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RESUMO

A aprendizagem colaborativa promove a interagdo social intencional das
pessoas pertencentes ao ecossistema organizacional e transforma os beneficios
tangiveis e intangiveis (como a informag¢ao, o conhecimento e o capital intelectual)
em ganhos sustentaveis para a organizagao e para os individuos que a integram.
Nesse contexto, o objetivo desta dissertagdo é o de compreender a contribuigdo da
aprendizagem colaborativa organizacional (que valorize as pessoas em sua
integralidade e estimule as interagdes e o compartilhamento de saberes) para o
alcance dos objetivos da organizagao. Através desta investigacdo foram abordadas
as estratégias de aprendizagem adotadas para se promover uma cultura
colaborativa significativa e transformadora, inspirando novas praticas. A presente
investigacao foi concebida a partir de uma revisao narrativa de estudos anteriores e
referenciais teoricos, trazendo uma perspectiva sobre as organizagbes como
sistemas vivos, complexos, aprendentes, colaborativos, em evolucdo. Conduzida
como uma pesquisa mista aplicada (quanto a abordagem e natureza), de carater
exploratério (quanto aos objetivos), a metodologia proposta foi o estudo de caso
unico na empresa Mercur S.A., envolvendo triangulagdo na coleta de dados, com
aplicacao de questionario, entrevistas semiestruturadas em grupos focais tematicos
e analise documental, envolvendo 27 colaboradores participantes. A analise dos
dados buscou identificar as principais informagdes levantadas e categoriza-las em
quatro eixos tematicos — Colaboragao, Aprendizagem, Integralidade e Interatividade
— para organizar as evidéncias coletadas de forma empirica e relaciona-las com a
base conceitual da pesquisa. Como resultado, a premissa de que a colaboracao
contribui para a aprendizagem organizacional a partir de uma cultura capaz de
valorizar as potencialidades particulares de cada colaborador para a

sustentabilidade organizacional foi validada.

Palavras-chave: Aprendizagem colaborativa. Ecossistema organizacional.

Organizagdes aprendentes. Gestao horizontal. Paradigma evolutivo.
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ABSTRACT

Collaborative learning promotes the intentional social interaction of people
belonging to the organizational ecosystem and transforms tangible and intangible
benefits (such as information, knowledge and intellectual capital) into sustainable
gains for the organization and for the individuals that integrate it. In this context, the
objective of this dissertation is to understand the contribution of organizational
collaborative learning (which values people in their wholeness and encourages
interactions and knowledge sharing) to achieve the organization's objectives.
Through this investigation, the learning strategies adopted to promote a meaningful
and transformative collaborative culture were addressed, inspiring new practices.
The present investigation was conceived from a narrative review of previous studies
and theoretical references, bringing a perspective on organizations as living,
complex, learning, collaborative and evolving systems. It is conducted as a mixed
applied research (in terms of approach and nature), exploratory in nature (in terms of
objectives), and the methodology adopted is a single-case study at the company
Mercur S.A., involving triangulation in data collection, with application of a
questionnaire, semi-structured interviews in thematic focus groups and document
analysis, involving 27 participating employees. Data analysis sought to identify the
main information collected and categorize them into four thematic axes —
Collaboration, Learning, Wholeness and Interactivity — in order to organize the
empirically collected evidence and relate it to the conceptual basis of this research.
As a result, the premise that collaboration contributes to organizational learning from
a culture capable of valuing the particular potential of each employee for

organizational sustainability was validated.

Keywords: Collaborative learning. Organizational ecosystem. Learning

organizations. Horizontal management. Evolutionary paradigm.
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1.  INTRODUGAO

E inegavel a aceleragdo de desenvolvimento que temos testemunhado
enquanto humanidade nos ultimos séculos. As transformagdes que vém ocorrendo,
de forma ndo-linear e repentina, especialmente nas ultimas décadas, corroboram
para nos debrugarmos sobre como participamos dessa evolugdo humana e
organizacional, a partir das nossas capacidades adaptativas e de cognigao.

No tocante a tematica deste trabalho, buscou-se explorar as oportunidades de
aprendizagem colaborativa no contexto organizacional, apoiadas também pelas
novas tecnologias que propiciam o compartilhamento de saberes, e entender como
um ambiente de trabalho desacoplado do poder hierarquico e que valorize o ser
humano é capaz incentivar as relacdes interpessoais para a obtencdo de melhores
desfechos tanto em nivel individual quanto organizacional.

Mas, uma vez que essas organizagdes sao organismos vivos e complexos,
porque compostas por seres humanos, vivos, com comportamento social e, portanto,
interagentes entre si, entender o funcionamento e desenvolvimento desse
ecossistema a partir de uma visao sistémica, refletindo sobre o papel do
colaborador, enquanto humano, que articula, vivencia e se desenvolve nessa cultura
organizacional, é o principal motivador para o desenvolvimento da presente
pesquisa.

Especialmente nesta era, de (r)evolugao tecnoldégica, em meio a enxurrada de
informacdes e sistemas de interacdo, € preciso colocar as pessoas no centro,
repensar as teorias, praticas e estratégias a partir de novos modelos, estruturados
em relagdes de confianca e colaboragdo, por uma perspectiva dialégica e
participativa, para o alcance de resultados sustentaveis para a organizagdo como
um todo.

Para articular esses pressupostos, seus desdobramentos e possiveis
convergéncias, estabeleceu-se como conduta para a viabilidade da pesquisa trazer
um estudo de caso unico a fim de correlaciona-lo com a fundamentacao teodrica
selecionada, fazendo eco com os anseios de aplicabilidade pratica da aprendizagem
colaborativa no contexto organizacional.

A empresa selecionada para corroborar com o desejo de ampliagdo do
repertério da autora, bem como para fazer despertar uma nova consciéncia no

ecossistema organizacional capaz de impulsionar uma cultura de aprendizagem



17

baseada na interagdo e colaboracdo, em redes de multiplas singularidades, foi a
Mercur S.A., que desenvolve “produtos e projetos nas areas de saude e educagéo,
que ajudam as pessoas a explorarem suas habilidades e potencialidades da melhor
forma possivel” (MERCUR, 2021), e conta com duas unidades industriais localizadas

em Santa Cruz do Sul (RS), empregando cerca de 650 colaboradores.

1.1. Breve enredo para a escolha da Mercur S.A.

Gosto de observar as sincronicidades da vida,
quando acontecimentos se relacionam como que por
coincidéncias casuais, mas repletos de significado.

(Carl Gustav Jung)

Muitos anos antes de chegar a esta pesquisa, a Mercur ja estava presente no
meu dia a dia desde a infancia, nos bancos escolares, permitindo que eu
transformasse os erros em aprendizados, por meio das borrachas de apagar (eu
usava as varias versodes, a classica, na ponteira do lapis, e a de apagar caneta e
lapis, um luxo inclusive). Também os elasticos que juntavam as “figurinhas” para
bater na hora do recreio em um momento de interagdes interpessoais significativas
que certamente ajudaram a moldar quem sou hoje. E ndo posso deixar de
mencionar a bolsa “de agua quente”, minha fiel companheira a cada més de cdlicas
menstruais intensas, auxiliando a aliviar a minha dor.

Pode parecer cliché, mas a marca marcou e ainda marca as minhas
experiéncias, seja no trabalho ou no cuidado da minha familia, e traz a seguranca e
confianca necessarias para continuar sendo a minha opg¢ao de escolha ao adquirir
algum produto feito a partir de borracha. E, ainda mais nesta sociedade capitalista,
onde o lucro ainda é o objetivo principal da maioria das organizagbes, a Mercur,
utilizando-se do “compromisso institucional de unir pessoas e organizagdes para
construir encaminhamentos e criar solugdes sustentaveis”, faz valer a aposta em
relacionamentos que permitam fazer, juntos, um “mundo de um jeito bom para todo o
mundo”.

Voltando as coincidéncias significativas, ndo bastasse a “sabedoria” que
carrego no meu sobrenome, a aprendizagem tornou-se meu ikigai (razao de viver —

paixdao, missdo, vocacgao, profissdo) e conduziu-me para uma jornada evolutiva
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continua, levando-me a expandir a consciéncia na busca de compreender as
dimensbes — fisica, espiritual, emocional e mental — que se entrelagam ao longo
da vida.

E, nesse percurso, recebi um “chamado” para cocriar o futuro do Movimento
Reinventado as Organizagbes Brasil em fevereiro de 2019; no més seguinte eu ja
fazia parte do GT (Grupo de Trabalho) “Estratégia”, tornando-me catalisadora do
movimento e facilitadora de uma série de workshops com o propdsito de expandir o
poder transformador do livro Reinventando as Organizagbes (LALOUX, 2017) e
impulsionar o novo estagio de consciéncia humana nas relagdes profissionais, tanto
em ambito individual como organizacional.

No ano seguinte, 2020, iniciei o mestrado na PUC-SP com um projeto para
aprofundar o conceito de “aprendizagem colaborativa® nas organizagbes e logo de
inicio, sob a orientagcdo do Prof. Jodo Mattar, ficou claro que eu deveria utilizar o
estudo de caso como método de pesquisa para dissertar sobre a tematica escolhida
tendo como objeto organizagdes brasileiras com afinidade ao paradigma evolutivo-
teall.

Dessa forma, duas empresas foram-me indicadas pelo Movimento RO,
inicialmente com a intencdo de conduzir um estudo de caso multiplo para trazer
maior robustez as evidéncias observadas, ao “determinar a prevaléncia ou a
frequéncia de um determinado fenémeno” (YIN, 2015, p. 62).

Porém, uma delas declinou a participagcdo com a seguinte justificativa:
‘chegamos consenso de que a comunicagao/aprendizagem do nosso modelo de
gestao esta congelada desde 2019, ou seja, as pessoas teriam bem pouca condi¢gao
de responder uma boa parte do questionario. Realmente ficamos receosos em
participar. Peco desculpas, mas achamos que o momento de fato ndao é oportuno.”
(por e-mail).

A outra organizagdo, que aceitou o convite e assinou a “autorizagdo para
realizacdo de pesquisa” em 14 de setembro de 2020, coincidéncia ou nao, foi a
industria de derivados de borracha santa-cruzense Mercur S.A., uma empresa
familiar de grande porte. Apds o contato por WhatsApp com o Cassiano Ricardo

Kappaun em junho de 2020 por intermédio de uma colega em comum do Gaia, foi

1 Teal ou cor verde-azulado/verde petréleo corresponde ao estagio da evolugao humana referenciado
como Integral.
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possivel agendar uma conversa com Jorge Hoelzel, facilitador de diregao e acionista
da terceira geracao da empresa familiar.

A esta altura eu ja estava envolvida com os preceitos de evolugao,
complexidade, sustentabilidade, antroposofia e Teoria U, “olhar para dentro” e para
tudo o que nos cerca, e acabei aproximando-me do Presencing Institute, fundado em
2006 pelo professor Otto Scharmer, da MIT Sloan School of Management, e colegas.
Essa plataforma de pesquisa-agao na interseg¢do da ciéncia, consciéncia e profunda
mudanga social e organizacional, desenvolve as pessoas na Teoria U como uma
estrutura de mudanga e um conjunto de metodologias que foram usadas por
milhares de organizagées e comunidades em todo o mundo para enfrentar os
desafios globais mais urgentes: mudangas climaticas, sistemas alimentares,
desigualdade e exclusao, finangas, saude e educagao.

Faz parte dessa plataforma uma série de sessdes mensais, chamada de
GAIA Journey, cada uma com foco em uma area especifica para transformagéao
social e cura planetaria, onde ha praticas de criagdo de sentido global, inclinando-
nos para as rupturas atuais e avangando para intengdes mais claras e confianga na
acao. No ultimo ano participei desses encontros que abordam a “renovacéao
civilizacional” e “encontrei” virtualmente com o Jorge Hoelzel (5 jun 20), CEO da
Mercur, participando de uma sessdo, duas semanas depois de ter a honra de
participar de outras sessées com Peter Senge, Fritjof Capra, Humberto Maturana e
Frederic Laloux, principais referéncias para a presente pesquisa.

A partir dai, tive a certeza de que havia escolhido a organizagao (e sido

escolhida por ela) mais adequada para dissertar sobre o estudo de caso.

1.2. Problema da pesquisa

Se dois homens vém andando por uma estrada, cada
um carregando um pé&o, e, ao se encontrarem, eles
trocam os péaes, cada homem vai embora com um.

Porém, se dois homens vém andando por uma
estrada cada um carregando uma ideia, e, ao se
encontrarem, eles trocam as ideias, cada homem vai
embora com duas.

(Provérbio chinés)



20

Existe uma premissa de que o conhecimento é o Unico ativo que ninguém
pode nos tirar, mas também €& sabido que seu valor aumenta a medida que é
compartilhado.

Com base nesse pensamento e na medida que as organizagdes aprendentes
estimulam o compartilhamento de saberes entre os seus colaboradores, o problema
da presente pesquisa consiste em compreender, de forma empirica, em que medida
a aprendizagem colaborativa nas organizagbes contribui para o desenvolvimento
dos individuos que a integram e o quanto isso impacta no alcance dos objetivos do
negocio?

Ao passo que as organizagdes precisam reinventar-se para manterem-se
relevantes, competitivas e sustentaveis, impactando positivamente todos os seus
stakeholders, a busca por novos modelos de negdcio e teorias que sustentem a
adogao de processos baseados em proposi¢gdes vem crescendo significantemente
conforme a complexidade aumenta. Isso pode ser constatado por meio da enorme
producdo de conteudos compartilhados em livros, artigos, revistas, redes sociais,
midias, plataformas.

Humanizar as relagdes de trabalho é cada vez mais o foco quando se
aborda as competéncias dos profissionais do futuro, frente a invaséo tecnologica
que transformou a nossa vida social. Assim, torna-se cada vez mais essencial
compreender o ecossistema organizacional como um espago capaz de nutrir a
aprendizagem continua sustentavel e entender as estratégias utilizadas para o
compartilhamento do conhecimento disponivel, aprendendo como podem
contribuir para a transformagdo organizacional e inspirar novas praticas de

aprendizagem em uma cultura colaborativa.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

A partir da problematizagédo colocada, a presente pesquisa tem como objetivo
geral compreender a contribuicdo da aprendizagem colaborativa organizacional (que
valorize as pessoas em sua integralidade e estimule as interagcbes e o

compartilhamento de saberes) para o alcance dos objetivos da organizagao.
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1.3.2. Objetivos Especificos

a) analisar o ecossistema organizacional como um espago complexo
propicio para a ado¢ao de uma cultura de aprendizagem colaborativa;

b) correlacionar aprendizagem organizacional, colaboragao, integralidade e
interatividade para determinar uma cultura centrada nas pessoas;

c) explorar a nogao de criacdo e compartilhamento de conhecimentos em
uma estrutura horizontal como diferencial/vantagem competitiva;

d) avaliar de que forma a organizagao utiliza sua capacidade de aprender

de forma colaborativa para alcancar os objetivos organizacionais.

1.4. Justificativa

Visto que a tematica “aprendizagem colaborativa” concentra-se
majoritariamente em estudos no ambiente escolar, de sistemas de informag&o ou em
teorias sobre os beneficios da colaboracdo para o alcance de resultados
sustentaveis nas organizagdes, é de suma importancia trazer os aspectos praticos a
luz de um estudo de caso nacional (brasileiro), a fim de ajudar as (outras)
organizagbes que privilegiem as relagdes humanas em sua cultura a constatar a
aplicabilidade e implementar iniciativas de aprendizagem mutua em estruturas
horizontais de gestdo, favorecendo assim o engajamento, a inovagdo e o
desenvolvimento das competéncias esperadas ndo so para o trabalho, mas para a
vida, nesta era digital.

A triade educacao-comunicacio-colaboragao esta intrinsecamente enraizada
aos principios que regem o pensar, o aprender, o viver e o trabalhar com o
desenvolvimento de pessoas da autora e representa, de certa forma, o
aprofundamento acerca de algumas ‘tendéncias estratégicas’ vislumbradas na
monografia O futuro das relagdes de trabalho via comunicagao nas organizagdes do
século XXI (MELLO, 2004), apresentada para obtencgao do titulo de Especialista em
Gestao Estratégica em Comunicagédo Organizacional e Relagbdes Publicas.

Nesse trabalho foram apontadas profundas mudangas que ocorreriam no
tocante a estrutura das organizagdes, levando-as a considerar atributos estratégicos
essenciais para a integracdo e a comunicagado [entre os colaboradores] e o

desenvolvimento e o comportamento [dos colaboradores], onde o aprendizado
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estaria fortemente atrelado as atitudes e agbes organizacionais, elevando as
empresas a categoria de centros de desenvolvimento permanentes, com o intuito de
aproximar os colaboradores do seu propoésito (missao, visdo, valores), aumentando
assim o comprometimento com a criagcdo de uma mentalidade de inovagéo.

Esse entendimento acabou sendo formulado praticamente na mesma época
em que a Educomunicagcdo comegava a se estabelecer como um novo campo de
interesse para pesquisa, apesar de o conceito ter sido cunhado ha pelo menos duas
décadas, a partir das contribuicbes tedricas e praticas de Mario Kaplun e Jésus
Martin-Barbero no campo da comunicacao, e de Paulo Freire e Célestin Freinet no
campo da educacgdo. No Brasil, o professor e pesquisador Ismar de Oliveira Soares
refere-se a Educomunicagdo como um paradigma discursivo devido a sua
interdisciplinaridade, e que pode ser organizado em algumas areas de intervengao
social pela interagdo, por uma perspectiva dialégica, estruturando-se de “modo
processual, mediatico, transdisciplinar e interdiscursivo, sendo vivenciado na pratica
dos atores sociais através de areas concretas de intervencéo social.” (SOARES,
1999, p. 27).

Por sua natureza relacional, a autora infere que seja possivel pensar o
ambiente organizacional como um ecossistema educomunicativo, em que a
comunicagao torna-se um componente do processo educativo. Ainda, pelo carater
dindmico em que ocorrem as interacdes entre esses atores sociais — neste caso os
colaboradores das organizagbes —, pode-se afirmar que a mediagdo tecnoldgica
esta presente em quase todos o0s processos comunicacionais, abrangendo a
aprendizagem, por meio da utilizagdo das tecnologias da informacgéao.

Apesar de a aplicagdo da educomunicagdo ao ecossistema organizacional
ainda tratar-se de um campo a ser explorado mais amplamente, levando-se em
consideracdo diversos fatores como cultura, modelo de gestdo, estrutura
hierarquica, fluxos de informagdo, gestdo do conhecimento, processos de
treinamento e desenvolvimento dos colaboradores, dentre outros, tal como um
paradigma, € preciso (e necessario) adotar-se uma nova estrutura mental para criar
espacos de aprendizagem (que fagam uso da comunicagdo) que sejam planejados
horizontalmente por seus interagentes, de forma a garantir a participacao,

expressao, dialogicidade, colaboragao e cooperacgao de todos.
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Na perspectiva da teoria sociocultural desenvolvida por Vygotsky (1998), a
aprendizagem se da por meio de interagdes sociais e, portanto, trata-se de uma
atividade colaborativa em que as tarefas sao realizadas coletivamente, além de que
pressupde a utilizacdo de elementos mediadores (instrumentos e signos), com
énfase na linguagem. O desafio nesse contexto é viabilizar o compartilhamento de
informacdes e o0s conhecimentos circulantes na organizagdo por praticas
pedagdgicas coordenadas.

De modo a avangar em direcdo a uma abordagem acerca do conhecimento
como um ativo intangivel para a geragao de valor, a gestdo do conhecimento é
tratada como uma capacidade organizacional que deve ser construida a partir de
uma abordagem sistémica, enquanto processo de geragcdo e compartilhamento de
conhecimentos tacitos e explicitos, que utiliza a espiral do conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997) como base para documentar e sistematizar as experiéncias
organizacionais.

A partir dai, muitos estudos relacionados a esses conceitos — e outros que
serdao abordados ao longo deste trabalho — e experiéncias com educagao
corporativa levaram-me a pensar o ecossistema organizacional como um espacgo
capaz de nutrir a aprendizagem continua sustentavel pelos principios das
organizacgdes teal de Frederic Laloux em Reinventando as organizagbes (2017),
colhendo insights poderosos do maior polo de tecnologia e inovagdo do mundo — o
Vale do Silicio — em The power of collaboration (O poder da colaboracédo, tradugéo
nossa) (2018) e participando de comunidades, como o Presencing Institute e grupos

de estudo e de pesquisa.

1.5. Hipoteses

a) as organizacbes sao capazes de aprender a partir de modelos de
negocio que valorizem as potencialidades particulares de cada
colaborador para manterem-se sustentaveis;

b) as pessoas desejam expressar a sua integralidade e interagir de forma
auténtica no ecossistema organizacional em busca de um equilibrio nas
dimensdes mental, emocional, espiritual e corporal;

c) a cultura organizacional esta atravessando um periodo de

transformacgdes profundas e tanto questdes de governanga como regras
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de engajamento precisam de atengcédo emergentes para lidar com uma
demanda crescente de individuos avidos pela geracao de ideias em um
sistema que empregue a metodologia agil;

d) a aprendizagem interativa, mediada principalmente pelos dispositivos
moveis, traz um volume de informacdes e conteudos que, se nao se
provarem relevantes, podem surtir o efeito contrario ao esperado, que é
utilizar a maxima potencializacdo da aprendizagem, com interagao e
recursos adequados ao perfil e disponibilidade dos colaboradores;

e) os indicadores de resultados podem estar vinculados a definicdo de
objetivos coletivos, e ndo individuais, trabalhados a partir de sinapses
sociais e gatilhos mentais que favorecam positivamente as relagdes
interdisciplinares ou até transdisciplinares fazendo com que as barreiras
demarcadas pelas relagcbes de poder, autoridade e status sejam
substituidas por trocas dialégicas, rompendo com a hierarquizagdo do

saber no ambiente de trabalho.

1.6. Estrutura da Dissertagao

Para encadear as ideias colocadas até aqui, este trabalho esta dividido em
seis capitulos e subcapitulos correlatos, a saber:

O Capitulo 1 introduz o escopo e contexto da tematica a ser explorada e
apresenta o problema de pesquisa, os objetivos (geral e especificos), a justificativa,
e as hipoteses da pesquisa.

O Capitulo 2 aborda o referencial tedrico e a revisao de literatura, que se
misturam e se integram para fundamentar os fendmenos relacionados aos sistemas
vivos, complexidade, paradigma evolutivo e aprendizagem colaborativa, com
enfoque no ecossistema organizacional.

O Capitulo 3 apresenta a metodologia adotada na pesquisa, bem como suas
etapas e procedimentos, seguido pelo Capitulo 4, em que o estudo de caso da
empresa Mercur S.A. é apresentado.

No Capitulo 5 sdo analisados os resultados, discutidos no Capitulo 6,

retomando a teoria e correlacionando-os.
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Finalmente, o Capitulo 7 traz as consideragdes finais, evidenciando os
resultados alcangados, implicagdes da pesquisa, bem como suas limitacdes, além

de tecer recomendacdes para trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTOS CONSTITUTIVOS

Este capitulo aborda o referencial tedrico e a revisdo de literatura, que se
misturam e se integram para fundamentar os fendmenos relacionados a
aprendizagem colaborativa, com enfoque no ecossistema organizacional.

Mais do que trazer uma visdo puramente cientificista acerca das teorias e dos
conceitos organizacionais, a abordagem incorporada a este trabalho traz ndo s6 o
movimento que muitas empresas estdo fazendo a fim de alcangarem seus objetivos
por meio de uma cultura colaborativa, mas também se liga aos anseios da
pesquisadora de pertencer e ajudar a costurar uma colcha de retalhos de varios

campos de conhecimento, em um primeiro momento aparentemente desconexos.

21. Metaforas, paradigmas e utopias

A utopia esta la no horizonte. Me aproximo dois
passos, ela se afasta dois passos. Caminho dez
passos e o horizonte corre dez passos. Por mais que
eu caminhe, jamais alcangarei. Para que serve a
utopia? Serve para isso: para que eu ndo deixe de
caminhar.

(Eduardo Galeano)

Muitas das proposi¢cdes aqui abordadas fazem uso de aportes semanticos
para trazer conceitos, ideias e pensamentos que serdo discutidos ao longo desta
dissertagao, conduzindo o processo de significacdo dos pressupostos explicitos e
subjacentes.

Para alcancar, diretamente, o &mago das coisas, faz-se o uso de metaforas.
Essa figura de linguagem, em que ha uma transferéncia do significado de uma
palavra para outra, por meio de uma comparagdo n&o explicita, vem do latim
metaphora.ae; do grego metaphora (“transferéncia”, de metapherein, “trocar de
lugar”, formada por meta, “além”, mais pherein, “levar, transportar”).

Por ndo aspirar a verdade cientifica ou racionalmente estabelecida, a
metafora difere do conceito, impondo movimento, transitoriedade, levando-nos de

um lugar para o outro ao estabelecer relacdes e transferéncia de significados.
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Fritoj Capra, em seu livro As conexdes ocultas (2005), apresenta uma série de
metaforas para trazer a compreensao de como estamos inseridos na teia da vida, e
como nos entendemos pertencentes a um universo comum a partir de uma

organizacao vital:

Do ponto de vista da nossa estrutura conceitual, percebemos que as
metaforas do organismo e do cérebro dizem respeito respectivamente as
dimensbes biolégica e cognitiva da vida, ao passo que as metaforas da
cultura e do sistema de governo representam aspectos analogos da
dimensao social. O principal contraste € o que opde a metafora da
organizagdo como uma maquina a da organizagdo como um sistema vivo.
(CAPRA, 2005, p. 114).

Ainda, sustenta que “as metaforas possibilitam que nossos conceitos
corpoéreos basicos sejam aplicados a dominios abstratos e tedricos” (CAPRA, 2005,
p. 77) e que “sempre que precisamos expressar imagens complexas e sutis,
recorremos as metaforas; por isso, ndo é de se admirar que as metaforas
desempenhem papel de destaque na formulagdo da "visdo" de uma empresa.
(CAPRA, 2005, p. 133).

Para além do nivel metaférico, Capra, ao trazer os desafios que se
apresentam no século XXI, esboga na obra supracitada de que forma as
organizagbes humanas podem ser compreendidas sistemicamente como sistemas
vivos, integrando as dimensdes bioldgica, cognitiva e social da vida. Assim, dedica
um capitulo para discutir a vida e a lideranga nas organizagdes empresariais
humanas (especialmente as grandes e mais complexas) e salienta que os
administradores que souberem compreender as metaforas e seus significados em
grandes perspectivas gerais serao capazes de dominar o codigo fundamental da
organizacgao e da administragdo em vez de ficar na dependéncia de detalhes.

Gareth Morgan, em Imagens da organizagdo (2006), aborda o poder da
metafora nas organizagdes, suas vantagens e limitagdes e “mostra que o veiculo da
organizagao e administracdo € uma metéafora. A teoria e a pratica da administragao
sao determinadas por um processo metaférico que influencia praticamente tudo que
fazemos.” (MORGAN, 2006, p. 13). Assim, assegura que, neste periodo de mudanga
sem precedentes, as metaforas usadas para “teorizar, organizar e gerenciar nossas
empresas ajudam-nos a fazer a transigéo e a aceitar os desafios” (MORGAN, 2006,
p. 369) e os problemas organizacionais podem ser abordados por novas

perspectivas.
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Ja os paradigmas, que se referem ao conjunto de crengas, normas, padroes
ou modelos estabelecidos em dado contexto ou realidade, implicitos ou néo,

certamente influenciam todas as areas do conhecimento formal:

Paradigma € um modelo ou padrdo a seguir. Etimologicamente, este termo
tem origem no grego paradeigma que significa modelo ou padrao,
correspondendo a algo que vai servir de modelo ou exemplo a ser seguido
em determinada situagdo. Sdo as normas orientadoras de um grupo que
estabelecem limites e que determinam como um individuo deve agir dentro
desses limites. O termo surgiu inicialmente em Linguistica na teoria do signo
linguistico criada por Ferdinand de Saussure, na qual relacionava o signo ao
conjunto de elementos que constituem a lingua. O paradigma seria o
conjunto de elementos linguisticos que podem ocorrer no mesmo contexto
ou ambiente. Os elementos sdo substituidos por outros que vao ocupar a
mesma posicdo. [...] Na filosofia, um paradigma esta relacionado com a
epistemologia, sendo que para Platdo, um paradigma remete para um
modelo relacionado com o mundo exemplar das ideias, do qual faz parte o
mundo sensivel. O norte-americano Thomas Samuel Kuhn (1922-1996),
fisico e filésofo da ciéncia, no seu livro A Estrutura das Revolugbes
Cientificas designou como paradigma as “realiza¢des cientificas que geram
modelos que, por periodo mais ou menos longo e de modo mais ou menos
explicito, orientam o desenvolvimento posterior das pesquisas
exclusivamente na busca da solugdo para os problemas por elas
suscitados.” (SIGNIFICADOS, 2022).

Frederic Laloux (2017), ao tragar uma perspectiva histérica organizacional em
Reinventando as organizagdes (2017), curiosamente percebeu que essa, de fato,
relaciona-se ao campo da historia humana e da psicologia do desenvolvimento, uma
vez que “[...] os tipos de organizagdes que inventamos estavam associados a
cosmovisao e a consciéncia predominantes.” (LALOUX, 2017, p. 28).

O que, mais adiante veremos, Laloux chama de paradigmas, atribuindo-os
aos estagios de desenvolvimento humano e relacionando-os com os modelos
organizacionais correspondentes, sdo um reflexo da forma de pensar sobre o mundo
em determinada época, abarcando a visdo de mundo, as necessidades, o
desenvolvimento cognitivo e o moral (sem a pretensdo de conseguir “capturar toda a

realidade complexa de uma etapa da consciéncia humana”):

[...] para cada novo estagio de consciéncia humana que surge também
nasce uma nova habilidade de colaborar, trazendo com isso um novo
modelo organizacional. As organizagbes como as que conhecemos hoje sdo
simplesmente expressdes da nossa visdo de mundo atual, nosso estagio
atual de desenvolvimento. (LALOUX, 2017, p. 28-29).

Para essa perspectiva sobre a forma comum de pensar sobre algo, ou
fazendo uma analogia ao que chamamos aqui visdo de mundo ou paradigma, Peter

Senge, autor do livro A quinta disciplina (2018), chama de “modelo mental’:
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‘Modelos mentais’ sdo pressupostos profundamente arraigados,
generalizagbes ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o
mundo e de agir. Muitas vezes, ndao estamos conscientes de nossos
modelos mentais ou de seus efeitos sobre o nosso comportamento. Por
exemplo, podemos observar que uma colega de trabalho se veste com
elegéancia e dizer a n6s mesmos: “Ela € uma pessoa de classe”. E, quanto a
alguém que se veste de forma mais descuidada, podemos achar: “Ela ndo
se importa com a opinido dos outros”. Os modelos mentais do que pode ou
nao ser feito em diferentes contextos gerenciais ndo sdo menos arraigados.
Muitas ideias novas sobre novos mercados ou sobre praticas
organizacionais obsoletas ndo sdo colocadas em pratica porque entram em
conflito com poderosos modelos mentais implicitos. (SENGE, 2018, p. 38).

Senge diz ainda que:

[...] os modelos mentais s&o ativos — moldam nossa forma de agir. [...] Por
que os modelos mentais afetam tdo fortemente o que fazemos? Em parte,
porque afetam o que vemos. Duas pessoas com modelos mentais
diferentes podem observar o mesmo evento e descrevé-lo de forma
diferente, pois veem detalhes diferentes e fazem interpretagdes distintas.
(SENGE, 2018, p. 288).

Nas palavras de Senge, e pela relevancia para este trabalho, vale ressaltar
que “a forma como os modelos mentais moldam nossas percepcgdes tem também
grande importancia no mundo dos negdcios.” (SENGE, 2018, p. 289).

E claro que essas concepcdes ndo sdo exatamente sindnimas, mas podem
ser intercambiaveis, pelas semelhancas que se entrelagam, ja que representam
teorias de agao observaveis no comportamento humano.

Por fim, faz-se oportuno trazer a palavra utopia, inventada por Thomas Moore
para nomear uma ilha ideal no século XVI, querendo dizer “em lugar nenhum?”, a
partir do grego ou (“nao”) e tépos (“lugar’), e que assumiu a acepgdo de uma
situagdo ou lugar idealizado, onde tudo acontece de maneira perfeita ou ideal (e,
portanto, irrealizavel, fantasiosa, inexistente).

Em seu livro recente E hora de mudarmos de via: as licées do coronavirus
(2020), Edgar Morin traz o conceito para discorrer sobre 0 humanismo regenerado e

suas complexidades:

A “‘ma” utopia € a que quer eliminar todos os confltos e todas as
perturbagdes e realizar harmonia e perfeicdo. Ora, nada é mais mortal que o
perfeito. A “boa” utopia é irrealizavel no presente, mas dispde das
possibilidades técnicas ou praticas de realizagdo: assim, seria possivel
instituir uma ordem internacional que estabelecesse a paz na terra entre as
nagdes, seria possivel alimentar todos os habitantes do planeta. E
exatamente a boa utopia que aspira a uma reforma da globalizagdo, ao
abandono do neoliberalismo, ao controle do hipercapitalismo. (MORIN,
2020, p. 91).
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Ele argumenta que “a utopia do melhor dos mundos deve dar lugar a
esperanca de um mundo melhor. [...] (e que) o humanismo precisa regenerar essa
grande e permanente aspiragdo da humanidade a um mundo melhor.” (MORIN,
2020, p. 91). Assim, pode-se assumir que, nesse sentido, a utopia é aspiracao, &
esperanca.

E Paulo Freire (2011, p. 63) se autodefine como um ser da esperanca,
quando discorre em Pedagogia da autonomia sobre seu envolvimento com a pratica

educativa:

Na verdade, do ponto de vista da natureza humana, a esperanga nao € algo
que a ela se justaponha. A esperancga faz parte da natureza humana. Seria
uma contradicdo se, inacabado e consciente do inacabamento, primeiro, o
ser humano n&o se inscrevesse ou ndo se achasse predisposto a participar
de um movimento constante de busca e, segundo, se buscasse sem
esperanga. A desesperanga é negacgao da esperanga. A esperanga € uma
espécie de impeto natural possivel e necessario, a desesperanga é o aborto
deste impeto. (FREIRE, 2011, p. 62-63).
De forma que a esperanga, o sonho, a utopia torna-se o fator determinante
para que ocorra uma mudanga, uma transformacdo, uma metamorfose. Faz-se
necessario, entdo, resgatar o sentido de utopia, por meio de uma intervengdo na

realidade, para viver aquilo a que se aspira.

2.2. Organizagdes como sistemas vivos

Assim como os sistemas vivos, as organizagdes possuem enormes
capacidades de aprender, evoluir e se regenerar. Essa € uma das ideias discutidas
em A quinta disciplina (2018) de Peter Senge e a linha condutora desta pesquisa.

Assim como em um sistema tudo esta conectado e interligado, essa
perspectiva vem ganhando cada vez mais relevancia diante do cenario de
complexidade global e da necessidade cada vez mais exponencial de
interdependéncia. Tanto na natureza como em quaisquer sistemas vivos, algumas
caracteristicas e principios podem ser observados e transpostos aos agrupamentos
de seres humanos que trabalham juntos.

Senge propde uma visdo sistémica ao abordar uma comunidade humana:

E o pensamento sistémico € uma sensibilidade a sutil interconectividade
que da aos sistemas vivos o0 seu carater unico. Hoje, o pensamento
sistémico é mais necessario do que nunca, pois nos tornamos cada vez
mais desamparados diante de tanta complexidade. Talvez, pela primeira vez
na histéria, a humanidade tenha a capacidade de criar muito mais
informagdées do que o homem pode absorver, de gerar uma
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interdependéncia muito maior do que o homem pode administrar e de
acelerar as mudangas com uma velocidade muito maior do que o homem
pode acompanhar. Certamente a escala de complexidade é sem
precedentes. (SENGE, 2018, p. 134).

Para Capra, a metafora da organizacdo como um sistema vivo, em
contraposi¢cdo a da organizagdo como maquina (voltada para o controle e para a
eficiéncia), € a que mais contrasta na abordagem de Garett Morgan, que fez um
retrospecto das teorias organizacionais desde a ciéncia mecanica chegando a

biologia:

A teoria da organizagdo comegou sua incursao pela biologia desenvolvendo
a idéia de que os empregados sdo pessoas com necessidades complexas
que precisam ser satisfeitas para que tenham uma vida plena e saudavel e
para que atuem com eficiéncia no ambiente de trabalho. Em retrospecto,
isto parece um fato 6ébvio da vida. Todos sabemos que os empregados
trabalham melhor quando estdo motivados pelas tarefas que tém que
realizar e que o processo de motivagcdo depende de se permitir que as
pessoas alcancem recompensas que satisfacam suas necessidades
pessoais. No entanto, no século XIX e comego do século XX, para muitas
pessoas o trabalho era uma necessidade basica e aqueles que planejaram
e administraram as primeiras organizagdes o trataram como tal. (MORGAN,
2006, p. 55).

Neste momento de mundo, mais de 30 anos apds Peter Senge ter escrito
sobre a relevancia emergente de uma visdo de um negdocio como um sistema vivo,
mais do que nunca faz-se necessario pensar as empresas por uma oOtica de
comunidade humana, portanto interdependente e complexa, nas quais todos os seus
interagentes sdo sujeitos de trocas mutuas em todos os sistemas naturais, dos

ecossistemas as organizagdes.

2.2.1. Ecossistema organizacional

O todo, em um sistema vivo, é presenciar-se nas
partes.

(Otto Scharmer)

Concebido pelo boténico Arthur George Tansley em 1935, o termo
ecossistema foi cunhado para expressar “a totalidade do sistema abrangendo os
organismos e 0 meio fisico e as trocas que ocorriam entre os componentes fisicos e
bioldgicos” (KINGSLAND, 2005, p. 184) e ampliado trés décadas depois por Eugene
Odum:
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O ecossistema ou sistema ecolégico é considerado como a unidade de
organizacéo biolégica composta por todos os organismos em uma dada
area (isto €, comunidade). Eles interagem com o meio fisico de forma que o
fluxo de energia leva a uma estrutura tréfica caracteristica e ciclos materiais
dentro do sistema. (ODUM, 1969, p. 164).

Assim, tomando o conceito emprestado da ecologia, podemos dizer que um
ecossistema organizacional se caracteriza por um sistema formado por
componentes (colaboradores) que interagem entre si e com o ambiente
(organizagao) de forma integrada, que se desenvolve a partir trocas mutuas
resultantes dessas inter-relagdes constituindo um sistema equilibrado ainda que
complexo.

Fritoj Capra (2006, p. 26) traz o paradigma de ecologia profunda para referir-
se a uma visao holistica, ou sistémica, cuja perspectiva vé o mundo como “uma rede
de fendmenos que estdo fundamentalmente interconectados e séo interdependentes
(que) [...] reconhece o valor intrinseco de todos os seres vivos e concebe os seres
humanos apenas como um fio particular na teia da vida”, cujo modo de pensar, na
ciéncia do século XX, passa a ser conhecido como “pensamento sistémico.”
(CAPRA, 2006, p. 33). Ele cita ainda o pioneirismo do bioquimico Lauwrence
Henderson no uso do termo “sistema” para denotar tanto organismos vivos como

sistemas sociais (ou ainda ecossistemas):

[...] um sistema passou a significar um todo integrado cujas propriedades
essenciais surgem das relagdes entre suas partes, ‘pensamento sistémico’,
a compreensdao de um fendbmeno dentro do contexto de um todo maior.
Esse é, de fato, o significado raiz da palavra sistema, que deriva do grego
synhistanai (‘colocar junto’). Entender as coisas sistematicamente significa,
literalmente, colocadas dentro de um contexto, estabelecer a natureza de
suas relagdes. (CAPRA, 2006, p. 39, grifos do autor).

Edgard Morin (2015, p. 20) sustenta que a virtude sistémica é “uma unidade
complexa, um ‘todo’ que nao se reduz a 'soma' de suas partes constitutivas”, como
uma “nogdo ambigua”, situada a “um nivel transdisciplinar’. Nesse sentido, e no
caso dos sistemas abertos (vivos) em que ha uma retroalimentagao entre o meio
estruturante e o meio exterior — diferentemente dos sistemas fechados que se
encontram em estado de equilibrio constante —, da-se a complexidade em uma
concepgao organizacional, onde “os individuos, em suas interacdes, produzem a
sociedade, que produz os individuos que a produzem. Isso se faz num circuito

espiral através da evolugédo historica.” (MORIN, 2015, p. 87).
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Para esse fenbmeno, Maturana e Varela (2001, p. 52) propdéem, a partir da
biologia, “[...] que os seres vivos se caracterizam por — literalmente — produzirem
de modo continuo a si préprios, o que indicamos quando chamamos a organizagao
que os define de organizagao autopoiética.”. Os autores referem-se ao metabolismo
celular, mas ao conceberem a autopoiese como uma capacidade inata dos sistemas
vivos, sustentam que “os componentes moleculares de uma unidade autopoiética
celular deverao estar dinamicamente relacionados numa rede continua de
interacoes”.

Dessa forma, para entender o funcionamento de uma organizagao enquanto
sistema vivo, é preciso compreender as propriedades das partes que interagem e

inter-relacionam-se entre si, dentro do contexto do todo mais amplo:

Entende-se por organizagdo as relagcbes que devem ocorrer entre os
componentes de algo, para que seja possivel reconhecé-lo como membro
de uma classe especifica. Entende-se por estrutura de algo os
componentes e relagdes que constituem concretamente uma unidade
gzgicular e configuram sua organizagdo. (MATURANA; VARELA, 2001, p.

Kant (1790) houvera discutido a natureza dos organismos Vvivos,
argumentando que estes “sao totalidades auto-reprodutoras e auto organizadoras”,
em que “as partes também existem por meio de cada outra, no sentido de
produzirem uma outra.” (apud CAPRA, 2006, p. 36). Essa concepg¢ao pioneira ja
trazia a nogcao de auto-organizagao como “a chave para se entender a natureza
essencial da vida” (ibid., p. 38).

Mas, para Morin (2015, p. 65), “deve-se compreender que ha alguma coisa
além da singularidade ou que a diferenga de um individuo a um outro esta no fato de
qgue cada individuo é um sujeito”, que autbnomo €, ao mesmo tempo, dependente.

Isto posto, a partir da descricdo de unidade autopoiética imbuida de uma
estrutura particular, Maturana e Varela clarificam que as interagdes recorrentes entre
unidade e meio constituirdo perturbacdes reciprocas: “A reciproca é verdadeira em
relagdo ao meio. O resultado sera uma histéria de mudancgas estruturais matuas e
concordantes, até que a unidade e o meio se desintegrem: havera acoplamento
estrutural.” (MATURANA; VARELA, 2001, p. 87).

A partir desse conceito, Hessel considera:

Todo ser vivo € um sistema vivo. E aberto e estad em intercambio constante
com o ambiente. E paradoxalmente dependente e autbnomo. E dependente
do ambiente no qual vive, pois precisa se adaptar criativamente para nele
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sobreviver, embora n&o seja determinado por ele. O ambiente so
desencadeia as mudancgas estruturais no sistema vivo, sem dirigi-las. E
autdbnomo porque se organiza sozinho, em ciclos continuos, ou seja, em
interagbes cognitivas recorrentes. Aprende para sobreviver no ambiente,
modifica sua estrutura, mas mantém uma estabilidade no padrdo de
organizagao interno. [...] O ser vivo e 0 meio em que vivem estdo em
congruéncia, isto é, ambos se modificam pela agido interativa. Se as
interagcdes séo recorrentes, as perturbagbes sdo reciprocas. (HESSEL,
2009, p. 28-29).

Essas perturbagbes também sustentam o principio de auto-eco-organizagéo,
trazido por Morin, em que a ordem, a desordem e a organizagdo sao
interdependentes e, portanto, sujeitas a degradar e degenerar para entdo regenerar
e evoluir. A compatibilidade e manutencdo dos sistemas dinamicos pressupde
adaptacao.

Maturana e Varela explicam a teoria evolucionista de Darwin para descrever
os critérios ou condi¢cbes necessarias para a manutengdo da sobrevivéncia: basta
ser “apto”, e ndo necessariamente o “mais apto”. “Em resumo: a evolugdo € uma
deriva natural, produto da invaridncia da autopoiese e da adaptacgao. [...] E assim
[...] v&o sendo produzidas formas intrincadas, compostas de partes harmonicamente
interconectadas.” (MATURANA; VARELA, 2001, p. 131).

Assim como na natureza ndo existem hierarquias, apenas “redes aninhadas
dentro de outras redes”, Capra utiliza-se dessa concepcédo para tecer e dar sentido
ao entrelagcamento e a interdependéncia dos organismos em um ecossistema maior,

multiplo, hiperconectado:

Desde que os sistemas vivos, em todos os niveis, sao redes, devemos
visualizar a teia da vida como sistemas vivos (redes) interagindo a maneira
de rede com outros sistemas (redes). Por exemplo, podemos descrever
esquematicamente um ecossistema como uma rede com alguns nodos.
Cada nodo representa um organismo, o que significa que cada nodo,
quando amplificado, aparece, ele mesmo, como uma rede. (CAPRA, 1995,

p. 44).
Nesse sentido, tal como um rizoma, em que as relagdes sao estruturadas em
uma rede de multiplicidades, entrelacando-se por “principios de conexao e
heterogeneidade” (DELEUZE; GUATTARI, 2000, p. 14), a organizagao horizontal é
impulsionada por um movimento dindmico na busca da auto-organizagdo que
transcende e expande em busca de pontos transversais de arborescéncia. Essas
ramificacbes ou interconexdes horizontais tornam-se complexas redes compostas
por organismos também complexos que fecundam de uma inteligéncia coletiva e da

capacidade de adaptacao e agenciamentos.
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Nessa perspectiva, reside a complexidade.

2.3. Erada Complexidade

O que é a complexidade? A um primeiro olhar, a
complexidade é um tecido de constituintes
heterogéneas inseparavelmente associadas: ela
coloca o paradoxo do uno e do multiplo. No segundo
momento, a complexidade é efetivamente o tecido de
acontecimentos, ac¢des, interagoes, retroagées,
determinagdes, acasos, que constituem nosso mundo
fenoménico.

(Edgar Morin)

Enquanto a holistica, ou o pensamento sistémico, € uma visdo de homem de
mundo, um modo de interpretar a realidade, a complexidade é uma epistemologia,
uma teoria do conhecimento.

Para Morin, “a dificuldade do pensamento complexo € que ele deve enfrentar
0 emaranhado (o jogo infinito das inter-retroagdes), a solidariedade dos fenémenos
entre eles, a bruma, a incerteza, a contradicao.” (MORIN, 2015, p. 14).

Ainda assim, nunca se usou tanto a palavra “complexidade” como nos ultimos
tempos, especialmente ao adentrarmos no cenario pandémico de Covid-19. Isso
porque a palavra em si compde o acrénimo VUCA (Volatile, Uncertain, Complex e
Ambiguous), passando a referir-se a interdependéncia e conectividade dos
fendmenos e a nogao de caos.

O conceito VUCA, traduzido para o portugués como Volatil, Incerto, Complexo
e Ambiguo, surgiu na década de 1990 no ambiente militar americano, em um cenario
pos-Guerra Fria, para explicar uma nova dindmica de mundo em que a instabilidade,
a inseguranga mundial e as rapidas transformagdes, marcadas principalmente pela
forte presencga tecnoldgica, passaram a exigir novos modelos de gestdo e de tomada
de decisdo para lidar com o numero de variaveis desses contextos interconectados.

A tecnologia passa a ser o grande motor das inumeras transformagdes, tanto
nos meios de comunicagdo como nas relagcbes entre as pessoas, dado o ritmo
acelerado com que as mudangas ocorrem, impactando a sociedade e trazendo
incerteza e falta de previsibilidade em desenhar cenarios futuros a partir de

experiéncias passadas. A velocidade com que a informagao se propaga neste
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mundo globalizado gera também ambivaléncia das situacdes, ja que, muitas vezes,
o contato com apenas uma face da verdade pode trazer uma visao imprecisa da
realidade, gerando confusao, inseguranca e potenciais erros de leitura.

Dessa forma, ndo € mais possivel prever os resultados de agdes isoladas,
pois fazem parte de um sistema complexo onde as varias implicagdes possiveis
precisam ser consideradas dentro de cada situagao.

Nao é por acaso que solugao de problemas complexos € listada como uma
das quinze habilidades essenciais que serdo (sdo) demandadas nas organizagdes
até 2025, conforme a edicdo 2020 do relatério The Future of Jobs do Férum
Econémico Mundial (WEF):

Figura 1 — Habilidades percebidas e grupos de habilidades com demanda crescente até 2025, por
parcela das empresas pesquisadas
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Source
Future of Jobs Survey 2020, World Economic Ferum.

Fonte: Future of Jobs Survey 2020, World Economic Forum (p. 36).

Assim, o pensamento sistémico passa a ser a nova forma de abordagem, em
contraposi¢cao ao paradigma mecanicista cartesiano, concebido de forma a buscar a

compreensao do todo a partir da analise de suas partes menores, herdado de
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grandes nomes associados a Revolugao Cientifica do século XVII, como Galileu,
Descartes, Bacon e Newton (CAPRA, 2006, p. 34). Nesse sentido, a abordagem
sistémica permite lidar com a complexidade, ampliando a perspectiva sobre os
sistemas envolvidos, considerando as inter-relagdes (individuais e organizacionais)
em dado contexto para entender, analisar de forma critica e avaliar comportamentos,
expectativas e implicacoes.

Sendo o pensamento sistémico, um dos constituintes do pensamento

complexo, Petraglia afirma, a partir de Morin:

A busca do ‘ser’ e do ‘saber' uno e multiplo nos revela uma ciéncia que,
mais do que a detentora de verdades absolutas e imutaveis, nos aponta
para um caminho de novas descobertas e novas verdades que aceitam a
complexidade como uma realidade reveladora, em que o ser humano é ao
mesmo tempo sujeito e objeto de sua propria construcdo de mundo.
(PETRAGLIA, 2020, p. 15).

E Morin (2011, p. 93) diz ainda que, no cerne da triade complexa individuo -
sociedade - espécie, “as interagdes entre individuos produzem a sociedade, e esta

retroage sobre os individuos”, emergindo assim a consciéncia.

2.4. Paradigma organizacional evolutivo

Sera que é possivel criar organizagées livres de
patologias que aparecem tao frequentemente nos
ambientes de trabalho? Livres de politicagem,
burocracia e rivalidade? Livres de stress e exaustdo?
Livres de resignagéo, ressentimento e apatia? Livre
das exibi¢bes do topo e do trabalho penoso da base?
Sera que é possivel reinventar as organizagées
projetando um novo modelo que torne o trabalho mais
produtivo, gratificante e cheio de significado? Sera
também possivel criarmos ambientes de trabalho
significativos — escolas, hospitais, negdcios e
organizagbes sem fins lucrativos — onde nossos
talentos possam florescer e nossas vocagbes serem
honradas?

(Frederic Laloux)

Um novo paradigma organizacional emerge em contraposi¢cao a estrutura
mecanicista em que estamos inseridos. Parece haver um clamor, mesmo

inconsciente, para que uma verdadeira reinvengdo ocorra para transformar os



38

modelos organizacionais — e também mentais — nos quais operamos quando nos
referimos ao trabalho.

As barreiras demarcadas pelas relagbes de poder, autoridade e status sao
substituidas por trocas dialégicas no ambiente mediado pela tecnologia, rompendo
com a hierarquizacao do saber nas relagdes de trabalho.

E fato que estamos vivendo, enquanto mundo, um momento de grande
transformacao na politica, na economia, na tecnologia, enquanto sociedade, na
maneira como vivemos em comunidade, e enquanto individuos, independentemente
de ideologias ou interesses pessoais. H4 um movimento evolutivo da humanidade
natural e que corresponde a visdo de mundo desta época.

Se formos pensar na historia da evolugdo da humanidade, ndao podemos
negar que ja evoluimos muito até chegar aqui. Frédéric Laloux, em seu livro
Reinventando as Organizagdes (2017), analisa a forma como as transformacoes,
inesperadas e néo lineares, vém ocorrendo ao longo do tempo, tragando um paralelo
com o desenvolvimento da consciéncia humana: “N6s ndo somos como arvores que
crescem continuamente. Nos evoluimos a partir de transformagdes ocasionais, como
uma lagarta que se torna uma borboleta ou um girino que se torna um sapo.”
(LALOUX, 2017, p. 12).

Nesse sentido, e fazendo uma analogia, € apropriado resgatar na biologia de
Maturana e Varela a teoria de Darwin para enfatizar que “a evolugdo € uma deriva
natural, produto da invaridncia da autopoiese e da adaptagcdo.” (MATURANA;
VARELA, 2001, p. 131), e, portanto, estamos aptos a nos transformar e evoluir pela
capacidade inata do ser humano, enquanto um sistema organizado autossuficiente
que se autoproduz a partir da interacdo com o seu meio, modificando-nos um ao
outro mutuamente, desde que possamos nos adaptar, nem mais, hem menos, mas

gue possamos nos acoplar de forma estrutural ao ambiente.

[...] ouvimos dizer que ha seres mais ou menos adaptados, ou que estao
adaptados como resultado de sua histéria evolutiva, (porém) [...] ndo ha
sobrevivéncia do mais apto, o que ha é sobrevivéncia do apto.

(MATURANA; VARELA, 2001, p. 127).
Laloux utiliza-se de varias teorias que envolvem multiplas inteligéncias
(cognitiva, emocional, moral, sinestésica, espiritual) para explicar como nos
organizamos para cooperar e produzir coletivamente a partir da visdo de mundo

vigente em cada estagio evolutivo.
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Toda transigdo para um novo estagio de consciéncia conduziu uma nova era
na histéria humana. A cada conjuntura, tudo mudava: a sociedade (de
bandos familiares a tribos, impérios e Estados-nacédo); a economia (de
exploragédo da horticultura, agricultura e industrializagado); as estruturas de
poder; o papel da religido. Um aspecto, contudo, ainda nao recebeu muita
atencgdo: para cada novo estagio de consciéncia humana que surge também
nasce uma nova habilidade de colaborar, trazendo com isso um novo
modelo organizacional. (LALOUX, 2017, p. 13).

Para explicar o paradigma evolutivo-feal, Laloux toma por base a teoria
integral de Ken Wilber (2007), pensador estadunidense, que pontua que qualquer
fendmeno pode ser visto a partir de quatro pontos de vista diferentes:

a) perspectiva individual interior (pensamentos, sentimentos, experiéncias);

b) perspectiva individual exterior (0 que pode ser observado e medido);

c) perspectiva coletiva interior (valores compartilhados, normas, ética);

d) perspectiva coletiva exterior (sistemas, processos, praticas).

Quando aplicadas as organizagodes, as dimensdes Crencas, Comportamento,
Cultura e Sistemas se entrelagam e revelam “facetas da mesma realidade”, trazendo

a compreensao da parte (ser humano) e do todo (mundo que o cerca):

Figura 2 — Modelo dos quatro quadrantes de Ken Wilber aplicado a organizagbes
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Fonte: Laloux (2017, p. 225).

Ao dar aos quatro quadrantes — cultura, sistemas, crencas e
comportamentos — sua devida importancia, pelas perspectivas coletiva, individual,
interior e exterior, enfatiza a importancia das relagdes em uma teia que estimula a

colaboragdo em detrimento da competicdo ao passo que, pela auséncia de vinculos
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de poder, a organizagdo como um todo torna-se mais poderosa, garantindo entregas
e resultado.

Para descrever os cinco modelos organizacionais e os principais estagios
(paradigmas) de desenvolvimento da consciéncia humana correspondentes, Laloux
(2017) utiliza uma um adjetivo, uma cor e uma metafora, a saber:

Paradigma Impulsivo-Vermelho. Surgidas ha cerca de 10 mil anos atras, as
primeiras formas de estrutura organizacional traziam as chefaturas e os
protoimpérios marcados por “ambientes hostis” (guerras, confrontos violentos,
prisbes) e o exercicio do poder em pequenas tropas invasoras. Assim, o grupo é
mantido sob controle, “leal” em virtude do medo de punicéo, forca e status imposto
pelo lider, e, devido a alta reatividade e incapacidade de planejamento e estratégia,
adaptam-se a um ambiente cadtico, e prosperam com metas de curto prazo. Neste
estagio ainda nao existem hierarquias formais nem titulos (apesar de haver divisao
de papéis e trabalho), tampouco conseguem lidar com problemas complexos. Uma
vez que o lider exerce autoridade pela submissdo ao seu poder, assumindo um
comportamento predatoério, assim como “um lobo alfa”, a metafora utilizada é a da
Alcateia. Hoje, podemos encontrar mafias, gangues, milicias tribais e o crime
organizado como exemplos de organiza¢des que operam sob este paradigma.

Paradigma Conformista-Ambar. A metafora para este estagio é o Exército,
ja que as estruturas organizacionais sao baseadas na formalidade e na hierarquia
rigida, em que a autoridade deixa de ser associada a uma pessoa poderosa para ser
relacionada a um papel, como o do comandante, ou ainda de um sacerdote ou padre
considerando-se a entidade Igreja, por exemplo. Esse nivel de consciéncia que
chega com o emergir da agricultura, a partir de 4.000 a.C., traz uma perspectiva
mais coletiva em contraposicdo ao egocentrismo Vermelho e abre novas
possibilidades para a humanidade. Com a introdugdo de processos rigorosos, ao
replicar as experiéncias do passado no futuro, é possivel planejar em médio e longo
prazos, 0 que traz maior organizacao e previsibilidade e justifica o0 desconforto com
qualquer mudanca. Além disso, os papéis formais que estipulam quem faz o qué
garantem estruturas hierarquicas organizacionais estaveis e escalonaveis, e 0s
gestores usam de comando e controle para disseminar seus pensamentos,
enquanto as camadas subalternas ficam incumbidas da execugdo. O organograma

piramidal estratifica e garante que o “batalhdo” da base “marche em boa ordem”,
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sendo as forgas armadas, agéncias de governo, igreja catolica e escolas publicas
representantes contemporaneos deste paradigma.

Paradigma Realizador-Laranja. E a visdo de mundo dominante atualmente.
Despontou durante o Renascimento, ampliou-se com o lluminismo e foi revelando-se
com a Revolugao Industrial, especialmente apos a Segunda Guerra Mundial. Saindo
de uma perspectiva etnocéntrica Ambar, o estagio Laranja parte para um horizonte
globocéntrico, onde os individuos deixam de se submeter a pressupostos fixos e
passam a buscar suas verdades pela capacidade cognitiva e metas socialmente
reconhecidas por meio da efetividade. Funciona como uma Maquina complexa e seu
funcionamento se da por um ritmo movido pela obtengdo de resultados (lucro e
crescimento, para vencer a concorréncia). Grandes corporagdes globais, como Nike,
Walmart e Coca-Cola, sdo representantes deste modelo. Ainda que utilizem a
piramide hierarquica, as organizagdoes laranja favorecem equipes multidisciplinares e
interdepartamentais, e o controle passa a ser exercido ndo pela lideranca do topo,
mas por meio da “gestdo por objetivos” a qualquer custo, muitas vezes com
incentivos financeiros, o que acaba por estimular a competicdo entre os
colaboradores rumo a escalada para camadas superiores da piramide. E, se por um
lado trouxe grandes avangos como inovagao (responsavel pela geragao de riqueza
nos ultimos duzentos anos), utilizando-se da inteligéncia coletiva como vantagem
competitiva, responsabilizacdo sobre os proprios resultados e meritocracia
privilegiando a performance e o desenvolvimento de talentos, por outro revela uma
faceta mecanicista que, por vezes, aparenta ser inanimada.

Paradigma Pluralista-Verde. Este estagio de desenvolvimento
organizacional surge em pequena escala no final do século 18 e inicio do século 19
com a intencdo de acabar com as desigualdades e promover o senso de
comunidade e cooperacéo, em contraposi¢do aos paradigmas anteriores — Ambar e
Laranja. J& no século 20, ganha expressdao nos anos 60/70 valendo-se de
concretizar a promessa globocéntrica, aniquilando quaisquer mazelas advindas do
abuso de poder e hierarquias, e hoje esta presente em organizagdes direcionadas
pela cultura, sem fins lucrativos, cooperativas e comunidades ativistas, mas também
vem crescendo no mundo dos negdcios. A metafora € a de uma grande Familia
porque valoriza os sentimentos e emog¢des das pessoas, assim como a cooperagao,

a harmonia e o consenso (algumas pessoas abusam dessa tolerancia para colocar



42

em pratica ideias intolerantes). As trés grandes inovag¢des do modelo verde foram o
empoderamento, a cultura orientada por valores e propdsito inspirador e a
perspectiva de multiplas partes interessadas (acionistas, gestores, funcionarios,
clientes, fornecedores, comunidades locais, a sociedade e o meio ambiente). A
lideranga é servidora e igualitaria, mesmo que dentro de uma estrutura hierarquica e
meritocratica, e a gestdo participativa € um mecanismo que impede que as
organizagdes verdes voltem ao paradigma anterior.

Paradigma Evolutivo-Teal. Nas ultimas décadas, iniciamos a transigdo para
um estagio de evolugdo humana emergente que Laloux relaciona com o nivel de
autorrealizacdo de Maslow (1943), no topo da hierarquia das necessidades
humanas, em que caminhamos para “formas mais complexas e refinadas de lidar
com o mundo” (LALOUX, 2017, p. 43). Neste modelo, denominado evolutivo, os
egos sao deixados para trds e emergem a confianga e a abundancia como
propulsores para liberar o potencial criativo dentro da organizacdo em uma
abordagem holistica do conhecimento.

As organizagdes [de trabalho] evolutivo-teal surgem como um paradigma de
desenvolvimento organizacional que acompanha o estagio de desenvolvimento da
humanidade (ou o nivel de consciéncia) em que estamos vivendo hoje: era da
inteligéncia ou do conhecimento, marcada por mudancas velozes, pela Revolugao
da Industria 4.0 — integracdo e automatizagdo de tecnologias combinando as
dimensdes fisica, digital e biolégica —, e que opera em um sistema de alta
complexidade e em rede. E comportam-se como um organismo vivo: possuem um
propésito claro e vivo, sdo autogeridas pelos seus colaboradores e oferecem um
ambiente propicio para que o individuo possa ser ele mesmo.

O autor explica que as sociedades humanas, nas esferas individual,
organizacional e global, evoluem de forma n&o-linear, em diferentes niveis de
maturidade, consciéncia e complexidade. Dessa forma, as organizagbes feal,
necessarias para “curar o mundo das feridas da modernidade” (LALOUX, 2017, p.
42), operam a partir do conceito de Sistemas Vivos como metafora, uma vez que

utilizam da sabedoria vital para cocriar o ambiente de trabalho:

Com surpreendente frequéncia, eles [os fundadores das Organizagbes Teal]
falam a respeito de suas organiza¢gdes como organismos ou sistemas Vvivos.
A vida, com toda sua sabedoria evolutiva, organiza ecossistemas de uma
maneira incrivelmente bela, evoluindo sempre em direcdo a integralidade,
complexidade e consciéncia. Na natureza, as mudangas acontecem por
todo lugar e a todo tempo, em impulsos auto-organizados vindos de cada
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célula e organismo, sem a necessidade de um comando central e de um
controle para dar ordens ou puxar as alavancas. (LALOUX, 2017, p. 56,
grifos do autor).

E importante salientar que os paradigmas mais avancados ndo sdo

necessariamente melhores que os anteriores, mas sim compreendem maiores niveis

de complexidade para lidar com o mundo. Além disso, cada modelo possui suas

luzes e sombras, limitagdes e desafios. Por fim, um estagio n&o anula o outro, mas

incorpora e transcende o anterior.

Figura 3 — Niveis de consciéncia do desenvolvimento humano & Panorama dos paradigmas
organizacionais
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Fonte: pagina do Sense-Lab (2017)2

O modelo teal, identificado e construido por Laloux a partir de estudos de

caso de doze organizagbes pioneiras (AES, BSO/Origin, Buurtzog, ESBG, FAVI,

Heiligenfeld, Holacracia, Morning Star, Patagonia, RHD, Sounds True e Sun

Hydraulics), apresenta trés grandes pilares ou avangos que se manifestam por meio

de praticas e similaridades significativas na forma como sao geridas: propdsito

evolutivo, autogestao e integralidade, apresentados nas se¢des seguintes.

2 Disponivel em: https://www.sense-lab.com/post/organizacoes-e-sistemas-regenerativos. Acesso em:

23 ago. 2021
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2.4.1. Proposito evolutivo

A energia vital € desbloqueada quando os propdsitos individuais e
organizacional estdo alinhados. Tomado como um motivador intrinseco, o propdsito
evolutivo direciona e inspira todas as praticas presentes no dia a dia, como a
definicdo de estratégia, planos, objetivos, orgamentos e tomada de deciséo.

Vistas como um organismo vivo com senso de diregcdo proprio, nas
organizagbes evolutivas ha uma escuta atenta as necessidades que emergem
organicamente da inteligéncia coletiva dos colaboradores autogeridos, busca-se
simplificar os processos e trazer a contribuigao de todos. “Em vez de tentar prever e
controlar o futuro, os membros dessas organizagdes sao convidados a escutar e
compreender 0 que a organizagao quer se tornar e qual propdsito ela quer servir.”
(LALOUX, 2017, p. 56).

2.4.2. Autogestéo

As piramides sao substituidas por equipes autogeridas, fazendo com que
cada um tenha mais autonomia. Esta é “a chave para operar de forma eficaz,
mesmo em larga escala, como sistema baseado em relagbes entre pares, sem a
necessidade de hierarquia ou consenso.” (LALOUX, 2017, p. 56).

Isso é possivel por meio de um conjunto de estruturas e praticas que apoiam
o compartilhamento de informagdo, a tomada de decisdo (normalmente por
consentimento) e a resolugao de conflitos.

Segundo Morin (2003), se pensarmos nosso ambiente como um sistema
complexo que se autoproduz e se auto-organiza, € possivel conceber a autonomia

como um fator inseparavel dessa estrutura.

[...] deve-se compreender que ha alguma coisa além da singularidade ou
que a diferenga de um individuo a um outro esta no fato de que cada
individuo é um sujeito. [...] Em processos auto-organizadores, isto é, onde
cada sistema cria suas proprias determinagdes e suas proéprias finalidades,
podemos compreender primeiro, no minimo, a autonomia, depois podemos
comegar a compreender o que quer dizer ser sujeito. [...] Ser sujeito €
colocar-se no centro do seu proprio mundo, € ocupar o lugar do “eu” ... E o
que se pode chamar de egocentrismo. (MORIN, 2005, p. 65-66).

Morin aborda ainda os sistemas vivos organizacionais/informacionais como
sistemas abertos capazes de auto-organizagao por meio de “uma teoria da evolugao

que sb6 pode provir das interacdes entre sistema e ecossistema [meio-ambiente]”
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(MORIN, 2005, p. 22) “que traz em si um principio de complexidade” (MORIN, 2005,
p. 19), elencando as trés virtudes sistémicas que lhes sdo inerentes — “um ‘todo’
que ndo se reduz a “soma” de suas partes constitutivas, uma nogdo ambigua e que

se situa a um nivel transdisciplinar.” (MORIN, 2005, p. 20).
2.4.3. Integralidade

As pessoas podem ser verdadeiramente elas mesmas no trabalho, focando
suas contribuicdes e seu crescimento. Os individuos passaram a incorporar as suas
posiges organizacionais, a partir do modelo Conformista-Ambar, de forma tao
intensa que houve uma separagao entre o “eu pessoal’ e o “eu profissional’. No
modelo evolutivo, as mascaras sociais sao desencorajadas e tornam-se irrelevantes,
e todos sdo convidados a participar de forma integra e auténtica na organizagao,
sem esconder a sua parte emocional, intuitiva ou espiritual, fortalecendo assim o
ambiente e as relagdes interpessoais na construgdo de uma comunidade: “Locais de
trabalho em que sentimos que podemos mostrar tudo o que somos liberam uma
energia e criatividade sem precedentes.” (LALOUX, 2017, p. 187).

Mostrar o verdadeiro “eu” em qualquer ambiente obviamente implica em uma
série de consequéncias, positivas e negativas, ao longo da vida, nos diversificados
contextos sociais, mas também, de certa forma, € o unico fator capaz de diferenciar
um individuo na multidao.

Desse modo, assumir a integralidade significa ser quem se €&, podendo se
expressar por inteiro nas interagbes com o outro, tanto no que tange as
potencialidades do individuo, como as suas vulnerabilidades, uma vez que essa
pratica traz mais verdade as relacdes, mais senso de pertencimento e respeito.

Brené Brown, em uma palestra no TEDxHouston (2010)3, fala do poder da
vulnerabilidade, da importancia da autenticidade, da coragem de ser como se é e de
acreditar nas proprias capacidades: “E preciso coragem para ser imperfeito. Aceitar
e abragar nossas fraquezas e ama-las. E deixar de lado a imagem da pessoa que
devia ser para aceitar a pessoa que realmente é.”

Mais do que poder ser vulneravel, a integralidade do ser humano é a

possibilidade real de expressar as multiplas dimensdes do nosso eu criativo sem que

3 Disponivel em: https://www.ted.com/talks/brene_brown_the power_of vulnerability. Acesso em: 22
jan. 2022.
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seja necessario o0 uso de “mascaras” que ocultem as partes que negligenciamos ou
empurramos para as sombras.

Trata-se de encontrar o equilibrio certo entre as necessidades individuais e
coletivas, exercitando a autonomia intrinseca dentro de nossa experiéncia coletiva

de totalidade em um nivel organizacional ou social:

Ser sujeito é ser autdnomo, sendo ao mesmo tempo dependente... A nogao
de autonomia humana é complexa, ja que ela depende de condigbes
culturais e sociais. Para sermos ndés mesmos precisamos aprender uma
linguagem, uma cultura, um saber, e é preciso que essa propria cultura seja
bastante variada para que possamos escolher no estoque das ideias
existentes e refletir de maneira autébnoma. Portanto, essa autonomia se

alimenta da dependéncia. (MORIN, 2005, p. 66).
Maturana e Varela (1984) também trazem essa abordagem ao proporem que
“‘os seres vivos se caracterizam por produzirem de modo continuo a si proprios”
(MATURANA; VARELA, 1984, p. 52) em sua organizagao autopoiética, ou seja, a
partir de uma rede continua de interagdes outros sistemas autbnomos em “que se
estabeleca um acoplamento estrutural que permita a manutencao da individualidade
de ambos” (MATURANA; VARELA, 1984, p. 200). Isso porque “[...] nossa
experiéncia esta indissoluvelmente atrelada a nossa estrutura” (MATURANA;

VARELA, 1984, p. 28).

2.5. Organizagdes que aprendem

As organizagbes sO aprendem através de individuos
que aprendem.

(Peter Senge)

Diante da velocidade das mudancas que a sociedade do conhecimento vem
experimentando, em um mundo globalizado, com tecnologias cada vez mais
presentes e avangadas, as organizagbes bem-sucedidas sao aquelas que mantém
uma cultura de aprendizagem pautada pela inovagdo, compartihamento de
conhecimentos, flexibilidade, colaboragao e gestao participativa.

A partir do contexto das organizagdes que operam sob o paradigma evolutivo-
teal e emergem nesta Era do Conhecimento (chamada também de Quarta

Revolugao Industrial) como locais de trabalho que funcionam como sistemas vivos
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adaptativos e complexos, € importante entender como o conceito de aprendizagem
pode ser aplicado dentro de uma organizagdo empresarial.

Valencga assevera que a aprendizagem organizacional foi

concebida por um grupo de pesquisadores do Instituto de Tecnologia de
Massachusetts, em associacdo com a Universidade de Harvard, em
trabalhos de consultoria junto a empresas e 6rgdo do governo. A aplicagao
do pensamento sistémico entdo desenvolvido chamou-se aprendizagem
organizacional. Os estudos concentram-se na interagdo entre conjunto de
valores da sociedade e teorias comumente usadas por pessoas para
explicar o cotidiano. Chris Argyris e Donald Schoén foram os principais
lideres desse grupo. Outro membro, Peter M. Senge, foi aluno tanto de
Argyris como de Forrester, e publicou o livro A quinta disciplina, que
popularizou o0 pensamento sistémico no mundo inteiro. (VALENCA, 2011, p.
143, grifos do autor).

Chris Argyris e Donald A. Schoén, precursores da Aprendizagem
Organizacional (AO), conceberam Organizational learning: a theory of action
perspective (1978) a partir de suas pesquisas prévias nas teorias de agdo que os
individuos trazem para suas interagées uns com os outros.

Eles trazem a ideia de que a aprendizagem ocorre a partir de uma perspectiva
individual, tacita, quando, ao aplicar suas imagens e mapas para confirmar ou n&o a
teoria organizacional em uso, os individuos sdo capazes de atribuir novas
estratégias e suposic¢des, corrigir fontes de “erros” com base em novas premissas,
formando assim um ciclo de aprendizagem complexo.

Mas, para que o aprendizado organizacional ocorra, as descobertas,
invengdes e avaliacbes dos agentes de aprendizagem devem estar embutidas na
memoria organizacional. Devem ser codificadas nas imagens individuais e nos
mapas compartilhados da teoria organizacional em uso, a partir da qual os membros
individuais agirao subsequentemente. Se essa codificacdo ndo ocorrer, os individuos
terdo aprendido, mas a organizagdo ndo. Assim, sustentam que a aprendizagem
organizacional € um processo mediado pela investigacdo colaborativa de membros
individuais. (ARGYRIS; SCHON, 1978, p. 19-20).

A aprendizagem organizacional é apontada como uma metafora cuja
explicagdo exige reexaminar a propria ideia de organizagdo, onde um conjunto de
individuos se organiza tomando decisdes e agindo pela coletividade, a partir de

padrdes de agao:

A aprendizagem organizacional ocorre quando os membros da organizagao
agem como agentes de aprendizagem para a organizagao, respondendo as
mudangas nos ambientes internos e externos da organizagao, detectando e
corrigindo erros na teoria organizacional em uso, e incorporando o0s
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resultados de sua investigagdo em imagens privadas e mapas
compartilhados de organizagdo. (ARGYRIS; SCHON, 1978, p. 28-29,
tradugéo nossa).

Argyris e Schon irdo sugerir mais adiante que

devemos pensar na aprendizagem organizacional em termos dos
‘ambientes organizacionais’ dentro dos quais os individuos pensam e agem.
As organizacgbes tém sido concebidas como cendrios comportamentais para
a interagdo humana, campos para o exercicio do poder, sistemas de
incentivos institucionalizados que governam o comportamento individual ou
contextos socioculturais nos quais os individuos se envolvem em uma
interagdo simbdlica. A partir de uma ou mais dessas perspectivas, podemos
ser capazes de descrever as condicbes sob as quais, dentro de uma
organizagédo ou ambiente, o pensamento e a agdo dos individuos produzem
aprendizado organizacional. Mas essa abordagem ainda nos deixa com o
problema de vincular os processos individuais aos organizacionais.
(ARGYRIS; SCHON, 1996, p. 7, tradugéo nossa).

Dessa forma, no contexto organizacional, o processo de aprendizagem se da
por meio de conhecimentos e praticas na cultura da organizagdo e possui uma
complexidade bastante alta. E quando o conhecimento € compartilhado
potencializam-se as competéncias tanto individuais quanto organizacionais.

Peter Senge introduz o conceito de organizagdo aprendente (learning
organization) nos anos 1990, a partir das ideias fundamentais colocadas por Argyris,
em seu livro A quinta disciplina (2018), em que discorre sobre as praticas
(disciplinas) incorporadas nas organizagbes que aprendem: o dominio pessoal
(competéncias, habilidades, senso de pertencimento e propdsito), modelos mentais
(crencas presentes no subconsciente, conhecimento empirico da organizagao),
visdo compartilhada (identificagdo entre as pessoas da organizagao e o propdosito do
trabalho), aprendizagem em equipe (a¢des e capacidades organizacionais alinhadas
com a visdo de futuro da empresa) e pensamento sistémico (integra as demais
disciplinas e permite ver o todo e suas interrelagcbes em um conjunto coerente de
teoria e pratica).

O autor refere-se as “organizacées que aprendem” como aquelas

nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, em que se estimulam padrées de
pensamento novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e
as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas. (SENGE, 2018, p.
30).

E compara, por meio de uma metafora, o desafio de aprender ao processo de
aprendizagem de um bebé: “expandir continuamente nossa consciéncia e

compreensao, ver cada vez mais as interdependéncias entre as acdes e a nossa
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realidade, ver cada vez mais nossa conectividade com o mundo ao nosso redor.”
(SENGE, 2018, p. 280).

Quando nos afastamos e olhamos para o todo com uma lente de pensamento
sistémico, vemos que existe um comportamento ou qualidade que pertence
exclusivamente ao todo. Esse comportamento, causado pela interagcdo das partes,
mas que nao pode ser atribuido a nenhuma das partes, € considerado a qualidade
emergente do sistema.

O pensamento sistémico necessario para compreender o conceito de
organizacdo de aprendizagem exige um alto nivel de consciéncia individual e
coletiva, uma visao holistica, o questionamento de modelos mentais
preestabelecidos e incutidos nas rotinas organizacionais. Isso, por vezes, faz com
que o pensamento mecanicista e linear prevalega, por receio do enfrentamento a um
processo transformacional que no fundo traduz o que cada um dos interagentes do
sistema verdadeiramente almeja.

Segundo Senge (2013), a capacidade de aprender de uma organizagao esta
relacionada diretamente com o seu diferencial competitivo, para que possa
prosperar pela inteligéncia coletiva dos colaboradores que aprimoram
constantemente a capacidade de criar o futuro que almejam: “As organizagbes que
realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas
pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da
organizagao.” (SENGE, 2013, p. 30).

Para ele, dada a velocidade em que as mudancas ocorrem no mundo
contemporaneo, as empresas que aprendem, a fim de produzir os resultados
esperados, precisam focar em reunir as capacidades de seus colaboradores e
desenvolver a capacidade de aprendizagem em nivel organizacional.

Assim, é possivel afirmar que as organizagdes sdo capazes de aprender a
partir de modelos de negdcio que valorizem as potencialidades particulares de cada

colaborador para crescer e/ou manterem-se competitivas com eficiéncia:

As organizagdes que aprendem sao formadas por pessoas que expandem,
continuamente, a sua capacidade de criar os resultados que desejam, onde
se estimulam padrdes de comportamento novos e abrangentes, a aspira¢ao
coletiva ganha liberdade, e as pessoas exercitam-se, continuamente, em
aprender juntas. Essas organizagbes s6 podem ser construidas quando
entendermos que o mundo nado é feito de forgcas separadas e que, no
mundo de hoje, a capacidade de aprender continua e rapidamente é a Unica
vantagem competitiva sustentavel. (RICHE; ALTO, 2001, p. 37).
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As pesquisas envolvendo organizagbes que aprendem e aprendizagem
organizacional ganharam forga nos anos 1990, mas foram perdendo relevancia a
medida que muitos comegaram a considerar o tema como uma concepcao idealista,
utdpica, mistica e até romantica.

Porém, nos ultimos anos os conceitos de upskilling (aprimoramento das
habilidades existentes), reskilling (aprendizado de novas habilidades) e lifelong
learning (aprendizagem ao longo da vida), dada a complexidade das perspectivas,
tém impulsionado os estudos relacionados ao processo de aprendizado das
organizacoes, que se instala em interseccdes entre os espacos fisicos e virtuais, por

meio da conectividade, da troca, de forma mais rapida, melhor e mais inteligente.

2.5.1. Conhecimento organizacional

O conhecimento vem sendo atualizado velozmente, temos testemunhado
grandes saltos na produgdo de conhecimento, em todas as areas [...]. A
educagdo no novo padrdo societario provavelmente sera digital e tera uma
agenda permanente, sem fim, que demandara agilidade para ser atualizada
na velocidade com que se produzem novos conhecimentos nas
humanidades e nas ciéncias, principalmente com a transicdo cientifica e
tecnolégica em curso, que acelera exponencialmente a producdo do
conhecimento e o desenvolvimento de novas tecnologias. (ABRANCHES,
2017, p. 306-307).
Longe de tratar-se de um conceito novo, o conhecimento organizacional foi
popularizado por Peter Drucker em 1993, e tem sido percebido um aumento no
interesse sobre sua compreensdo e aplicagdo. Ao abordar as transformacodes

trazidas na sociedade do conhecimento em seu livro Post-capitalist society, Drucker
afirma “que a nova sociedade sera uma sociedade nao socialista e pos-capitalista é
praticamente certo. E € certo também que seu principal recurso sera o
conhecimento. Isso também significa que tera que ser uma sociedade de
organizagbdes.” (DRUCKER, 2011, p. 3, tradugcdo nossa). Dessa forma, o
conhecimento passaria a ser considerado como o principal fator de produgdo em
detrimento do capital, recursos naturais ou mao de obra.

De fato, € perceptivel o valor desse ativo de forma cada vez mais expressiva
em todas as dimensdes que regem as relagbes de trabalho. Assim, a gestdo do
conhecimento vem ganhando relevancia no quadro de volatilidade que temos
vivenciado nas ultimas décadas, especialmente quando nos voltamos para as

organizagdes e as analisamos a partir de sua capacidade de adaptagcédo diante do
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cenario de enfrentamento da pandemia de Covid-19 vivenciado desde o inicio de
2020.

Se ja nao havia certezas diante da enorme complexidade trazida pela
globalizagdo neste mundo altamente hiperconectado, ficou claro que a mudanga
constante e cada vez mais acelerada se tornou o “novo normal” e a adaptabilidade é
condigdo sine qua non para garantir a sobrevivéncia nesta “aldeia global” em que
tudo esta interligado, trazendo a percepcgao de que as fronteiras foram quebradas e
as distancias encurtadas, metaforicamente falando. Fica, assim, evidenciado que as
relagdes passam necessariamente pela construcdo de redes que, nas organizagoes,
sao imprescindiveis para a colaboragédo, o compartilhamento e a geragdo de novos

conhecimentos.

Em uma economia onde a Unica certeza € a incerteza, a fonte de vantagem
competitiva duradoura é o conhecimento. Quando os mercados
transformam-se, as tecnologias proliferam, os competidores multiplicam-se
e os produtos tornam-se obsoletos quase do dia para a noite, as empresas
bem sucedidas sdo as que criam consistentemente novos conhecimentos,
disseminam-no amplamente pela organizagao e o incorporam rapidamente
em novas tecnologias e produtos. Essas atividades definem a empresa
“criadora de conhecimento”, cujo negdcio principal é a inovagdo constante.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 39).

Nonaka e Takeuchi utilizaram o termo “criagdo de conhecimento” (1997) para
se referirem ao desempenho das empresas japonesas a capacidade de gerar e
aplicar novos conhecimentos, seis anos depois de apresentarem o conceito de
espiral do conhecimento no trabalho como base para documentar e sistematizar as
experiéncias organizacionais, vindo a ampliar a perspectiva do conhecimento em
2008 no livro Gestao do conhecimento.

Esse modelo ou ciclo, conhecido como SECI, descreve o processo de criagao
do conhecimento tacito (ndo formal) e explicito (formalizado) por meio dos modos de
conversdao que se amplificam de forma espiralada: iniciando pela socializagao
(compartilhamento e criagdo de conhecimento tacito por meio de experiéncia direta,
de individuo para individuo), passa pela externalizagdao (articulacdo do
conhecimento tacito por meio do dialogo e da reflexdo, do individuo para o grupo), a
seguir pela combinagao (sistematizacao e aplicagdo do conhecimento explicito e da
informagédo, do grupo para a organizagdo) e culmina com a internalizagao
(aprendizagem e aquisicdo do novo conhecimento tacito na pratica, da organizagao

para o individuo).



Figura 4 — Espiral do conhecimento, Modelo SECI
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I = Individuo, G = Grupo, O = Organizagédo, A = Ambiente ‘

Fonte: adaptada de Nonaka e Takeuchi (2008).

Visto que a gestdo do conhecimento (GC), enquanto processo de geragao e
compartilhamento de conhecimentos tacitos e explicitos, € uma abordagem bastante
abrangente para envolver o processo de coleta, analise, sistematizagéo,
armazenamento e compartilhamento do conhecimento de uma organizagéo, pode-se
afirmar que, por meio desses fluxos de conhecimento, todo o potencial do capital
intelectual (ativo intangivel) é passivel de gerar valor para alcancar os objetivos
organizacionais e impulsionar os resultados do negécio.

A GC, portanto, € uma capacidade organizacional que deve ser construida a
partir de uma abordagem sistémica, com visdo de longo prazo e participagdo de
interagentes com pontos de vista diversos, para que essa interagdo seja capaz de
gerar inovagao, poder ou influéncia nas decisdes pertinentes a organizagao, pois
possibilita o sentimento de pertencimento a organizagao.

O desafio nesse contexto € viabilizar o compartilhamento de informacdes e os
conhecimentos circulantes na organizagdo por meio de praticas pedagdgicas
coordenadas, tirando as pessoas da zona de conforto a medida que se procura
atingir os objetivos do negdcio.

Na era do conhecimento, é preciso ficar claro que o capital intelectual € um
ativo dindmico que precisa ser constantemente atualizado por meio de processos

bem definidos para que a informagdo ndo acabe por se acumular em repositérios
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que quase nunca sdo acessados. Quando fluxos informacionais estabelecidos
integram a rotina de trabalho, maior a chance de se fomentar a criatividade e,
consequentemente, a inovacgado, criando assim uma cultura de colaboragao
organizacional.

Ao considerar o potencial da gestdo do conhecimento como fator de
diferenciacdo de uma organizagao, nao é possivel dissociar o impacto da Internet e
das novas midias nas atividades estruturantes organizacionais, ja que toda a
integracdo dos processos e o alinhamento estratégico estdo atrelados a rede
mundial de pessoas usuarias de sistemas computacionais.

Mais do que uma ferramenta, a Internet € um instrumento potente capaz de
conectar todos os nos (as partes interessadas, ou stakeholders) de sua rede,
gerando nao so efeitos materiais como também morais, ampliando seu
desempenho. Ocorre que, se subutilizada ou mal utilizada, por questdes
relacionadas a distribuicdo das informacdes disponiveis, pode fazer com que as
iniciativas que sustentam o desenvolvimento organizacional venham por agua
abaixo.

A esta altura, e na medida do desafio de transformar informagdo em
conhecimento — a nova “fonte primaria de riqueza” —, frente a “infoxicagao”
(excesso informacional) a que somos expostos diariamente, faz-se importante trazer
o entendimento conceitual (representado na Figura 5) de termos como informacgéo e
conhecimento, assim como de dados e sabedoria: dados sdo elementos brutos,
desprovidos de estrutura ou organizagao, que registram fatos, sinais ou simbolos e
sdo identificados como palavras, numeros, codigos, tabelas ou base de dados; a
informagao estrutura e processa os dados adicionando-lhes sentindo em um
contexto especifico e apresenta-se como sentencas, equagdes, conceitos e ideias; o
conhecimento ¢é a habilidade de aplicar a informagao para determinado fim fazendo
uso da experiéncia individual e é materializado como livros, teorias, conceitos e
axiomas; ja a sabedoria € a condicdo de quem tem conhecimento, tornando o
individuo capaz de fazer escolhas consistentes com seus valores em um contexto
mais complexo, e pode ser expressa em compéndios, paradigmas, sistemas, leis e

principios.



Figura 5 — Pirdmide DICS
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Fonte: Adaptada de Clever Corp#

Algumas releituras desses conceitos estao representadas nas Figuras 6 e 7.

Figura 6 — Tira “Batente”, do cartunista Caco Galhardo
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Fonte: Caco Galhardo / Acervo do cartunista

4 Disponivel em: https://www.clevercorp.com.br/blog/2015/07/16/piramide-dics/. Acesso em: 23 ago.

2021.
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Figura 7 — Grafico Dados a Sabedoria
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Fonte: Hugh MacLeod @hughcards/ David Sommerville @smrvl5

A pesquisa 2020 Global Human Capital Trends (Tendéncias Globais de
Capital Humano), realizada pela Deloitte, aponta que a gestdo do conhecimento é
um dos trés principais fatores que influenciam o sucesso de uma organizagéo, mas,
na contramao, apenas 9% delas esta preparada para lidar com uma cultura de
compartilhamento de conhecimento (versus 75% que acreditam que a criagéo e
preservagao do conhecimento é importante para o sucesso organizacional) que va
além da prerrogativa de que a tecnologia pode dar conta do recado, pela
transferéncia de conhecimento por meio do uso de ferramentas e plataformas que
conectam as equipes.

Ainda, de acordo com o 2020 European Workforce Survey, publicado em
2021, “o futuro do trabalho exigira novas formas de colaboragdo e compartilhamento
de conhecimento”. Dessa forma, é preciso repensar os modelos de negdcios para
que a inteligéncia coletiva da organizagcédo possa ser usada de forma a criar novas
estratégias e recursos que viabilizem a resolugdo de problemas cada vez mais
complexos, priorizando a transferéncia de conhecimento e a construcdo de
confianca nos sistemas e entre a equipe de trabalho.

A expressao “dados sao o novo petréleo” (data is the new oil), criada por Clive
Humby, matematico londrino especializado em ciéncia de dados, levanta a questao
sobre como podemos usar a inteligéncia para fazer o melhor uso dessa matéria-
prima que, diferentemente do petréleo, é fonte de inesgotaveis possibilidades
quando analisada, processada e aplicada. O relatério Gestdo do Conhecimento -

Trajetoria e Anélise do Mercado Global, publicado em junho de 2021, aponta que a

5 Disponivel em: http://kerfors.blogspot.com/2016/05/awesome-graphic-as-graphs.html. Acesso em:
23 ago. 2021.


https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2020.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/technology-and-the-future-of-work/european-workforce-survey.html
https://www.globenewswire.com/en/news-release/2021/06/29/2254761/28124/en/Global-Knowledge-Management-Market-Report-2021-Collaboration-Emerges-as-a-Critical-Requirement-for-Enabling-Knowledge-Management.html
https://www.globenewswire.com/en/news-release/2021/06/29/2254761/28124/en/Global-Knowledge-Management-Market-Report-2021-Collaboration-Emerges-as-a-Critical-Requirement-for-Enabling-Knowledge-Management.html
https://www.globenewswire.com/en/news-release/2021/06/29/2254761/28124/en/Global-Knowledge-Management-Market-Report-2021-Collaboration-Emerges-as-a-Critical-Requirement-for-Enabling-Knowledge-Management.html
https://www.globenewswire.com/en/news-release/2021/06/29/2254761/28124/en/Global-Knowledge-Management-Market-Report-2021-Collaboration-Emerges-as-a-Critical-Requirement-for-Enabling-Knowledge-Management.html
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pandemia de COVID-19 e o fenbmeno resultante do trabalho remoto proporcionaram
um impulso significativo para solugdes de gestdo do conhecimento em todo o
mundo: “Em meio a crise da COVID-19, o mercado global de Gestdo do
Conhecimento estimado em US$ 381,5 bilhdes no ano de 2020, deve atingir um
tamanho revisado de US$ 1,1 trilhdo até 2026, crescendo a uma Taxa de
Crescimento Anual Composta (CAGR) de 19,8% durante o periodo analisado.”

A medida que a complexidade aumenta, & preciso trazer efetividade ao
conectar os diversos pontos por meio de uma base solida na gestdo do

conhecimento.

A gestdo do conhecimento é a atividade colaborativa organizacional que

permite criar um ambiente, tanto atitudinal como tecnologicamente, onde o

conhecimento possa ser acessado, compartiihado e criado dentro da

organizagao de forma que todas as experiéncias e conhecimento dentro da

empresa, incluindo de colaboradores, clientes, fornecedores e parceiros de

negocio, possam ser organizadas para o alcance dos objetivos

organizacionais e reforgcando seus valores (LOGAN; STOKES, 2004, p. 39).

E importante notar que neste processo de transformagdo tdo acelerado
imposto pela COVID-19, as organizagdes viram-se obrigadas a repensar as formas
de trabalhar para que pudessem responder rapidamente aos impactos trazidos pela
crise, reinventando o seu desempenho operacional e, assim, garantindo sua

sobrevivéncia, sustentabilidade e profitabilidade em um mar de incertezas.

Inegavelmente, uma infraestrutura tecnoldgica de ferramentas e plataformas
ajuda a gerir o conhecimento. Mas, a longo prazo, essa infraestrutura e uma
cultura de transferéncia de conhecimento s6 podem ser sustentadas se
cada um dos funcionarios fizer parte da equagédo. No contexto da geracao,
compartilhamento e gestdo do conhecimento, as organizacées ndo podem
subestimar o fator humano. (DELOITTE, 2021, tradug&o nossa).

Nesse cenario, emerge uma exaltagdo ao capital humano como fator
catalisador das mudangas que oportunizam novas maneiras de prosperar,
incorporando uma visao holistica para reestruturar a governanga a partir de uma
simbiose entre a tecnologia e as pessoas (e suas capacidades humanas) que

colaboram no ecossistema organizacional.

2.5.2. Cultura colaborativa

As emocgobes estimulam a criatividade, estreitam os
lagos sociais e reduzem as barreiras a colaborag&o.

(Edward Hackett and John Parker)
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Nesse sentido, voltamos para a gestdo do conhecimento como um campo
fértil para impulsionar a colaboragao (e vice-versa) a partir do que Logan e Stokes
chamam de abordagem colaborativa da gestdo do conhecimento. Eles partem do
pressuposto de que quanto mais complexa e sofisticada a tecnologia, mais
importantes se tornam os comportamentos humanos, assim como a aprendizagem
em toda a organizacido, e que a colaboracdo é o unico caminho para promover o
compartiihamento e a cocriagcdo de conhecimentos necessarios para que se
estabelega um novo paradigma e as empresas possam manter-se competitivas. Isso
depende, segundo os autores, de duas condi¢gdes essenciais: tecnologia e criagao
de um ambiente de confianga, trabalho em equipe e colaboragdo e promogao de
inteligéncia artificial (LOGAN; STOKES; 2004, p. 5). Dado importante é que o
enfoque maior esta nas interagdes humanas, ndo nas tecnologias.

Segundo Logan e Stokes (2004, p. 9), uma organizagao colaborativa

apresenta as seguintes caracteristicas:

1. Os valores e objetivos dos funcionarios e da gestao estao alinhados,
2. Existe um clima de confianga e respeito mutuos,

3. O conhecimento de todos os funcionarios, clientes e fornecedores é
compartilhado e agrupado para otimizar as operagdes e oportunidades da
organizagéo,

4. A tomada de decisdo é mais descentralizada do que na maioria das
organizagdes atuais e mais stakeholders na organizagao desempenham um
papel na definicdo da dire¢do em que a organizagao se move, e

5. As estruturas hierarquicas sdo reduzidas ao minimo. A empresa é
gerenciada democraticamente mais por consenso do que por comando e
controle. (Por consenso, ndo queremos dizer que cada membro da
organizagado estava de acordo com todas as decisbes, mas significa que
todos os membros da comunidade foram ouvidos e suas opinides foram
levadas em consideragao pelos responsaveis na organizagéo pela tomada
de decisdes.).

Nonaka (2008) aponta dois tipos de conhecimento que permeiam toda a
organizagdo e abrangem todas as pessoas em diversos niveis (apresentados na
espiral do conhecimento): o conhecimento tacito, que € altamente pessoal, dificil de
formalizar e comunicar, esta enraizado na agdo em um contexto especifico e possui
uma importante dimensao cognitiva, portanto intangivel; e o conhecimento explicito,
que é formal, sistematico, pode ser comunicado e compartilhado e, por isso,

tangivel. Logan e Stokes (2004) adicionam que o conhecimento tacito € intuitivo,
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enquanto o explicito é objetivo e pode ser aprendido em um livro, e ponderam que
fazer a distingdo entre conhecimento tacito e explicito, assim como reconhecer a
importancia da inteligéncia emocional, é essencial para a criagdo de um ambiente de
aprendizagem colaborativa.

Para abordar o processo de socializagdo, Nonaka e Toyama sustentam que

a estrutura social ndo é algo que exista de modo independente, externa aos
seres humanos. Ao contrario, as estruturas e os seres humanos sao duas
formas de considerar agdo social. Os dois interagem na definicdo e na
reprodu¢do um do outro. O conhecimento é criado através dessas
interagbes entre os seres humanos e seu ambiente. [...] nossas agdes e
interagbes com o ambiente criam e ampliam o conhecimento, através do
processo de conversdo do conhecimento tacito em explicito. (NONAKA,;
TOYAMA, 2008, p. 96).

Assim, a criagdo de conhecimentos tacitos inicia com o compartilhamento de
experiéncias, em um nivel mais individual, na interacdo social do dia a dia, e
depende nao s6 de um mapeamento adequado, mas do estabelecimento de praticas
e processos para documentagao e transmissdo bem definidos, percorrendo a espiral
de forma que uma camada transcenda a anterior até que o conhecimento torne-se
explicito, no nivel organizacional.

Trazendo duas teorias da educagdo para o contexto organizacional, na
perspectiva da teoria sociocultural desenvolvida por Vygotsky (1998), a
aprendizagem é uma atividade conjunta, em que relagdes colaborativas entre alunos
podem e devem acontecer e pressupde a utilizacdo de elementos mediadores: os
instrumentos e os signos. Ja, como referéncia as chamadas pedagogias criticas que
destacam os aspectos sociopoliticos e culturais ligados a educagao, Paulo Freire
(1999) apresenta a concepgao de que o individuo contribui para a formacgao do seu
préprio saber, ao passo que o produto de sua aprendizagem sé acontece a partir da
sua interagdo com o mundo. Ou seja, a partir da possibilidade de se dialogar com
individuos que trazem consigo uma outra realidade cultural, por meio de relagdes
afetivas e democraticas que garantam a expressividade entre seus interagentes,
pode-se afirmar que a sedimentagdo de conhecimento se da por meio de um
processo de aprendizagem colaborativa.

A organizagao € um organismo vivo e requer uma abordagem mais sistémica
e transversal do conhecimento para que este mantenha-se em um fluxo dinadmico, e
sustente a logica de uma cultura colaborativa para o alcance de objetivos: a criagao

de um espaco fisico (ou virtual) para discussdes e trocas, comunidades de pratica,
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programas de mentoria e shadowing, incentivo a inovagdo, uso de canais de
comunicacgéo, integracado de dados, ligdes aprendidas e boas praticas, entre outras,
sdo algumas solugdes que promovem a interacdo entre as pessoas, aumentam o
nivel de confianga entre o time e fomentam o compartilhamento de conhecimento
pela adogdo de uma dialogicidade necessaria para tornar as organizagdes mais
relevantes, competitivas, rentaveis e sustentaveis.

O desafio que se coloca vai além de reunir os colaboradores e disponibilizar
ferramentas. E preciso alavancar a inteligéncia coletiva por meio de um ambiente
que incentive as pessoas a pensar, expressar suas opinides, compartilhar ideias,
fazer perguntas e assumir riscos, com a garantia de que haja seguranga emocional
para a obtencéo da eficacia organizacional.

Spitzer (2018) cunhou o termo Ethos Colaborativo para descrever a cultura
coesa capaz de levar a organizagdo a um patamar de sucesso, concentrando-se em
trés niveis: habilidades individuais, ferramentas de equipe e praticas
organizacionais. Nesse sentido, a colaboragao torna-se o valor central que todos
abracam e “os individuos realmente comegam a interagir como componentes de
uma mente mais ampla”, criando um “cérebro comunitario” que “esta no cerne de

uma colaboracao verdadeiramente eficaz.” (SPITZER, 2018, p. 21).

[...] a gestéo do conhecimento estd evoluindo para muito além de um banco
de dados interno que os funcionarios visitam ocasionalmente para buscar
informacgdes. Em vez disso, conecta todas as diferentes equipes, sistemas e
redes de uma organizacdo, elevando e aprimorando tudo o que a
organizacado faz. Ela oferece proativamente, a informagédo certa para a
pessoa certa no momento certo e acelera o aprendizado ao fornecer
automaticamente a experiéncia que as pessoas precisam para desenvolver
habilidades e capacidades essenciais. (VOLINI et al., 2020).

Dessa forma, fomentar a aprendizagem por meio de iniciativas colaborativas
eleva o grau de maturidade organizacional, transformando o conhecimento em um
ativo de valor reconhecido pelos stakeholders para maximizar resultados.

Isso é feito ndo s6 ao reconhecer os colaboradores que desempenham bem e
entregam resultados, mas também ao recompensar aqueles que trabalham bem
com os outros contribuindo para cumprir os objetivos estabelecidos. Outras formas
de promover uma cultura colaborativa sao: apoiar as pessoas que buscam o
desenvolvimento individual pela autoaprendizagem, permitir a vulnerabilidade,

garantir o acesso as informacodes, estimular o trabalho cross funcional para ativar a
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criatividade, criar um ambiente de aprendizagem continua, desenvolver lideres
facilitadores.

Com vistas a um cenario hibrido, pés-pandémico, as interagbes em rede
exigirdo, cada vez mais, novas formas de colaboragcdo e compartiihamento de
conhecimento, pessoas comprometidas com o desejo de contribuir para algo
significativo, tecnologia capaz de unir os diversos ativos e pontos de contato, acesso
facil a informagao e seu valor percebido, aceitacdo das diferengas, comunicagao
genuina, conexao com o propoésito da empresa, autonomia, lideranga engajada com
o desenvolvimento da equipe.

A gestdo do conhecimento, capaz de expandir o capital intelectual, humano,
relacional e estrutural de toda a cadeia de valor da organizagdo, permeia todos
esses aspectos e viabiliza a colaboragdo para a aprendizagem organizacional. A
capacidade e a aspiragdo coletiva de atingir os resultados almejados estimulam
novos padrdoes de comportamentos compativeis com uma mentalidade de
aprendizagem continua e colaborativa. O exercicio constante para que as pessoas
aprendam (colaborem) juntas é o que garante a uUnica vantagem competitiva

sustentavel de uma organizacéo.

2.5.3. Aprender juntos, aprender sempre

Felicidade é quando o que vocé pensa, o que vocé
diz e o que vocé faz estdo em harmonia.

(Mahatma Gandhi)

A base da aprendizagem colaborativa esta na geragao de saberes resultante
da participacao ativa de todos os envolvidos no processo de transferéncia e
aquisicao de conhecimento — treinandos, pares, especialistas, facilitadores —, em
um ambiente que possibilite a interacdo ativa ao compartilhar experiéncias, o
exercicio de diferentes papéis de acordo com as habilidades e os conhecimentos
prévios, o envolvimento em uma tarefa comum, a coleta de informagdes, a avaliagcao

de ideias, dar e receber feedback e o engajamento para atingir um objetivo.

Conhecimento € aquilo que nés sabemos fazer, e fazemos as coisas com os
outros. E assim que o trabalho é feito. A colaboragdo é o outro lado da
moeda da administragdo do conhecimento. Nao se pode falar de um sem
falar do outro. Assim, para administrar o conhecimento, vocé tem que tratar
do tema da colaboragdo e as ferramentas que ajudam as pessoas a
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colaborar. Agora, boa parte do nosso trabalho se da em redes de
conhecimento, que também chamamos de redes de colaboragédo: como as
pessoas trabalham juntas para gerar valor e novas fontes de valor. Trata-se
de um processo muito organico, mas ha modos de entendé-lo e ha modos
de ajuda-lo e ndo atrapalha-lo.” Ha muitos anos,” (SENGE, 2018, p. 456).

Kohn (1993 apud STEWART;, GAPP, 2018) descreve a aprendizagem
colaborativa como “um dos mais emocionantes desenvolvimentos na educacao
moderna”. Acrescentaria que, para além dos ganhos obtidos por meio do
envolvimento emocional no processo de aprendizagem, a colaboragdo € o meio
mais eficaz, ainda que demande esforgos significativos, para o enfrentamento dos
desafios sistémicos inerentes a um ecossistema organizacional, complexo por
natureza, aumentando a capacidade de adaptacdo, inovacgao, criagao de valor e
sucesso mutuo. A interagdo de pessoas e ideias conduzem para a construcido de
conhecimentos de maneira interdependente.

Lifelong learning, educagao continuada ou ainda aprendizagem para toda a
vida é o conjunto de esfor¢os necessarios ao aprendiz para acompanhar a mudanga
constante de cenarios em sua area de atuacao, independentemente da idade e do
método de ensino, e em diversos contextos. Esse conceito remonta aos anos 1970,
inicialmente com a publicacdo da UNESCO intitulada An introduction to lifelong
learning (LEGRAND, 1970), cujas bases sdo a da educacado libertadora e
democratica de Paulo Freire, e depois passou a ser mais explorado a partir dos anos
1990, com as discussdes acerca da globalizagdo, competitividade econémica e foco

na criagado de conhecimento.

A aprendizagem ao longo da vida (lifelong learning) ndo € apenas mais um
dos aspectos da educagcdo e da aprendizagem; ela deve se tornar o
principio diretor que garante a todos o0 acesso as ofertas de educagéo e de
formacdo, em uma grande variedade dos contextos de aprendizagem.
(COMMISSION OF THE EUROPEAN COMMUNITIES, 2000).

Se ja se sabia que o aprendizado proporciona incrementos consideraveis,
aprimorar as habilidades para agregar valor a organizacao (upskilling) ou
requalificar-se (reskilling) para impulsionar a carreira € a nova pedida para que 0s
colaboradores se mantenham engajados.

A criacdo de um ambiente de aprendizagem continua fortalece o
entendimento sobre o papel e as responsabilidades de cada um dentro da
organizagao e, consequentemente, melhora o desempenho do colaborador, estimula

a inovacao, aumenta o engajamento, fomenta a colaboracdo, eleva a confianca e
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contribui para que a motivagado seja o combustivel para continuar na empreitada.
Pessoas que se sentem apreciadas e desafiadas por meio de oportunidades de
formagao podem sentir mais satisfagdo em relacdo ao seu trabalho. Essa satisfacao
pode impulsionar os colaboradores a executar ainda melhor as suas fungbes e
pensar em novas ideias que irdo alavancar a empresa a um patamar superior. E

uma posicao de lideranga s6 pode ser alcancada com equipes de alta performance.

[...] os novos empregos exigem, em sua grande maioria, qualificagdes que o
operéario ndo possui e esta mal equipado para adquirir. Os novos empregos
exigem bastante educacdo formal e capacidade de adquirir e aplicar
conhecimentos tedricos e analiticos. Eles exigem uma abordagem diferente
para o trabalho e uma mentalidade diferente. Acima de tudo, eles exigem
um habito de aprendizado continuo. (DRUCKER, 2008, p. 207-208,
tradugao nossa).

Aprender a aprender continuamente, na busca pela inovacao e pelo
desempenho, conhecimentos podem ser adquiridos e habilidades podem ser
desenvolvidas a qualquer tempo, em qualquer lugar, desde que haja a atitude do
querer aprender, ja que 0 acesso a esses saberes esta muito mais facilitado e, na
maioria das vezes, é mediado por tecnologias de informagao e comunicacgao.

A inteligéncia coletiva, segundo Lévy (2015) € um principio em que as
inteligéncias individuais sdo somadas e compartilhadas por um grupo de pessoas ou
pela sociedade como um todo. Trata-se de um conceito que foi potencializado e
ganhou muita forga a partir do desenvolvimento de novas tecnologias de informagao
e comunicagao, pela forma de possibilitar o compartihamento de conteudos,
pensamentos e percepgdes que resultam em uma aprendizagem coletiva por meio
da troca de conhecimentos.

Por uma perspectiva dialdégica, e por sua natureza relacional, € possivel
pensar o ambiente organizacional como um ecossistema comunicativo, em que a
comunicacgao torna-se um componente do processo educativo, estruturando-se de
"modo processual, midiatico, transdisciplinar e interdiscursivo, sendo vivenciado na
pratica dos atores sociais, por meio de areas concretas de intervencdo social”
(SOARES, 2000). Ainda, pelo carater dinamico em que ocorrem as interagdes entre
esses atores sociais — neste caso os colaboradores das organizagdes —, pode-se
afirmar que a mediagao tecnoldgica estad presente em quase todos 0s processos
comunicacionais, abrangendo os de aprendizagem, por meio da utilizagdo das

tecnologias da informacéo.
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O movimento educomunicativo teve inicio teve inicio nos anos 1960, na
América do Sul, integrando toda a América Latina nos anos 1970 a partir do
pensamento de alguns intelectuais que, em um esforco de lutar por politicas
democraticas, direitos humanos e autonomia, reconheceram a forga dos meios de
comunicacdo na formacdo das pessoas. Destacam-se, contribuindo com seu
conhecimento e comportamento politico, Paulo Freire, considerado o percursor da
interface comunicagao/educacao, por defender a dialogicidade da comunicagao e a
interagcdo no processo de ensino-aprendizagem, e Mario Kaplun, que acabou
cunhando o conceito de educomunicacao a partir da aplicacdo da metodologia e das
ideias sobre educacado de Paulo Freire a comunicagdo, usando os meios de
comunicacao com finalidades educativas.

No Brasil, o professor e pesquisador Ismar de Oliveira Soares, uma das
maiores referéncias sobre o assunto, refere-se a Educomunicagdo como um
paradigma discursivo devido a sua interdisciplinaridade, e que pode ser organizado

em algumas areas de intervengéo social por meio da interagao:

A Educomunicagao € um conjunto das ag¢des inerentes ao planejamento e
implementacao de processos e produtos destinados a ampliar a capacidade
de expressdao de todas as pessoas num espago educativo, melhorar o
coeficiente comunicativo das acgbes educativas, desenvolver o espirito
critico dos usuarios dos meios de comunicagédo, usar adequadamente os
recursos da informagdo nas praticas educativas e criar e fortalecer
ecossistemas comunicativos em espagos educativos. (SOARES apud
SILVA, 2022).

Nesse sentido, se estabelece o conceito da educomunicagéo, ja disseminado
em outros paises e reconhecido, inclusive, pela UNESCO (Organizagao das Nagdes
Unidas para a educagao, a ciéncia e a cultura), que possui suas praticas
reconhecidas e legitimadas no ultimo decénio, com metas para desenvolvé-las,
analisa-las e sistematiza-las até 2021. Trata-se de uma "nova pratica social, que
insurge na ‘interface' entre comunicagao, educagdo como sendo uma opgao tedrico-

metodoldgica” (SILVA, 2022). Dessa forma, dialoga tanto com a educagao como com
a comunicagao por meio de projetos planejados colaborativamente, de maneira que
O processo seja assegurado pela transdisciplinaridade, a partir de uma postura
critica quanto ao uso das tecnologias para que essas ndao dominem o cenario
educativo ao passo que contribuem para a ampliagdo da comunicagdo (CONSANI,
2012).
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2.5.4. Interatividade e Redes Colaborativas

A vida é um emaranhado de nos.

(Patricia Del Rey)

E incontestavel a presenca da tecnologia no nosso dia a dia e ja ndo ha mais
como separar a tecnologia digital das nossas atividades cotidianas, em qualquer
contexto, seja em casa programando o alarme do celular, na escola com lousas
digitais e tablets, ou no trabalho fazendo videoconferéncias. Mas mais do que
maquinas, computadores e equipamentos que facilitam nossa vida, a tecnologia é
um meio, uma ferramenta para viabilizar a aquisicdo de novos conhecimentos,
conectar pessoas e possibilitar o acesso a novos mundos, virtuais ou nao.

Assim, a partir do momento em que as redes digitais expandem a nossa
capacidade de formar redes interligadas por interesses em comum, essas também
sao fortalecidas por cada um de “nds” enquanto pontos de conexdo entre os
multiplos organismos que participam de forma coordenada em acoplamentos
estruturais resultantes dos fenémenos sociais (MATURANA; VARELA, 1998).

Nesta altura, € interessante perceber que a primeira pessoa do plural na
lingua portuguesa “ndés” é a mesma palavra utilizada para definir os pontos de
conexao de uma rede neural, computacional ou comunicacional, o que confere uma
dimensdo de grandeza a coletividade como uma estrutura essencial para que
qualquer processo social aconteca.

A partir da questdo sobre a natureza das intengdes, acbes e emocdes
compartilhadas ou coletivas, com foco nos agrupamentos humanos, em quaisquer
ambitos da vida social, caracterizada por uma a diversidade de “ndés”, toma-se
perspectiva das singularidades desses interagentes em rede, que trazem em si
multiplos “eus” imbuidos de convicgdes, determinacdo e forga, mas também de
egos, intuigdes, vulnerabilidades, sentimentos e emogdes. Essa multiplicidade de
singularidades € estruturada em redes.

Ora, a transformagao (também chamada erroneamente de “disrupgao”)
idealizada nos sistemas humanos pelo avango das tecnologias, rompendo com os
padrdes vigentes, s6 seria viavel em um sistema totalmente aberto, que conectasse
as pessoas (munidas de informacdes e dados) em larga escala, a fim de permitir que

as interpessoalidades relacionais impulsionassem um intercambio global de
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conhecimentos para estimular a imaginacgéo, co-criagao, diversao, compartilhamento
e reflexdo, num processo em espiral (RESNICK, 2017, p. 12) que se imbuia da
percepcao de que a complexidade é um caminho sem volta.

As tecnologias de informacédo e comunicagdo (TICs), neste contexto, sao
importantes recursos para os processos de aprendizagem organizacional, ja que
permitem a interacdo participativa entre seus usuarios, por meio da troca de ideias e
saberes, aproximando-os em processos educacionais pelo trabalho em projetos
(pedagogia do projeto). Alves (2014) sugere que (assim como acontece no
presencial) a colaboragdo no ambiente digital decorre também de fatores sociais e
psicoldgicos, favorecendo “um comportamento que parece ser inerente a todo ser
humano: trabalhar, em conjunto ou ndo, movido a incentivos que atingem
intrinsicamente a cognigao”, a partir do que Clay Shirky define como ser inerente do

ser social a cultura do compartilhamento

Um sentido de integracdo, de pertencimento a um grupo que é animado
pelo compartilhamento de uma visdo ou um projeto, pode iniciar um circuito
de resultados no qual a autonomia e a competéncia também aumentam. As
pessoas que fazem parte de uma rede em que se tornam melhores naquilo
que amam tendem a permanecer nessa rede. A medida que a capacidade
do grupo de aprender e trabalhar junto se fortalece, ele atrai mais
participantes. (SHIRKY, 2011, p. 122).

Ainda, nesse contexto, Shirky pondera que, para tirar proveito da
“‘combinabilidade”, um grupo precisa fazer mais do que entender as coisas que sao
importantes para seus membros. Seus integrantes devem também entender uns aos
outros, para compartilhar ou trabalhar juntos com qualidade.

Manuel Castells, autor do livro A sociedade em rede (1999), em que traga um
panorama robusto dos aspectos econdmicos, sociais e culturais das transformacdes
que se apresentam, mantém um otimismo em relacdo ao fendmeno das redes
sociais e defende que as formas de organizagdo por meios digitais estao

transformando o mundo para melhor.

Segundo o autor, na era da informagao, a tendéncia é tudo se organizar em
redes, uma nova morfologia em movimento que se constitui como espacgos
de fluxos. Trata-se de estruturas abertas, flexiveis, descentralizadas,
expansivas, habilitadas para dar vazéo a inovagdes. (SANTAELLA, 2018, p.
18).

Em sua visdo,

a internet € para nossa sociedade em rede o que a eletricidade foi para a
sociedade industrial. E a tecnologia basica que permite a comunicagdo em
todas as dimensbdes. Portanto, como a comunicagédo é a esséncia da vida
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social, econbmica e politica, a Internet € essencial e continuara sendo.
(CASTELLS, 2018).

Para Pierre Lévy (2010), na cultura digital, a interacdo das pessoas no
ciberespago — ou a cibercultura — gera a inteligéncia coletiva. Para ele, a
inteligéncia coletiva € um principio em que as inteligéncias individuais sdo somadas
e compartilhadas por um grupo de pessoas ou pela sociedade como um todo.

Trata-se de um conceito que foi potencializado e ganhou muita forga a partir
do desenvolvimento de novas tecnologias de informagao e comunicagao, pela forma
de possibilitar o compartiihamento de conteudos, pensamentos e percepcdes que
resultam em uma aprendizagem coletiva por meio da troca de conhecimentos. A
capacidade cognitiva das interagdes se torna ainda mais complexa com o pensar,
sentir e agir na rede. Santaella e Lemos (2010) chamam a atengdo para a
amplificagdo do termo ‘inteligéncia coletiva’ para ‘ecologia cognitiva’, onde a
diversidade e a reciprocidade caminham junto com a complexidade de Edgar Morin.

Ainda, Lévy pondera que a inteligéncia coletiva € um principio em que as
inteligéncias individuais sdo somadas e compartilhadas por um grupo de pessoas ou
pela sociedade como um todo. Trata-se de um conceito que foi potencializado e
ganhou muita for¢a a partir do desenvolvimento de novas tecnologias de informagao
e comunicacgdo, pela forma de possibilitar o compartiihamento de conteudos,
pensamentos e percepgdes que resultam em uma aprendizagem coletiva por meio
da troca de conhecimentos. E ainda um projeto, “uma utopia do instavel e do
multiplo” (LEVY, 2015, p. 210), uma dire¢do do desenvolvimento determinada para a
evolugao cultural. Para ele, a informatica e os programas de inteligéncia artificial
geram um compartilhamento, uma troca de conhecimentos, colocando o
conhecimento do especialista a disposigdo das pessoas de forma pratica. Assim, a
interatividade e as varias formas de aprendizado contidas no ciberespaco podem
colaborar para integrar os aprendizes as suas necessidades de aprendizado e
possibilita o tecer de uma rede de aprendizagem continua, contextualizada e
significativa, ja que reduzem as barreiras para participagao.

Em contrapartida, as redes sociais tornaram-se estruturas volateis, e as
tecnologias digitais (e ferramentas que usamos) estdo alterando (ou reestruturando)
nossos cérebros, definindo e moldando nosso modo de pensar.

No ambito da aprendizagem organizacional, as plataformas trazidas pela

tecnologia podem facilitar o processo de ensino-aprendizagem, mas é preciso ter o
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olhar atento para o panorama completo, ja que o ambiente cibernético e/ou midiatico
€ uma parte do todo, e o0 espagco em si € apenas um dos recursos que podem ser
empregados, e as motivagdes individuais devem ser consideradas para que seja
possivel direcionar o grupo para o objetivo de aprendizagem comum (coletivo),
gerando assim, naturalmente, um engajamento mutuo.

Neste ecossistema hiperconectado, € preciso trazer o conectivismo como
modelo para tratar as iniciativas de aprendizagem organizacional. Dado que é uma
teoria empirica (pelo menos os seus elementos sdo empiricos), tem como
propriedades a autonomia, a interatividade, a diversidade e a abertura, propriedades
estas descritas em varias areas do conhecimento.

Na era da inteligéncia, mediada pelas tecnologias digitais, o individuo
hiperconectado em rede, que aprende e compartilha informacdes e ideias por meio
das interagdes e cria novas conexdes integrando os principios de complexidade e
auto-organizacédo, € impactado por um paradigma centrado na inteligéncia coletiva
(virtual), o conectivismo (SIEMENS; DOWNES, 2004).

No conectivismo, sdo as ligagbes coletivas entre todos os “nés” em uma
rede que resultam em novas formas de conhecimento. De acordo com
Siemens (2004), o conhecimento é criado além do nivel individual dos
participantes humanos e esta constantemente mudando e se
transformando. O conhecimento em rede nao é controlado ou criado por
qualquer organizagado formal, embora as organizagbes possam e devam
‘ligar’ este mundo de informagbes em fluxo constante e desenhar um
significado a partir dele. O conhecimento no conectivismo € um fendmeno
caotico em mutagdo, a medida que nés que vém e vao e que a informagao
flui através de redes que estido inter-relacionadas com uma miriade de
outras redes.” (BATES, 2017, p. 92).

A respeito da teoria conectivista, Siemens (2004) analisa que a rede é como
uma extensdo das nossas capacidades, onde nossas ideias e pensamentos sao
projetados para a rede e para a sociedade, e o que acontece la volta para nés. Para
ele, nesse espaco interconectado, existe uma auto-organizagao organica, que se da
assim como as coisas acontecem na natureza, e ninguém € responsavel por dizer o
que precisa ser feito; entdo, é preciso confiar que as pessoas fardo o certo e
entender que a estrutura de rede n&o aumenta o poder individual, mas o limita de
certa forma.

Se a forga do coletivo evidencia a percepcao do individuo de si préprio, por
meio de uma “autoconsciéncia plural” (BRINCK et al., 2017, p. 132), pode-se supor

que, nas experiéncias compartilhadas, o produto — mental, emocional ou espiritual
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— que acessamos dessas interagdes nao seja resultante de um “eu” individual, mas
de um “noés” plural.
Jenkins (2021) corrobora com o conceito cunhado por Lévy de uma

inteligéncia coletiva quando afirma que

uma lista de discusséo [troca de mensagens entre integrantes de um grupo
especifico, de interesse comum] que acontece online ou na Wikipedia
[tecnologias e ferramentas de colaboragao] funciona de acordo com uma
inteligéncia coletiva onde o grupo como um todo pode juntar o
conhecimento de uma forma mais complexa do que qualquer individuo
sozinho fosse capaz de fazer.

E fato que o engajamento mutuo envolve abertura emocional, reciprocidade,

complementaridade, expressividade, diversidade e aceitagao:

A esse ato de ampliar nosso dominio cognitivo reflexivo — que sempre
implica uma experiéncia nova —, podemos chegar pelo raciocinio ou, mais
diretamente, porque alguma circunstancia nos leva a ver o outro como um
igual, um ato que habitualmente chamamos de amor [...] ou, se né&o
quisermos usar uma palavra tao forte, a aceitagao do outro junto a nés na
convivéncia, é o fundamento biolégico do fenédmeno social. Sem amor, sem
a aceitagcao do outro junto a nds, ndo ha socializagédo, e sem esta ndo ha
humanidade. Qualquer coisa que destrua ou limite a aceitacdo do outro,
desde a competicdo até a posse da verdade, passando pela certeza
ideoldgica, destréi ou limita o acontecimento do fendmeno social. Portanto,
destroi também o ser humano, porque elimina o processo bioldgico que o
gera. (MATURANA; VARELA; 2001, p. 269).

Se queremos criar um ambiente confianga, com conexdes mais profundas e
significativas, temos que revelar mais sobre quem somos e 0 que pensamos, usando
as redes para cultivar conversas ricas, trocar conhecimentos e nutrir
relacionamentos, com base em uma “experiéncia compartilhada”, mesmo que
transitoria, a partir de uma perspectiva comum, em que pensam e agem da mesma
forma conectadas pelo “senso de n6s” (BRINCK et al., 2017).

Parece que, na convivéncia humana, ainda ha um longo caminho para a
conscientizagdo de um “sentido ético [...] sobre a legitimidade da presenga do outro”.
(MATURANA; VARELA, 2001, p. 269).

A partir do conceito de integralidade trazido por Laloux, as redes abertas tém
potencial para serem um ambiente no qual as pessoas se sentem livres para se
expressar plenamente, assim que as nog¢des de caos, desordem, incerteza e
competicao forem suplantadas, abrindo espago para a auto-organizacao
(autogestédo) colaborativa, em que o propdsito seja de evolugdo, pelo

compartilhamento de conhecimentos e informacgoes.
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A rede é o resultado das nossas escolhas individuais agindo no coletivo. Ela
nos retorna com aquilo que mostramos a nosso respeito, a respeito da nossa

humanidade.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Todo conhecer é um fazer daquele que conhece.

(Humberto Maturana e Francisco Varela)

Esta secdo objetiva apresentar a metodologia utilizada na presente pesquisa,
bem como respectivas etapas, procedimentos, métodos para coleta e analise dados,
em que foram considerados o tema, o referencial tedrico, o problema, os objetivos e
as hipoteses contidas no seu planejamento.

A Figura 8 detalha os critérios de escolha para a definicdo da metodologia,
com o propoésito de justificar sua adogao para o alcance dos objetivos delineados no

Capitulo 1.

Figura 8 — Metodologia da pesquisa

a revisao nao sistematica (narrativa)
a abordagem ———————————— mista (quali e quanti)
a natureza ——— aplicada
aos objetivos =————————— exploratoria
(Metodologia quanto> . -
aos procedimentos ——— estudo de caso Unico
ao método dedutivo
ao tempo transversal
as fontes de pesquisa documental, de campo, Internet

Fonte: elaborada pela autora.

3.1. Delineamento da pesquisa

Quanto as fases de desenvolvimento, apds a delimitacdo do tema e redacéao
do projeto de pesquisa, o levantamento bibliografico objetivou abranger as
producdoes e fontes documentais descritas no quadro tedrico de referéncia. Na
sequéncia, e de forma mais ou menos concomitante, partiu-se para uma revisao

narrativa nao sistematica (ou “menos sistematica”, ou, ainda, tradicional) da
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literatura disponivel, que, por sua caracteristica, ndo exige buscas sistematicas em
bases de dados ou aplicagdo de critérios de selegéo (incluséo e exclusido) para os
resultados das buscas (MATTAR; RAMOS, 2021, p. 46). De qualquer modo, houve
um registro inicial da pesquisa preliminar ocorrida entre 16/05/2020 e 31/05/2020,
com a finalidade de navegar ou “surfar” em bancos de dados para determinar a
relevancia quanto a autenticidade da tematica a ser desenvolvida e investigar as
referéncias abordadas no projeto de pesquisa, cruzando-as com vistas a uma
fundamentagédo tedrica (conceituagbes e processos) que pudesse nortear as
pesquisas de campo.

As buscas que apareceram com a utilizacdo de palavras-chaves como
“aprendizagem colaborativa”, “gestdo do conhecimento”, “aprendizagem
organizacional”, “aprendizagem organizacional”, “estruturas horizontais”, “inteligéncia
coletiva”, “complexidade”, preferencialmente no titulo (mas também em qualquer
parte da publicagdo), resultaram em 2.730 publicagbes, levando-se em conta os
critérios de inclusdo como “organizagdes aprendentes”, “estudos de caso’,
‘colaboracao”, e de exclusdo, como “software”, “tecnologia educacional” e
“‘comunicacao mediada por computador”, por exemplo. Ainda, apds a utilizacdo de
critérios como “artigos publicados desde 2018”, “contexto organizacional” e
“amplitude das palavras-chaves pesquisadas”, o numero de artigos foi reduzido a

275. Destes, apenas 8 foram considerados para leitura na integra (Quadro 1).
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{:lax’?oo Qgglig:gé o Titulo do documento dRoe(zﬁﬁggt?) bibliografica do Autor(es)
In book: Handbook of
Research on Small Business
Social Responsibility: Global
Perspectives (pp.
341-363)Chapter: Chapter
14Publisher: Edward Elgar,
Cheltenham.Editors: Book
The tree of knowledge: chapter in Spence, L.J., Heather
Sustainable management Frynas, J.G., Muthuri, J. and | Stewart;
1 2018 practices for a collaborative | Navare, J. A (eds). Rodney
ecosystem amongst small to | hitps:// Peter Gapp
medium enterprises www.researchgate.net/
publication/
309375507 _The_tree_of kn
owledge_Sustainable_mana
gement_practices_for_a_coll
aborative_ecosystem_amon
gst_small_to_medium_enter
prises
Journal of Organizational
Change
Management
The effects of collaborative Vol. 31 No. 5, 2018 Mahendra
> 2018 cultures and knowledge pp. 1138-1152 Adhi
sharing © Emerald Publishing N h
on organizational learning Limited ugrono
0953-4814
DOI 10.1108/
JOCM-10-2017-0385
The Learning Organization
o . Vol. 25 No. 6, 2018
Complexities of learning
organizations — addressing pp. 443-454 i «
3 2018 ke © Emerald Publishing Natasa
meythodological and content Limited Rupcic
issues 0969-6474
DOI 10.1108/
TLO-09-2018-127
Journal of Workplace
Learning
Exploring knowledge Vol. 32 No. 1, 2020
dimensions pp. 76-93 o Ayodotun
4 2019 for i ; © Emerald Publishing Stephen
or improving performance Limited Ibidunni
in organizations 1366-5626
DOI 10.1108/
JWL-01-2019-0013
Marta du
Cooperative and Vallt,
Collaborative Knowledge ggso%gz ?;&%';feéeRan:S Marta
5 2019 Management, so how we 20’19 httos-//doi (;r / Majorek,
should manage the most 10 1651/§héconf/ 9 Andrzej
important resource of the 20-196601034 Frycz
organization - case study

Modrzewsk
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Aprendizagem
gg%?r’i‘gzuﬁ‘gg’e”sagg NOVAGAO: | |SSN 2237-4558 + Navus » | Talita
Gestio do Conhecimento Florianoépolis * SC * v.8 * n.1 | Caetano
6 2017 para propulsionar um *p. 07-19 ¢+ jan./mar. 2018 Silva
ambiente http://dx.doi.org/10.22279/ Fabricio
corporativo focado em navus.2018.v8n1.p07-19.569 | Burger
aprendizagem e inovagao
Tese apresentada ao
o ; Programa de Pés-graduagao
(a)(;gzgfisggecsc;;';t:gzse Multi-institucional em Difuséo | Iéda Matos
7 2020 aprendizagem: uma relag&o do Conhecimento, como Freire de
possivel ' requisito para obtencao do Carvalho
grau de Doutora em Difusao
do Conhecimento.
Psicogente, vol. 22, num. 41,
. . N 2019
Intehg.enc[as ylsa.blgju(;lasd Universidad Simén Bolivar
8 2019 gg%iryiﬁgﬁga es. Redes de Disponible en: http:// Garcia-
o www.redalyc.org/articulo.oa? | Lirios, Cruz
en torlng al aprendizaje de la id=497562431006
complejidad DOI: 10.17081/
psico.22.41.3304

Fonte: elaborado pela autora.

Outras obras e concepgdes que surgiram para contribuir para a reflexdo sobre
a viabilidade de se exercitar a integralidade em ecossistemas complexos e
colaborativos para fomentar a aprendizagem organizacional, por meio, também, de
dispositivos tecnolégicos digitais, foram adicionadas ao longo da pesquisa. Desse
modo, o levantamento de literatura e a revisdo bibliografica relacionam-se com o
campo de pesquisa por meio das tendéncias observadas nas produgdes cientificas
dos portais de periddicos (CAPES, Google Académico), artigos publicados em
revistas e também em sites especializados e redes sociais, bem como arquivos de
audio e video, e na participagdo em grupos de estudos e cursos afins, compondo o
arcabougo que fundamenta a presente escrita, observando-se o recorte
interdisciplinar proposto.

A abordagem de escolha para esta pesquisa € a de métodos mistos, de
forma a “combinar” os dados qualitativos (abertos, multiplas fontes) e os
quantitativos (fechados, variaveis mensuraveis) para trazer uma compreensao mais
completa e robusta dos fendmenos estudados e minimizar as limitagbes das duas
abordagens (CRESWELL; CRESWELL, 2021; MATTAR; RAMOS, 2021).

De natureza aplicada, esta pesquisa utiliza-se de conhecimentos prévios

para responder ao problema ja apresentado (de forma resumida, quais os ganhos
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que a aprendizagem colaborativa pode trazer as organizagdées?), e busca gerar
novos conhecimentos que possam ser reproduzidos de forma empirica e imediata.
Neste trabalho, visando explorar a tematica apresentada, a estratégia
utilizada na aplicagdo de métodos mistos possui um carater exploratério quanto
aos objetivos determinados. Assim, a abordagem sequencial explanatéria (ou

explicativa) divide-se em duas fases (Figura 9):

A primeira fase envolve a coleta e analise de dados quantitativos. Os
resultados da primeira fase séo, entdo, utilizados para planejar a segunda
fase, que envolve a coleta e analise de dados qualitativas, com objetivo de
explicar, elaborar ou expandir os resultados da primeira fase. Um
procedimento tipico pode envolver a coleta de dados quantitativos na
primeira fase, e a realizagdo de entrevistas qualitativas na segunda, para
ajudar a explicar resultados confusos, contraditérios ou incomuns.
(CRESWELL; CRESWELL, 2021 apud MATTAR; RAMOS, 2021, p. 136).

Figura 9 — Abordagem sequencial explanatéria (planejamento em duas fases)

Fase 1 Fase 2

Dados Quantitativos
Coleta e Analise

Fonte: Adaptada de Creswell e Creswell (2021, p. 180).

Interpretar os
resultados — como
o qualitativo explica
o quantitativo

Identificar
resultados para
follow-up

Dados Qualitativos
Coleta e Analise

Antes de detalhar os procedimentos, € importante salientar que foi utilizada
uma perspectiva baseada no paradigma construcionista, na qual busca-se entender
o contexto de mundo (neste caso, especificamente a organizacdo de trabalho) em
que os individuos participantes constroem significados a partir de suas experiéncias,
por meio de questdes abertas que permitam compreender a subjetividade derivada
da interagdo entre os individuos e da propria construgdo histérica e social.
(CRESWELL; CRESWELL, 2021).

Dessa forma, quanto aos procedimentos, definiu-se o estudo de caso unico
como método de escolha, conforme esbog¢o Quadro 2. De acordo com Yin (2015, p.
4), ele procura “explicar alguma circunstancia presente (por exemplo, “como” ou “por
que” algum fendmeno social funciona)” e “quando suas questbes exigirem uma

descricdo ampla e “profunda” de algum fendbmeno social.”
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Quadro 2 — Esbogo para uma se¢édo de metodologia em um relatério de estudo de caso

TOPICO METODOLOGICO

Conteudo ilustrativo

1. TOM GERAL

um tom equilibrado e transparente; escrito de forma metddica,
mas também atraente

2. QUESTOES DE

deve se adaptar a pesquisa de estudo de caso: por exemplo,

PESQUISA dominado por questdes “como” e “por que”
definicdo do(s) caso(s) e como foi/foram selecionado(s)
3. PROJETO a conex3o (logica) entre a(s) questio(des) de pesquisa e 0s

dados a serem coletados

rivais que foram considerados

4. VISAO GERAL DO
RESTANTE DA SECAO DE
METODOLOGIA

um breve resumo da coleta de dados e dos métodos de
andlise (permite ao leitor evitar ler o restante da sec¢ao de
metodologia se ele assim desejar)

5. DADOS COLETADOS

énfase em como os dados forneceram uma cobertura
detalhada e em profundidade do(s) casos

apresentagao do protocolo de estudo de caso e como foi
usado

lista de fontes em ordem de importancia; mais detalhes sobre
itens especificos em cada fonte (por exemplo, perfil numérico
dos entrevistados em forma de tabela ou uma lista anexa de
documentos revisado)

como os dados foram verificados (por exemplo, métodos de
triangulagéo) «

dificuldades inesperadas que foram encontradas e como elas
podem ter afetado a coleta de dados

6. METODOS DE ANALISE

descricao da abordagem analitica: por exemplo,
correspondéncia de padrbes, construgcao de explicagao, etc.

identificacado de software CAQDAS e como ele foi usado

7. RESSALVAS SOBRE O
ESTUDO

deficiéncias inerentes no projeto, na analise e em como essas
deficiéncias podem ter influenciado as descobertas

Fonte: Adaptado de YIN — (2015, p. 196).
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Ainda, o autor define esse método de planejamento em duas partes: o escopo

de uma pesquisa de estudo de caso:

O estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fendbmeno
contemporaneo (o0 “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
puderem nao ser claramente evidentes. (YIN, 2015, p. 17).

e suas caracteristicas:

A investigacdo do estudo de caso enfrenta a situagdo tecnicamente
diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados,1 e, como resultado conta com multiplas fontes de
evidéncia, com os dados precisando convergir de maneira triangular, e
como outro resultado beneficia-se do desenvolvimento anterior das
proposi¢des tedricas para orientar a coleta e a analise de dados. (YIN,
2015, p. 18).

A partir da leitura de obras de varios autores utilizados como referéncia em
seu livro Metodologia da pesquisa em educagédo (2021), Mattar e Ramos constroem
a seguinte definicdo: “estudo de caso é uma metodologia de pesquisa de campo que
investiga um caso de limitado em profundidade, por meio da coleta de dados em
multiplas fontes, e que utiliza a triangulagdo na andélise e interpretagdo dos dados.”
(MATTAR; RAMOS, 2021, p. 151).

Dessa forma, o estudo de caso, para os fins deste trabalho, demonstra ser um
método abrangente para investigar um fendmeno organizacional complexo de forma
empirica, por uma perspectiva holistica do mundo contemporaneo real, seguindo um
conjunto de procedimentos desejados quanto as técnicas de coleta de dados
(multiplas fontes de evidéncias) e analise de dados (triangulagdo com os respectivos
eixos tedricos propostos e desenvolvidos no decorrer da pesquisa).

Finalmente, e como citado anteriormente, o estudo é classificado como
transversal, pois levanta e analisa os dados de multiplas fontes de evidéncias em

um tempo definido.

3.2. Coleta e analise dos dados

Onde esta a sabedoria que nés perdemos no
conhecimento? Onde esta o conhecimento que nés
perdemos na informacéo?

(T. S. Eliot)
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O planejamento da coleta de dados abrangeu inicialmente a analise
documental (levantamento de informagdes no site e redes sociais da organizagao
selecionada, levantamento de informagdes publicadas na midia a respeito das acbes
dessa organizagdo e materiais disponibilizados diretamente pela empresa, pelo
Portal da Aprendizagem Mercur), concomitantemente a submissdo do projeto de
pesquisa na Plataforma Brasil, em abril de 2021.

Quando da sua aprovagao em 14/09/2021 pelo “Parecer Consubstanciado do
CEP” numero 4.981.260, ocorreu um alinhamento para inicio da pesquisa de campo,
dividida inicialmente em trés etapas (e conforme necessidade) formalizadas por e-
mail pelo Cassiano, meu ponto focal na empresa participante, a Mercur S.A.

Dessa forma, ocorreu a primeira etapa através de pesquisa via questionario
em escala Likert (roteiro no Apéndice 1), disponibilizado no Google Forms para 20
participantes em principio (cinco da Producdo, dez do Administrativo, dois
Facilitadores/ Diretores e trés da Coordenagédo/ Gestao). Na segunda etapa, foram
conduzidas entrevistas semiestruturadas em grupos focais envolvendo 12
participantes divididos em quatro grupos (Aprendizagem, Colaboracgao,
Interatividade e Integralidade) com a proposta de levantar, por meio do discurso
direto dos interlocutores, fatores nao possiveis de identificar com a documentacao
ou 0 questionario, como os principais desafios, o processo de definicdo e construgao
do planejamento das iniciativas de aprendizagem, cultura organizacional, etc. A
necessidade de seguir para uma terceira fase, com entrevistas individuais, acabou
sendo descartada apos a analise dos dados coletados até entao.

Nesta pesquisa, a analise dos dados coletados foi planejada considerando-se
0s objetivos e quais informagdes seriam analisadas a partir das praticas observadas
empiricamente e que fazem ressonancia com os conceitos explorados, uma “[...]
oportunidade para langar luz empirica sobre conceitos ou principios teéricos [...]"
(YIN, 2015, p. 4). Assim, as principais ideias extraidas dos questionarios e dos
resumos das entrevistas foram relacionadas com outros materiais para a criagao de
macrocategorias e categorias dentro dos eixos tematicos preestabelecidos (Quadro
3).



Quadro 3 — Macrocategorias e categorias
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Eixo teodrico

Macrocategorias

Categorias

Aprendizagem

Organizagbes que aprendem

Aprendizagem organizacional

Espacos de aprendizagem

Competéncias

Conhecimento

Organizagdes aprendentes

Colaboragao

Ecossistema organizacional

Analise critica

Complexidade

Paradigmas

Sustentabilidade

Pensamento sistémico

Transformacgao organizacional

Integralidade

Sistemas vivos

Autonomia & cidadania

Pessoas no centro

Propdsito

Valores humanos

Valorizacao da vida

Interatividade

Construgao coletiva

Autogestao

Dialogicidade

Educomunicagao

Estrutura horizontal

Redes

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Por fim, a triangulagdo, como estratégia de aprimoramento dos estudos

qualitativos (entrevistas, grupos focais, observagdes), ao cruzar com a analise de

documentos coletados por meio de multiplas fontes, foi fundamental para compor e

agrupar os codigos (ideias) em categorias e relaciona-las entre si e com o referencial

tedrico trazido para este trabalho.
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Quadro 4 — Triangulagao

Coleta de dados Operacionalizagéao

Planos de aprendizagem, boas praticas, manuais de conduta,
relatérios anuais, sites, publicagdes, redes sociais, livros,

Documentos artigos, pesquisas, guias, formularios, Portal de Aprendizagem.

Tradugao livre do questionario original publicado no livro The
Questionario em escala Likert Power of Collaboration (SPITZER, 2018), realizada
via Google Forms — Apéndice 1.

Roteiros de entrevistas semiestruturadas, divididas em quatro
eixos tematicos (Aprendizagem, Colaboracgéo, Integralidade e
Interatividade), realizados via Microsoft Teams.

— Apéndice 2.

Grupos Focais

Fonte: elaborado pela autora (2021).

3.2.1. Anélise documental

A partir dos objetivos tragados para esta pesquisa, foi consultada uma série
de documentos, para possibilitar que as analises qualitativas e a triangulagdo de
dados fossem feitas no sentido de contextualizar e compreender a realidade por
meio de fontes confiaveis e verdadeiras.

Segundo Yin, para a pesquisa de estudo de caso, 0 uso mais importante dos
documentos ou evidéncias documentais € para corroborar e aumentar a evidéncia

de outras fontes, como entrevistas e observagdes diretas:

Devido ao seu valor global, os documentos desempenham um papel
explicito em qualquer coleta de dados na realizagdo da pesquisa de estudo
de caso. As buscas sistematicas de documentos relevantes sdo importantes
em qualquer plano de coleta de dados. (YIN, 2015, p. 111).

Os mais de cinquenta documentos utilizados nesta dissertagdo sdo de cunho
publico ou para fins internos, disponibilizados a pesquisadora por meio de acesso ao
Portal de Aprendizagem Mercur, e sao de variados tipos (guias, relatorios,
pesquisas, plano de aprendizagem, referéncias bibliograficas, demonstrativos
fiscais, videos, entrevistas, site da empresa, intranet, artigos, palestras, livro, etc.).
Dado o grande volume de dados, foi estabelecido que a andlise ficaria restrita ao

objetivo da presente pesquisa, no contexto de mundo real do caso estudado.
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3.2.2. Questionario

O questionario € uma ferramenta de coleta de dados quantitativos, que, em
geral, consiste de questdes objetivas e requer analise descritiva.

Disponibilizado no aplicativo de gerenciamento de pesquisas Google Forms,
(https://forms.gle/6mVEXLZNGhKYTc5b9), foi concebido para ser aplicado a 20
participantes que compdem a amostra intencional, buscando entender as praticas
organizacionais nos campos de cultura, aprendizagem e colaboragao, e esta dividido
em dez conjuntos de questdes, sendo o primeiro acerca do perfil do participante (11
questdes) e os demais sobre nove tematicas compostas por 64 questdes ao todo, a
partir de uma traducgao livre do questionario original publicado no livro The Power of
Collaboration (2018, p. 227-232), de Thea Singer Spitzer. As perguntas 45 e 48
foram adaptadas para adequarem-se a organizagdo que opera em uma estrutura
mais horizontal.

E esclarecido que algumas das questdes contidas na pesquisa sejam
avaliadas com base em suas proprias perspectivas individuais. Outras requerem
uma classificagcdo com base em como a maioria dos colaboradores se sente ou nas
opinides da organizagdo, sabendo-se ser impossivel haver certeza sobre os
sentimentos de outras pessoas sobre algo. E pedido para que as percepgdes sobre
0 que sente ou pontos de vista da empresa sejam compartilhadas utilizando a escala
Likert de avaliagdo com cinco alternativas, onde 1 = Quase nunca; 2 = Com pouca
frequéncia; 3 = As vezes; 4 = Na maior parte do tempo; 5 = Quase sempre.

O questionario completo é composto por 75 questdes no total (11 referentes
ao perfil do respondente + 64 questdes objetivas), demandando cerca de 30 a 40
minutos para ser respondido. Dessa forma, € sugerido que seja preenchido em local
calmo, com tempo suficiente para que se possa respondé-lo por inteiro.

E mencionado que as respostas coletadas fornecerdo dados e informacées
relevantes para o estudo e para analise das hipéteses de investigagao, e por isso é
fundamental contar com a disponibilidade e sinceridade dos participantes, e que os
resultados da pesquisa serdo publicados e compartiihados com a Pontificia
Universidade Catdlica de Sdo Paulo — PUC/SP, bem como com a organizagédo na

qual o respondente trabalha.
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3.2.3. Entrevistas semiestruturadas em Grupos Focais

Os grupos focais sdo técnicas extremamente ricas para investigar uma
organizacao, utilizando-se de canais multisensoriais, para compreender as pessoas
por uma perspectiva mais subjetiva (MATTAR; RAMOS, 2021).

De acordo com Costa (2011, p. 181), os grupos focais originaram-se das

Ciéncias Sociais, no inicio dos anos 1940, por Robert Merton e Paul Lazarsfeld, e
“sdo um tipo de pesquisa qualitativa que tem como objetivo perceber os aspectos

valorativos e normativos que sdo referéncia de um grupo em particular’. Dessa
forma, as entrevistas coletivas procuraram compreender os aspectos relacionados
ao cerne do trabalho — aprendizagem, colaboragéao, interatividade e integralidade —
a fim de identificar de forma mais especifica os dados e achados provenientes das
leituras e dos documentos disponibilizados.

Como técnica de coleta de dados, e conceitualmente falando, trata-se de uma
entrevista semiestruturada em grupo, na qual a interacdo entre os participantes
configura-se como parte integrante do método. A partir de sua aplicagao, foi possivel
refletir sobre o fendmeno social estudado e explorar as concepgdes e experiéncias
dos colaboradores, a partir do que pensam, como pensam e por que pensam sobre
os temas propostos, buscando perceber as referéncias desse grupo em particular e
as respostas pertinentes a questao investigada.

Para compreender pontos de vistas diversos com profundidade e qualidade
das verbalizagdes e expressdes, optou-se pela selegado de trés entrevistados para
compor cada um dos quatro grupos, de forma a garantir o maximo de
heterogeneidade na composigdo dos mesmos, dando voz a diversidade presente no
espaco de sinergia e interagdo dos participantes.

Foram realizadas de 7 a 12 perguntas em cada entrevista (roteiro no
Apéndice 2), entre 27 de outubro e 03 de novembro de 2021, em encontros virtuais
pela plataforma Microsoft Teams, com duracdo de cerca de 80 minutos cada. Em

cada grupo focal foi abordado um tema, conforme o Quadro 5.
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Quadro 5 — Grupos Focais: temas e participantes

Tempo de Fungdo (CC) & Area de
Data Grupo Focal - Tema | Id empresa atuacio
29/10/2021 | 1-Aprendizagem | R1GF1 2 anos qhalista ((’gferg'g'ftt;frﬂ';’;’ -
Articuladora de aprendizagem
29/10/2021 1 - Aprendizagem R2GF1 12 anos organizacional (Administrativo)
—TH
29/10/2021 | 1-Aprendizagem | R3GF1 14 anos Operadora de maquinas
P 9 (producao) — Elastico/ Bulbos
27/10/2021 | 2 - Integralidade RAGF2 20 anos E';;}ﬁ;ga(g acilitagao) —
27/10/2021 | 2 - Integralidade R5GF2 10 anos Tai‘éggggéa (Administrativo)
Analista de desenvolvimento
27/10/2021 2 - Integralidade R6GF2 5 anos humano (Administrativo) —
TH
27/10/2021 | 3 - Colaboragéo R7GF3 22an0s | AIar (Produgao) —
Especialista em projetos
27/10/2021 3 - Colaboragéo R8GF3 14 anos (Gestdo) — Linhas de
Trabalho
~ Técnico em Enfermagem I
27/10/2021 3 - Colaboracao R9GF3 10 anos (Administrativo) — TH
03/11/2021 4 - Interatividade R10GF4 9 meses Analista (Administrativo) — TH
03/11/2021 | 4 - Interatividade R11GF4 | 24 anos ﬁg@i‘;mador (Produgao) —
03/11/2021 | 4-Interatividade | R12GF4 | 14anos | praisia (Administrativo) —
B Todos R13GET 25 anos Coordenacgao (Coordenagao)

— Producao

Fonte: elaborada pela autora.

As possiveis desvantagens previstas em grupos focais ndo foram observadas

durante a condugdo das entrevistas, uma vez que, por exemplo, houve integragcao

entre os participantes, que se mostraram confortaveis para expor seus

pensamentos, e complementaridade nas respostas, ajudando na elaboragcdo de

opinides dos demais.



83

4, CONTEXTO DA PESQUISA: MERCUR S.A.

A Mercur existe para melhorar a sua vida e a de todos ao seu redor.
Desenvolvemos produtos e projetos nas areas de saude e educagdo, que
ajudam as pessoas a explorarem suas habilidades e potencialidades da
melhor forma possivel. Seja durante exercicios, em trabalhos artisticos e
escolares, na recuperagao de lesdes ou no apoio a deficiéncias motoras.
Para isso, temos como base o compromisso institucional de unir pessoas e
organizacdes para construir encaminhamentos e criar solugdes
sustentaveis. Abrimos espacos constantes para trocas de conhecimento, em
variados contextos sociais, para ouvir as pessoas e entender o que
realmente ajuda elas a viverem melhor. E assim, juntos, acreditamos num
mundo de um jeito bom para todo o mundo. (MERCUR, 2021).

A Mercur € uma empresa familiar, gaucha, localizada no interior do Rio
Grande do Sul, com 97 anos de atuagado, nos negdcios de produtos para educagao
(borracha de apagar, colas, corretivos, giz de cera, tinta guache, etc.), saude (além
das tradicionais bolsas para agua quente, recursos para auxiliar na prevengao,
mobilidade e bem estar dos usuarios subdivididos nas categorias Atividade Fisica,
Ortopedia e Reabilitagcao, Fisioterapia e Bem-estar) e tecnologia assistiva (como
cintas, fixadores, engrossadores e pulseiras de peso).

A histéria das realizagdes da organizagdo, desde a fundagéo, € contada no
livro Narrativas Mercur: praticas de uma gestdo em constante construgdo (2017),
escrito a varias maos, ndo para servir como um case com uma receita pronta a ser
copiada, mas de forma a inspirar as pessoas e empresas que aspiram por trilhar
novos caminhos fundamentados em valores: “Ela reflete sobretudo valores

humanos, mas também uma gestao estratégica que procura articular condi¢des de
mercado e objetivos de negdcio com condi¢cdes de sustentagdo da vida e o estado
do mundo.” (STRUSSMANN et al., 2017, p. 9).

Foi nesse contexto, durante uma reflexao de final de tarde sobre a evolugao
dindmica da mudanca em curso, que surgiu pela primeira vez a ideia de
escrever algo sobre o que se estava vivendo, de modo a sistematizar
algumas aprendizagens que julgavamos importantes e, também, inspirar
pessoas. Jamais se pretendeu propor um modelo nem dar tratamento de
case ao que a empresa estava vivendo. A Mercur nao cré que seja possivel
empacotar experiéncias que nao podem ser reproduzidas ou copiadas. Na
verdade, nos propunhamos a passar a mensagem de que €& possivel
enfrentar e transformar uma realidade que ndo se quer mais viver nem
endossar, embora sabendo que isso nao é algo facil e rapido de se fazer.
(STRUSSMANN et al., 2017, p. 18).

Toda essa narrativa embasa o fato de que, embora as mudancgas nao sejam
faceis nem rapidas, reinventar um negodcio € possivel desde que haja vontade,

dialogo e colaboragéao.
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Foi assim que, em 2007, ao perceberam que estavam afastados do propdsito
dos fundadores la em abril de 1924, que era atender as necessidades das pessoas,
refletindo “uma crenca de que identificar e servir ao cliente era fundamental para a
evolugdo dos negocios” (STRUSSMANN et al., 2017, p. 32), um incbmodo com o
que estavam fazendo (“mais do mesmo”, nas palavras de Hoelzel) desencadeou um
processo de transformacao organizacional originado nas seguintes questdes: Qual é
proposito da Mercur? Se a Mercur desaparecesse hoje, o que o mundo perderia?

Nos ultimos quarenta anos, havia prevalecido uma visdo dominante de
natureza econdmica, em decorréncia de praticas de gestdo e organizacao voltadas
para o crescimento da empresa. Agora, precisavam trabalhar tendo como prioridade
as pessoas, nao so as externas, mas as internas também, conciliando com as metas
de natureza econémica da empresa.

Dessa forma, a partir dos principios, que passaram a chamar de
direcionadores, e dos valores dos fundadores (Quadro 6), reconstruiram a forma que
irilam conduzir a sua atuacdo no mercado dali para frente.

Mas o fato € que ndo sabiam como adquirir relevancia de modo a facilitar a
vida das pessoas. E, “como se sabe, ndao se pode construir sozinho
responsabilidades e relevancia” (STRUSSMANN et al., 2017, p. 9), de forma que
varias acbes foram tomadas para que um periodo de grandes transformacgdes
internas, chamado de virada de chave, tivesse inicio entre 2007 e 2009, com a
mudanga de posicionamento e um novo modelo de gestao.

Uma consultoria focada em estratégias de negdécios sustentaveis foi
contratada pelo entdo diretor da empresa Jorge Hoelzel Neto, para ajuda-los a ir ao
encontro ao proposito da Mercur, de olhar para as pessoas e para as suas
necessidades reais enquanto vivem neste mundo. Diferentes publicos da empresa
foram ouvidos a fim de resgatar os atributos da marca (tradicdo, valorizagdo do
humano, senso de responsabilidade e inovagdo com simplicidade). Estabeleceu-se
um “tripé humano-socio-ambiental”, que deu origem as solugdes que viriam depois,
engajando os colaboradores e comunidades em atividades de impacto social.
Implementou-se uma hierarquia mais horizontalizada, para que fosse possivel a
criagdo de solugbes sustentaveis (coordenadores e facilitadores trabalham em
colegiado), dando voz para mais gente. Foi restabelecida a identidade visual da

marca (trazendo de volta o icone do deus Mercurio da fundagao). Instituiram-se os
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direcionadores “pensados com o objetivo de expressar os valores que orientam a
criacao de realidades futuras da empresa”, e que sdo um conjunto de premissas que
expressam o compromisso institucional, os principios de negdcios e as

competéncias essenciais a partir dos quais a organizagao se propde a atuar.

Quadro 6 — Visdo 2050, Valores & Direcionadores Mercur

A Mercur comprometida com a construgao de relacionamentos
~ que valorizam a vida.

VISAO 2050 Ou seja, que conectam interesses, expressam desejos e
necessidades e privilegiam estruturas de cooperagdo com atengao
voltada para os impactos humano-econémico-socioambientais

Construir (com o outro) transparéncia

Acolher as diferengas

Respeitar a vida

Assumir a identidade Mercur, refletida em seu posicionamento

VALORES
(que sustentam a realizagao
da visao 2050)

DIRECIONADORES

COMPROMISSO Unir pessoas e organizagdes para construir encaminhamentos e
INSTITUCIONAL criar solugdes sustentaveis.

Unir pessoas e organizag¢des para construir encaminhamentos e
criar solugdes sustentaveis, atendendo requisitos estatuarios e
regulamentares dos stakeholders (Clientes/Canais, Investidores,
Pessoas, Fornecedores, Sociedade, Meio Ambiente, Governo).

POLITICA DA QUALIDADE

Valorizamos todas as formas de vida e construimos a nossa
atuagcao com pessoas, independente do papel que representem
em suas relagbes com a empresa.

Buscamos solugdes relevantes e responsaveis com cuidado e
PRINCIPIOS DE NEGOCIO | simplicidade.

Respeitamos as diferencas e somos éticos em todos os nossos
relacionamentos.

Conservamos para a posteridade.

Construir junto com as pessoas, trabalhando coletivamente e
pensando em solugdes sustentaveis, se preocupando com bem do
planeta.

COMPETENCIAS Desenvolver um bom relacionamento com as pessoas, entendendo
ESSENCIAIS volver u ! P ’

e respeitando as diferengas de cada um.

Buscar sempre melhorar e inovar as nossas praticas do dia a dia,
dando mais qualidade ao nosso trabalho.

Fonte: Adaptado de Mercur (2021, grifos nossos).

Os Direcionamentos Estratégicos inspiram o dia a dia do trabalho na empresa
e estabelecem as premissas para a atuacao e para as tomadas de deciséo (Figura
10).
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Figura 10 — Direcionamentos Mercur
INSUMOS NAO-RENOVAVEIS EMPRESA CARBONO NEUTRO  IMPORTACOES

Priorizar 0 uso de insumos Ser empresa carbono neutro até  Importagdes de novos itens

renovaveis nas operagdes da dezembro 2014, com limite de somente com uma fungao rela-

empresa emissdes de 3.145 TCO,EQ (ano cionada ao bem-estar, desde que
base 2009) esgotadas as possibilidades de

producé@o no mercado nacional

OCUPACAO E RENDA TESTES COM ORGANISMOS VIVOS LOGISTICA REVERSA

Novos modelos de negécio A Mercur nao tera — até 2014 - Criar politica e premissas de
construidos de modo a maximizar nenhum produto em seu portfolio logistica reversa até dez/13 e
a ocupacgao e renda, promovendo que exija testes com organismos  possiveis indicadores
o desenvolvimento local Vvivos, em qualquer etapa do

processo produtivo

ESPACO DE APRENDIZAGEM E PLANO DE EDUCAGAOQ

Desenvolver pesssoas em relacionamentos, através de espacos de aprendizagem
Fonte: Strussmann et al. (2017, p. 126).

Ao colocar as pessoas no foco, o lucro passa a ser uma consequéncia. Ao
estabelecer-se 0 que é ser relevante e para quem, procura-se trazer o significado
que as pessoas com as quais atuam dao (ndo o valor econémico). Ser ético nos
relacionamentos é considerar as pessoas enquanto atuam com elas, a partir do que
elas pensam e com negdécios e mercados éticos que valorizam a vida. Preservar
para posteridade € a propria sustentabilidade em si, enquanto esta atuando,
prevenindo e cuidando dos impactos enquanto se faz o que faz.

O Projeto Borracha Nativa (matéria-prima principal nos produtos), por
exemplo, possui uma visdo de responsabilidade social, ambiental, humana,
econdmico-financeira, visando trazer matérias primas renovaveis para dentro da
empresa, levando a Mercur as suas origens, em busca da borracha natural (no lugar
da sintética), nativa na Amazébnia, de forma a causar um impacto positivo ndo sé na
floresta, mas em todo seu entorno, nas pessoas que la vivem — ribeirinhos, povos
indigenas e toda a populagdo da Amazénia. Com o intuito de restabelecer um
mercado para que aquelas possam viver com mais dignidade dentro da floresta,

Hoelzel (EDUCACAO..., 2022) afirma que é responsabilidade das empresas

ir buscar esse contexto de uma evolu¢do humana para todos, que consiga
alcangar todas as classes ao mesmo tempo e da mesma forma [..]
Precisamos estar juntos construir esse planeta. Nés seres humanos somos
parte da natureza [...] N6s temos que unir as nossas diferengas, para
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alcangar um objetivo muito maior, que é proteger a nossa vida e a vida do
planeta.

Na Mercur, é feito o inventario de emissées de GEE (gases de efeito estufa)
desde 2009: as fontes emissoras e a quantidade que cada uma dessas fontes emite
de CO2e sdo mapeadas e entdo busca-se a redugao das emissdes. Quando isso
nao € possivel, ha uma compensacao ao se plantar arvores nativas, de acordo com
o bioma, em areas disponiveis para esse fim.

A empresa também deixou de trabalhar com produtos licenciados a partir do
didlogo com pedagogos, por acreditar que ndo € fungdo da empresa estimular o
consumismo infantil. Os desafios hoje para o cenario da educacao brasileira estao
ligados a aprimorar as capacidades humanas, unindo as diferentes pessoas.

Assim, a Mercur recriou sua maneira de agir e enxergar seu proprio trabalho,
incorporando a sustentabilidade a cultura organizacional, criando simbolos e
processos e para traduzir as operacgdes, que sao amplamente comunicados e
seguem em constante evolugdo. Uma medida com “capacidade de produzir um
impacto profundo na maneira de se perceber a realidade circundante” foi a criagao

dos espacgos de aprendizagem (e o estimulo a grupos de dialogos) :

espagos esses que dao visibilidade a conteudos vivos e extraidos da vida
real, abordados com a perspectiva de ensinar aprendendo e aprender
ensinando. A contribuigdo do Instituto Paulo Freire foi fundamental para que
essa perspectiva fosse introduzida no ambiente organizacional. Outra
medida complementar e também de grande impacto foi aprofundar o
didlogo, de modo a convidar uma diversidade de pontos de vista, incluindo
os de pessoas de fora da empresa. [...] Nao foi um processo facil, pois
havia internamente um diverso histérico de relagdes hierarquicas, que nao
se podia ignorar e, externamente, nao havia a pratica de se pensar junto
com toda a cadeia de relacionamentos da MERCUR as quais seriam os
produtos e os servigos que iriam ajuda-las a facilitar as suas vidas. A ajuda
do Instituto Pichon-Riviere foi fundamental para criar condigbes para a
emergéncia do dialogo e a transformacédo da empresa. (STRUSSMANN et
al., 2017, p. 17).
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Figura 11 — Principios dos Espagos de Aprendizagem

PRINCIPIOS DOS
ESPACOS DE APRENDIZAGEM

(PLANO ESTRATEGICO DE EDUCAGAO MERCUR)

Promover uma educacéao que valoriza a vida, introduzindo novos
sentidos na acéo cotidiana.

Assumir a interdisciplinaridade e a linguagem contemporénea.
Privilegiar relacées em movimento.

Problematizar em busca de ampliar a visdo de mundo. Poucas
certezas, muitas duvidas que geram o diélogo, disparadores de
reflexdes.

Valorizar a arte e a critica construtiva como meios por exceléncia
de evolucao social.

Propor a construcéo coletiva como metodologia de fundo para a
acao profissional.

Potencializar a aplicacéo de valores humanos as situacdes co-

tidianas.

Fonte: Strussmann et al. (2017, p. 142).

Ao trazer um contexto de reeducacdo para transformar e possibilitar a
evolucdo das pessoas, introduziu “uma perspectiva de ensinar-aprendendo e
aprender-ensinando” e que “tem feito grande diferenca na constru¢cao de ambientes
colaborativos na empresa”, culminando, em 2018, na formacdo da area de

aprendizagem:

Desde a virada de chave, a Mercur desejava se manter como uma
organizagao que sempre aprende. E, acreditando que isso acontece através
da curiosidade, em se manter aprendendo sobre o que realmente importa,
da cooperagao, em estarmos dispostos a construirmos esses aprendizados
juntos, comegaram os movimentos da aprendizagem institucional inserida
no cotidiano dos colaboradores. Foi entdo que, a partir da mudanga de
arquitetura da empresa, essa necessidade propiciou o convite para alguns
colaboradores e a formagao de uma area que passou a orientar e estimular
os espacos de conversa dentro empresa, a Aprendizagem. (MODELO DE
GESTAO..., 2020).

Diante da ado¢do de um modelo de gestdo que prioriza o didlogo e a

autonomia na tomada de decisdo, em que todos ampliam seus conhecimentos e
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suas possibilidades de ajudar a construir novos processos e projetos (como o
desenvolvimento de seu primeiro recurso com matérias-primas 100% renovaveis, a
bolsa térmica natural), deu-se a segunda virada de chave em 2019, ndo so6 pela
diminuicdo dos impactos socioambientais em suas operag¢des, mas também pela
adogdo de uma nova arquitetura, dividida por Linhas de Trabalho (LTs) com
tematicas especificas, onde a empresa se organiza em relagdo a estrutura de
pessoas e processos, buscando maior fluidez dos processos, tornando-os mais
ageis e conectados na busca por solug¢des (produtos e/ou servigos) para atender as

necessidades das pessoas:

‘Incorporar na operagao o aprendizado e o saber das pessoas faz com que
[nas relagdes interpessoais] crescam o prazer e a responsabilidade de co-
construir ndo apenas uma empresa melhor, mas o mundo em que queremos
viver’, ressalta Jorge Hoelzel, facilitador da Mercur. (MODELO..., 2020).

Figura 12 — Principios dos Espacos de Aprendizagem

LINHAS EDUCACIONAIS:
PLANO ESTRATEGICO DE EDUCAGAO MERCUR

A CONSTITUIGAO DO CONTEMPORANEO

Grupos de dialogos criados a partir de disparadores tematicos
Sala de cinema
Acesso a eventos culturais fora da area de conforto das pessoas

BEM-ESTAR E TRABALHO NA MERCUR

Grupos de estudo

Féruns internos e publicos

Reunides multifuncionais de direcionamento e analise critica

Oficinas e seminarios construidos com base nos Direcionadores,
Direcionamentos e Posicionamento Institucional

Roda de Chimarrao e Roda Viva

Processo de integracdo de novos colaboradores, clientes e fornecedores
Processos de educacgao ndo presenciais

AUTONOMIA, CIDADANIA E PRODUGCAO COLETIVA

Grupos de dialogos criados a partir de situacées que possibilitem olhar para
as praticas da Mercur nas perspectivas da autonomia do individuo, dos
direitos humanos e do trabalho coletivo

Construcdes coletivas periddicas

Fonte: Strussmann et al. (2017, p. 143).

Desse modo, uma vez que a Mercur estd sempre em evolugdo, aberta a

novos conhecimentos e a ampliar as expertises individuais e dos grupos, abrindo



90

novas oportunidades dentro e fora da empresa para a construcdo de um mundo de
um jeito bom para todo o mundo, busca-se compreender como a aprendizagem
colaborativa contribui para o alcance dos objetivos nesse ecossistema

organizacional.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, a analise dos resultados obtidos com a coleta de dados na
empresa participante sera apresentada tendo em vista os objetivos propostos neste
estudo, a saber: o objetivo geral € o de compreender a contribuicdo da
aprendizagem colaborativa organizacional (que valorize as pessoas em sua
integralidade e estimule as interagdes e o compartiihamento de saberes) para o
alcance dos objetivos da organizacgéo. Ja os objetivos especificos sado: (a) analisar o
ecossistema organizacional como um espago complexo propicio para a adogao de
uma cultura de aprendizagem colaborativa; (b) correlacionar aprendizagem
organizacional, colaboragado, integralidade e interatividade para determinar uma
cultura centrada nas pessoas; (c) explorar a nogao de criagdo e compartilhamento
de conhecimentos em uma estrutura horizontal como diferencial/vantagem
competitiva,; (d) avaliar de que forma a de organizagao utiliza sua capacidade de
aprender de forma colaborativa para alcangar os objetivos organizacionais.

Para tragar um panorama mais geral a partir da coleta de dados, a seguir
serdo trazidos os métodos utilizados, um a um, mas de forma a intercruzarem-se,

contribuindo mutuamente para as proposi¢cdes analisadas.

5.1. Documentos

Sao vastos os documentos analisados e utilizados neste trabalho. Claro que
nao serdao detalhados em cada uma de suas apresentacdes e conteudo, mas os

mais recorrentes para fundamentar os temas aqui trazidos sdo elencados a seguir.

5.1.1. Site — www.mercur.com.br

O site da Mercur abrange desde o propdsito da empresa, sua historia e Jeito
Mercur, o acesso a noticias, blog, inovagdes, até o acesso a loja virtual em que os
produtos podem ser adquiridos. Ha links para acessar o livro de narrativas da
empresa, trabalhos académicos, demonstragdes contabeis, podcasts, central de
ajuda, entre outros. Como fonte de consulta, € bastante completo, e € amplamente

utilizado para os fins desta pesquisa.
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5.1.2. Narrativas Mercur

O livro narra a trajetéria da Mercur, em como repensou sua cultura
organizacional na busca por sua relevancia social para oferecer uma nova geragao
de produtos, servigos e relacionamentos que sejam relevantes para as pessoas e se
conectem com suas aspiracbées por um mundo melhor. Aborda a transformacéao
organizacional, tendo a educacdo como eixo da mudanga, o modelo de gestado
baseado em estruturas mais horizontais, fala de sustentabilidade no contexto
organizacional, sem deixar de trazer os aspectos econdmicos, humanos, sociais e

ambientais e questdes éticas associadas aos negdcios.

5.1.3. Redes Sociais

As redes sociais como Facebook, Instagram e LinkedIn trazem as pessoas
para o centro, assim como € construida toda a estratégia da empresa, colocando-as
como agentes de transformacao, externalizam a preocupagdo com a
sustentabilidade e apresentam produtos e servicos que fazem diferenca na vida das

pessoas.

Somos uma empresa que se propde a atuar em fungéo das pessoas. Seja
bem-vindo a nossa pagina e sinta-se a vontade para conversar conosco! A
Mercur foi fundada em 1924, em Santa Cruz do Sul. Desenvolvemos
produtos que tém a borracha natural como a principal matéria-prima e
atuamos nos segmentos de educagéao, saude e revestimentos. Procuramos,
por meio da cooperacao e do sentido de parceria, a criagdo de produtos e
servigos relevantes para a sociedade e assumimos publicamente o
compromisso institucional de UNIR PESSOAS E ORGANIZACOES PARA
CRIAR SOLUCOES SUSTENTAVEIS. Acreditamos que UNINDO
PESSOAS E ORGANIZACOES a partir de complementaridades, podemos
construir solugcdes que nao signifiquem mais do mesmo, mas que possam
indicar novos patamares de uso, criando novas facilidades e ampliando o
acesso de mais segmentos da sociedade a elas. Nossa area de atuagao é o
BEM-ESTAR, que parte do individual para o coletivo, das partes para o
todo, da competigdo para a cooperagao e o define como: “O mundo de um
jeito bom pra todo o mundo”.

Os colaboradores afirmam que acompanhar as redes sociais da Mercur faz
com que os ajudem a ampliar o conhecimento disponivel sobre a propria

organizagao, além de terem ciéncia da importancia desses meios para levar a

cultura para o mundo.

A gente acaba aprendendo sim alguma coisa, vantagem do setor de
comunicagdo na organizagdo... formas diferentes de comunicar, podcasts,
videos institucionais... visdo da Mercur diferente por causa dessa
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comunicacdo nas redes sociais, porque € uma forma de divulgar essa

cultura da da organizagéo. (R12GF4).
Assim, de forma genuina, parecem cumprir o papel de dialogar, trocar ideias e
encontrar alternativas para construirem, juntos, 0 mundo de um jeito bom pra todo o

mundo.

5.1.4. Portal de Aprendizagem

Aqui vocé encontrara diferentes conteudos e possibilidades de aprender,
(sugestdes de leituras, videos, espagos de aprendizagem a serem
vivenciados), que foram organizados em tematicas para facilitar a
construgdo da sua caminhada de aprendizagem com a Mercur. (PORTAL
DE APRENDIZAGEM, 2022).

A riqueza e a quantidade de conteudos disponibilizados chama a atencgao:
educacado online (cursos, macro e micro learning, alinhados com o plano de
aprendizagem, upskilling, reskilling), guias Jeito Mercur (... de Dialogar, ... de
Conviver Frente a Pandemia do Coronavirus (COVID-19), ... de Conviver Frente a
Pandemia do Coronavirus (COVID-19) nos Territérios, ... de Se Relacionar com o
Publico Infantil, ...de Perceber o Mundo, ... de Fazer Com, ... de Se Relacionar, ... de
Aprender), formulario de Acolhimento de Necessidades de aprendizagem e de
Apreciacao da Aprendizagem experienciada, ferramentas (Plano de
Desenvolvimento Individual - P.D.I., Diario de Aprendizagem, Mapa de Aprendizado,
Mapa CEP+R), pesquisa de Aprendizagem Percebida, biblioteca e catalogo virtual
de livros, combinados, etc.

O portal cumpre com um dos direcionamentos da Mercur, que é “Aprender

para a Vida”™:

Acreditamos que para construir coletivamente um mundo melhor, a
educagao é fundamental, e € nesse contexto que existem as experiéncias
de aprendizagem, nas quais o propdsito € promover e convidar a reflexao, o
autoconhecimento e a evolugdo das pessoas. Estas experiéncias sao
encontros e iniciativas voltadas a aprendizagem para a vida, buscando
estimular o pensar, o sentir, 0 agir, na relagcao de cuidado com o eu, o outro
e o mundo e o desenvolvimento das nossas competéncias essenciais.
(MERCUR, 2021).

E compreende as seguintes tematicas com foco em propiciar experiéncias de
aprendizagem significativas:

a) Jeito Mercur — Conhecendo e vivenciando o Posicionamento

Institucional



b)

f)

¢)]

h)
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Relacionamento e Harmonia — Relacionando-se de forma acolhedora
€ amorosa consigo, entre nés e com o mundo.

Autonomia e Protagonismo — Conciliando liberdade e
responsabilidade para contribuir com o nosso melhor

Bem Estar e Bem Viver — Valorizando a vida e a relagdo de cuidado
com o eu, nos e o mundo

Fluxos e Metodologias — Explorando metodologias, cocriando fluxos
de trabalho e facilitando processos

Tecnologia e Evolugao — Evoluindo em praticas e processos que
valorizam a vida, qualificando as nossas competéncias técnicas

Saude Integral — Praticando o cuidado com a vida, contemplando as
diferentes dimensdes da saude

Educacgao Plural — Reconhecendo as educagbes e ampliando o nosso
olhar de mundo

Inovagao — Inovar para valorizar a vida e garantir a continuidade do

Nnosso jeito de ser.

Ao passo que possui inumeros recursos disponiveis, concorre com alguns

fatores que prejudicam seu maximo aproveitamento, como falta de tempo, querer

fazer e acesso limitado:

O tempo (disponivel para aprendizagem) ainda € um desafio. Os cursos séo
totalmente opcionais. E um coisa muito simples, em parceria com Alura e
outras instituicées, curso superior e pos graduagao, a Mercur entra com
uma parte, uma contribui¢do. Livre-escolha do funcionario. (R1GF1).

Hoje ndo temos o wifi liberado dentro da Mercur, entdo para o pessoal da
produgdo € um pouco mais complicado de acessar e a gente traz muito
essa questdo que a Josi trouxe do Protagonismo. O ser humano como um
todo é muito passivo, ele espera muito que as coisas acontecam pra gente.
O Portal de Aprendizagem foi um projeto que a lédem estava encabegando
foi super legal e maravilhoso a gente ter isso. Ter uma plataforma com
acesso a todos essas informagdes € super legal, principalmente para o
pessoal de fora, na ponta... € um trabalho de formiguinha. Este ano estamos
fazendo um. Trabalho sobre cultura digital, conversando um pouco mais
com o pessoal da produgdo e areas de apoio, para que comecem a entrar
em contato com essa questdo. O Portal de Aprendizagem tem conteludo
para um mestrado, um doutorado, de tanto material legal que tem ali dentro,
as vezes ficavamos conversando sobre como o pessoal ndo se apropria
disso, mas temos que dar condigbes. A gente conta com 3 computadores no
lab mais 3 na outra ponta do distrito, entdo ndés estamos movimentando,
como a Josi trouxe ali, as pessoas ja estdo buscando, entdo a gente espera
que daqui pra frente as pessoas ja, que essa interacdo com o portal seja
mais intensificada. Para o pessoal interno ha uma dificuldade do digital.
Trabalho sobre Cultura digital. Protagonismo....a Jose é um exemplo de
busca por conhecimento e este conhecimento ndo é para a MERCUR e sim
para VIDA das pessoas (R13GFT).
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5.1.5. Plano de Aprendizagem

E “uma sistematizacdo e curadoria das necessidades de aprendizagem
mapeadas com os colaboradores e identificadas pela Mercur que se transformam
em experiéncias de aprendizagem para contribuir com o nosso desenvolvimento e
evolucao, enquanto individuos e organizacdo” (MERCUR, 2021).

As premissas que fundamentam a construcao do plano de aprendizagem sao:
Aprender Para e Com a Vida (Lifelong Learning/ Pilares da Educagao para o Século
XXl UNESCO); Aspiragdes Culturais/Competéncias Essenciais; Colaborador e
Organizagao; Qualificagdo e Requalificagédo (Upskilling e Reskilling); Presente e
Futuro (Tendéncias); Desenvolvimento Técnico e Comportamental (Hard Skills e Soft
Skills); Construgao Continua; O plano é Organico!

A partir desses achados, € possivel perceber o quanto os valores e o
proposito compartilhado colaboram para praticas organizacionais que se baseiam
em relacdes de confianca e senso do que precisa ser feito para o alcance dos
objetivos organizacionais.

O 6nus pode estar justamente em alguns processos em que ha falta de
clareza quanto aos ganhos de se trabalhar em uma estrutura horizontal e ao manejo
das ferramentas disponibilizadas para a execucédo do trabalho e no processo de

transformacgodes.

as evolugdes se tornaram mais lentas, embora mais consistentes por terem
sido construidas com as pessoas. Seguia-se assim a maxima de ser a
mudanga que se queria ver no mundo.O processo de mudanga envolveu
naturalmente complexidades: mudangas costumam causar conflitos e
incertezas, levando as pessoas a deixarem a zona de conforto e a
pensarem com uma nova ldgica; isso pode ser muito dificil, sobretudo
quando n o existem experiéncias parecidas para basear-se e antever
possiveis acontecimentos. Portanto, natural que elas experimentem
sensagodes de inseguranga e manifestem resisténcia. Ademais, ao adotar a
mudancga, se distanciariam muito do que acontecia em outras empresas.
(STRUSSMANN et al., p. 2017, p. 103).

Além desses, videos disponibilizados no proprio site da Mercur, Portal de
Aprendizagem, YouTube, GloboPlay e TED, como entrevistas e palestras, bem como
podcasts, reportagens, noticias, etc. compuseram o arsenal documental, que é
convergente

Toda a comunicacéao, palestras, TEDs e entrevistas transmitem as mesmas

mensagens. A preocupagdo com a sustentabilidade é o legado que querem deixar.

Todos os documentos sdo convergentes e muitas das teorias e a historia de
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organizagdo desse ecossistema organizacional podera ser encontrada no livro

Narrativas Mercur.

5.2. Questionario

A comecgar pelo questionario disponibilizado no aplicativo de gerenciamento
de pesquisas Google Formularios (Apéndice 1), foram coletadas 27 respostas dos
colaboradores participantes, os quais assinaram o TCLE (Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido), superando o numero inicial previsto em sete respondentes
adicionais.

O extrato analisado corresponde a um publico predominantemente feminino
(70,4%), com mais de 30 anos de idade (77,8%), acima de cinco anos de empresa
(70,4%), casado em sua maioria (51,9%), com pds-graduacéo (40,7%), de areas e
funcdes bastante diversificadas, o que traz uma multiplicidade de pontos de vistas
muito ricos para os fins desta pesquisa.

Os critérios de contagem de pontos estabelecidos na pesquisa proposta
procuraram avaliar o estado de colaboragdo, ou ethos colaborativo, na organizagao
(SPITZER, 2018), com a finalidade de solidificar as percepg¢des de colaboracédo na
cultura organizacional. As questdes/areas pontuadas com médias abaixo de 4
necessitam de atengao a fim de melhorar a colaboragcdo a partir de mudancgas que
precisam iniciar na lideranca.

Uma andlise inicial apontou ligeiramente para oportunidades de melhoria nas
areas de Ferramentas da Equipe, Praticas de Gestdo e Incentivos ao Colaborador,
mas, de forma geral, todos os critérios foram avaliados com média acima dos 4 (dos
5 possiveis) pontos, em uma gama de 64 questdes, o que indica um alto grau de

colaboracéo (80,8%) na perspectiva dos colaboradores, conforme o Quadro 7.
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Quadro 7 — Pesquisa Estado de Colaboragao Mercur

Habilidades Individuais Média
A. Ser verdadeiro consigo mesmo 4,15
B. Ser fiel aos outros 4,33
C. Ser fiel ao trabalho 4,24
D. Ser Fiel a empresa 4,26
E. Ferramentas da equipe 3,92
Praticas Organizacionais Média
F. Praticas de gestao 3,88
G. Incentivos ao colaborador 3,08
H. Acesso a outros colaboradores 4,19
I. Miscelanea 4,28
Habilidades Individuais + Praticas Organizacionais (média) 4,04

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Uma analise mais detalhada por grupo de perguntas, aponta para algumas
constatagdes (muitas delas endossadas pelas entrevistas nos grupos focais,

reproduzidas nesta secao).

5.2.1. Habilidades Individuais, Se¢do A — Ser verdadeiro consigo mesmo

Esta secdo traz um olhar para o “eu" no tripé eu-outro-ambiente, necessario
para que a jornada seja percorrida a partir das escolhas, valores, crencgas,
aprendendo a conhecer a si e se fazendo a partir da interagdo com o outro e com o

ambiente.
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Tabela 1 — Ser verdadeiro consigo mesmo (4,15)

A. Ser verdadeiro consigo mesmo

1. Estou ciente dos meus valores e vivo em sintonia com eles no

2. Minha posigao atual estd me ajudando a alcangar meus
objetivos de carreira.

3. Sou capaz de expressar minhas opinides de maneira que
sejam ouvidas e consideradas. .

4. Eu entendo como meus sentimentos direcionam meu
comportamento.

5. Expresso como me sinto em momentos apropriados e da
maneira apropriada.

6. Eu administro minhas emocoes em vez de ser tomado por elas.

trabalho.

! !
°
<

Média Segao A

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Fonte: elaborada pela autora.

Pode-se observar (Q1; Q3) o quanto as pessoas sentem-se a vontade para

expressarem suas opinides e a importancia de possuirem os valores pessoais

alinhados aos da organizagdo. Quando perguntadas sobre a intersecgdo entre os

valores individuais x organizacionais, duas colocagbes exemplificam esse

alinhamento:

E uma questdo atemporal, uma questdo biocéntrica. Isso se d& nessa
danca, acho que a gente tem algumas referéncias, e uma das referéncias
eu diria é a aura da familia que inspira esses valores. N6s somos uma
empresa familiar, existe um conselho familiar, e existe uma lideranga
nesse sentido que sao referéncias através das suas atitudes e do jeito
de ser e nas suas queréncias. Isso acho que inspirou bastante. Claro que
os tempos e movimentos sao relativos dependendo da régua que se utiliza.
Onde tudo isso comegou? Teria comegado quando essas pessoas, seus
familiares vieram da Europa pra ca, quando a primeira geragao chegou, ou
isso se traduz na segunda, na terceira ou na quarta [geragao] enquanto
viagja e continua viajando nessa aura holistica, digamos assim. Isso
culminou na terceira geragédo através de determinadas liderangas que se
depararam com determinadas referéncias que talvez nunca iriam imaginar,
a partir através das inquietagdes da familia, dos acionistas e isso foi se
compartilhando com os colaboradores da organizagdo. (R4GF2, grifos
Nossos).

Acho que uma dancga, na verdade. Trazendo a fala pro eu, na minha
vivéncia sempre tive valores muito claros, frente a muitas coisas, ai na
Mercur parece que foi um “nossa, isso tudo é possivel no mundo
organizacional!”, pra mim foi muito uma dan¢a daquilo que eu ja tinha
comigo, mas talvez ainda nao tivesse a maturidade para olhar da forma
que eu vejo hoje, e encontrando um lugar onde consegui expor aquilo
que fazia sentido pra eu trazer, a minha esséncia para o meu trabalho,
parece que é uma extensdo dos meus valores. Pra mim comecou a
dancgar, eu ja tinha aquilo em mim, mas talvez ainda n&do conseguia
identificar como... ai vendo no dia a dia de trabalho — passo a maior parte
do tempo aqui do que com minha familia (minha mée, minha irma) — o que é
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mais legal pra mim é que consigo levar isso adiante. Uma amiga diz que
sou a pregadora da Mercur, porque quando a gente faz uma coisa que a
gente gosta é normal tu estar em outras rodas de conversa e falar daquilo
que tu faz no trabalho. Eu sou muito realizada e feliz em fazer aquilo que eu
fago, entdo acaba que isso transborda. Entdo o que eu consigo falar daquilo
que eu vivencio aqui € que sim, faz todo sentido com aquilo que é meu
pessoal, meus valores, vou continuar falando e dividindo e levando adiante.
(R6GF2, grifos nossos).

Um dado interessante e que foi apontado como diferencial da Mercur é o

estimulo ao autoconhecimento dos colaboradores que, pela caracteristica

diferenciada e reflexiva, de alguma forma, corrobora para que as pessoas sintam-se

mais a vontade para expressarem 0 que pensam e possam entender como as

emocgdes e sentimentos afetam o comportamento (Q4; Q5; Q6), a partir de um olhar

de valorizagédo da vida, levando em conta a relagdo com o outro, consigo mesmo e

com o planeta:

Espacos de compartilhamento, que se traduzem na forma de
relacionamento. Dar espag¢o para que o talento emerja, para que as
pessoas consigam se expressar, possam ter espago de voz e
consigam contribuir cada um da sua maneira, e ndo que um seja melhor
ou pior, ndo, € a possibilidade de a pessoa colocar a sua perspectiva com
relagdo a algum problema ou com a possibilidade que esta sendo tratada.
(R4GF2, grifos nossos).

Esse estado de reflexdo, porque eu fago o que eu fagco e como eu fago,
é a chave da organizagao. Nao é o fazer por fazer, mas esse movimento
compartilhado e colaborativo, ao mesmo tempo reflexivo, acho que é
uma forga diferenciada. Isso faz com que as pessoas se conhegcam, e
isso esta ligado ao conhecimento, ao processo de aprendizagem
intenso, para que a gente se dé conta de outros niveis de consciéncia
que a gente nao tinha. Fora isso, isso gera espaco de confiangca e de
respeito diferenciados. E em que nivel a gente esta? Nao saberia dizer,
porque a gente estad todos os dias revisitando o nosso comportamento, a
nossa atitude e as nossas iniciativas. (R4GF2, grifos nossos).

Mas, como foi citado, trata-se de uma competéncia (Q5) em continuo

desenvolvimento e percebida como um diferencial. Uma das iniciativas consideradas

importantes foi o curso de CNV (Comunicacdo Nao Violenta), apesar de nem todos

terem tido a oportunidade de participar, devido a falta de acesso ao computador da

empresa (pelo pessoal da produgao, por exemplo):

[...] esse curso de CNV foi muito importante. Na recepgdo, as vezes
recebemos pessoas que estdo um pouco alteradas, ligacdes de pessoas
que nao estdo num bom dia [...] esse trabalho de CNV permite escutar. Na
recepcgao fizemos dois meses de curso de acolhimento, como acolher
quem esta chegando, como ter um olhar de empatia, de conversa, de
acolhimento, ver o préximo de um jeito Mercur. O que a Mercur tem de
diferente? Uma recepg¢do mais humana. (R5GF2, grifos nossos).
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Um exemplo claro é que agora boa parte da Mercur esta vivenciando um
treinamento de comunicacdo ndo-violenta. A gente ja esta indo pra um
terceiro encontro, os dois primeiros encontros de uma tarde inteira, 4 horas,
mergulhando no que € isso, porque quando a organizagao acredita que
parar as pessoas por muitas horas, até agora 8 horas, para conversar
sobre CNV é porque cada vez mais a gente quer um espaco onde a
gente tenha seguranga psicolégica para que as pessoas consigam
verbalizar e expressar seus incOmodos, porque eles acontecem. A gente
nao vive num mundo cor de rosa, somos seres humanos, com dores,
amores, dias nao tdo legais, onde alguma coisa na minha equipe ou em
outra vai me incomodar, mas reconhecer que isso faz parte e depois disso é
ter esse cuidado e preparagéo para colocar isso pra fora pra que ndo me
doa e nao doa no outro e que possa de alguma forma ser resolvido também.
(R6GF2, grifos nossos).

Além de haver uma oportunidade de melhoria para que os colaboradores se
expressem da maneira mais apropriada, outro ponto que merece atengcédo € sobre
como a posigao atual esta ajudando a se alcangar os objetivos de carreira (Q2). Foi
apontado um movimento nesse sentido (revisdo das competéncias, alinhadas com o
PDI) para que o autoconhecimento, aliado a um processo melhor estabelecido,

possa contribuir para uma consciéncia de protagonismo na busca do que se deseja:

Dar-se conta de que a busca é nossa, o caminho é nosso. Falas que voltam
para o autoconhecimento. A aposta é do individuo com ele mesmo,
embora eu acredite que, mesmo que nao tenha um plano de carreira, a
expectativa de todas as pessoas é de que elas possam ter uma
progressao. Isso a gente estd falando de entender melhor a diversidade
que se tem numa organizacdo, a gente tem trabalhado a diferenca entre
menor e maior salarios, mas ndo acredito que seja numa velocidade
adequada, a gente tem feito um esforgo e isso passa também para que toda
a organizagao consiga realizar uma atividade que agregue valor e faca a
diferenca para que este valor seja revertido em melhores remuneragdes e
melhores beneficios para os colaboradores. Entdo é bastante dificil e
bastante complexo. Olhando da minha perspectiva (e sao diferentes
perspectivas), mas volto ao telhado de vidro, temos alguns colaboradores
indo para outras organizagdes porque a Mercur niao conseguiu atender
a suas expectativas de plano de vida ou de carreira. E a competitividade
faz com que a empresa tenha que se reciclar e olhar novamente pra esse
tipo de reconhecimento. Novamente a gente se da conta que ndo é um
paraiso, mas uma constante busca de conciliar, harmonizar as diferentes
expectativas de diferentes pessoas em seus diferentes tipos de vida versus
aquilo que a organizagdo tem para propiciar. Entao a pessoa estar
desperta nessa busca dela aprendizagem constante é indispensavel. E
cabe a organizagao buscar essa harmonia. (R4GF2, grifos nossos).

[...] a gente também esta passando por um processo agora de releitura
das competéncias, e essa releitura esta sendo feita a partir do coletivo
para chegar no individual. Eu acho que esse trabalho também vai ajudar a
melhorar essa descricdo dos papéis [...] conforme as necessidades dos
processos. (R8GF3, grifos nossos).

O fato de operarem em uma estrutura mais horizontal parece fazer com que
seja ainda mais necessario ter papeis bem definidos, para que as pessoas tenham a

real dimensao do quanto precisam buscar o desenvolvimento que as fagam evoluir;
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e isso se reflete diretamente na posicdo que exercem dentro da organizacdo. E
importante que haja essa clareza de horizonte para que ndo haja a sensagao de que
nao se tenha para onde ir. Ja dizia o Gato em Alice no Pais das Maravilhas que “se

vocé nao sabe para onde ir, qualquer caminho serve”.
5.2.2. Habilidades Individuais, Se¢do B — Ser fiel aos outros

Esta secdo materializa bem o espirito colaborativo encontrado na Mercur,

ficando com a maior pontuagdo média entre as demais.

Tabela 2 — Ser fiel aos outros (4,33)

B. Ser fiel aos outros

7. Tenho muito em comum com oufras pessoas nesta
organizagao.

8. Procuro entender como os outros se sentem. 4,63

9. Ajudar os outros é incentivado aqui. 4,78

10. Vemos os conflitos como oportunidades para explorar ideias
diversas e ndo as levamos para o lado pessoal.

11. As pessoas aqui vao além de seu préprio escopo para
contribuir e ajudar a fazer as coisas.

12. Os colaboradores estdo empenhados em fazer um frabalho de
qualidade aqui.
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Fonte: elaborada pela autora.

De forma geral, os colaboradores sentem-se a vontade uns com os outros, e
compartilham muitas coisas em comum (Q7; Q8). Veem-se como uma familia e
sabem que nado precisam oficializar os momentos de interacdo na maior parte das
vezes, ja que possuem uma cultura de portas abertas e procuram sempre se ajudar
para que consigam realizar o trabalho ou ainda com questdes pessoais (Q9, Q12).
Os rituais (como as “Rodas Vivas” e as “Rodas de Chimarrdo”, por exemplo) e os
espacos de aprendizagem incentivam as trocas e a criagdo de vinculo entre os
colaboradores para impulsionar a confianga, base da colaboragcdo e estimular a

vivéncia da diversidade.

Sou hiperativa e tenho um génio forte; depois que comecei a fazer varios
cursos, comecei a entender um pouco mais o posicionamento dentro da
empresa, o que a Mercur quer. Hoje consigo me manter mais calma e ajudo
as pessoas, porque a gente tem um publico mais velho na Mercur, ndo tao
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estudado. E tem certas resisténcias. Procuro ajudar, facilitar e filtrar essas
conversas. Pra mim, pessoalmente, tem sido muito bom. Trabalho no dia a
dia. Devido a pandemia ndao tem mais as aprendizagens na Mercur com
todo mundo. Nao tem mais como juntar todos, hoje tem a cultura digital.
(R3GF1).

Aqui a gente tem encontros mensais, atualmente de forma online, tomando
todos os cuidados com relagdo a pandemia, onde cada um consegue estar
contando o que acontece no seu dia a dia, o que estd pegando, como a
gente consegue se ajudar. (R6GF2).

[A rotatividade] ndo é muito grande, porque agora tem uma quantidade
menor de pessoas, todo mundo no seu lugar certo, quando vém colegas
novos ndo sentimos dificuldade de ajudar o colega a aprender. (R7GF3).

O colega do lado é praticamente da familia, ja tem liberdade para conversar
com a pessoa, a gente ja sabe quando a pessoa td bem e quando néo ta
legal. Sabemos como se sentem. (R7GF3).

Muitas vezes ocorrem conflitos (Q10), necessarios, mas estdo, de novo,
aprendendo com as iniciativas de CNV, e com outras, como devem administra-los
para que os confrontos sejam evitados e para que a diversidade de opinides seja um

propulsor para o desenvolvimento das pessoas.

Conflitos sempre vao existi, mas quando a gente atua dessa forma
colaborativa, a gente tem que ter confianga no outro e algumas vezes a
gente vai seguir junto mesmo que a gente discorde, porque sendo é muito
dificil a gente evoluir. Tem que ter esse momento de escuta de todos, mas a
gente vai ter que convergir. [...] A gente tem uma forma muito nossa de
lidar com conflitos, a Mercur prima muito pela questio do
relacionamento, entdao agora mesmo estao passando por um momento
de retomar os conceitos da comunicagao nao violenta, dos fatos e das
interpretagdées, o quanto isso é importante. Os conflitos sao
importantes no sentido de ouvir a opinidao do outro, mas a gente tem
que aprender a aceitar que nem sempre vai ser a nossa opiniao, e fazer
um olhar apreciativo, porque a partir dos conflitos a gente se
reinventa, a gente pensa a forma de relacionar, repensar um processo,
a forma de fazer as coisas e, claro, vao existir os [conflitos] pessoais e
talvez precisa ter um olhar diferente, mas no trabalho, precisa tentar
convergir. Uma coisa que ajuda é que os papeis e processos sejam
bem definidos, porque isso ja ajuda a prever alguns conflitos que
poderiam acontecer. Sou muito fa de papéis e processos claros, para
entender o por que eu t6 ali e ajuda nessa comunicagdo mais clara.
(R8GF3, grifos nossos).

Com o passar do tempo a gente vai amadurecendo, pegando mais
experiéncia, a gente aprende mais a escutar o outro. Nem sempre eu vou
estar com a razdo ou o outro vai estar com a razdo, mas como a gente
trabalha com o coletivo, a gente precisa chegar num propésito comum,
eu cedo um pouco o outro também, para fazer a coisa certa. (R7GF3,
grifos nossos).

Sao muito além de colegas de trabalho. [A gente] sente como a outra
pessoa esta, sempre oferece ajuda quando ndo esta se desenvolvendo. A
gente ndo é sO colega, tem uma amizade, entdo estamos sempre nos
ajudando. (R9GF3).



5.2.3. Habilidades Individuais, Se¢cdo C — Ser fiel ao trabalho

103

Os problemas sado bem-vindos (Q13). E estdo muito proximos dos clientes.

Estabeleceu-se uma cultura da cocriacdo na Mercur, que foi construida de forma

coletiva e é praticada diariamente em espacgos de aprendizagem (Q14). Existe um

laboratorio de Inovagao Social que ajuda nesse sentido, e serve de instrumento para

o desenvolvimento de competéncias como autonomia, protagonismo, criatividade e

pertencimento. Todos os produtos sado fabricados (ou tirados de linha) de acordo

com o que faz bem para as pessoas (Q16). Alta responsabilidade social, cultural,

ambiental, financeira. As pessoas sentem-se motivadas a se ajudar (Q22).

Tabela 3 — Ser fiel ao trabalho (4,24)

C. Ser fiel ao trabalho

13. Vemos os problemas do nosso projeto como nossos
problemas.

14. Os colaboradores aprendem e usam seu conhecimento para
criar melhores maneiras de fazer as coisas.

15. N6s regularmente adotamos ideias compartilhadas por outros.
16. Compreendemos as necessidades de nossos clientes.

17. Somos fiexiveis e dispostos a nos adaptar as mudancas.

18. As informagbes vém por meio dos canais apropriados, e nao
por meio de boatos.

19. Ha uma grande interag@o entre meu grupo e outras pessoas
com quem trabalhamos.

20. Dadas nossas prioridades, sabemos quais decisoes sao

importantes.
21. Ha clareza sobre quem & responsavel por tomar quaisquer
decisoes.
22. Sabemos quem deve trabalhar em conjunto para alcangar as
prioridades.

Média Secao C
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Fonte: elaborada pela autora.

A Mercur procura conectar-se com as pessoas de forma a criar relevancia

para a vida delas, sejam colaboradores, clientes ou comunidades, através de

praticas que legitimam e materializam o propdsito da Mercur. Isso € feito por meio de

uma comunicagao bem estruturada e da énfase na forma como os relacionamentos

sdo conduzidos.

Tinha muita visitagdo na empresa [de] universidades, visitas técnicas,
atividades que acontecem no laboratério de inovagao. [Tudo] muito aberto
antes da pandemia, tudo muito comunicado e com muitos apoiadores:

jornais, listas de transmissdo, jornal da cidade, evento...

tudo é

comunicado. Pessoas fazendo visitagao, vindo conhecer, participando
dos espagos de aprendizagem na Mercur. Pessoas da Mercur indo até
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outros espagos para compartilhar a experiéncia, porque isso é muito
aberto. (R10GF4, grifos nossos).

Cultura digital é como compartilham as informagdées com o ambiente
externo, espacos de aprendizagem, de forma presencial, de forma virtual,
todas essas interrelagdes com clientes e fornecedores, emissdes, gestao,
parcerias, colaboradores externos tem que ter o entendimento dessa cultura
para passar como estao trabalhando. (R12GF4, grifos nossos).

Olhando para tudo o que a gente faz [de forma colaborativa] as coisas sao
robustas, mais bem pensadas, as entregas tém mais valor, os produtos
sao muito validados, legitimados, genuinamente a partir de
necessidades que a gente aprende junto com as pessoas. Isso € um
ponto muito positivo. (R8GF3, grifos nossos).

[Quanto aos] produtos a gente tem, por esséncia, cocriar, entdo a gente
teve que se reinventar para cocriar a distancia, [usando] o notebook, o
Teams, Jamboard, Miro, Mentimeter. A gente recentemente fez uma
capacitacdo para reunides produtivas, entdo alguns combinados com
relacdo a esse processo, a definicdo de ter a lista de transmisséo por
WhatsApp, principalmente nesse momento que gerou muita duvida, foi
muito importante. (R8GF3, grifos nossos).

A Mercur ndao quer gerar demanda, quer reconhecer necessidades e
propor solugdes, entdo as linhas de trabalho sdo formadas a partir das
categorias de produto, de uma forma estratégica, e tem anfitribes que estao
interagindo com as pessoas, com essa rede que a gente se conecta de
profissionais, de pacientes de usuarios, de fornecedores, universidades, e
eu estou com esse grupo num papel de orquestrar o trabalho. (R8GF3,
grifos nossos).

Um diferencial é nossa forma de relacionamento, algo que prezamos muito,
ndo ha diferenca entre quem ¢é chado de fabrica, administrativo ou
coordenagao. Relacionamento e respeito estao atrelados em todas as
nossas relagoes, assim como as nossas decisdes, assim como sao
colocados os colaboradores no centro, entdo se precisa ter uma
tomada de decisao, é tudo muito divulgado e dividido. Um exemplo
simples: as votacbes do calendario de feriadées do ano, por exemplo,
decidido em conjunto. [Temos] todo esse cuidado, a gente sabe que nao
conseguimos tirar a capinha do pessoal e vestir a do profissional, nés
somos atravessados o tempo inteiro, pelo o que acontece na nossa
vida pessoal e isso vai se atravessar na nossa vida profissional e vice-
versa. O que a gente precisa é encontrar esse equilibrio. E para que
uma esfera nao inunde a outra, a gente precisa estar bem com a gente
e isso levantamos muito, seja nos espagos de aprendizagem, nos
espacos de cuidado, nos cuidados com as equipes. Colocar o
autoconhecimento como algo importante para que eu consiga identificar
quais 0os meus mecanismos de defesa, quais meus gatilhos, meus vieses
inconscientes para que eu consiga entender porque em determinada
situacdo eu ajo assim e nao assado, algo que a gente tenta fazer com que
tenha esse desenvolvimento entre os colaboradores. Acho isso incrivel.
(R6GF2, grifos nossos).

5.2.4. Habilidades Individuais, Se¢do D — Ser fiel a empresa

Neste ponto percebe-se um grande alinhamento com o propédsito da empresa.

As pessoas orgulham-se em trabalhar na Mercur (Q25) e maioria esta na



organizagdo ha muitos anos. Sdo como uma familia. Sdo estimulados a olharem

para o todo (Q26). Existe um esforgo coletivo para que cheguem juntos ao objetivo

(Q23) , que nao é o lucro, e sim fazer as coisas de um jeito bom para todo mundo.

Tabela 4 — Ser fiel a empresa (4,26)

D. Ser Fiel a empresa

23. Posso ver como meu trabalho ajuda a atingir os objetivos da empresa.

24. O que acontece nesta organizagdo € importante para mim.

25. Os colaboradores tém orgulho de dizer aos outros que trabalham para esta
empresa.

26. As pessoas estao comprometidas com as orientagoes e estratégias desta
empresa.

27. Quando os colaboradores precisam escolher entre fazer o que € melhor
para seu grupo de trabalho ou para toda a organizagéo, eles fazem o que é
melhor para a organizagao.

28. Os colaboradores ficam bem quando se trata de adaptagao as mudangas

29. Os lideres mostram que confiam em nés com base nas informacgdes
confidenciais que compartilham conosco.
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Fonte: elaborada pela autora.

Os atributos que diferenciam a Mercur de outras empresas sao aqueles que

conectam os colaboradores com sua visdo, direcionamento e direcionadores,

colocando a organizagao a frente do seu tempo, ao mesmo tempo que provoca um

sentimento de orgulho e pertencimento:

O que mais me cativou na Mercur foi essa possibilidade de flutuar, ir
para diversos caminhos, saber da minha fun¢do, mas poder interagir
com outros grupos; autonomia, nada engessado, ‘se eu tenho uma ideia
quase sempre ela é abragada por uma tentativa’, possibilidade de
construgdo, confianga nos talentos, horizontalidade e liberdade de flutuar e
circular, esse é diferencial. (R10GF4, grifos nossos).

Cuida da emissao de CO2 de todos os seus funcionarios, esta preocupada
em estimular a produgao local, existe a preocupagdo cada vez mais com
nos ‘mercurianos’ que estamos envolvidos com todo esse contexto que a
Mercur impregna. A pessoa que passou pela Mercur e ndo ficou nada de
aprendizado, ndo sobreviveu ao clima mercuriano. A forma como as
pessoas se tratam dentro da empresa, a forma que comunicagao passa
ao mundo interno, acho que fica evidente em todos nés. (R1GF1, grifos
NOSsOSs).

Sou muito feliz e reconhecida no meu trabalho. E vejo esse orgulho e brilho
no olho de muitos colaboradores daqui. Ainda assim, sei que ndo somos
perfeitos. Acredito que estamos aprendendo e melhorando os nossos
processos de trabalho, as nossas relagdes e a organizagao juntos. Me
sinto parte deste todo, de algo maior. Estou curiosa pelo resultado e analise
desta pesquisa. Parabéns! (P14, grifos nossos)



106

Nesta e em outras secbes vamos perceber que a adaptagcdo as mudancas é
sempre um ponto de atencdo, ndo s6 na Mercur, mas na vida, e preparar o0s
colaboradores para as mudancgas € algo que acontece desde a integracédo, quando

um colaborador chega na empresa.

[...] a pandemia veio muito pra mostrar pra gente isso, que nds temos que
ter essa capacidade de se adaptar a esse tipo de situagdo. (R1GF1).

A integragdo é uma imers&o no jeito Mercur. E bem diferente das outras
empresas, ndo é s6 uma integragao, é uma integragao de chegada a um
novo contexto, a uma nova forma de pensar, e as redes acabam
auxiliando, porque nao tem como receber tudo. Esse acompanhamento da
rede [social] acaba trazendo esse conhecimento sim. Reforco de uma fala,
ou conhece algo novo. (R10GF4, grifos nossos).

5.2.5. Habilidades Individuais, Se¢cdo E — Ferramentas da equipe

Os processos sao bem descritos e, de forma geral, as ferramentas
disponibilizadas atendem (Q35) as necessidades. Porém, ha certa diferengca entre o
acesso aos recursos pelo pessoal da fabrica (sao duas a plantas de produgéo), onde
por exemplo, ndo ha acesso a Internet (wifi), em relagdo ao pessoal do escritério. A
comunicacdo melhorou quando passaram a usar as listas de transmissao do
WhatsApp durante a pandemia (Q30), além de outras ferramentas e plataformas
digitais, como Jamboard, Miro, Mentimeter, que vao experimentando. Ha um
movimento de capacitacdo nas plantas fabris, para que os colaboradores la
alocados possam fazer uma imersdo no mundo digital, aumentando seu
conhecimento. Muitos eventos, cursos, comunicados, ndo chegavam a alguns
colaboradores, por acreditarem que nao era para eles, ou por (descobrimos na

entrevista juntos) serem divulgados por cartaz em local ndo muito acessivel.
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Tabela 5 — Ferramentas da equipe (3,92)

E. Ferramentas da equipe

30. As pessoas compartilham informagoes abertamente.

31. Fazemos questao de buscar idéias de outras pessoas.

32. Nés encorajamos uns aos outros a dizer aberta e

3,70
honestamente o que pensamos.

33. As diferencas de opinidao sao usadas para explorar ideias e

chegar a melhores decisdes. Al

34. Ouvimos atentamente 0 que os outros tém a dizer. 4
35. Temos processos de trabalho e ferramentas que nos
permitem ser eficazes.

36. Temos um processo bom e versatil que usamos para orientar
um projeto de trabalho.

37. As responsabilidades e atribuigbes séo claras para as equipes
que trabalham juntas.

N
N
o)

Média Segao E

1

°

0 2,00 3,00 4,00 5,00

Fonte: Elaborada pela autora.

Nessa questdo da pandemia [...], a gente perdeu o ‘preconceito’ do uso de
ferramentas como o Teams, e o quanto elas nos ajudam. Acho que agora a
gente nem sabe fazer diferente, é tdo mais facil... Isso foi um marco, teve
coisas que a gente teve que fazer virtual, foi um momento estranho, mas
agora é super comum, foi um aprendizado importante. A gente usa outras
ferramentas também [como o] Mentimeter, Jamboard, Miro; tudo o que der
para nos ajudar para que o trabalho seja melhor, para que o fluxo da
informagao seja melhor também. A gente aprendeu muito com certeza,
foi um aprendizado continuo. Acho que ainda estamos aprendendo.
(R8GF3, grifos nossos).

Trés murais na producédo (TH, producdo e laboratério), mas olham mais
onde tem o cartdo ponto, pois as pessoas olham mais enquanto aguardam
para dar o horario da batida. Ndo olham perto do TH, muitas informagdes
vao no boca-a-boca, porque ninguém olha o mural. E € onde mais coloca.
Quando vejo que algo é mais direcionado para a produgdo, ja sugeri que
figuem perto dos cartées ponto. (R11GF4, grifos nossos).

Fomentar uma cultura de aprendizagem. Aproximagédo com o digital € um
ganho da pandemia. [...] e a Mercur tomou uma posi¢cao de construir
esse aprendizado com as pessoas, ao invés de dizer o que elas tem
que aprender, a gente pergunta o que elas querem aprender. A gente
ndo estava preparado; culturalmente a gente sempre foi ensinado, a gente
aprendeu a ser ensinado e agora a gente precisa aprender a aprender,
entdo esse é um dos grandes desafios da pandemia. (R2GF1, grifos
Nossos).

Ruidos, encontrar agendas pra fazer esses momentos. Quando
acontece de a informagao nao chegar, esta muito mais relacionada a
tempo. [...] Hoje a gente tem um sistema novo, entdo consigo ver quando
entra a minha tarefa porque o outro finalizou a dela e tem alguém ali na
frente esperando que eu finalize a minha pra seguir com a dela. Também é
uma ferramenta de comunicagdo, mas a gente ainda esta trazendo isso
para nossa cultura do dia a dia, talvez o diagndstico para projetos seja
diferente para os outros. O sistema com cronograma compartilhado é novo,
para acompanhamento de trabalho (5W, 2H era feito antes no papel).
(R8GF3, grifos nossos).



5.2.6. Praticas Organizacionais, Se¢do F — Praticas de gestéao

De forma geral, sentem que ha uma aproximagao da lideranga e que podem

trabalhar em parceria (Q43), mas nem todos acreditam que a oportunidade € igual

para todos. A colaboragéo € bastante incentivada, e a Mercur coloca as pessoas no

centro com gestdo humanizada.

Tabela 6 — Praticas de gestao (3,88)

F. Praticas de gestao

38. Nossos lideres nos ajudam a compreender os principais desafios de negécio desta
organizagao.

39. Alideranga confia nos colaboradores e compartilha informagoes e idéias
relevantes

40. Os colaboradores participam da tomada de muitas das decisdes relacionadas ao
trabalho de sua area ou fomecem informagdes para aqueles que tomam as decisoes.

42. Alideranca promove a colaboragao entre os colaboradores

1
L 378]

41. Alideranga® nesta organizagéo trabalha junto como uma equipe. |
e 415]
______________________________________411]

43. Colaboradores de nivel de lideranga* e de ndo lideranga® trabalham em parceria
entre si.

44. Recebemos feedback apropriado sobre nosso trabalho regularmente. 3.07

45. As pessoas* aqui lidam com desempenho insatisfatério de maneira adequada.

46. Nossa equipe e as equipes com as quais trabalhamos t&m objetivos e medidas de L 85 |

Sucesso comuns

47. Conflamos na imparcialidade da lideranca. |- X

Média Secao F

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

o

Fonte: elaborada pela autora.

Quando a gente fala de feedbacks, vem muito daquilo que a gente
precisa melhorar até porque se eu ndo me dou conta e o outro ndo me
fala eu nao tenho como adivinhar, mas também acredito que o inverso
é tao importante quanto. A gente, enquanto equipe, consegue ter espagos
pra falar como a gente esta se saindo bem, como as coisas estao alinhadas,
como a gente esta tendo uma maturidade enquanto equipe. Falando por
mim, vejo que cada vez mais isso esta sendo desenvolvido na organizagao
como um todo. A gente espera que cada vez mais a gente possa ter
espacos para falar sobre isso. (R6GF2, grifos nossos).

A colaboragéo dentro da empresa... a gente tem nossos subordinados, mas
o funcionario tem que colaborar da melhor forma possivel, penso assim. O
time tem que jogar junto. As vezes a gente tem alguns empecilhos que
parece que quanto mais se tenta ndo consegue, mas tem que persistir, tem
que fazer acontecer. (R7GF3).

Quando perguntados sobre, na interagdo com os demais colaboradores,

serem eles mesmos (expressar ideias, maneira de falar, vestir e comportar etc.), foi

unanimidade trazerem a ideia que podem exercer a integralidade de acordo com o

contexto percebido.

Mas temos colegas que se expressam mais em grupos menores, em pares
que em espagos com coordenagao/gestao, pois ainda temos alguns colegas
que tém um certo ‘medo/receio’ (R13GFT).
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Legal isso que tu traz Caren. Pessoal mais novo que entra, fala mais que os
ditos 'mais antigos’, pois € uma questao de vivéncia, para quem ¢é de fora
parece as vezes que € mais facil falar do que quem ja esta aqui! (R13GFT).

Uma das falas mais significativas:

Ou seja, aqui ndo é nenhum um paraiso, acho dificil que venha a ser, mas
pode ser um espacgo onde a gente entende que esta em construgdo de um
discernimento coletivo, evolutivo, e, portanto, a gente tem que aprender a
resolver nossas questdes de um jeito mais emancipador. Tem uma situacgéo:
é dificil, no mundo dos negdcios, a gente dizer que tem uma
horizontalidade. Ndo, a gente tem uma estrutura, a gente tem papéis, a
gente tem hierarquia, e a gente tem responsabilidades determinadas. Ainda
mais numa industria em que vocé tem uma diversidade muito grande de
atividade. Entdo uma das coisas que acho que mais nos pega é que a gente
se da conta de que e ha uma série de desigualdades, e a gente tenta tratar
as desigualdades com um olhar mais de equidade. Mas muitas vezes é
dificil essa construgdo. Até por questdes trabalhistas. Até poderia ser
diferente em outros espagos, como o proprio Laloux traz e exemplifica, mas
em outras legislacbes e em outros paises. O préprio mundo Reinventing
Organizations nao necessariamente se aplica ao Brasil, dadas as questdes
de legislacdo. E se uma empresa tentar quebrar isso, vai encontrar
problemas sérios e prejuizos sérios. Entdo lidar com essas questbes das
desigualdades, equidades frente as questbes de legislagdo ou até mesmo
de cultura da organizacao é algo que a gente tem dificuldades. E um dos
exemplos € o reconhecimento das pessoas, do trabalho que realizam. E
entra em pauta uma questdo bastante dificil que é: “qual o significado do
trabalho? Qual o significado das atividades que eu fago?”. E essa tem sido
uma busca constante ndo s6 da Mercur, mas de qualquer outra organizagao
em atividade no mundo. E tudo isso se traduz em realizagdo pessoal e
profissional. A questdo do reconhecimento na nossa organizagéo, e foi um
espago que a gente trabalhou muito, que é “O que é um plano de carreira?”
ou se "é um plano de vida?”. Mas até que ponto a organizagao tem
responsabilidade pela minha felicidade? O que nés traziamos aqui como
bem-estar, “o que é o bem-estar?”, “ até onde vai o meu papel e o papel da
organizag&o?” E ha linhas que s&o muito ténues... € dificil a gente achar
que é um paraiso. E um espaco onde estamos buscando um entendimento
e pra dai conseguirmos determinar os alinhamentos quanto a essas
questdes de reconhecimento. E quando isso se da através de uma
expectativa financeira, e € muito interessante, porque somos contratados
para gerarmos determinado resultado, e ndés também esperamos um
resultado das organizagdes. E esse resultado por melhor bem-estar ou
beneficios que se possa ter, se traduz em uma questdo econOmica. E a
matriz econbmica nos dias de hoje também ndo se resolve porque sao
traduzidas através de um PIB [Produto Interno Bruto] e nds estamos
tentando entender como isso funciona num FIB [Felicidade Interna Bruta].
Mas a verdade € que nosso trabalho, uma das parcelas do bem-estar, sim,
se traduz através de uma determinada remunerag¢ao ou de um salario. Isso
faz parte de um plano de interacdo com a organizagcdo. Entdo essa
formulagédo que muitas vezes aparece bonita em muitas literaturas, e muitas
vezes me parece até fantasiosa como algumas questdes do Reinventing
Organizations, tem que ser traduzida para uma critica com bastante
autenticidade. Isso nao necessariamente significa transparéncia, mas
visibilidade para que a gente possa estar constantemente identificando e se
experimentando em novas referéncias, e ndo achar que aquela referéncia
seja algo a ser adotado como uma bandeira para aquela especifica
organizagdo. Essa € uma dificuldade humana e social: nossa busca de
pertencimento, reconhecimento, de valor que acho dificil que uma
organizagao resolva ou se entender que resolveu acho que é um equivoco a
exemplo das 10 Melhores Empresas para Trabalhar (Great Places to Work).
Acho que a Mercur tem muito disso, tem um posicionamento de buscar
entender como ela precisa ser ela mesmo a partir de uma intensidade
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continua de referéncias, e constantemente evoluindo nessas descobertas
que nao conseguem apaziguar tanta desigualdade e buscando esse
entendimento que é a equidade. (R4GF2).

As iniciativas trazem um sentido de coeréncia, é o que expressa e
materializa o posicionamento da Mercur, e é que faz as coisas serem
verdadeiras e legitimas, e para mim fazem sentido, e fazendo sentido
cria essa conexao com o propdsito. Pensando no meu desenvolvimento,
eu me sinto um ser humano mais integro, fazendo parte de uma
organizagao também integra. Entdo se conecta essencialmente com o meu
sentido de coeréncia, de justica, e desejo de um mundo melhor, de
integridade mesmo, de estar participando de uma organizacdo que faz isso
também, e eu fago parte dessa histéria. Pra mim traz essa integridade ao
processo de desenvolvimento. Senso de realizagdo e de contribuicéo.
(R2GF1, grifos nossos).

O que poderia e o que a gente esta buscando é esse equilibrio de
entender que talvez nem tudo precisa ser naquele grau tao grande de
colaboragéao (nao é pegar e fazer sozinho as coisas porque a gente ja nem
sabe mais trabalhar dessa forma), mas entender qual € o grau disso e a
prioridade pra cada coisa que a gente esta fazendo para que a gente possa
ser um pouco mais agil nas entregas. Também é mais dificil de haver
contestacdo, porque foi decidido junto; no coletivo, fica mais dificil
contestar, por algum defeito, a decisdao tomada no coletivo fica mais
forte. (R8GF3, grifos nossos).

A comunica¢ao depende, por exemplo, de orientagcdes institucionais,
documento vivo para orientar e guiar o trabalho, mas entre os grupos é
bem horizontal, nas formas de se comunicar, a gente tem encontros, a
gente utiliza os sistemas. Hoje, pra comunicagao institucional, também a
gente tem as listas de transmiss&o, os murais, entre os grupos de projeto/
trabalho a gente utiliza o Teams, para comunicar, grupos de e-mail, atas
com os combinados, n formas que a gente utiliza. Claro, com a pandemia a
gente acabou ficando um pouco mais virtual, mas se a gente ta préximo, na
area no grupo de trabalho, a comunicagao é muito bom também, no mesmo
momento, se ndo utilizamos as ferramentas. Tem analise critica, que é
trimestral e muitas pessoas participam desse encontro, que da uma
visdao 360 do que estd acontecendo, tem os encontros dos
coordenadores e partir deles que as comunicagées chegam nos
grupos, para as areas. Com relagdao a projetos, temos encontros
trimestrais para compartilhar a evolugao. Varias formas e ferramentas
para se comunicar, é sempre um desafio. (R8GF3, grifos nossos).

5.2.7. Praticas Organizacionais, Se¢do G — Incentivos ao colaborador

Este foi o bloco com menor nota média. Alguns fatores corroboram para essa
percepcado, como as diferencas inerentes ao tipo de trabalho executado pelas
fabricas e pela area administrativa, como ja foi citado anteriormente, além da falta de
uma clareza sobre o desempenho individual, e que € importante para os

colaboradores.
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Tabela 7 — Incentivos ao colaborador (3,08)

G. Incentivos ao colaborador

48. Sei como sou avaliado* sobre o quao bem eu desempenho m
um trabalho.
49. Fazer um 6timo trabalho é recompensado nesta empresa. [N S0
50. Aremuneracgao de cada colaborador depende, em parte, de 2 |
quao bem eles trabalham com os outros.

51. Aremuneragao de cada funcionario depende dos resultados
de sua equipe e de outras equipes.

52. Nos ultimos 90 dias, fui reconhecido ou elogiado por realizar I =
um 6timo trabalho.
53. Meu salério reflete o esforgo que dediquei ao trabalho. | N X0
54. As promogdes nesta organizagdo sdo justas. |GGG -0
Média Secao G |

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Fonte: Elaborada pela autora.

A Mercur da oportunidade, [por exemplo] recrutamento interno (participei de
alguns). E claro que almejo sempre mais. Estou estudando. A Mercur ajuda.
Lembro que quando me ofereci para ajudar minhas colegas surdas, eu
trabalhava na produgao, ajudava as meninas, e a Mercur pagou o primeiro
curso para intérprete de libras pra mim e [para] outras 5 meninas. Percebo
como valorizagdo. Em 2019, fiz outros cursos por conta; conversei com
minha orientadora e consegui fazer outro curso. Estou focada e vejo como
valorizagdo. Um dia as coisas vao brilhar e até 1a continuo estudando.
(R5GF2).

Tudo é compartilhado, temos as rodas-vivas com todos do setor, reunides
rapidas pela manha. A gente sempre fica por dentro, e elogios sao feitos

com frequéncia — e a gente fica feliz com elogio. (R7GF3).
Quando perguntados se s&do cobrados por resultado, entrega, rendimento,
mudang¢a de comportamento a partir de alguma acao de aprendizagem, trazem um
discurso de que ainda ndo ha nada que os distinguam na busca por salarios

diferenciados, que, apesar de serem, nao € um fator de retencao dos talentos.

Salario dentro na média salarial de mercado. (R13GFT).

A palavra cobranga ndo combina com a filosofia que a gente trabalha. Nao
ha cobranga, mais conscientizagao, pensando num beneficio la na frente.
(R1GF1).

Possuem auditorias internas de padronizagdo, como a separagao de lixo,
por exemplo. Na integracao é falado. A meta na participacao de lucros, nao
€ bem uma cobrang¢a, mas um alerta. (R3GF1).

Baixa rotatividade, as diferengas sao até geracionais. As pessoas vao se
adequando a essa cultura. Mais no sentido do grupo, do coletivo, ndo é no
sentido individual, as conquistas s&o no coletivo. (R8GF3).
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PDI, indicador anual, mas a cobranca €& mais individual, mas querem
desenvolver uma mentalidade de desenvolvimento continuo. Enquanto area
de Talentos Humanos, estdo estruturando um modelo de competéncias,
com foco no desenvolvimento de competéncias coletivas, partindo do
pressuposto como as pessoas se desenvolvem coletivamente para entregar
os resultados. Aprendizagem e performance. Aprendizagem aberta, como
um convite, as pessoas se sentem perdidas, entdo a gente vai criando
esses processos para as pessoas refletirem com intencionalidade:
qual a caminhada que quero seguir? Como que essa caminhada esta
associada as minhas entregas? A gente vai criando, ferramentas,
instrumentos que ajudam as pessoas a desenharem essa caminhada,
sempre partindo de um lugar que quem desenha é a pessoa, mas cada
vez mais conectando processos fluxos e entregas com o nosso
desenvolvimento e aprendizagem. O modelo de competéncias vem
trazer esse frame pensando em entrega de resultados, performance e
aprendizagem e essa meta no sentido de evolugado, no quanto a gente
quer evoluir, mas ndao como cobranga, mas como cidadaos planetarios.
Ganhar mais nao é motivador. (R2GF1, grifos nossos).

5.2.8. Praticas Organizacionais, Se¢do H — Acesso a outros colaboradores

De certa forma, esse ponto ja foi colocado na Sec¢do B, mas aqui caimos em
uma questao mais ferramental do que relacional. De qualquer forma, o que se nota é
que as pessoas estado disponiveis na maior parte do tempo quando demandada para
ajudar. Uma das entrevistadas usou o Teams pela primeira vez durante o grupo

focal!

Tabela 8 — Acesso a outros colaboradores (4,19)

H. Acesso a outros colaboradores

55. E facil para mim encontrar e trabalhar com outras pessoas

quando preciso. g

56. Nossas ferramentas tecnolgicas facilitam o trabalho com
outras pessoas que ndo estdo no mesmo local fisico.

57. Nosso ambiente fisico é confortavel e nos encoraja a querer
passar algum tempo aqui e fazer o nosso melhor trabalho.

:h ‘
3

58. As praticas desta empresa em relagao ao trabalho remoto sao
adequadas.

Média Segao H 4,18
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Fonte: elaborada pela autora.

Compartilhamento, procurar trazer o maximo as informagdes. Como a gente
trabalha no nucleo e tem os articuladores que passam as informagdes para
o resto da equipe, os acontecimentos. Mensalmente, ou a cada 15 dias, tem
uma reunido de toda a turma onde as pessoas atualizam o que estédo
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fazendo, as frentes que estdo tomando, através de reunides ou até mesmo
bate-papos. Por exemplo agora, algo que senti muita diferenga: o nucleo de
saude e seguranga era dividido, cada um numa sala separada, agora estao
no mesmo ambiente, salas separadas mas no mesmo lugar. Isso nos
ajudou muito nesses dialogos, nessas trocas, entdo a gente esta bem
préoximo, e isso nos fez evoluir muito em muitas atividades, em coisas em
que a gente trabalhava junto mas distantes, ndo podendo se ajudar. A
gente tenta compartilhar tudo o que vem com toda a equipe. (R9GF3,
grifos nossos).

[...] a gente tem acesso a todo mundo porque nao fica pagando pedagio.
(R8GF3).

Dependendo do problema, com as pessoas da area, mas eu converso com
todo mundo da empresa, dependendo do que precisar vou direto na
pessoa, a gente tem essa liberdade [...] Em muitas empresas vocé nem
conversa com o diretor, aqui vocé conversa com quem precisa. (R9GF3,
grifos nossos).

Canal direto com area de processos, bem aberto, encontros com temas
abertos, encontro em colegiado, coordenadores das areas se reunem todas
as segundas-feiras das 8h as 12h; também a andlise critica acontece ai,
aberto pra qualquer colaborador participar. Reunites abertas. (R13GFT,
grifos nossos).

5.2.9. Praticas Organizacionais, Se¢do | — Miscelanea

As pessoas sentem que s&o importantes (Q61) para a organizagao e que o
trabalho que desempenham também o é (Q63, ponto alto deste ultimo bloco de
perguntas).

O aprendizado € continuo no sentido de trabalharem o todo (a organizagao) e
as partes (os colaboradores). Fica clara a necessidade de clareza quanto ao que é
esperado das pessoas e um trabalho mais focado nos feedbacks, para que possam
avaliar se estao fazendo os trabalhos certos de acordo com as suas potencialidades
(Q62).
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Tabela 9 — Miscelanea (4,28)

|. Miscelanea

59. Os colaboradores se identificam com outras equipes, bem como
com seu préprio grupo de trabalho principal.

60. Nao se trata de quem teve a ideia, mas de selecionar as

melhores ideias. 4,07

61. Sou uma parte importante desta empresa.

62. Temos as pessoas certas fazendo os trabalhos certos. 3,70

63. O trabalho que fazemos aqui é importante. 4,78

64. Temos um Ethos* Colaborativo nesta organizagao. [*conjunto
dos costumes e habitos fundamentais, no &mbito do comportamento
(instituicoes, afazeres etc.) e da cultura (valores, ideias ou crengas),

caracteristicos de uma determinada coletividade, época o

Média Secao |

1

=)

0 2,00 3,00 4,00 5,00

Fonte: Elaborada pela autora.

Como temos duas plantas de produgdo e mais colegas atuando
externamente, aliado as visées de mundo e estados de consciéncia de cada
um, nem sempre teremos uma sintonia em tudo que estamos propondo
e construindo, e isso faz parte do processo: errar, acertar, questionar,
cocriar. O mais importante é que as pessoas se sintam parte e que se
sintam a vontade e acolhidas para se manifestar. O importante é a
caminhada e se estar aqui faz sentido! Percorremos um longo caminho
nestes 97 anos de histdria, e continuamos a aprender e desaprender, mas
sempre tendo em mente de ser uma empresa que escuta e da vez e voz a
todxs independente da sua diversidade! E parabéns pela pesquisa! Ah
algumas questdes sdo mais complicadas de responder como a de
remuneragdo por maior/melhor entrega. Abragcos e sucesso (P1, grifos
Nossos).

N&o vejo essa questdo da competicado, pois todo mundo tem a filosofia, o
propoésito da Mercur que é muito forte, e varias definicbes da empresa nos
ajudam a entender que a competicdo ndo é importante. Pra que eu cresca
ninguém precisa deixar de crescer. Se isso acontecer, & por mérito.
(R8GF3).

Em P&D, a gente atua muito de forma colaborativa e a gente traz isso
muito forte na nossa esséncia, de que os conhecimentos
complementares, as habilidades, as competéncias, enfim, e que pra
gente conseguir realmente entregar uma proposta de valor ou
construir alguma coisa a gente atua muito nessa complementariedade,
nesse trabalho colaborativo. E, pra atuar dessa forma, a gente precisa
respeitar o outro, saber ouvir, considerar os saberes diferentes, os tempos
que séao diferentes. A gente aprende muito sobre esse trabalho colaborativo,
€ nem sempre vai ser no meu tempo ou no tempo do outro, vai ser no
tempo do coletivo. E a gente vem nessa caminhada num periodo a gente
ficou extremamente colaborativo e entendeu que em outras [situagdes]
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precisa direcionar, mas a gente atua muito de forma colaborativa. (R8GF3,
grifos nossos).

Cada um dentro do seu papel consegue ser transparente. Ha espagos
onde eu posso ter manifestagées auténticas e genuinas, e outros nao.
Tem que tomar cuidado com modismos sociais. O que é genuino € o
que é auténtico. Posso ser quem eu sou em momentos mais simples. A
transparéncia é sagrada e ha coisas que nem sempre precisam estar tao
transparentes e tdo evidentes. Se sente a vontade dentro seu papel. A
questdao do cuidado € relevante pois estamos tratando de uma cultura
coletiva, ndo a cultura do individuo ou da familia, a ponto de entendermos
que habitos, costumes crengas e tradigdes e muitas vezes valores ficam
simplificados tdo somente nas manifestagdes. A Mercur contribui sim para
o entendimento dessa complementariedade em espagos de expresséao
e manifestagcdoes dos mais diversos, mas cada vez mais me sinto mais
reflexivo quanto as questdoes de transparéncia, visibilidade e até
mesmo liberdade. (R4GF2, grifos nossos).

5.3. Grupos Focais

Os grupos focais trouxeram uma contribuicdo enorme para a pesquisa, dada
a riqgueza das falas trazidas pelos colaboradores que participaram, repletas de
proposito, valores, orgulho de pertencer, estado de presenga, autenticidade,
metaforas e brilho nos olhos.

Ficou bastante evidente a importdncia do aprendizado continuo para o
processo evolutivo tanto da organizagcdo quanto das pessoas que la colaboram,
centrado nas capacidades humanas e suas soul skills (habilidades da alma). E isso
também é evidenciado no Portal de Aprendizagem da Mercur, nos inumeros
recursos disponibilizados aos funcionarios com uma linguagem apreciativa e
acolhedora, convidativa.

Outro ponto importante foi a constatacdo da importancia da cultura
colaborativa no processo de aprendizagem organizacional, que vem se desdobrando
em toda a historia evolutiva da Mercur enquanto organizagao viva, em constante
construgao.

Para seguir uma linha de raciocinio mais didatica, porém plena de
interconexdes, alguns trechos serdo destacados em cada um dos quatro eixos
tematicos preestabelecidos (ou macrocategorias), que nomearam as sessdes de
entrevistas dos grupos focais, a saber: (1) Aprendizagem; (2) Colaboragao;

(Integralidade) e; (Interatividade).
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5.3.1. Eixo tematico: Aprendizagem

Interessante notar a sintonia dos participantes deste grupo, mesmo sendo de
areas tao distintas (comercial/externo, administrativo e produgao). Para eles, a

aprendizagem € um percurso continuo, no trabalho e na vida.

[...] na minha vida, como aprendizado, acho que ele tem que ser continuo,
independente de ser pessoal ou profissional, sempre que tenho
oportunidade estou sempre realizando os cursos que a Mercur oferece em
parceria com algumas plataformas. Tem uma especializagcdo em gestéao
empresarial que entendi que era um ganho a nivel pessoal e profissional e
estou sendo buscando correr atras de algo novo. (R1GF1).

Gosto de dizer que tem um encontro entre o meu fazer e o meu querer,
eu me realizo muito porque tem essa conexado com a aprendizagem. Atuo
como articuladora da aprendizagem, e acredito que a educagdo é o
caminho em que consigo expressar esse posicionamento da Mercur, que é
construir um mundo de um jeito bom para todo mundo. E a gente sé vai
conseguir fazer isso em colaboracdo. Gosto muito desse tema, de fazer
parte desse trabalho porque traz para a conversa coisas em que acredito.
Me interessa, pra mim € um objeto de curiosidade e apreciagcado esse seu
trabalho, essa expressdo se materializando no mundo. (R2GF1, grifos
NOss0s).

E como é necessario um querer, uma atitude de querer aprender, ndo importa

onde, por qual dispositivo, se s6 ou com o outro.

[...] nés temos que ter essa capacidade de se adaptar a esse tipo de
situacao, porque a gente se viu, por exemplo, com as aulas presenciais
suspensas, e cada vez mais o home-office sendo adotado pelas empresas,
entdo a gente tem que ter novos olhares a esse tipo de aprendizagem. Tem
gente que diz, ah eu n&o consigo viver longe de uma sala de aula de frente
para um professor, mas a pessoa teve que se adaptar, vai muito do poder
de adaptacdo e o conteudo que a pessoa vai estar aprendendo.
Aprendizagem € tudo que vem ndo s0 de novo, mas tudo que vocé
consegue absorver. As vezes vocé pode mudar conceito. (R1GF1).

Tem a ver com o que acredito, essa aprendizagem com maos, mentes e
coragcdo. Gosto sim de aprender vendo video na relacdo e aprender
fazendo, de forma pratica, com as maos, aprender fazendo. Tenho
dificuldade de escolher uma forma, depende do qué. (R2GF1).

Tudo que acontece na tua vida € uma forma de aprendizagem. Nunca tinha
feito nada online e estou adorando, acho o maximo: chego em casa, faco
um chimarrdo, um suco, alguma coisa, me sento no sofa, fone no ouvido e
eu fago bem tranquilo, me desligo do resto, aviso la em casa”. (R3GF1).

"...para mim curto aprender com as pessoas, escutando e vendo suas
experiéncias de VIDA..." (R13GFT).
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E unanime que se prefere aprender no formato presencial, em grupos, porque

ha troca de conhecimentos, calor humano, € mais prazeroso, enquanto que no

virtual parece que falta algo.

[...] deu pra sentir a capacidade de criar vinculo, mesmo a distancia, da
gente conseguir estar genuinamente interessado na conversa que esta
acontecendo, na fala do outro. Tive o privilégio de estar em encontros
virtuais em que vi isso acontecendo. E os indicadores, para mim, é o
“arrepio”, essa capacidade que a gente tem de se emocionar, de se afetar
mesmo com o outro. Navego nas duas possibilidades, mas essa coisa do
calor humano, do olho no olho, de sentir o outro...(R2GF1).

Essa capacidade de complementariedade que a gente encontra no grupo
sempre expande. O outro sempre enxerga além do que eu consigo ver
porque enxerga de um lugar diferente do meu, entdo é muito gostoso
aprender em grupo. (R2GF1).

Mas ha outros meios que também impactam ndao sé em aprendizado, mas

também na comunicagdo, como as redes sociais, a propria intranet, as iniciativas

relacionadas a responsabilidade social corporativa, entre outros. O fato é que, de

alguma forma, as pessoas interferem e estimulam a aprendizagem intencional no

outro.

A Mercur disponibiliza muita coisa, e ai vai da busca pessoal da pessoa, e
eu sempre quero aprender mais, ndo so6 pra trabalhar, mas pra levar para a
minha casa, pra fora, sabe? (R13GFT).

A gente procura praticar a arte do convite. Eu particularmente acredito que o
querer é o que faz a aprendizagem acontecer. A pessoa querer essa
aprendizagem intencional, a pessoa querer estar onde estd, sendo nao
aprende, nao tem qualidade de presenca para que o aprendizado aconteca.
Mas também a gente esta aprendendo uma dang¢a aqui na Mercur.
Quando a gente entende que é convite e quando é convocagéo. [...] Entdo
tem esse Movimento de acupuntura. Mas de todas as experiéncias que eu
ja vivi, que foram muito significativas e marcantes tem a ver com as pessoas
querem estar onde estdo e fazendo o que estdo fazendo. Esse é o principal
fator de transformacgéao e aprendizagem. Mas estamos dangando ai entre o
que é convite e o que é convocacgao. (R2GF1, grifos nossos).

A gente usa o termo ESSENCIAL e ndo OBRIGATORIO. A arte de convidar
as pessoas é fundamental. (R13GFT).

Quanto aos objetivos de negdcio, atrelam-se a Visao 2050, que é a Mercur

comprometida com a construcdo de relacionamentos que valorizam a vida. Assim,

ndao ha uma meta financeira estabelecida, pois se acredita que o resultado

econdmico-financeiro deve ser consequéncia dos direcionadores estratégicos da

organizagao:

Se conecta com um propésito: um jeito bom pra todo mundo como ética de
viver. A gente faz isso através das relagdes, tem a ver com uma utopia,
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para criarmos juntos essa realidade. E bom pra mim quando & bom pra
todos. (R2GF1, grifo nosso).

O objetivo é a caminhada. Estar comprometido com a construgao de
relagbes que valorizam a vida das pessoas, e com base nisso, construir
sempre com o outro, de uma forma bem transparente, acolhendo as
diferencas, respeitando a vida em todos os seus sentidos e afirmando a
identidade Mercur. O nosso objetivo é fazer com que esse nosso proposito
se manifeste. Entao cada dia que a gente da um passo entao a gente ja
chegou nosso objetivo de fazer algo bom pra todo mundo. (R13GFT,
grifos nossos).

O tempo (disponivel para aprendizagem) ainda € um desafio. Os cursos sao
totalmente opcionais. (R1GF1).

Visdo 2050, planejamento a nivel macro que envolve todos os setores da
empresa daquilo que queremos alcangar, chamamos de direcionamentos e
direcionadores. E o norte, o caminho que a Mercur quer seguir, e costuma
ficar bem claro para a gente. E passado de forma muito aberta. (R1GF1).

5.3.2. Eixo tematico: Integralidade

Aqui foi possivel contar com um facilitador de direcdo, uma recepcionista e

uma psicologa em uma conversa muito fluida, cheia de insights, provocagdes e

reflexoes.

Pra mim foi um presente ter descoberto e ter me descoberto principalmente
através dessas aprendizagens da empresa, sendo que uma das referéncias
mais proximas agora que posso traduzir € Paulo Freire, Satish Kumar e
Margaret Wheatley. (R4GF2).

[...] ndo s6 do que a Salimar traduziria como soft skills e hard skills, mas
também de soul skills, como identificar esses talentos para dar conta desse
mundo t&o atribulado e complexo que a gente se encontra. (R4GF2).

O que torna a Mercur unica em relacdo as demais empresas, além do

estimulo ao autoconhecimento, o estado de reflexdo e a forma de relacionamento,

como ja foi falado, é o lado humano, o pensar o bem-estar do funcionario.

Esse estado de reflexdo, porque eu fago o que eu fagco e como eu fago,
é a chave da organizagao, ndo é o fazer por fazer, mas esse movimento
compartilhado e colaborativo, ao mesmo tempo reflexivo, acho que € uma
forca diferenciada. Isso faz com que as pessoas se conhecam, e isso esta
ligado ao conhecimento, ao processo de aprendizagem intenso, para que a
gente se dé conta de outros niveis de consciéncia que a gente nao tinha.
(R4GF2 Mercur comprometida com a construgcdo de relacionamentos que
valorizam a vida).

A Mercur pensa muito no funcionario, no seu bem-estar, horario para fazer
lanche manha e tarde, ndo tem pressdo sufocante, tem liberdade, tem o
comprometimento, sua responsabilidade, a meta do dia, sem ninguém
apertando, cobrando, sem pressao, flexivel, banco de horas para resolver
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assuntos pessoais, como cuidar do filho doente, por exemplo, mais o lado
humano do bem-estar do préprio funcionario. (R5GF2).

A cultura organizacional € vivenciada pelos colaboradores para além de suas

fronteiras, incentivando que olhem por si e por outras perspectivas:

Vivencio isso com grande alegria, ao mesmo tempo com uma série de
conflitos. Walk the talk, nem sempre aquilo que a gente almeja, ou que
passa a ter consciéncia de determinadas atitudes, a gente consegue colocar
em pratica_ no mundo dos negocios, porque ha limitagées nesse jogo dos
negocios. As vezes a gente idealiza e, entre o que se consegue fazer e o
que ¢ idealizado, o dia a dia é bastante conflitante, é bastante ambiguo.
Isso traz grandes realizagdes e grandes insatisfagdes. Acho que o dar-se
conta da necessidade dessa transformagao é imprescindivel, agora a
distancia, como a gente diz aqui em casa mesmo, o telhado é de vidro, nés
temos uma série de questdes que a gente ndo conseguiu ainda esclarecer,
a gente tem duvidas de como a gente tem que se posicionar, a gente tem
duvidas de como a gente pode solucionar isso. E dado pela simples questao
que isso tudo esta interconectado, a gente precisa ter claro que a gente esta
resolvendo questdes que estdo interconectadas e que tem impactos
colaterais muitas vezes pequenos e impactos bastante grandes. Gostaria de
contribuir com essa questao das nossas aprendizagens, como € que veio
tudo isso. No inicio do processo a gente se dedicou muitas horas pra com
quem que a gente pudesse absorver informagdes e conhecimento para dai
comecar a refletir. Uma das etapas que me marcou bastante foi a
Alfabetizagdo Ecoldgica, com Fritjof Capra. Foi uma instituicdo que a gente
trouxe pra ca e a gente fez a partir dos colaboradores uma série de projetos.
Eram grupos multidisciplinares, a gente se reuniu no Clube Alianga, e foram
3 dias de intenso conhecimento, associado a questdo do comércio justo e
que os colaboradores entdo traduziram alguns projetos que ja vinham
fazendo com seus familiares em suas residéncias, entdo tinham projetos
pessoais e que linkava a experiéncia pessoal com a da organizagdo. Ai
nasceram alguns projetos, como esse que foi a aproximagdo com essa
cooperativa que foi citada. Alguns chamariam de exercicio da empatia, eu
chamaria de um exercicio de uma perspectiva diferente e solidaria. Ai essas
provocagoes através desses conhecimentos diferenciados e a possibilidade
de fazer algumas oficinas nos locais e com os locais vao ajudando na nossa
transformagédo. (R4GF2, grifos nossos).

Tenho meu lugar de fala, vejo o mundo a partir da lente que foi constituida a
partir do ambiente em que eu cresci, das pessoas com quem me relacionei,
s6 que estar aberta a entender o mundo do outro acho que é o grande ‘aha’,
que ‘foi a Mercur que me ajudou a ter essa perspectiva, sair da minha lente
e conseguir olhar o mundo através do entendimento da lente do outro’,
porque ndo vou conseguir colocar a lente do outro, mas vou conseguir
escutar o que tem pra me dizer e tirar a minha perspectiva a partir disso.
(R6GF2).

Na Mercur podemos (EU sinto e vivo isso) ser quem nds somos, expressar
nossas ideias, duvidas e contrapontos....pois temos na grande maioria
momentos acolhedores para isso! (R13GFT).

As pessoas podem ser quem verdadeiramente sio.

Como organizacdo, uma industria de negécios, a gente tem varios conflitos
no nosso dia a dia, o que a gente tenta evitar sdo confrontos. E que esses
conflitos sejam resolvidos através de uma linguagem apreciativa. Elas
trouxeram essa questdo da CNV, e principalmente esse olhar apreciativo.
Eu preciso ter embates, esses embates tém que ser afetivos, eles precisam
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resolver o problema. E isso que a gente precisa evoluir. Evoluir pra essa
construgdo coletiva, pra uma resolucdo coletiva e isso é gerar um espirito
de complementariedade das pessoas. (R4GF2).

Conexdao com o proposito, ética, compromisso com a evolugdo das
pessoas, “arte de convidar as pessoas” (ndo convocar). A Mercur ndo quer
ser rotulada como empresa Sistema B, ou Teal nem nada disso,
acreditamos que possuimos um modelo de negécio préprio e ndo queremos
nos enquadrar em nenhuma nomenclatura. Precisamos ter o cuidado de
sermos a nossa propria tribo. Fugindo do efeito manada, tendéncias
filosoficas e modismos. Nao nos enquadramos. (R4GF2, grifos nossos).

Estou usando bermuda agora. A Mercur oportuniza que eu seja como eu
sou. Me sinto super acolhido de falar aquilo que eu penso, aquilo que eu
sinto. E um caminho de duas maos. A gente tem querer estar, tem que
querer falar. (R13GFT).

Os esforcos das pessoas sao valorizados, e a Mercur busca de maneira

constante o ritmo certo

A Mercur traz muito isso (pra mim né?): que a gente saia do nosso
mundinho, do que a gente conhece e se abra para olhar novos horizontes,
novas vivéncias, novas histérias e conhecer, adquirir esse conhecimento.
Esteja aberto para esse impacto. Isso que me faz refletir sobre. (R5GF2).

Nao tem plano de carreira na Mercur, isso vai depender de um quadro de
lotagdo ou com a necessidade. O ser humano esta sempre querendo
evoluir, enquanto pessoa e também na parte financeira. Esses espagos de
desenvolvimento de acordo com as nossas necessidades de atuagao
surgem. E com relagéo ater essas oportunidades, tenho liberdade de falar
com minha gestora sobre isso, com a consciéncia do que falei
anteriormente, falando através da minha vivéncia. (R6GF2).

5.3.3. Eixo tematico: Colaboragao

A colaboracéao foi bastante explorada nas entrevistas, mas fica claro que

[...] a melhoria é continua, com o passar do tempo a gente vai sempre
tentando melhorar. (R7GF3).

E nesse processo colaborativo, ha ganhos, mas também perdas.

Bastantes ganhos, porque algumas coisas passam despercebidas, e vem
um colega com uma ideia nova. Todos ganham. Tem que ter humildade para
absorver uma ideia nova. (R7GF3).

a gente tem se organizado de forma que todo mundo tenha voz, isso é
muito importante, porque se ndo tem algumas pessoas que sempre falam
mais que acabam sendo mais forte, acho que é algo que precisa haver um
cuidado. (ROGF3).

O que poderia e o que a gente esta buscando é esse equilibrio de
entender que talvez nem tudo precisa ser naquele grau tao grande de
colaboragédo (nao é pegar e fazer sozinho as coisas porque a gente ja nem
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sabe mais trabalhar dessa forma), mas entender qual é o grau disso e a
prioridade pra cada coisa que a gente esta fazendo para que a gente possa
ser um pouco mais agil nas entregas. (R8GF3, grifos nossos).

Além da falta de agilidade, como a gente ainda esta em grupos maiores, 10
pessoas ja € um grupo grande, as pessoas que falam mais, ou tem mais
propriedade ou acham que tem mais conhecimento (ou n&o, ndo sei), a
gente tem se organizado de forma que todo mundo tenha voz, isso é
muito importante, porque se ndo tem algumas pessoas que sempre falam
mais que acabam sendo mais forte, acho que é algo que precisa haver um
cuidado (podem dominar as pautas, estdo equilibrando a voz de cada um,
para que todos tenham espago.). (R9GF3, grifos nossos).

E alguns desafios a serem suplantados, como a presencga de ruidos, falta de

tempo devido a alta atividade, receio de compartilhar as informacdes.

5.3.4. Eixo tematico: Interatividade

Como se constroéi a interatividade?

Essa comunidade, essa interatividade funciona de um jeito bem
horizontal, senti, com a chegada, que posso fazer atividades com outras
frentes e grupos de trabalho, posso contribuir como profissional (n&o
necessariamente relacionadas ao cargo), e como pessoa. (R10GF4, grifos
NOss0s).

[...] essas possibilidades, grupos de trabalho, trazer contribuicbes como
pessoa, individuo e também desenvolver internamente e ajudar outras
pessoas. Algo muito interessante que a Mercur proporciona, entao vocé tem
tem a possibilidade de se desenvolver e nado é forgado e as pessoas sao
levadas a se desenvolverem, e as comunidades sdo criadas dessa forma.
(R12GF4).

Na maior parte do tempo, as relagdes de trabalho se ddo no olho-no-olho, o

que torna o entendimento mais rapido, uma maior compreensao

Uma coisa que chama a atencdo € a circulagdo nesta casa, liberdade de
acessar as pessoas sem agendamento. Troca diaria acontece conforme
disponibilidade, interagindo, oxigenando o trabalho. (R10GF4, grifos
NOSSOS).

[Ha] liberdade entre as pessoas. A empresa proporciona esse ambiente
mais amigavel, saudavel de brincar e se relacionar. Clima interessante e
valoroso, relagdo humana nao so6 salarial. (R12GF4).

O que torna a Mercur Unica

Tem a ver com abertura que a organizagdo traz, tem muita liberdade de
apresentacao pessoal. (R10GF4).

Oportunidade de dar ideias e ser ouvido, e de dar opinido em tudo, pois tem
quem ouve. (R11GF4).
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A questao da gestao mais horizontalizada, diferente de outras organizagdes,
em que existe um medo, temor, e os direitos ndo sdao expressados. A
liberdade da gestéo horizontal chama mais a atengéo. (R12GF4).
Durante as interagbes voltadas para a aprendizagem foram apontadas
vantagens e desvantagens, se por uma lado otimiza o tempo, por outro requer

equilibrio como presencial:

Pensando nas relagdes, € preciso haver um equilibrio entre o virtual e o
presencial. A Mercur estimula aprendizagem em pares, grupos. Tem cursos
que vocé vai precisar fazer sozinha. Por mais que tenha ferramentas.
(R10GF4).

Tudo muito bem comunicado, email, listas de transmissido, Teams funciona
bem e as pessoas sdo convidadas a [terem] acesso ao conhecimento.
Mudou bastante com a pandemia, ndo tinha tanto essa interagao digital, é
preciso tempo para ler e entender os comunicados, mas a informagéo esta
sempre |a, ou tem ou é convidado a receber. (R10GF4).

Séao diversos os pontos positivos, e muitos os pontos de desenvolvimento
nesta caminhada. Sobre a capacidade de adaptacdo e de como o ser humano
enxerga as mudangas com certa desconfianga, € preciso pensar qual o impacto da
mudanga constante nas pessoas, em termos de se trazer certa instabilidade até para

aquelas que estdo ha bastante tempo la.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Mudanca de paradigma é processo longo, dificil,
cadtico, que esbarra em enormes resisténcias das
estruturas estabelecidas e das mentalidades. E
realizada num longo trabalho histérico ao mesmo
tempo inconsciente, subconsciente e consciente. A
consciéncia pode contribuir para o avango do trabalho
subconsciente e inconsciente. E aquilo em que
acreditamos e aquilo de que queremos fazer parte.
Nunca estivemos tdo fechados fisicamente no
isolamento e nunca tdo abertos para o destino
terrestre. Estamos condenados a refletir sobre nossos
caminhos, nossa relagdo com o mundo e sobre 0
proprio mundo.

(Edgar Morin)

Na légica que se estabeleceu até hoje, uma organizagdo bem-sucedida é
aquela que obtém lucros gerados pela eficiéncia operacional e pelo alto
desempenho organizacional. Mas € bom frisar que uma organizagdo nao € um
prédio, mas sim as pessoas que se agrupam em torno de algo em comum.

Mas essa maxima de que o lucro € um objetivo em si e que norteia toda
estratégia de uma organizagao ja ndo garante a razdo de ser de um negocio.
Drucker diz que essa teoria da administracdo ndo sé se constitui falsa, como
também irrelevante, a partir das transformacdes observadas especialmente apés a
Segunda Guerra Mundial, quando, tendo como perspectiva a ideia de que a gestao
pertence “a todo esforgo humano que reune em uma organizagdo pessoas de
diversos conhecimentos e habilidades” (DRUCKER, 2008, p. 15). Ele pondera que,
apesar de crucial, o lucro nao € um objetivo, mas um requisito que deve ser
determinado objetivamente em relagdo ao negdcio, sua estratégia, suas

necessidades e seus riscos. Em sua visdo, os objetivos

[...] sdo a base para o trabalho e as atribuicdes. Eles determinam a
estrutura do negdcio, as atividades-chave que devem ser realizadas e,
acima tudo, a alocagédo de pessoas para tarefas. Os objetivos sdo a base
para projetar tanto a estrutura do negécio quanto o trabalho de unidades
individuais e gerentes individuais. (DRUCKER, 2008, p. 23).

E esse entendimento de que os objetivos organizacionais precisariam ser

readequados para a nova realidade que a Mercur estava proposta a criar, quando
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houve a primeira virada de chave, passou por muitas resisténcias, ja que quebrava a

l6gica aceita no mundo dos negocios:

Muitas vezes, se mostrou a preocupagdo de que as pessoas perdessem
seus empregos, porque as empresas eram conduzidas de outro jeito,
visando o lucro como principio, ainda que pudessem demonstrar certa

sensibilidade socioambiental. (STRUSSMANN et al., 2017, p. 100).
Experimentar um modelo em que os objetivos estavam voltados para o cliente
em uma nova légica onde os interesses econdémico-financeiros seriam agora uma
consequéncia de uma aspiragao de sustentabilidade perante a sociedade exigiu que
a Mercur passasse por um processo de aprendizagem intenso, com a aquisi¢do de
novas competéncias e interacbes com pessoas e organizagdes que compartilhavam

dos valores humanos necessarios para orientar os caminhos futuros da empresa:

‘Nesse tempo todo de interagdes, foi possivel perceber a rapidez com que
esse processo tem evoluido. Todas essas vivéncias trazem diversos
exemplos motivadores que impulsionam novos desafios e fazem vocé
acreditar que é possivel. Nesse contexto, aprendemos que nao existem
verdades absolutas, todos os temas sao plausiveis e precisam de discussao
para que possam, efetivamente, evoluir. Abrimos nossas cabecas através
desses espacos de dialogo, evoluimos e encontramos novos caminhos’,
continua Paulo Boufler. (STRUSSMANN et al., 2017, p. 128).

Figura 13 — Projetos estratégicos e seus objetivos
PROJETOS ESTRATEGICOS E SEUS OBJETIVOS

TECNOLOGIAS MAIS LIMPAS

MELHORES CONDICOES DE
ACESSIBILIDADE DAS PESSOAS

Desenvolver inovagdes em processos ou alterna-
tivas de insumos e materiais que proporcionem
melhorias socioambientais na producéo

ESPACOS DE APRENDIZAGEM:
MERCUR EXPERIENCE

Promover a ampliagdo do acesso aos produtos
Mercur e a bens de primeira necessidade

NACIONALIZACAO DE PRODUTOS

Construir um modelo educacional convergente com
0 novo proposito de operagao da empresa

BORRACHA NATURAL

Promover a gradual substituicdo das importagdes
da empresa com vista a promogao do desenvol-
vimento local e a minimizagéo das emissdes de
gases do efeito estufa

MUNDO DIGITAL

Resgatar um passivo e contribuir para o bem-es-
tar das comunidades extrativistas, reafirmando a
identidade Mercur

INCUBADORA

Buscar oportunidades de desenvolvimento de
inovagdes, produtos, servigos e engajamentos
nos campos da educagdo e da saude atraves do
mundo digital

ESTATUTO DA
CRIANCA E DO ADOLESCENTE (ECA)

Promover e apoiar o desenvolvimento de inova-
coes

Disseminar e promover o ECA na sociedade

Fonte: Strussmann et al. (2017, p. 130).
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Assim se estabelece uma combinacdo entre cultura colaborativa e os
processos de aprendizagem organizacional, a partir das interagdes entre as pessoas
e o compartiihamento de conhecimentos com vistas a aumentar a performance
organizacional, ampliando o entendimento sobre como cada um desses elementos
afeta o outro.

Spitzer ressalta que é natureza humana colaborar, desde evidéncias trazidas
da era agricola, ha 10.000 anos, em que as pessoas viviam em comunidades e
combinavam seus esforgos, reunindo seus talentos e recursos com outras, em vez
de fazer tudo sozinhas. E traz a definicdo de colaboragdo para o contexto das
organizacgoes:

Estar disposto e [ser] capaz de combinar nossas ideias e esforcos em um
‘cérebro comum’ para criar melhores resultados trabalhando juntos do que
poderiamos sozinhos. (SPITZER, 2018, p. 22).

Portanto, apenas agrupar pessoas nao garante que a inteligéncia coletiva se
manifeste. E preciso incorporar uma série de esforcos coordenados na construcdo
de uma cultura organizacional alinhada ao propdsito da empresa.

Lévy sustenta que “a base e o objetivo da inteligéncia coletiva sdo o
reconhecimento e enriquecimento mutuos das pessoas” (LEVY, 2015, p. 29). Dessa
forma, dados os aspectos complexos que envolvem um ecossistema organizacional,
embebidos pelas automagdes e tecnologias, € preciso pensar que a talvez a unica
garantia de sucesso esteja baseada na produgao do lago social, relacional, em uma

economia do humano que engloba a economia do conhecimento, onde

as atividades de bens e servigos deveriam ter por objetivo o enriquecimento
do humano [...] Por exemplo: aumentar as competéncias dos individuos e
grupos, promover a sociabilidade e o reconhecimento reciproco,
proporcionar as ferramentas de autonomia, criar a diversidade, variar os
prazeres etc. (LEVY, 2015, p. 43).

Nesse sentido, torna-se imprescindivel que as organizagdes transformem-se
no que diz respeito as técnicas, abandonando as estruturas rigidas e hierarquizadas,
“tanto para se adaptar ao novo ambiente empresarial quanto para tornar-se
sustentaveis do ponto de vista ecologico” (CAPRA, p. 110-111).

Eo que a Mercur vem fazendo desde a virada de chave, em 2008, quando,
nos principios de negoécio da empresa, a geragcao de valor compartilhado passa a
fazer parte do posicionamento institucional, por uma “perspectiva mais humana e

preocupada com o bem estar do planeta como um todo”:
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A partir disso, decidiu abrir didlogos, promover espagos internos para
conversas e acolher diferentes opinides na busca pela construcdo do
mundo de um jeito bom pra todo o mundo. O resultado disso foram varias
mudangas, como a adogado da gestdo horizontal, a escolha da cocriagéo
COmMO um processo para aprimorar e criar produtos e processos, a decisao
de abandonar algumas linhas de produtos que estavam desalinhadas com o
seu proposito, entre outros. (GERACAO DE VALOR... 2021).

Figura 14 — Posicionamento Mercur

POSICIONAMENTO

Sensivel a vocé. Sensivel ao tempo. Sensivel ao mundo.
Em evolucgao

Simples. Humana. Sensivel. Solidaria.
Responsavel

Bem-estar

Fonte: Narrativas Mercur, p. 157.

Um dos projetos que sintetiza esse direcionamento € a Bolsa Térmica Natural,
desenvolvida por meio da cocriagao, e que envolveu técnicos da empresa, usuarios,
pesquisadores, estudantes, profissionais de saude entre outros publicos para criar
um item conectado com as necessidades das pessoas, materializando
“posicionamento da empresa ao tornar real a possibilidade de oferecer uma escolha
de consumo mais responsavel e com o menor impacto negativo humano, social e
ambiental possivel”, gerando valor compartilhado por toda sua cadeia produtiva.

Importante trazer que, de acordo com Laloux, “uma organizacdo nao pode
evoluir além do estagio de desenvolvimento de seu lider”. Assim, a pratica de definir
um conjunto de valores compartilhados e um propdsito, por exemplo, é determinada
pelo nivel de consciéncia da liderangca da empresa: “Consciente ou
inconscientemente, os lideres estabelecem estruturas organizacionais, praticas e
culturas que fazem sentido para eles e que correspondem a sua maneira de lidar
com o mundo.” (LALOUX, 2017, p. 60).
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E uma questdo atemporal, uma questdo biocéntrica. Isso se da nessa
dancga, acho que a gente tem algumas referéncias, e uma das referéncias,
eu diria, é a aura da familia que inspira esses valores. [...] Isso culminou na
terceira geragao através de determinadas liderangas que se depararam com
determinadas referéncias que talvez nunca ia imaginar, e isso partir através
das inquietac¢des da familia, dos acionistas e isso foi se compartilhando com
0s colaboradores da organizagdo. (R4GF2).

Algumas referéncias trazidas pela lideranga da empresa, como Humberto
Maturana, Paulo Freire, Satish Kumar, Margaret Wheatley, por exemplo, entre
outras, sdo amplamente utilizadas na conducéo das praticas organizacionais. E claro
que existe um entendimento, expresso nas entrevistas e também em outras fontes
de dados, de que as pessoas operam em paradigmas diferentes e existe um esforgo
em ampliar a consciéncia e reflexdo das pessoas que trabalham na empresa na

empresa nesse sentido, mas ndo € um processo que se acaba em si so.

A construgdo dessa nova significancia, para ser bem sucedida, precisa se
dar de forma conjunta, indo ao encontro de uma inteligéncia coletiva que
valorize o humano, “quando apelamos a todos os recursos afetivos e
intelectuais das pessoas, quando precisamos suscitar a capacidade de ouvir
e de prestar atengao no outro” :

Com fontes materiais iguais, com necessidades econémicas equivalentes, a
vitéria cabe aos grupos cujos membros trabalham por prazer, aprendem
rapido, mantém seus compromissos, respeitam se reconhecem uns aos
outros como pessoas, passam e fazem passar em vez de controlar
territérios. Ganham os mais justos, os mais capazes de formar em conjunto
uma inteligéncia coletiva. Desse modo, teremos que a riqueza humana
efetiva e subjetivamente vivida ndo é mais sua finalidade teorica da
atividade econdmica, torna-se sua condigao expressa. (LEVY, 2015, p. 44).
Como pode ser observado em algumas respostas obtidas no questionario
("Ah algumas questdes sao mais complicadas de responder como a de remuneragao
por maior/melhor entrega. Abragos e sucesso”), muitas percepgdes sdo baseadas
em modelos mentais arraigados, e as condigbes para se cocriar um ambiente de
trabalho de forma compartilhada dependem de um processo de mudancga estrutural,
em movimento dindmico, que rompa com padrdes ja estabelecidos. Questdes estas
relacionadas a remuneragcdo, em como lidam com desempenho e ao processo de
feedback, por exemplo, e que foram as que receberam os menores indices de
pontuagao.
Por estabelecer a légica da cooperagdo como um imperativo estratégico,
passou a nao fazer mais sentido a adogao de faixas salariais ou programas de
incentivo baseados em remuneragcao por desempenho individual, e esse

entendimento nem sempre é unanime quando as pessoas ainda se questionam
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sobre salarios iguais para pessoas que desempenham as mesmas fungdes. Nesse
sentido, as pessoas tendem a creditar a feedbacks formais uma expectativa com
relacdo a um incremento salarial, o0 que nao acontece de fato pelo fato de serem
incentivados feedbacks constantes, dindmicos, no dia a dia, seja no inicio de um
turno em grupos ou durante as conversas.

Ha sempre um desconforto, seja porque o tempo de casa ou a entrega é
diferente. E isso precisa ser comunicado com bastante frequéncia, seja nos grupos

de trabalho menores, seja ao disseminar as politicas de remuneragéo da empresa.

E um espago onde estamos buscando um entendimento e pra dai
conseguirmos determinar os alinhamentos quanto a essas questdes de
reconhecimento. E quando isso se da através de uma expectativa
financeira, e € muito interessante, porque somos contratados para gerarmos
determinado resultado, e nos também esperamos um resultado das
organizagoes. E esse resultado por melhor bem-estar ou beneficios que se
possa ter, se traduz em uma questao econdémica. E a matriz econémica nos
dias de hoje também nao se resolve porque séo traduzidas através de um
PIB e nés estamos tentando entender como isso funciona num FIB, mas a
verdade é que nosso trabalho, uma das parcelas do bem-estar sim se
traduz através de uma determinada remuneragédo ou de um salario. Isso faz
parte de um plano de interacdo com a organizagao. (R4GF2).

No préprio site da Mercur, ha um artigo que traz esse ponto de forma bastante
explicita e aponta que, considerando a desproporgao entre maior e menor salario da

organizagado, e levando em conta os impactos econbémicos e sociais de suas

praticas, a Mercur passou a adotar medidas para equalizar esses valores.

Para diminuir esta diferenca, a empresa vem aplicando, anualmente,
percentuais de reajuste conforme os valores das faixas salariais, ou seja,
quem recebe o salario até o valor estipulado como “ponto de corte” (com
base no DIEESE) ganha um percentual maior de reajuste, e quem recebe
um salario nominal maior do que este “ponto de corte” recebe um reajuste
um pouco menor. Aos poucos, isto aproxima os valores extremos de
salarios. (TALENTOS... 2021).

Além da reducao da diferenca salarial, a Mercur passou a olhar também para
alguns beneficios relacionados a educagdo e saude, concedidos em forma de
reembolso, e revisou coletivamente o Programa de Participacdo dos Resultados da
Mercur/PROMEPAR, que ¢é distribuido em partes iguais para todos os
colaboradores, independente do salario que se recebe na organizagéo.

Assim, os respondentes também nao entendem como a posi¢cao atual esta
ajudando a alcangar os objetivos de carreira, muitas vezes atribuidos a uma

promogao ou a um aumento salarial. Na Mercur, trabalham com quadro de lotagao,
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em que o0 numero de colaboradores e remuneracdo sdo determinados para cada

cargo existente na empresa, dentro de seus respectivos nucleos.

A aposta é do individuo com ele mesmo, embora eu acredite que mesmo
que nao tenha um plano de carreira a expectativa de todas as pessoas é de
que elas possam ter uma progressao. (R4GF2).

E tudo isso de traduz em realizagdao pessoal e profissional. A questdo do
reconhecimento na nossa organizagdo e foi um espago que a gente
trabalhou muito que é “O que é um plano de carreira?” Ou se € um plano de
vida? Mas até que ponto a organizagdo tem responsabilidade pela minha
felicidade? O que noés traziamos aqui como bem-estar, “0 que é o bem-
estar? Até onde vai 0 meu papel e o papel da organizagdo?”. (R4GF2).

Nao tem plano de carreira na Mercur, isso vai depender de um quadro de
lotacdo ou com a necessidade. O ser humano esta sempre querendo
evoluir, enquanto pessoa e também na parte financeira. Esses espacgos de
desenvolvimento de acordo com as nossas necessidades de atuagao
surgem. E com relagéo ater essas oportunidades, tenho liberdade de falar
com minha gestora sobre isso, com a consciéncia do que falei
anteriormente, falando através da minha vivéncia. (R6GF2).

Embora tenham iniciado um processo de construcdo dos planos de carreira
com uma consultoria recentemente, a abordagem certamente sera diferente do que
se observa em outras organizagdes tradicionalmente. La as pessoas sabem
claramente quais as posicdes em cada area e quais as competéncias necessarias
para ocupa-las, e o Plano de Aprendizagem, bem como os mais de 1.200 cursos
disponibilizados no Portal de Aprendizagem, auxiliam os que querem se (re)qualificar
para que seu perfil seja considerado. Para explicar como funciona o quadro de

lotagdo na Mercur, foi feita uma analogia com um énibus:

A lotacdo maxima de passageiros sentados € expressa, € quem deseja
sentar-se, precisard aguardar um tempo em pé. Mas os lugares sao
determinados, portanto se for desejo sentar no lugar do motorista sera
necessario adquirir outras habilidades, compativeis com aquele papel (uma
carteira de habilitagdo categoria D, por exemplo), mas ainda assim
precisara aguardar o motorista atual ndo estar mais 14, ou ainda buscar um
outro 6énibus.

Dessa forma, as pessoas sao incentivadas a aprenderem o tempo todo, a

buscarem o conhecimento de forma proativa.

De um jeito ou de outro, todo mundo com quem conversamos procurou criar
ambientes de trabalho mais reflexivos, em que se tornaram possiveis o
didlogo e a revisao de modelos mentais tidos como naturais. A ideia de fazer
crescer as organizagdes através do crescimento das pessoas permeou
todas as histérias. Muitos entrevistados falaram de uma mudanga da
mentalidade de “consertar defeitos” para uma apreciagao das organizagdes
como sistemas vivos com enormes capacidades, normalmente nao
exploradas, de aprender, evoluir e se curar. (SENGE, 2018, p. 438).
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Sendo o ecossistema organizacional um sistema vivo, uma comunidade
humana, a aprendizagem deriva das multiplas interagdes entre as pessoas que

participam de um grupo em determinado contexto.

A cognigdo, portanto, ndo €& a representacdo de um mundo que existe
independentemente e por si, mas antes a continua produ¢do de um mundo
através do processo do viver. As interagdes do sistema vivo com seu
ambiente sao interagdes cognitivas, e o proprio processo do viver € um
processo de cognicdo. Nas palavras de Maturana e Varela, ‘viver &
conhecer’. A medida que o organismo vivo segue o seu préoprio caminho de
modificagdo estrutural, cada uma das mudangas que compdem esse
caminho corresponde a um ato cognitivo, o que significa que o aprendizado
e desenvolvimento ndo passam de dois lados da mesma moeda. (CAPRA,
2005, p. 52).

A Mercur desejava se manter como uma organizagao que sempre aprende, e
as iniciativas de educacgdo passaram a ter um norteador estratégico especifico,
culminando na criagdo dos Espagos de Aprendizagem, estimulando as rodas de
conversas, pela perspectiva dialégica da educacao. A partir dos conceitos de Paulo
Freire, ao privilegiar os conhecimentos das pessoas, ensinar-aprendendo e

aprender-ensinando, esses ambientes colaborativos tornaram-se essenciais para o

compartilhamento de conhecimentos.

Da minha parte, eu me sinto sim bastante contemplado e realizado nessa
caminhada, nessa trajetéria com a Mercur. Mas credito isso a capacidade
que a organizagao teve de investir em espacos de aprendizagem para que
desse conta daquilo que eu posso preciso buscar como diferencial para
contribuir com a organizagdo e também dar conta daquilo que a
organizagdo entende como sendo um resultado adequado nesse mundo
competitivo, mesmo a nossa proposta colaborativa. (R4GF2).

Paulo Freire diz que “é na inconclusao do ser, que se sabe como tal, que se

funda a educagao como processo permanente” (2011, p. 51), e

E neste sentido também que a dialogicidade verdadeira, em que os sujeitos
dialégicos aprendem e crescem na diferenca, sobretudo no respeito a ela, é
a forma de estar sendo coerentemente exigida por seres que, inacabados,
assumindo-se como tais, se tornam radicalmente éticos. (FREIRE, 2011, p.
53).

‘Seguindo a maxima de Paulo Freire de que todo mundo tem algo a
aprender e algo a ensinar, entendemos que a autonomia nasce com as
oportunidades que temos com as aprendizagens, onde aprendemos e
ensinamos desde questdes técnicas até questbes relacionadas com a vida
diaria’, compartilha [Jorge Hoelzel] (MODELO DE GESTAO..., 2020)

Com isso, torna-se imperativo ético o respeito a autonomia e dignidade de
cada um, “levando-se em conta as historias de vida das pessoas e respeitando-se

suas crencas e seus valores” (STRUSSMANN et al., 2017, p. 121), ao mesmo tempo
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em que se privilegia o diadlogo e se estimula o dissenso, no sentido de se praticar a
arte da escuta e de se exercer o direito de discordar, de se opor, de se posicionar e,
assim, preparando para melhor expressar o ponto de vista das ideias. Freire defende
que “precisamente porque escuta, sua fala discordante, sendo afirmativa, porque
escuta, jamais é autoritaria.” (FREIRE, 2011, p. 104).

'[...] o aprendizado mais importante é o aprender a viver, pois fazemos parte
de uma comunidade humana. Se a gente ndo souber o nosso papel, ndo
saberemos viver. Todo mundo tem um pouco para aprender e para ensinar
e é quando a gente esta convivendo com as pessoas que a gente aprende e
ensina. O maior aprendizado que temos € justamente no convivio com as
pessoas. Estamos vivendo em um mundo hiper polarizado, precisamos nos
colocar a disposicdo como aprendizes para conseguir nos conectar com o
outro’, ressaltou Jorge [Hoelzel]. (APRENDIZAGEM..., 2019)

Morin emprega a palavra dialégica “ndo querendo dizer simplesmente dialogo
entre instadncias complementares” mas querendo dizer, “além disso, eventualmente
conflitos e antagonismo entre instancias” (MORIN, 2015, p. 61).

Fica bastante explicito nas falas dos colaboradores que dessas trocas
dialégicas, nascem conflitos, geralmente bem administrados por haver esse

entendimento de que esse € o caminho da evolug&o organizacional:

Como organizagdo, uma industria de negdcios, a gente tem varios conflitos
no nosso dia a dia, o que a gente tenta evitar sdo confrontos. E que esses
conflitos sejam resolvidos através de uma linguagem apreciativa. Elas
trouxeram essa questdao da CNV, e principalmente esse olhar apreciativo.
Eu preciso ter embates, esses embates tém que ser afetivos, eles precisam
resolver o problema. E isso que a gente precisa evoluir. Evoluir pra essa
construgéo coletiva, pra uma resolugédo coletiva e isso é gerar um espirito
de complementariedade das pessoas. Eu nunca serei senhor de uma
questdo ou senhora de uma questdo e da resolugdo de determinadas
questdes ou de possibilidades que possam vir, mas que a gente consiga ter
espago, que a gente consiga resolver isso em colegiado. (R4GF2).

Algumas iniciativas nesse sentido, como o curso de comunicagdo nao
violenta, que envolveu mais de 200 colaboradores da area administrativa, e que sera
agora estendido as plantas de produgado, reforcam o empenho da empresa em

estimular conversas significativas para o alcance de seus intentos.

O que tem de mais potente na rede sao as trocas. Por meio da construcao
coletiva a gente resolve facilmente as situagdes. Com as trocas, nasce a
possibilidade de enxergar pela 6tica do outro, o que nos faz mudar as
nossas percepgoes, e isso € muito, muito rico. (Cristina Frank) (REDES
COLABORATIVAS..., 2021)

Apesar do apoio a troca de conhecimentos, engajando os colaboradores na
construcao de redes colaborativas, nem sempre as pessoas compartilham
informacdes abertamente ou dizem aberta e honestamente o que pensam
(Q32).
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As vezes a pessoa tem medo de passar a informagao, mas a gente procura
deixar o colega bem orientado para ter um ambiente bom de trabalho. Se eu
conseguir repassar a informacgdo, a tendéncia é que se eu tiver uma
oportunidade num outro local, eu possa me movimentar pra la. Alguém tem
que saber fazer. Mas isso ndo acontece aqui, ou acontece raramente.
(R13GFT).

Senge considera que é preciso que os colaboradores vejam-se de fato como
colegas para se estabelecer a busca mutua de novas ideias, na interagao entre si,
adotando um tom positivo e compensando a vulnerabilidade gerada pelo dialogo.
Isso gera um sentimento de construgdo participativa, pois o pensamento é
participativo.

Primeiro, todos os envolvidos devem realmente desejar mais os beneficios
do didlogo do que se ater aos privilégios de seu cargo. Se uma pessoa esta
acostumada a fazer sua visao prevalecer porque é a mais sénior, entao é
preciso abrir mao desse privilégio no dialogo. Se uma pessoa esta
acostumada a reprimir suas visdes porque ocupa um cargo inferior, entdo
esta seguranca de nao se expor também precisa ser abandonada. Medo e
julgamento devem ser eliminados. O didlogo é “divertido”; exige a
disposic¢do de jogar com novas ideias, de examina-las e testa-las. (SENGE,
2018, p. 393).

Segundo Argyris (1985), a fonte das rotinas defensivas ndo é a crenga em
nossas visbes nem o desejo de preservar as relagdes sociais, como podemos dizer
a nds mesmos, mas o medo de expor o pensamento que esta por tras de nossas
visoes.

Nesse sentido, a gestdo do conhecimento (GC), como ja foi abordado
anteriormente, desempenha um papel importante enquanto capacidade

organizacional da Mercur, mesmo nao levando esse “rétulo”.

O que aprendi e foi significativo foi a separacdo de lixo nas palestras.
Conhecer a CONCAT, ver, conversar com os funcionarios... A Mercur
trabalha muito a Empatia. Assim como o grupo de diversidade, a gente teve
um encontro e a gente ouviu os colegas e compartilhou as vivéncias e
acredito muito nisso. (R5GF2).

Todos compartilham com os que nado estdo presentes. (R5GF2).

Espacos de compartilhamento, que se traduz na forma de relacionamento.
Dar espago para que o talento emerja, para que as pessoas consigam
expressar te possam ter espago de voz e consigam contribuir cada um da
sua maneira, € ndo que um seja melhor ou pior, ndo, € a possibilidade de a
pessoa colocar a sua perspectiva com relagdo a algum problema ou com a
possibilidade que esta sendo tratada. Esse estado de reflexdo, porque eu
fago o que eu fago e como eu fago, é a chave da organizagéo, nao é o fazer
por fazer, mas esse movimento compartilhado e colaborativo ao mesmo
tempo reflexivo acho que é uma forga diferenciada. Isso faz com que as
pessoas se conhegam, e isso esta ligado ao conhecimento, ao processo de
aprendizagem intenso, para que a gente se dé conta de outros niveis de
consciéncia que a gente ndo tinha. Fora isso, gera espaco de confianga e
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de respeito diferenciados. E em que nivel a gente esta? N&o saberia dizer,
porque a gente esta todos os dias revisitando o nosso comportamento, a
nossa atitude e as nossas iniciativas. (R4GF2).

Visto que a criagdo de conhecimento se materializa tanto nos espagos
compartilhados como nos saberes que sao sistematizados, e traduzem-se, segundo
Nonaka e Takeuchi, em conhecimento explicito (que pode ser comunicado e
documentado através da linguagem) e conhecimento tacito (adquirido pela
experiéncia e nem sempre manifestado exteriormente), seu potencial como fator de
diferenciagcdo na Mercur é evidente, pois integra todos os processos e alinhamento

estratégico da organizacgao.

Nonaka e Takeuchi dizem que, embora o conhecimento sempre seja criado
por individuos, ele pode ser trazido a luz e dilatado pela organizagéo
através de interagdes sociais no decorrer das quais o conhecimento tacito
se transforma em conhecimento explicito. Assim, embora a criagdo do
conhecimento seja um processo individual, a sua amplificacdo e expansao
S840 processos sociais que acontecem entre os individuos. (CAPRA, 2005,
p. 126).

Assim, a aprendizagem organizacional pode ser percebida como um
fendmeno social, pois 0 conhecimento tacito em que se baseia todo conhecimento
explicito € gerado coletivamente. Tal como na teoria sociocultural desenvolvida por
Vygotsky, o aprendizado enfatiza o dialogo e as diversas fun¢des da linguagem na

instrugdo e no desenvolvimento cognitivo mediado.

As rodas de conversas, encontros virtuais do ndcleo semanalmente, ficam
se sabendo, tem incentivado a pratica de comunidades de aprendizagem.
(R2GF1).

O fato é que, quanto mais nos conectamos com o outro, seja por meios das
redes sociais, plataformas e/ou interagcdes pessoais, seja na busca da informagao
pelas midias, comunidades, leituras ou experimenta¢des, mais estamos aptos e
propensos a compartilhar. E preciso entender como funciona a dindmica de cada
grupo de aprendizagem, o que seus integrantes valorizam, quais experiéncias
trazem consigo, qual o grau de autonomia e resiliéncia, qual a predisposicdo em
querer adquirir um novo aprendizado (querer saber) e como trabalham de forma

interdependente.

Em rede, os agentes precisam conhecer e reconhecer uns aos outros, para
que estratégias -em rede- possam ser desenhadas e executadas. A rede
deveria ser uma s6 no planeta, porque o planeta deveria ser uma so rede,
de humanos diversos, de lugares muitos, mas todos gente, terrdqueos. Em
rede, deveriamos nos articular todos, para o bem comum, porque o comum,
a comunidade, deveria ser a Unica coisa que interessaria a todos. Em rede,
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deveriamos trabalhar juntos para resolver os problemas que nos afetam a
todos. Como é que tantos de nés usam a rede para se articular uns contra
os outros?... Ah, a humanidade, e sua diversidade, parte dela interessada
na destruicdo e subjugacdo do outro, e ndo na composigdo com ele.”
(MEIRA, 2020).

Essa interacdo, ou influéncia reciproca de dois ou mais elementos, fica
evidenciada nas iniciativas e nos fluxos de comunicacao presentes no dia a dia da

organizagao:

[...] pautando a relagdo entre as pessoas e a busca por uma comunicagao
que gerasse dialogo e relacionamento, o grupo de pessoas do Projeto
Comunicagdo planejava compreender os meios digitais e construir uma
experiéncia colaborativa que iniciasse no meio off-line e pudesse se
fortalecer pelo meio online. (STRUSSMANN et al., 2017, p. 168).

Existe uma percepgao grande, como ja constatada na analise dos dados
coletados, de que as informagdes chegam por canais apropriados (e ndo por meio
de boatos), o que impacta diretamente a cultura da empresa, em como se veem, e
como sao vistos pelo publico externo, despertando assim a autonomia e o

sentimento de corresponsabilidade com a comunicagao da empresa.

A gente acaba aprendendo sim alguma coisa, vantagem do setor de
comunicacdo na organizacdo, formas diferentes de comunicar, podcasts,
videos institucionais, visdo da Mercur diferente por causa dessa
comunicagcado nas redes sociais, porque € uma forma de divulgar essa
cultura da da organizacao. (R12GF4).

Assim, também as TICs contribuem para aumentar o vinculo entre os
colaboradores, engaja-los na busca de solu¢gbes, ganho de agilidade no
compartilhamento de informacdes e otimizagdo de mao de obra e do tempo das

pessoas, recurso preciso nesses tempos.

A gente recentemente fez uma capacitagdo para reunidées produtivas, entao
alguns combinados com relagdo a esse processo, a definicdo de ter a lista
de transmissado por WhatsApp, principalmente nesse momento que gerou
muita duvida, foi muito importante, e hoje a gente usa essa lista de
transmissao para compartilhar coisas legais também, projetos, iniciativas,
langcamento de produtos, e que chega pra todo mundo. A empresa ter um
olhar pra isso € muito importante, porque todo esse cuidado da Mercur de
ter colocado as pessoas em primeiro lugar, ja € um guia de como a gente
que se comunicar, 0 que € mais importante o que € mais relevante o que a
gente ndo pode deixar de dizer, ajuda a gente se orientar, ter claro as
premissas da empresa, que € importante que tenha uma comunicagao,
entender o que todos precisam saber no mesmo momento, como vai chegar
essa comunicagado, como ela vai ser escrita, pra quais publicos, € muito
importante. (R8GF3).

Mas ponderam que é necessario haver um equilibrio nessa equacéao entre o

virtual e o presencial, pensando nas relagdes, aproveitando a abertura que a
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organizagao da, para que possam colocar ideias e opinides, em uma gestdo mais
horizontalizada. Esse aspecto, que precede de um contato mais proximal,
presencial, abre espaco para que as pessoas possam exercitar, pela interatividade,

a sua prépria integralidade.

[...] As pessoas vao buscando suas expertises para contribuir em todas as
atividades e funcionalidades da empresa. Tem voz e participagdo. Isso esta
totalmente ligado a interatividade. Eu interajo a partir da minha expertise e
ndo necessariamente da minha fungdo, entdo a gente entende que se eu
estou disponivel eu posso contribuir. (R10GF4).

Tem setores que sdo mais restritos e pessoas mais focadas de acordo com
o perfil e a atividade. E uma crescente de acordo com o perfil e com a
necessidade de desenvolvimento. Liberdade entre as pessoas. Empresa
proporciona esse ambiente mais amigavel, saudavel de brincar e se
relacionar. Clima interessante e valoroso, relagdo humana nao sé salarial.
(R12GF4).

O uso da dialogicidade, sustentado pelas teorias de Paulo Freire (e também
de Edgar Morin), esta presente em todas as praticas que permeiam a organizagao,
bem como a intersec¢ao entre a educagao e a comunicagao, e, por isso, 0 conceito
de educomunicagao foi introduzido ao glossario mercuriano (Apéndice 3), por se
acreditar que a educacdo deve caminhar de maos dadas com a comunicacgao,
exercendo, assim, poder de transformacéao.

Para promover a educomunicagdo, a Mercur, por meio da area de
Comunicagéo, faz uso de canais de relacionamento como Facebook, YouTube,
Twitter, LinkedIn, Instagram e Loja Online, posicionando-se como “agente de

didlogos para gerar reflexdes e inspirar transformagdes”.

Hoje as redes sociais fazem um impacto no nosso dia a dia, ndo s6 de
aprendizado mas também de comunicagado. Eu ndo assisto TV, por escolha
prépria, ndo assisto noticiario, a nao ser um filme ou uma série. Hoje minha
fonte de aprendizado é dentro das redes sociais e da internet. Tem formas
de passar esse aprendizado, mas as redes sociais vém para contribuir com
isso. (R1GF1).

E também faz uso dessa concepcao para fortalecer um ecossistema
comunicativo aberto e democratico nos espacos educativos e nos espagos de
aprendizado continuo, como o Portal de Aprendizagem, que se utiliza de varias
referéncias midiaticas, como filmes, videos, podcasts, folhetins, para trazer um novo
olhar de mundo a partir da reflexdo, contribuindo para sedimentar e reciclar o

aprendizado percebido.
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Aprender, reaprender, ressignificar exige uma certa disposicdo para a
mudancga, o que fica evidenciado na coleta de dados quando trazem que, de modo
geral, sao flexiveis e dispostos a adaptarem-se as mudancas.

E a disposicdo para as mudangas € uma competéncia essencial na
organizagao, ja que “fazem parte do DNA da Mercur’, seguindo a maxima de
Gandhi, de ser a mudanca que se quer ver no mundo, a Mercur busca quase
sempre nao necessariamente a ruptura, mas a adogao de um novo modelo mental
para seguirem se reinventando, apesar de muitas vezes isso gerar a sensacao de

insegurancga e resisténcias.

O processo de mudancga envolveu naturalmente complexidades: mudancgas
costumam causar conflitos e incertezas, levando as pessoas a deixarem a
zona de conforto e a pensarem com uma nova légica; [...] A mudanga,
caracterizada pela criagcdo de condi¢gdes para pensar 0 negocio em sua
complexidade e, simultaneamente, considerar propdsitos, externalidades e
retornos, implicava em ruptura e reinvengdo. (STRUSSMANN et al., 2017,
p. 103).

Em uma organizagao viva, em evolugao, a autonomia e a individualidade dos
elementos que a constitui suscita o principio da auto-eco-organizagdo que
acompanha todo progresso de complexidade. Morin afirma que que “a consciéncia

da complexidade nos faz compreender que jamais poderemos escapar da incerteza

e que jamais poderemos ter com o saber total.” (MORIN, 2015, p. 69).

O ato de dar vida as organizagdes humanas pelo fortalecimento de suas
comunidades de pratica ndo s6 aumenta-lhes a flexibilidade, a criatividade e
o potencial de aprendizado como também aumenta a dignidade e a
humanidade dos individuos que compdem a organizagdo, que vao tomando
contato com essas qualidades em si mesmos. Em outras palavras, a
valorizagdo da vida e da auto-organizagao fortalece e capacita o individuo.
Cria ambientes de trabalho sadios dos pontos de vista mental e emocional,
nos quais as pessoas sentem-se apoiadas na busca de realizagdo dos seus
proprios objetivos e ndo tém de sacrificar a prépria integridade a fim de
atender as exigéncias da organizacdo. (CAPRA, 2005, p. 136).

Dessa forma, segundo Laloux, “aprender a viver com essa quantidade de
liberdade e responsabilidade pode tomar um tempo e, muitas vezes, a momentos de
duvida, frustragdo ou confusdo” (LALOUX, 2017, p. 89), e, nas redes abertas,
quando as nog¢des de caos, desordem, incerteza e competicdo forem suplantadas,
abre-se espago para a auto-organizagao (ou autogestao) colaborativa, em que o

propoésito seja de evolugdo, pelo compartilhamento de conhecimentos e

informacgoes.
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Nessa reorganizacao permanente, ha interdependéncia entre os principios de
ordem, desordem e organizagao, e nenhum deles € prioritario, na visao dialégica do
universo. (MORIN, 2011, p. 73).

Em todo o universo, entdo, a ordem existe na desordem e a desordem na
ordem. Sempre pensamos que a desordem era a auséncia do estado
natural de ordem, visto na prépria palavra: desordem. Mas nds acreditamos
nisso? O caos é uma irregularidade ou a ordem é apenas um momento de
sorte tirado da desordem natural? Fomos ensinados a ver as coisas como
estados separados: um precisa ser normal, o outro excepcional. No entanto,
a medida que nos movemos para este novo territério onde o paradoxo é
uma caracteristica distintiva, podemos ver que o que esta acontecendo é
uma danga — de caos e ordem, de mudanga e estabilidade. Assim como na
imagem atemporal de yin e yang, estamos lidando com
complementaridades que s6 parecem polaridades. Nenhum deles é
primario; ambos sao absolutamente necessarios. Quando observamos o
crescimento, observamos os resultados da danca. (WHEATLEY, 2006, p.
23).

Reforgando a contribuicdo das metaforas, paradigmas e utopias para o campo
da governanga organizacional, de modo a enriquecer a nossa compreensao dos
modos como diferentes aspectos da organizacdo se entrelagam, essa narrativa
imagética, a face de um fazer muito bem estabelecido, esta incutida nas falas
espontaneas dos colaboradores envolvidos na presente pesquisa. De tal forma que
se percebe a poténcia de se dar voz para criar voz, una, coordenada, como em uma
danga, em um conjunto de movimentos ritmados, em um fluxo continuo de troca de
energia e matéria, tal como nos sistemas vivos interconectados em redes
autogeradoras, na busca constante de se chegar ao norte (Visao 2050: A Mercur
comprometida com a construgéo de relacionamentos que valorizam a vida), onde os
indicadores sao medidos pelo arrepio.

A partir de tudo que foi analisado e discutido até aqui, de forma n&o-linear, fica
claro que a aprendizagem e a colaboragéo sao indissociaveis na forma que a Mercur
se coloca a servigco do mundo. Esse construir-se permanente esta calcado na ideia

de que a perfeicdo nao existe, mas que o mundo perfeito se constréi na caminhada.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

A surpresa é o unico caminho para a descoberta, um
momento que pulsa com novos aprendizados. A
danca deste universo exige que nos abramos para o
desconhecido. Conhecer os passos com
antecedéncia nao é importante; estar disposto,
envolver-se com a musica e mover-se livremente na
pista de danca é o que essencial.

(Margaret Wheatley)

Nunca se versou tanto sobre o futuro do trabalho como nos ultimos anos, em
que a transformacédo digital vem acelerando a aquisicdo e o desenvolvimento de
novas competéncias como forma de preparar-se para 0 cenario que vem se
desenhando. Especialmente durante a crise sanitaria desencadeada
pela pandemia de Covid-19, tem sido imperativo repensar o trabalho e os modelos
de negdcio, e a aprendizagem tornou-se uma capacidade importante para garantir a
diferenciacao e a sustentabilidade das organizagoes.

No tocante a este trabalho, o intuito foi o de explorar as oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento no contexto organizacional, com o apoio das
novas tecnologias que propiciam o compartilhamento de saberes, e entender como
se da a colaboragdo genuina, a partir de relagdes interpessoais, humanizadas,
integrais, interdependentes, desacopladas do poder hierarquico, e quais as
motivagdes e proposi¢des possiveis que podem trazer melhores desfechos tanto em
nivel individual quanto organizacional.

Dessa forma, e para alcangar os objetivos tracados a fim de compreender a
contribuicdo da aprendizagem colaborativa organizacional (que valorize as pessoas
em sua integralidade e estimule as interacbes e o compartilhamento de saberes)
para o alcance dos objetivos da organizagéao, foi realizada uma revisdo narrativa de
estudos anteriores e referenciais teoricos, trazendo uma perspectiva sobre as
organizagbes como sistemas vivos, complexos, aprendentes, colaborativos, em
evolugdo. Utilizando-se como a metodologia o estudo de caso Unico na empresa
Mercur S.A., que envolveu triangulacdo na coleta de dados, com aplicagédo de
questionario, entrevistas semiestruturadas em grupos focais tematicos e analise

documental, para identificar a aplicagdo de forma empirica na organizagao
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selecionada, a presente pesquisa foi concebida de forma a trazer para discussao de
que forma a aprendizagem se traduz em ganhos tanto para a organizagdo em si,
como para os individuos que a integram e tragou como objetivo.

Os quatro eixos tematicos que guiaram este trabalho — Colaboragao,
Aprendizagem, Integralidade e Interatividade —, permitiram coletar as evidéncias de
forma empirica, demonstradas desde o primeiro contato Mercur até o fechamento
que culminou com um breve bate-papo. Durante todas as interagbes com a
empresa, especialmente na figura do Cassiano, coordenador na Mercur, ficou nitido
0 posicionamento da organizagdo no tocante ao compromisso com a aprendizagem,
mesmo em conversas informais: “Nao € trabalho nao, faz parte tb de nosso
posicionamento este contato com o meio académico e comunidade, buscando as
trocas de saberes e aprender juntos!”, “Confesso que estavamos um pouco

preocupados em relagdo a continuidade de teu trabalho, pois € um tema super
importante e relevante &3, mas com certeza a pandemia fez com que muitas coisas

tivessem que ser desaceleradas, processos mudados e/ou parados, e todxs sem
excecgao tivemos que focar em cuidados!”.

A vista das hipéteses formuladas, usando as imagens mentais como base
l6gica, para além do que pode ser observado e percebido, buscou-se entender as
estratégias utilizadas na gestao do conhecimento e aprender sobre as oportunidades
colaborativas capazes de contribuir com a transformagao organizacional na evolugao
de uma cultura sustentavel. Apesar de ser possivel afirmar que todas as hipoteses
foram comprovadas, alguns pontos chamaram a atencgao, inclusive no sentido de
incentivar novas pesquisas, como a morosidade que a colaboracido pode trazer para
alguns processos e a disponibilidade ou consciéncia das implicagbes em
compartilhar quaisquer informagdes com todas as pessoas.

No que diz respeito aos objetivos especificos, o ecossistema organizacional
foi analisado como um espago complexo que criou possibilidades, a partir de uma
visdo compartilhada dos seus facilitadores, para o desenvolvimento de uma cultura
de aprendizagem colaborativa baseada em processos dialégicos envolvendo nao s6
0s espagos mas também uma educagdo em torno das interrelagcdes que se dao
entre os colaboradores. Assim fica evidente que é possivel correlacionar
aprendizagem organizacional, colaboragao, integralidade e interatividade para

determinar quando a cultura é centrada nas pessoas, ao se estimular o
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compartilhamento de conhecimentos e a aprendizagem colaborativa para o alcance
dos objetivos organizacionais.

Apesar de algumas limitagdes enfrentadas ao longo deste trabalho, como a
realizacdo de todo esse percurso de forma virtual, impedindo trocas mais profundas
com os colegas da universidade, o impeditivo de proceder com a observacéao direta,
in loco, do modus operandi da Mercur e a auséncia de entrevistas individuais
complementares, por motivos alheios a vontade da pesquisadora, é certo que esta
tematica inspira novas praticas de aprendizagem organizacional, em estrutura mais
horizontais, com clareza de propdsito para desenhar o futuro e deixar um legado.

E claro que todo esse processo ndo se mostrou através de uma narrativa
simples, mas vem atravessando uma série de desafios que envolvem gestao,
espacgos, valores, estruturas, processos, conflitos, motivadores, proposicdes, os
quais, de uma forma ou de outra, inspiram novos fazeres através da aprendizagem
continua.

Frente aos resultados obtidos na pesquisa na empresa Mercur S.A., esta
dissertacdo apresentou contribuicbes importantes do ponto de vista pratico e
metodoldgico, visto que uma organizagcdo que privilegia as relagbes humanas em
sua cultura, possui um senso de propdsito claro, adota iniciativas de aprendizagem
mutua em estruturas horizontais de gestao, favorece o engajamento, a inovagao e o
desenvolvimento das competéncias esperadas nao s6 para o trabalho, mas para a
vida, é capaz de manter-se relevante e sustentavel, de acordo com seus valores.

E preciso que as tecnologias envolvidas nos processos comunicacionais
privilegiem a verdadeira colaboragao, centrada no ser humano e suas humanidades,
para que, de fato, alcancem resultados eficazes e sustentaveis em longo prazo.

Isto posto, pode-se afirmar aprendizagem organizacional € um conjunto de
praticas, processos e comportamentos que visam desenvolver uma competéncia
coletiva, através do manejo dos conhecimentos pertinentes a rede de interagentes
da organizagao, para o alcance dos resultados esperados.

Nesse sentido, ao passo que um depende do outro e, ao mesmo tempo,
também é responsavel pelo outro, aprende-se trabalhando junto, ensina-se
compartilhando o que sabe, constroem-se saberes, adquirem-se conhecimentos,
partiiham-se recursos, de forma continua e multifacetada. O individuo interage,

discute, reflete, internaliza o conceito. Eis o processo de aprendizagem.
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Os colaboradores de organizagdes que estimulam a aprendizagem se
diferenciam, tendo em vista que conhecem sua organizagédo, apropriam-se dos
objetivos e projetos coletivos e identificam semelhangas entre esses e seus objetivos
pessoais. E desejavel que haja diversidade, visto que a complementacdo de
diferentes modelos mentais auxilia os colaboradores a propor solugdes criativas.

Esta pesquisa pauta-se em consistente demanda social e organizacional
como fatores decisivos a sua relevancia de aplicabilidade. O que se sugere, em
estudos futuros, € explorar o campo da educomunicagéo nas organizagdes, as redes
colaborativas complexas de forma sistémica, bem como a aprendizagem
colaborativa em si, que muitas vezes se da apenas no nivel tedrico, mas nao é
aplicada de fato. Desfazer-se de modelos mentais baseados no paradigma da
competigdo, instaurando-se uma nova cultura organizacional que privilegia as
interagcdes sociais, acolhendo as ideias, opinides e conhecimentos de todos os
envolvidos torna-se a forgca motriz para a adogdo de uma abordagem mais
pragmatica para a resolugao de problemas através da colaborag&o genuina.

O fato é que, por sua natureza, a aprendizagem organizacional é colaborativa
a priori, uma vez que se da em redes complexas de interacbes mutuas das quais
dependem o movimento evolutivo.

Na esfera de desenvolvimento cientifico, o tema vem ganhando atencao por
parte dos estudiosos da comunicacido, da educagao e de outras areas, e precisa
claramente aprofundar-se no aspecto da construcdo de modelos efetivos de
estratégias que podem contribuir para a consisténcia e clareza do papel do ser

humano como agente de transformagao nas organizagoes.
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APENDICE 1 — Questionario em escala Likert

Secdo A. Ser verdadeiro consigo mesmo

1.
2.

6.

Estou ciente dos meus valores e vivo em sintonia com eles no trabalho.
Minha posicao atual estda me ajudando a alcancar meus objetivos de
carreira.

Sou capaz de expressar minhas opinides de maneira que sejam ouvidas
e consideradas.

Eu entendo como meus sentimentos direcionam meu comportamento.
Expresso como me sinto em momentos apropriados e da maneira
apropriada.

Eu administro minhas emoc¢des em vez de ser tomado por elas.

Secao B. Ser fiel aos outros

7.
8.
9.

10.

11.

12.

Tenho muito em comum com outras pessoas nesta organizacgao.

Procuro entender como os outros se sentem.

Ajudar os outros € incentivado aqui.

Vemos os conflitos como oportunidades para explorar ideias diversas e
nao as levamos para o lado pessoal.

As pessoas aqui vao além de seu préprio escopo para contribuir e ajudar
a fazer as coisas.

Os colaboradores estdo empenhados em fazer um trabalho de qualidade

aqui.

Secao C. Ser fiel ao trabalho

13.
14.

15.
16.
17.
18.

19.

Vemos os problemas do nosso projeto como nossos problemas.

Os colaboradores aprendem e usam seu conhecimento para criar
melhores maneiras de fazer as coisas.

Nés regularmente adotamos ideias compartilhadas por outros.
Compreendemos as necessidades de nossos clientes.

Somos flexiveis e dispostos a nos adaptar as mudangas.

As informagbdes vém por meio dos canais apropriados, € nao por meio
de boatos.

Ha uma grande interagdo entre meu grupo e outras pessoas com quem

trabalhamos.



20.
21.
22.
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Dadas nossas prioridades, sabemos quais decisdes sao importantes.
Ha clareza sobre quem é responsavel por tomar quaisquer decisoes.
Sabemos quem deve trabalhar em conjunto para alcancar as

prioridades.

Secao D. Ser Fiel a empresa

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Posso ver como meu trabalho ajuda a atingir os objetivos da empresa.

O que acontece nesta organizagao € importante para mim.

Os colaboradores tém orgulho de dizer aos outros que trabalham para
esta empresa.

As pessoas estdo comprometidas com as orientacbes e estratégias
desta empresa.

Quando os colaboradores precisam escolher entre fazer o que € melhor
para seu grupo de trabalho ou para toda a organizagao, eles fazem o
que é melhor para a organizagao.

Os colaboradores ficam bem quando se trata de adaptacdo as
mudancas.

Os lideres mostram que confiam em nds com base nas informacdes

confidenciais que compartilham conosco.

Secao E. Ferramentas da equipe

30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.

37.

As pessoas compartilham informacdes abertamente.

Fazemos questdo de buscar idéias de outras pessoas.

Nés encorajamos uns aos outros a dizer aberta e honestamente o que
pensamos.

As diferengcas de opinido sdo usadas para explorar ideias e chegar a
melhores decisdes.

Ouvimos atentamente o que os outros tém a dizer.

Temos processos de trabalho e ferramentas que nos permitem ser
eficazes.

Temos um processo bom e versatil que usamos para orientar um projeto
de trabalho.

As responsabilidades e atribuigbes sao claras para as equipes que

trabalham juntas.

Secao F. Praticas de gestao



38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,
45,

46.

47.
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Nossos lideres nos ajudam a compreender os principais desafios de
negocio desta organizagao.

A lideranga confia nos colaboradores e compartilha informacoées e idéias
relevantes.

Os colaboradores participam da tomada de muitas das decisdes
relacionadas ao trabalho de sua area ou fornecem informagdes para
aqueles que tomam as decisdes.

A lideranga* nesta organizagao trabalha junto como uma equipe.

A lideranga promove a colaboragéo entre os colaboradores.
Colaboradores de nivel de lideranca* e de nao lideranca* trabalham em
parceria entre si.

Recebemos feedback apropriado sobre nosso trabalho regularmente.

As pessoas® aqui lidam com desempenho insatisfatério de maneira
adequada.

Nossa equipe e as equipes com as quais trabalhamos tém objetivos e
medidas de sucesso comuns.

Confiamos na imparcialidade da lideranca.

Secao G. Incentivos ao colaborador

48.

49.

50.

51.

52.

53.
54.

Sei como sou avaliado* sobre 0 quao bem eu desempenho um trabalho.
Fazer um 6timo trabalho é recompensado nesta empresa.

A remuneragao de cada colaborador depende, em parte, de quao bem
eles trabalham com os outros.

A remuneracdo de cada funcionario depende dos resultados de sua
equipe e de outras equipes.

Nos ultimos 90 dias, fui reconhecido ou elogiado por realizar um 6timo
trabalho.

Meu salario reflete o esforgo que dediquei ao trabalho.

As promogdes nesta organizagao sao justas.

Secao H. Acesso a outros colaboradores

55.

56.

E facil para mim encontrar e trabalhar com outras pessoas quando
preciso.
Nossas ferramentas tecnoldgicas facilitam o trabalho com outras

pessoas que nao estdo no mesmo local fisico.
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58.
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Nosso ambiente fisico € confortavel e nos encoraja a querer passar
algum tempo aqui e fazer o nosso melhor trabalho.
As praticas desta empresa em relagdo ao trabalho remoto sao

adequadas.

Secao . Miscelanea

59.

60.

61.
62.
63.
64.

Os colaboradores se identificam com outras equipes, bem como com
seu proprio grupo de trabalho principal.

Nao se trata de quem teve a ideia, mas de selecionar as melhores
ideias.

Sou uma parte importante desta empresa.

Temos as pessoas certas fazendo os trabalhos certos.

O trabalho que fazemos aqui € importante.

Temos um Ethos* Colaborativo nesta organizacdo. [*conjunto dos
costumes e habitos fundamentais, no ambito do comportamento
(instituicdes, afazeres etc.) e da cultura (valores, ideias ou crengas),
caracteristicos de uma determinada coletividade, época ou regiao.]

Caso tenha alguma consideracéo a fazer, utilize este espaco:
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APENDICE 2 — Roteiro de pesquisa para entrevistas em grupos focais

Grupo Focal 1: Aprendizagem

1.
2.

10.

11.
12.

Quem é vocé?

O que é aprendizagem para vocé e como vocé prefere aprender no dia a
dia?

Para vocés tem diferenga aprender com pessoas presencialmente ou
virtualmente?

Vocé prefere aprender sozinho ou em grupo?

Vocé acredita que aprende com os conteudos que sdo compartilhados
nas redes sociais das quais participa (incluindo WhatsApp da equipe de
trabalho)?

Nas redes da Mercur, intranet, portal de aprendizagem, como vocés
aproveitam esses conteudos:

Quais sao os treinamentos oferecidos pela organizagdo em que
trabalha? Quais sdo os obrigatérios e os eletivos? Quem s&o os
instrutores? Quantas agdes de aprendizagem vocé teve acesso no
periodo de 12 meses?

Quais sado as praticas para capturar a aprendizagem organizacional?
Aponte pontos positivos, de melhoria e negativos.

Vocé acredita que as iniciativas relacionadas a responsabilidade social
corporativa colaboram para o seu desenvolvimento? Como?

Vocés sao cobrados por resultado, entrega, rendimento, mudanga de
comportamento a partir de alguma acgao de aprendizagem?

Qual o objetivo de negdcio o que querem alcangar?

Como as ferramentas de trabalho sao utilizadas para apoiar a
aprendizagem organizacional? Possuem processos de trabalho e

ferramentas que Ihes permitem ser eficazes?

Grupo Focal 2: Integralidade

1.
2.

Quem é vocé?
O que vocés fazem de diferente das outras organizagdes que

conhecem? O que a organizagao em que vocé trabalha tem de unico?
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Pensando em seu papel enquanto colaborador, como vocé vivencia a
cultura organizacional?

Tem uma questao onde os propodsitos se cruzam... Os valores da Mercur
que vocés assumiram, ou 0s préprios valores, propdsitos pessoais se
alinharam com o da Mercur?

Os colaboradores participam da tomada de muitas das decisdes
relacionadas ao trabalho de sua area e fornecem informagbes para
aqueles que tomam as decisdes. Como vcs se expressam no dia a dia,
como dizem o que pensam, colocam as opinides, encorajam uns aos
outros a serem abertos e honestos?

Quando vocé sente que seus esforcos sao reconhecidos e vocé é
valorizado?

Vocé consegue ser vocé mesmo em sua organizagao?

Grupo Focal 3: Colaboragao

1.

2.
3.
4

10.
11.

Quem é vocé?

O que vocé entende por colaboragao?

Como administram os Conflitos? Sao entendidos como oportunidades?
Internamente, qual dindmica predomina? Estdo bem definidos? Tem
oportunidade de melhoria?

De acordo com a opg¢ao marcada acima, como se da a colaboragao ou a
competicdo entre os colaboradores da empresa? Como vocé faz esse
balanco?

Quais os ganhos e as perdas em se trabalhar em um ambiente
colaborativo?

Vocé acredita que as agdes de colaboragao sdo genuinas? Explique.

A rotatividade é grande? O novo colaborador ja vem imbuido de um
espirito colaborativo?

Como compartilham as informagdes? Quais informacdes e/ou
conhecimentos sdao compartilhados com quem? Quais o0s niveis de
acesso (vertical, horizontal)?

Como foi durante pandemia?

Indique os 3 principais fatores que contribuem para que o

compartilhamento de informacao e/ou conhecimento acontegca?



12.

13.
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Indigue os 3 principais fatores que contribuem para que o
compartilhamento de informacao/ conhecimento NAO aconteca?
Pensando nos desafios da sua fungédo, a que ou a quem recorre para

supera-los?

Grupo Focal 4: Interatividade

1.
2.

11.

Quem é vocé?

Como a comunidade é construida entre colegas de trabalho dentro da
organizagao?

Como sao as relagdes de trabalho na maior parte do tempo? Sao
mediadas, diretas, usam alguma ferramenta?

Em uma escala de 1 a 5 (onde 1= Quase Nunca; 2= Pouca Frequéncia;
3= As vezes; 4= Na maior parte do tempo; 5= Quase Sempre), na
interacdo com os demais colaboradores, vocé consegue ser vocé
mesmo (expressar ideias, maneira de falar, vestir e comportar etc.)?

O que a Mercur tem de Unico?

No contexto organizacional, o quanto as plataformas digitais sao
utilizadas para encorajar a troca de informagdes, recursos, objetivos etc.,
entre colaboradores de diferentes areas com foco na aprendizagem dos
mesmos?

Em caso positivo, estas predominantemente sdo formais ou informais?
Comente.

Pensando nas interagbes voltadas exclusivamente a aprendizagem,
quais seriam as vantagens e as desvantagens do uso da tecnologia no
contexto da educacéao corporativa?

S6 texto ou audio e video?

Ha varias praticas para criar alinhamento entre os colegas de trabalho e
0s propositos e objetivos. Como a organizagdo se conecta com as
comunidades de seu entorno?

Interacdo com outros meios, redes sociais, TV, entrevistas:
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APENDICE 3 — Glossario Mercuriano$

ANFITRIAO — Aqui na Mercur, quando alguém usa a palavra anfitrido, esta
se referindo ao colaborador dedicado a trabalhar na linha de frente de um projeto —
como o maestro em uma orquestra. Para que o projeto flua, o colaborador, como um
bom anfitrido, deve saber receber bem as pessoas e criar um ambiente em que
todos possam exercitar o seu melhor.

ARQUITETURA — E a maneira que usamos para expressar o modo como
nos organizamos em relagéo a estrutura de pessoas e processos.

AVDS — Abreviagao para o termo atividades de vida diaria, ou seja, agdes
rotineiras realizadas pelas pessoas.

BORRACHA NATIVA — Borracha Nativa € um projeto da empresa, seu
objetivo é contribuir para a preservagdo da cultura e a consolidagdo das reservas
extrativistas e terras indigenas. Isso por meio do estimulo a retomada da producgao e
comercializacido da borracha natural.

COCRIACAO — A palavra cocriagdo é muito falada pelos mercurianos, até
porque faz parte do cotidiano da empresa. Para resolver problemas e ampliar
nossos olhares acerca de determinados temas, convidamos as pessoas para
encontrarmos solugdes em conjunto. Entendemos que a partir deste processo surge
a inteligéncia coletiva, em que todos podem contribuir com suas percepgdes e
experiéncias.

DIRECIONADORES — Os direcionadores da Mercur sdo os valores, a
esséncia, 0 que a empresa acredita e quer ver no mundo. E como se fosse a nossa
teoria.

DIRECIONAMENTOS — Direcionamentos sdo as metas que a empresa visa
alcancar a partir de suas agdes. A partir dos direcionadores a empresa traca os
direcionamentos — teoria com a pratica.

EDUCOMUNICACAO — Comunicagdo e educagéo devem caminhar de m&os
dadas. A comunicagédo solta sem promover nada, ndo nos ajuda. Entdo, aqui na
Mercur, trabalhnamos a comunicagao e a educagao juntas — uma comunicagao que

dialoga e instiga a reflexao.

6 Disponivel em: https://mercur.com.br/sobre-a-mercur/glossario-mercuriano/. Acesso em 20 jan.
2022.
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FACILITADORES DE AVDS — A Mercur cocria recursos que sido chamados
de Facilitadores de Atividades de Vida Diaria, ou Facilitadores de AVDs. Tratam-se
de dispositivos que ajudam as pessoas a realizarem atividades rotineiras.

GESTAO HORIZONTAL — E um modelo de gestdo em que as decisdes s&o
tomadas por todos em conjunto e n&o apenas pelas liderangas.

JEITO MERCUR — Jeito Mercur é como, carinhosamente, definimos o jeito
que conduzimos 0s processos na empresa. E aquele jeito cuidadoso de praticar a
escuta atenta, o dialogo, as multiplas conversas em torno de um assunto, as trocas
de aprendizados constantes em que ter razdo € muito pouco. Jeito Mercur é a
maneira que encontramos de exercer o posicionamento da Mercur com atengao com
a gente mesmo, com o outro e com o mundo.

LEGITIMACAO — E a acdo de tornar legitimo. Por aqui, utilizamos essa
expressao quando um produto é testado e aprovado por quem sera o usuario final,
especialmente, quando este participou do processo de cocriagao.

LINHA DE TRABALHO (LT) — Linhas de Trabalho s&o compostas por um
grupo de colaboradores dedicados a trabalhar com diferentes tematicas dentro da
Mercur. Um exemplo é a Linha de Trabalho Frio e Calor, que pensa e desenvolve
produtos e servicos relacionados a essa area. Essa LT foi a responsavel pela criagcao
da Bolsa Térmica Natural.

MERCURIANOS — Mercurianos é a forma como, carinhosamente,
chamamos os colaboradores da empresa.

PROTOTIPO — E algo feito pela primeira vez, como um produto em fase de
teste, produzido antes da fabricagdo em grande escala.

REDE DE ACOLHIMENTO — Relacionamento com quem nos envolvemos ao
longo das constru¢gdes — e isso nos inclui, pois estamos todos a servigo.

TALENTOS HUMANOS — Essa € area dedicada a cuidar dos talentos da
empresa, que sao seus colaboradores. Na gestéo tradicional € a area chamada de
Recursos Humanos.

TECNOLOGIA ASSISTIVA — Area interdisciplinar, abrangendo recursos,
servigos e estratégias que contribuem para proporcionar ou ampliar habilidades

funcionais das pessoas e promover real inclusdo.
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TO — E a sigla de Terapeuta Ocupacional, profissional da area da satde que
estuda a ocupacao humana, buscando trabalhar a independéncia e autonomia dos
seus atendidos.

VIRADA DE CHAVE — E a forma como os colaboradores da empresa
chamam o periodo de grandes transformacgdes internas devido a mudanga para um
novo modelo de gestao.

YIN YANG — Simbologia que tras os “dois lados” de tudo que existe no
universo, ilustrando que lidamos com luzes e sombras, com for¢cas opostas e
fundamentais, que se encontram em todas as coisas e que precisamos estar atentos
para aprender a absorver e conduzir de forma harmoniosa. Assim, compreende-se 0
Planejamento Mercur, um jeito (uma metodologia) de fazer as coisas, que nos leva a

transformacao da realidade, no esforgo por alcangarmos a nossa Visédo 2050.
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ANEXOS
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