restricdes que devem ser consideradas ao
interpretar os resultados e suas possiveis generalizagdes. Essas limitagcdes destacam os
desafios metodologicos, contextuais e operacionais que influenciaram a condugdo do
estudo e que podem ter um impacto significativo na aplicabilidade dos achados em

diferentes contextos.

Primeiramente, a amostragem utilizada na pesquisa, composta por 14 Unidades
Embrapii, oferece uma visao abrangente do contexto especifico dessas unidades no
Brasil. No entanto, essa amostragem se limita a um conjunto especifico de organizacdes
e a um contexto cultural e organizacional particular. Isso pode restringir a generalizagao
dos resultados para outras organizacdes, especialmente em contextos internacionais,
onde as condi¢des culturais, econdmicas e estruturais podem diferir significativamente.

Embora as Unidades Embrapii sejam representativas de polos de inovagdo no Brasil,
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suas praticas e desafios podem nao ser diretamente aplicdveis a organizagdes em outras

regides ou setores.

A metodologia empregada, combinando a Design Science Research (DSR) e a
Grounded Theory (GT), permitiu uma exploragdo profunda dos fenomenos estudados.
Contudo, ambas as metodologias apresentam limitagcdes inerentes. A DSR, com sua
natureza prescritiva, pode ter limitado a exploragdo de solucdes alternativas ou
emergentes, enquanto a GT, embora rica em achados, depende fortemente da saturacao
tedrica, que pode ser dificil de alcancar dentro das restrigdes temporais ¢ de acesso a
dados. Essas metodologias, embora adequadas para o escopo do estudo, podem ter
influenciado a forma como os dados foram coletados e interpretados, possivelmente
restringindo a identificagdo de outras perspectivas ou abordagens que poderiam

enriquecer a analise.

Adicionalmente, o processo de aprovagdo e continuidade da pesquisa através da
Plataforma Brasil enfrentou atrasos burocraticos que impactaram o cronograma da
pesquisa. A demora na aprovacao pode ter limitado o tempo disponivel para a coleta de
dados, afetando a profundidade e a abrangéncia das informagdes coletadas. Essa
restricdo temporal foi exacerbada pelo periodo de greve nos Institutos Federais, que
afetou diretamente o funcionamento das Unidades Embrapii ¢ a disponibilidade dos
participantes para as entrevistas e outras formas de coleta de dados. A greve, além de
limitar o acesso a informagdes, também pode ter alterado a percepc¢ao dos participantes
sobre as praticas de comunicacdo durante o periodo de estudo, influenciando os

resultados.

Outra limitagdo significativa refere-se ao foco temporal da pesquisa, que capturou as
praticas de comunicacdo e difusdo de inovagdes em um momento especifico. No
entanto, as praticas e contextos organizacionais sdo dindmicos e podem evoluir
rapidamente, especialmente em ambientes de inovagdo tecnoldgica. Assim, 0s
resultados refletem a realidade do periodo estudado, mas podem nao representar

mudangas subsequentes ou desenvolvimentos futuros nas Unidades Embrapii.

O contexto cultural e organizacional especifico do Brasil também deve ser considerado.

As caracteristicas culturais e institucionais brasileiras podem influenciar a forma como a
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comunicagdo organizacional ¢ gerida e como as inovagoes sdo difundidas, o que limita a
aplicabilidade dos resultados em outros contextos culturais e organizacionais.
Diferengas culturais podem impactar a eficacia de certas estratégias de comunicagdo
quando aplicadas em diferentes paises, sugerindo que adaptagdes seriam necessarias

para transferir essas praticas a outros ambientes.

Além disso, o foco principal da pesquisa na comunicagdo interna, com menos énfase na
comunicagdo externa ou nas interagdes com stakeholders externos além do setor
produtivo, ¢ outra limitagdo. Embora a comunicagao interna seja crucial para a difusao
do conhecimento inovador, a comunicacdo externa também desempenha um papel
significativo nesse processo. A auséncia de uma andlise mais profunda das praticas de
comunicagdo externa pode limitar a compreensdo completa de como as Unidades
Embrapii interagem com o ambiente externo e difundem inovagdes para um publico

mais amplo.

Finalmente, a rapida evolucdo das tecnologias de comunicacdo e as diferentes
competéncias digitais entre as unidades podem ter influenciado os resultados da
pesquisa. Embora o estudo tenha considerado o uso de plataformas digitais como o
SUAP, a variagdo na adogdo e uso eficaz dessas tecnologias pode ter impactado a
eficacia das estratégias de comunicacdo analisadas. A limitagdo no acesso ou na
proficiéncia no uso dessas tecnologias pode ter restringido a analise de sua influéncia

nas praticas comunicacionais e, por conseguinte, na difusdo do conhecimento inovador.

Um ponto adicional que poderia ser melhorado ¢ o desenvolvimento de uma discussao
mais detalhada sobre como as metodologias aplicadas, embora eficazes, podem ser
refinadas ou adaptadas em estudos futuros. A Grounded Theory, por exemplo, poderia
ser complementada com andlises quantitativas adicionais para validar as teorias
emergentes em amostras maiores. Isso permitiria uma triangulacao dos dados e uma
verificagdo mais robusta dos achados. No que diz respeito a Design Science Research,
futuras pesquisas poderiam testar a aplicacao dos artefatos desenvolvidos em diferentes
setores ou contextos internacionais, oferecendo uma perspectiva mais ampla sobre sua

eficacia e adaptabilidade.
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Essas limitagdes sublinham a complexidade e os desafios inerentes a conducdo de
pesquisas em contextos organizacionais dinamicos € em evolugdo. Reconhecer essas
restricdes ¢ crucial para uma interpretacao equilibrada dos resultados e para orientar
futuras pesquisas que possam explorar as areas ndo abordadas ou aprofundar a analise
em diferentes contextos. Ao fazé-lo, a pesquisa contribui de maneira critica para o
campo da comunicacdo organizacional e da difusdo de inovagdes, a0 mesmo tempo em
que abre caminho para novas investigagdes que possam superar essas limitacdes e

expandir o entendimento desses processos complexos.

« SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

As sugestdes para pesquisas futuras apontam para areas promissoras de investigacao
que podem expandir e aprofundar o entendimento sobre a comunicagdo organizacional e
sua relacdo com a difusdo do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii e outras
organizagdes semelhantes. A expansdo da amostragem para incluir as 96 Unidades
Embrapii, bem como a incorpora¢do de contextos internacionais, representa um passo
essencial para testar a generalizacdo dos resultados obtidos. Isso permitira uma analise
mais robusta e comparativa das praticas comunicacionais em diferentes cenarios

culturais e organizacionais.

A integracdo de métodos quantitativos pode complementar os achados qualitativos,
proporcionando uma validagdo estatistica das hipoteses e revelando padrdes ou
correlagcdes que possam ndo ser evidentes através de uma abordagem exclusivamente
qualitativa. Isso ndo apenas fortalecera as conclusdes, mas também contribuird para um
entendimento mais completo das estratégias de comunicacdo organizacional e seu

impacto na difusdo de inovagdes.

Explorar as dinamicas de comunicagdo externa das Unidades Embrapii pode revelar
como a comunicacdo com stakeholders externos, como comunidades académicas,

governo e sociedade civil, complementa a comunicacdo interna e amplia a eficicia na
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dissemina¢do de inovagdes. Essa linha de pesquisa pode oferecer uma visdo mais
holistica de como as Unidades Embrapii interagem com seu ambiente externo € como

essas interacdes impactam sua capacidade de inovagao.

Um estudo longitudinal das mudangas nas praticas de comunicagdo ao longo do tempo
seria especialmente relevante para capturar como as Unidades Embrapii adaptam suas
estratégias em resposta a mudangas tecnoldgicas, organizacionais ou de mercado. Esse
tipo de pesquisa permitiria uma analise dindmica e continua, oferecendo percepcdes
sobre a evolugdo das melhores praticas comunicacionais em um ambiente em constante

transformacgao.

A analise comparativa de plataformas digitais de comunicagdo ¢ outra area de
investigacdo que pode fornecer recomendagdes praticas valiosas. Ao determinar quais
plataformas sdo mais eficazes para facilitar a comunicagdo e a difusdo de conhecimento
em diferentes contextos, essa pesquisa pode orientar a escolha e o uso de ferramentas
tecnologicas dentro das organizagdes, maximizando seu impacto na inovacdo e

colaboracao.

Investigar o impacto da cultura organizacional nas estratégias de comunicagdo pode
fornecer uma compreensdo mais profunda de como diferentes culturas dentro das
Unidades Embrapii moldam as praticas comunicativas. Estudar casos especificos de
unidades com culturas organizacionais distintas pode revelar como adaptar estratégias
de comunicag¢do para melhor se alinhar com diferentes ambientes organizacionais,
oferecendo clareza para o desenvolvimento de abordagens mais eficazes e culturalmente

sensiveis.

Finalmente, a investigacdo sobre a gestdo de crises e a comunicacdo em situagdes de
conflito, como o impacto da greve nos Institutos Federais durante a pesquisa, poderia
fornecer modelos e estratégias para manter a coesdo e a eficacia organizacional em
tempos de instabilidade. Entender como a comunicagdo organizacional pode ser
ajustada durante crises ¢ crucial para manter a efici€ncia e a produtividade, oferecendo

ligdes valiosas para organizacdes em contextos adversos.

Essas sugestdes de pesquisas futuras sdo fundamentais para ampliar o escopo e a

aplicabilidade dos achados da tese, apontando para a necessidade de estudos mais
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amplos e diversificados que possam capturar uma gama maior de praticas e contextos. A
exploracdo de diferentes metodologias e a inclusdo de novas Unidades Embrapii e
contextos internacionais sdo passos essenciais para aprofundar a compreensdo sobre a
comunicagdo organizacional e a difusdo do conhecimento inovador, oferecendo visdes

valiosas que podem ser aplicados em uma variedade de cenarios organizacionais.

« CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese langou luz sobre a esséncia transformadora da comunicacdo organizacional
nos processos de difusdo do conhecimento inovador dentro das Unidades Embrapii. A
partir de uma imersao profunda nas praticas comunicacionais desses polos de inovagao,
ficou evidente que a comunicacdo, longe de ser apenas um meio de transmissdo de
informagdes, atua como o fio condutor que tece redes de colaboracdo, molda a cultura

organizacional e pavimenta o caminho para a inovagao.

A investigacdo revelou que a eficacia da difusdao do conhecimento inovador estd
intrinsecamente ligada a qualidade e a estruturagdo da comunicagdo organizacional.
Mais do que simples transmissora de mensagens, a comunicagdo organizacional nas
Unidades Embrapii desempenha um papel dinamico, conectando saberes, alinhando
objetivos estratégicos e promovendo um ambiente fértil para a criagdo e disseminagao
de novas ideias. Esta conclusdo reafirma o poder da comunica¢do bem-sucedida como
agente facilitador da inovagdo, capaz de romper barreiras e conectar mundos distintos

— academia, setor produtivo e sociedade.

A minha tese, portanto, afirma com clareza: a comunica¢do organizacional ndo ¢ um
componente secundario, mas sim o alicerce sobre o qual se erguem os processos de
inovagdo nas Unidades Embrapii. Seu papel ¢ vital na transformagdo do conhecimento
técnico em praticas inovadoras aplicaveis, alimentando um ciclo virtuoso de

criatividade, adaptacao e progresso.

Apesar das limitagdes inerentes a qualquer pesquisa, como a restricdo amostral e as

particularidades metodologicas, os resultados apontam para um horizonte vasto e
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promissor. O estudo abriu caminho para futuras pesquisas que poderdo expandir a
compreensdo sobre como diferentes modelos comunicacionais podem amplificar o
impacto da difusdo de inovacdes, tanto nas Unidades Embrapii quanto em outras

organizagoes.

Assim, encerra-se esta jornada com a certeza de que a comunicagao organizacional, em
toda a sua complexidade e beleza, é a artéria pulsante da inovagdo. Que as Unidades
Embrapii continuem a se destacar como fardis de conhecimento, conduzindo o Brasil
em dire¢do a um futuro mais inovador e conectado, onde o didlogo entre mentes e

coragdes seja sempre o0 primeiro passo rumo ao progresso.
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académico valioso ¢ oportuno.
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as entrevistas. Garantir a confidencialidade dessas informagdes & crucial para proteger a integridade.
da pesquisa: vi) Problemas Logisticos: a logistica de agendar ¢ conduzir as cntrevistas pode
enfrentar obstéculos, como a disponibilidade dos entrevistados ¢ questdes de tempo. Isso pode
atrasar o progresso da pesquisa; vi) Desafios na Andlise de Dados: a andlise de dados qualitaivos
provenicates de_entrovisas semi-struturadas pode ser complexa ¢ sujeita @ interpretagdes
diferentes. Garantir . 05 das

mancira; i) Risco de Vids de Resposta: primiro, utiizar uma abordsgem d crtrevistas scmi-
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compartilhamento de conhecimento entre empresas e instituiges de pesquisa. Tsso pode levar a
uma colaboragio mais eficiente ¢ ao desenvolvimento de projetos inovadores, i) apoio & politica
piiblica, uma vez que a pesquisa pode fornecer dados  informagdes que auxiliem na formulagdo de
poliica piblicas relcionadas 4 inovagio  pesquisa ndustial no Brsil. 550 pode resular m
politicas mais informadas e eficazes tecnoldgico e econd

pais,iv) melhoria da competitvidade empresarial, visto que a0 compve:nder como a comunicagdo

estruturadas com perguntas bem definidas ¢ estruturadas para limilar a subjetividade, segundo, - " "
garantir a confidencialidade das respostas para que 0s participantes s para ala s ° novadr, a5 cmp EPTIMOTAT Suas
Comprtlha sus opinides sem secio d retalisgio ou julgmento ) Vi de Auoavaligio, pmpms esaéglas do comunicacto @ ccbaraglo com a8 Unidades Embrapi. Isso pode aumentar

b i ‘mercado global, v) . pois

primeiro, ara
mensuriveis ¢, segundo, promover um zmhmmz de entrevista nnde os participantes sintam que suas
respostas nio serdo i) Respo Nao Prec

fomecr porunidadespas xclrsimeno de emwms permlhndo que os participantes
revisem ou complelem suss respostas, se necessdrio ¢, segundo, verificar a precisio das
informacoes abidas po melo de milipas foncs sempre que vossivel iv) Baixa Participaclo,
primeiro, esclarccer o5

a promogdo da inovacdo industrial tem o potencial de criar empregos, atrair investimentos ¢

impulsionar o crescimento econdmico do Brasil. A pesquisa pode contribuir para esse objetivo,

ajudando & identificar maneiras de melhorar a eficécia dos processos de inovago ¢ vi) melhoria na

qualidade de vida, dado que a inovagéio pode resultar em produtos e servigos melhores e mais

acessiveis para a populagio, melhorando a qualidade de vida das pessoas. Portanto, a pesquisa pode.
b

recruamento ¢, segundo, garantir que a3 entrevistas sejum agendadas de acordo com a
disponbiidade dos portiipanies pars mesimizar a taxa de paricipacto; ) Risco de
iro, garanir que as informagdes sensiveis compartilhadas pelos

b) O objetivo desta pesquisa ¢ investigar o papel pela Comunicagio Or
nos processos de difusio do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii do Brasil.

©) Caso aceite participar desta pesquisa, vocé deveré comparecer virtualmente, na data ¢ horrio
combinado por conta do agendamento aceito, em link a ser disponibilizado oportunamente para
realizamos uma entrevista semi estruturada, gravada e transcrita, 0 que levard aproximadamente
entre 45 ¢ 75 minutos.

d) Os riscos relacionado & pesquisa s, eventualmente, i) Risco de Viés de Respostas 05 Diretores
Gerais das unidades Embrapii podem ter diferentes perspectivas ¢ experiéncias que influenciam
suas respostas &s enirevistas. Isso pode introduzir viés nas informagdes coletadas; ii) Viés de
dos podem tender a ap: visio mais favordvel das estratégias
de comunicagio de suas préprias unidades Embrapii, o que pode levar a uma avaliagio
excessivamente pos spostas Incompletas ou Néo Precisas: 0s entrevistados podem ndo
ter conhecimento mmpmo de todas as atividades de comunicagdo organizacional de suas unidad
ou podem forecer respostas imprecisas, o que pode afetar a qualidade dos dados coletados: iv)
Baixa Participagdo: existe o tisco de que alguns Diretores Gerais das unidades Embrapii optem por
o participar das entrevistas ou questiondrios, o que pode resultar em lacunas nos dados; v) Risco
de Confidencialidade: as informagdes sensiveis ou confidenciais podem ser compartlhadas durante
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Dnmclwmus sejam tratadas com rigorosa confidencialidade, com medidas de seguranga de dados

quadas ¢, scgundo, nfo divulgar informagbes identificéveis dos participantes cm nenhuma
umm_slincm, Vi) Problemas Logisticos, primeiro, planejar com antecedéncia as entrevistas,
consideando s sgnda do pticipntes  mininizando qulqer inempgio o s tviddes
regulares ¢, segundo, estabelecer comunicagio clara sobre horirios fio ¢ procedimentos
Com o parcpantcs; v Desafios s Anls de 1odos, primeir, ilr méiodes e anlise de
dados bem definidos ¢ documentados para garantir consisténcia ¢ objetividade na interpretagéo dos.
resultados ¢, segundo, adotar a triangulaglo, usando miltiplas fontes de dados e revisdes por parcs,
para aumentar a validade das conclusdes.

€) Os beneficios esperados com esta pesquisa sdo, i) contribuicdo para o conhecimento cientifico,
pois csta pesquisa_proporcionard um maior_entendimento sobre o papel da comunicagio
organizacional na difusio do conhecimento inovador nas Unidades Embrapii no Brasil. Os
resultados podem enriquecer o campo da comunicagao organizacional, da inovagao ¢ da gestio de
i ol forecendo insights valiosos para académicos ¢ profissionais, i) melhoria das
estratégias de comunicasdo, posto que os resultados da pesquisa podem ajudar as Unidades
Embrapii a desenvolver estratégias de comunicagio mais cficazes para promover a inovagio ¢ o

2

encfiiar  socicdade brasilira como um todo, embera nem sempre vose scja

1) A sua participagiio neste estudo é voluntdria. Vocé tem o direito de ndo responder qualquer
questio do questiondrio durante entrevista semi-estruturada, sem necessidade de explicagdo ou

justificativa, mesmo que a pergunta esteja indicada como “obrigatoria”. Se ndo quiser mais fazer
arte da pesquisa, vocé poder desisir a qualquer momento, sem nenhum prejuizo, bastando, para
isso, informar sua decisio ao pesq ‘por meio de e-mail para este pesq (item

) As informagdes relacionadas a0 estudo serdio conhecidas apenas por este pesquisador. Se
qualquer informagio for divulgada em relatorio ou publicagdo, isto seré feito sob forma andnima,
mantendo o sigilo ¢ a privacidade, para que a sua identidade seja preservada. No entanto, caso
queira, vocé pode solicitar ¢ autorizar a divulgagio do seu nome, entrando em contato com o
pesquisador por meio das formas de contato indicadas neste documento.

h) O material obtido com este estudo, ou seja, o questiondrio serd utilizado unicamente para esta
pesquisa e seré guardado por, no minimo, cinco anos apos o seu término.

i) As despesas necessdrias para a realizagio da pesquisa s3o de responsabilidade do pesquisador, ou
sefa, vocé serd ressarcido pelos gastos decorrentes da pesquisa, mas ndo recebera qualquer outro
pagamento pela sua participagdo. Caso ocorra algum risco ou dano decorrentes da sua participagio
nesta pesquisa, serd garantida a assisténcia integral, imediata ¢ gratuita.
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J) Caso ocorra um d pesquisa, vocé poderf.
legislagdo brasileira.

, conforme a

1) Antes de formalizar o seu consentimento, vocé poderd enirar em contato com o pesquisador
responsével por email c b
ou, a qualquer momento, por meio de telefone celular 45 991020709, para esclarecer eventuais
ditvidas que vocé possa ter e fornecer-lhe as informagdes que julgar relevantes. Este contato
também poders ser realizado durante ou depois do encerramento da pesquisa.

m) £ importante que vocé imprimia ou salve este Termo de Consentimento assinado pelo
pesquisador

1) Esta pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa envolvendo seres humanos (CEP)
do Instituto Federal do Parana (IFPR). O comité tem por objetivo principal assegurar os interesses
dos participantes de pesquisa, procurando colsborar para que elas sejam realizadas de acordo com
o8 reforenciais éricos. Caso vocé tenha dividas, mesmo apés os esclarecimentos dados pelo
pesquisador responsvel por esta pesquisa, ou se tiver sugestoes ou denincias, o CEP estard
disponivel para The atender. O CEP esté localizado na Rua Emilio Bertolini, n° 54, Cajuru -
Curitiba/PR. O contato poderé ser feito, também, pelo telefone (41) 3888-5275 (das 08h 4 12h ¢
das 13h 2s 16h br (a qualg )

) Caso vocé deseje receber os resultados apés o término da pesquisa, poderd solicité-los entrando
em contato com o pesquisador, preferencialmente pelo e-mail ou pelas demais formas de contato
indicadas neste documento.

P) A sua participagdio nesta pesquisa precisar ser gravada em dudio e video. A gravagio em dudio e
video das entrevistas semi estruturadas desempenha um papel fundamental na garantia da
integridade ¢ precisio dos dados coletados, bem como na validade ¢ confiabilidade do estudo como
um todo. Primeiro pela precisio ¢ fidelidade dos dados, uma ver que a gravagdo em dudio ¢ video
permite capturar integralmente todas as interagdes entre o pesquisador € o participante, garantindo
que nenhum detalhe seja perdido durante o processo de transcrigdo. Isso ajuda a preservar a
fidelidade das respostas ¢ minimiza o risco de interpretagdes imprecisas. Segundo pela andlise
aprofundada, pois a reviso das gravagdes permite uma andlise mais aprofundada ¢ detalhada das
respostas dos paricipantes, possibilitando a identificagdo de padrdes, nuances ¢ insights que
poderiam passar despercebidos apenas com base nas transcrigdes escritas. Terceiro, a validagdo dos
resultados, dado que as gravagdes em dudio ¢ video servem como uma forma de verificagio

4
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vés da anilise dos dados. Isso aumenta

achados e fortalece a validade interna do estudo. Quarto, pela transparéncia ¢ prestagdo de contas,
visto que a disponibilidade das gravagdes para revisfo por parle de outros pesquisadores ou
‘membros da comunidade cientifica promove a transparéncia ¢ a prestagdo de contas no processo de
pesquisa, garantindo a eredibilidade ¢ a legitimidade dos resultados obtidos. Caso vocé ndo
autorize ser gravado nesta pesquisa, comunique isso a0 pesquisador, prefercncialmente pelo c-mail
ou pelas demais formas de contato indicadas neste documento.

) Os seus dados gravados em éudio ¢ video podem vir a ser utilizados, junto com os com os

resultados da pesquisa, em aula ou eventos cientificos. Contudo, serdo realizadas modificagdis

como, por exemplo, borraricobrir o rosto ou distorcer a vor para cvitar que vocé scja

identificado(a). Caso vocé ndo concorde com esta utilizagio, comunique isso a0 pesquisador,
ou pelas demais f

Tmportante: a0 acessar o questionirio (enviado previamente por conta do agendamento), ndo &

necssiio esponder ¢ netn ampotco envia as respostas (s envevista serk e ambiente virual),

leu ¢ compreendeu idas referentes 4 pesquisa

que foram encaminhadas aos pesquisadores foram d:vldnm:n\: =sclnrac1dns Manifesta, também,
ord da pesquisa nos

Cascavel-Pr, 08 do Abril de 2024,

Anderson Sanita
Pesquisador Respansével
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DECLARACAO ORIENTADOR
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Declarag¢do do Orientador

A anexar aos pedidos de assinatura da Folha de Rosto, gerada pelo sistema da plataforma Brasil

Miguel R. Trigo, vem, na qualidade de orientador, declarar que tem conhecimento e esta de acordo
com a submissdo, no sistema da plataforma Brasil, do projeto de investigagdo intitulado “O papel
da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil: as
Unidades Embrapii, elaborado pelo aluno Anderson Sanita, com o n.2 43209, do 32 ciclo de estudos
em Ciéncias da Comunicagdo.

Declara ainda que o projeto de investigagdo de Tese previamente submetido a Comissdo de Etica
da UFP.

Mais declara que a pesquisa proposta se adequa a area principal/fundamental deste ciclo de
estudos e se encontra aprovada pela respetiva Coordenagdo de Ciclo.

Porto, Universidade Fernando Pessoa, 28 de dezembro de 2023

O(A) Orientador(a),

(Assinatura)
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Constructo

Secgédo

Artefato

Tomada de
Decisdo e
Estratégias de
Comunicagao

Interpretagao
e Reacdo a
Inovagéo

Apoio aos
Objetivos
Organizacion
ais

Influéncia da
Comunicagao
na Inovacéao

Gestéo da
Complexidade

Comunicagao
Nao Verbal e
Uso do
Espaco

Autopoiese
Comunicativa

Recepcao e
Adogéo de
Inovagées

Apéndice A
GUIAO DE ENTREVISTAS

as Unidades Embrapii

Objetivo da Questao

Entender como as decisdes
estratégicas sao tomadas sob
incerteza e quais estratégias de
comunicagao apoiam esse processo.

Avaliar a reacéo organizacional as
inovacdes e identificar os canais de
comunicagdo mais eficazes.

Investigar como a comunicagéo
interna facilita o alinhamento com os
objetivos e a missdo da organizagao.

Compreender o impacto da
comunicagao interna na promogao de
inovacdo e mudanca.

Explorar o papel da comunicagéo na
gestédo de complexidades e facilitagdo
da inovagao.

Investigar o impacto da comunicacéo
néo verbal e do uso do espago na
colaboracao interna.

Examinar se os processos de
comunicagao sao autossustentaveis e
autogenerativos.

Entender os fatores que influenciam a
recepgao e implementacao de
inovagoes.
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Coletar estudos de caso de adogao
Exemplos de . ~ i
2 ~ de inovagdes e analisar o
Inovagées i
gerenciamento desses casos.

Redes de )
L Avaliar o papel das redes de
Comunicagao . L. L.
3 L comunicagao interna na eficacia da
e Difuséo de P . -
. difuséo de inovagoes.
Inovagées
Avaliagéo e L
_ Entender os processos de avaliagéo e
4 Gestéo de ~ . - ) .
~ gestdo de inovagdes disruptivas.
Inovagdes

Investigar a contribuigao da
Processo de L .
5 combinagao de conhecimentos e

Inovagéo ’ ’ =
tecnologias na inovagao.

Cultura de Explorar a influéncia da cultura
6 Aprendizado organizacional no aprendizado e

e Adaptacéo adaptacgao a novas situacoes.

Cultura Discutir a alinhamento entre a cultura
7 Organizacion organizacional e as mudangas

al e Mudanga estratégicas.

Feedback e Analisar a relagéo entre feedback
8 Reconhecime sobre a cultura organizacional e os

nto sistemas de recompensa.

Como vocé descreveria o papel

Perspectiva i a S
b P da comunicagao Explorar o papel da comunicagéo
sobre a - . . o P
L organizacional na sua Unidade  organizacional na difusao do
L Comunicagao i i conhecimento inovador na Unidade
Organizacion Embrapii, especialmente em f
s e = Embrapii.
al relacao a difusao do
conhecimento inovador?
Quais estratégias de
comunicagao organizacional . -
¢ 9 Identificar estratégias de
Estratégias de VOC€ considera mais efetivas comunicagéo organizacional eficazes
2 Comunicagdo  para facilitar a difusdo do para facilitar a difuséo do
e Inovagao conhecimento inovador na unidade e

conhecimento inovador na sua o
. X exemplifica-las.
unidade? Poderia fornecer

exemplos especificos?
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Comunicagao
Organizacional e
Difusdo do
Conhecimento
Inovador

| co_pcl |

Desafios e
Solugdes

Impacto da
Comunicagéo
na Tomada de
Decisao

Relagéo com
5 o Setor
Produtivo

Feedback e
Adaptagéo
Organizacion
al

Quais sao os principais
desafios enfrentados pela sua
unidade ao usar a
comunicagao organizacional
para difundir conhecimento
inovador? Como vocés tém

superado esses desafios?

De que maneira a comunicagao
organizacional influencia as
decisoes estratégicas
relacionadas a inovagao na sua
unidade?

As estratégias de comunicagao
da sua unidade resultaram em
um engajamento aumentado
com o setor produtivo?

Se sim, de que maneira esse
engajamento foi aprimorado e
como essas estratégias
contribuiram para a adogao de
inovagoes pelo setor
produtivo?

Poderia fornecer exemplos
especificos de como as
estratégias de comunicagao
influenciaram a adocéao de
inovagoes pelo setor
produtivo?

Como o feedback sobre as
praticas de comunicagao é
incorporado na sua unidade, e
de que forma isso tem
influenciado a adaptagao e
evolugao da cultura

organizacional?

Quais estratégias de
comunicagao sua unidade ja
utilizou para a difusado do
conhecimento inovador?

Entre as estratégias
identificadas, quais vocé
considera que foram mais

eficazes?
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as Unidades Embrapii

Identificar os principais desafios
enfrentados pela unidade ao utilizar a
comunicagéo organizacional para
difundir conhecimento inovador e
compartilhar estratégias para supera-
los.

Analisar o impacto da comunicagéo
organizacional nas decisdes
estratégicas relacionadas a inovagao
na unidade.

Avaliar o impacto das estratégias de
comunicagdo na relagdo com o setor
produtivo, destacando como o
engajamento foi aprimorado e como
essas estratégias contribuiram para a
adogao de inovagdes.

Investigar como o feedback sobre as
praticas de comunicagéo € integrado
na unidade e como isso influencia a
adaptacao e evolugédo da cultura
organizacional.

Comparar as estratégias de
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Comparagao
de Estratégias
de
Comunicagao

Cultura
Organizacion
ale
Comunicagao

Interagdo com
9 Parceiros
Externos

Colaboragao
10 Interinstitucio
nal

Diversidade
11 Cultural e
Linguistica

Poderia contrastar um caso de
Sucesso e um caso menos
bem-sucedido de estratégias
de comunicagao usadas,
indicando os fatores
determinantes para os
diferentes resultados?

Com base em sua experiéncia,
quais ajustes ou melhorias
foram realizados nas
estratégias de comunicagao
menos eficazes para melhorar
a difusdo do conhecimento

inovador?

De que maneira a cultura
organizacional da sua unidade
Embrapii afeta ou é afetada
pelas estratégias de

comunicagao organizacional?

Como as estratégias de
comunicacao sao utilizadas
para fortalecer a colaboragao
entre os polos Embrapii e as
instituicoes de pesquisa e
empresas parceiras?

De que maneira a comunicagao
interna contribui para a
colaboracgao eficaz entre
instituicoes diferentes dentro
do ecossistema de inovagao?

Como as estratégias de
comunicagao sao adaptadas
para acomodar a diversidade
cultural e linguistica entre os
stakeholders?
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comunicagao utilizadas para a difusdo
do conhecimento inovador, identificar
as mais eficazes, analisar casos de
sucesso e menos bem-sucedidos, e
propor ajustes ou melhorias para
otimizar a difusdo do conhecimento
inovador.

Explorar a interagéo entre a cultura
organizacional da unidade Embrapii e
as estratégias de comunicagao
organizacional, analisando como a
cultura influencia as estratégias de
comunicagao e como estas, por sua
vez, moldam a cultura organizacional.

Investigar como as estratégias de
comunicagdo sdo empregadas para
fortalecer a colaboragéo entre os
polos Embrapii, instituicées de
pesquisa e empresas parceiras,
identificando os mecanismos
utilizados para promover uma
comunicagéo eficaz e uma
colaboragéo produtiva.

Avaliar a contribuicao da
comunicagdo interna para a
promogao de uma colaboragao eficaz
entre instituicdes diferentes dentro do
ecossistema de inovacéo,
identificando como a comunicagéo
interna facilita o compartilhamento de
conhecimento, a coordenagéo de
atividades e o estabelecimento de
parcerias estratégicas.

Explorar como as estratégias de
comunicagao sao ajustadas para
atender as diversas culturas e
linguagens dos stakeholders,
analisando os métodos e praticas
utilizados para garantir uma
comunicagao eficaz e inclusiva em
um contexto de diversidade cultural e
linguistica.
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Identificar as abordagens de
comunicagdo mais eficazes para se
adaptar as rapidas mudancas

Quais abordagens de
comunicagao tém sido mais

Adaptagéo a tecnoldgicas e as demandas do

Mudangas eficazes para se adaptar as mercado, investigando como as
12 Tecnologicas  rapidas mudancas organizagdes ajustam suas

e de Mercado estratégias de comunicagéo para

tecnoloégicas e as demandas L
acompanhar as tendéncias

do mercado? tecnoldgicas e as necessidades do
mercado em constante evolug&o.

Apéndice B
PARTICIPACAO DAS UNIDADES EMBRAPII

O grafico apresentado ilustra a participacdo das 14 Unidades Embrapii nas respostas ao
Guido de Entrevistas. A Unidade Embrapii do IFRN inicialmente realizou um teste
preliminar e, posteriormente, completou o Guido de forma definitiva. Em razdo disso,

essa unidade ¢ exibida com duas respostas

UNIDADE EMBRAPII

15 respostas

UE - IFCE: Sistemas embar... 1(6,7%)
UE - IFRN: Tecnologias de... 2(13,3%)
UE - IFPB: Sistemas de man... 1(6,7%)
UE - IFBA: Tecnologias em s... 1(6,7%)
UE - IFES: Metalurgia e mat... 1(6,7%)
UE - IFF: Tecnologia para pr... 1(6,7%)
UE - IFSP: Tecnologias e en... 1(6,7%)
UE - IFSC: Sistemas intelige... 1(6,7%)
UE - IFSULDEMINAS: Agroi... 1(6,7%)
UE - IFTM: Solugdes agroin... 1(6,7%)
UE - IFMG: Mobilidade e sist... 1(6,7%)
UE - IFGOIANO: Tecnologia... 1(6,7%)
UE - IFG: Tecnologias energ... 1(6,7%)
UE - IFAM: Tecnologias para... 1(6,7%)
Outra Unidade Embrapii[—0 (0%)
0 1 2

377



O papel da comunicagdo organizacional nos processos de difusdo do conhecimento inovador no Brasil:
as Unidades Embrapii

FONTE: Proprio Autor (google forms)
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Apéndice C
RESPOSTAS DE CADA UNIDADES EMBRAPII

A seguir, sao apresentadas as respostas completas de cada uma das 14 Unidades
Embrapii participantes deste estudo, conforme coletadas por meio do Google Forms. As
respostas foram mantidas em sua totalidade para preservar o contexto e a integridade
das informagdes fornecidas por cada unidade, possibilitando uma analise aprofundada e

fiel dos dados coletados.
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