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RESUMO

TECHIO, Leila Regina. MARRCO: Modelo conceitual de aprendizagem em rede para a
reten¢do do conhecimento organizacional. Tese de doutorado, Programa de Pos-Graduagao em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Centro Tecnologico, UFSC, 2024.

A perda de conhecimento devido a elevada rotatividade em empresas de alta tecnologia
representa um desafio significativo para seu potencial competitivo. A retencdo do
conhecimento, bem como sua sistematizacao, independentemente da taxa de turnover, torna-se
imprescindivel para que a organizagdo alcance seus objetivos estratégicos. A maneira mais
eficaz de atingir esse objetivo € por meio da permanéncia dos colaboradores em seu quadro
funcional, permitindo-lhes assim contribuir para aprimorar a capacidade competitiva da
organizacdo. No entanto, diante das variaveis incontrolaveis na realidade contemporanea, ¢
sabido que nem sempre ¢ vidavel manter a estabilidade no quadro funcional. Existem poucos
estudos dedicados a compreensdo dos determinantes da retencdo do conhecimento
organizacional em rede em empresas de alta tecnologia no contexto brasileiro. O objetivo desta
tese consiste em propor um modelo conceitual de aprendizagem organizacional em rede para a
reten¢do do conhecimento organizacional. A constru¢do do modelo é amparada pelas teorias da
aprendizagem organizacional em rede e gestdo por competéncias. Para conquistar o objetivo
proposto, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, de carater aplicada, propositiva
com etapas definidas quanto aos fins como exploratoria e descritiva, consolidada mediante
subsidios bibliograficos e de campo. Os métodos foram compostos pela andlise integrativa
compreendendo a revisao narrativa da literatura, bem como a revisao sistematizada que foi
conduzida utilizando bases de dados eletronicas internacionais, reconhecidas por sua
abordagem interdisciplinar. Foi realizado um estudo de caso em uma empresa de alta tecnologia
com caracteristicas globais e com alta rotatividade de colaboradores. A interpretacao e andlise
dos dados resultou no alinhamento ao tripé da qualidade: tecnologia, processos e pessoas. Os
resultados encontrados possibilitaram a construg¢do do MARRCO, um modelo conceitual da
aprendizagem organizacional em rede para a retengao do conhecimento organizacional. Esse
modelo apresenta uma abordagem abrangente e integrativa além de caracterizado por ser
flexivel e que legitima as competéncias individuais evolutivas na composi¢do da inteligéncia
coletiva aplicada como estratégia competitiva. Ao fundamentar-se em premissas solidas,
oferecer descri¢des detalhadas e abordar criticamente as perspectivas operacional, individual,
relacional e sistémica, o modelo destaca-se como uma ferramenta valiosa para promover o
desenvolvimento continuo e a eficdcia organizacional. A interligacdo entre as diferentes
perspectivas sublinha a importancia de abordar o conhecimento de maneira holistica,
reconhecendo a complexidade das dindmicas internas e externas. Esse modelo busca nao apenas
reter, mas também potencializar a constru¢do do conhecimento, contribuindo para uma cultura
organizacional enraizada na aprendizagem continua e na colaboragdo efetiva. Sua avaliagao
critica sustenta a robustez do modelo, delineando caminhos promissores para a implementagao
pratica e o avangco da retencdo do conhecimento nas organizagdes de alta tecnologia
caracterizadas pela alta rotatividade de colaboradores.

Palavras-chave: Modelo conceitual. Aprendizagem organizacional. Aprendizagem
organizacional em rede. Expertise competitiva. Inteligéncia coletiva. MARRCO.



ABSTRACT

TECHIO, Leila Regina. MARRCO: Network learning conceptual model for organizational
knowledge retention. Doctoral thesis, Postgraduate Program in Knowledge Engineering and
Management, Technological Center, UFSC, 2024.

The loss of knowledge due to high staff turnover in high-tech companies represents a significant
challenge to their competitive potential. Knowledge retention, as well as its systematization,
regardless of the turnover rate, becomes essential for the organization to achieve its strategic
goals. The most effective way to achieve this goal is by retaining employees within your
workforce, thus allowing them to contribute to improving the organization's competitive
capacity. However, given the uncontrollable variables in contemporary reality, it is known that
it is not always viable to maintain stability in the workforce. There are few studies dedicated to
understanding the determinants of organizational knowledge retention in network s in high-
technology companies in the Brazilian context. The purpose of this thesis is to propose a
conceptual model of network ed organizational learning for the retention of organizational
knowledge. The construction of the model is supported by the theories of organizational
network learning and competency management. To achieve the proposed objective, research of
a qualitative nature, of an applied, propositional nature, was carried out with defined stages
regarding the purposes, such as exploratory and descriptive, consolidated through bibliographic
and field subsidies. The methods were composed of integrative analysis comprising the
narrative review of the literature, as well as the integrative and systematized review was
conducted using international electronic databases, recognized for their interdisciplinary
approach. A case study was carried out in a high-technology company with global
characteristics and high employee turnover. The interpretation and analysis of data resulted in
alignment with the tripod of quality: technology, processes, and people. The results found
enabled the construction of MARRCO, a conceptual model of network ed organizational
learning for the retention of organizational knowledge. This model presents a comprehensive
and integrative approach, as well as being flexible and legitimizing individual evolutionary
competencies in the composition of collective intelligence applied as a competitive strategy. By
being based on solid premises, offering detailed descriptions, and critically addressing
operational, individual, relational, and systemic perspectives, the model stands out as a valuable
tool for promoting continuous development and organizational -effectiveness. The
interconnection between different perspectives highlights the importance of approaching
knowledge holistically, recognizing the complexity of internal and external dynamics. This
model seeks not only to retain, but also to enhance the construction of knowledge, contributing
to an organizational culture rooted in continuous learning and effective collaboration. Its critical
assessment supports the robustness of the model, outlining promising paths for practical
implementation and advancement of knowledge retention in high-tech organizations
characterized by high employee turnover.

Keywords: Organizational learning. Organizational learning network s. Competitive expertise.
Collective intelligence. MARRCO.
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32

1 INTRODUCAO

Nesta secdo, ¢ feita uma contextualizagdo a respeito da tematica, seguida da
problemadtica da tese. Nesta conjuntura, ¢ apresentada a pergunta de pesquisa, o objetivo geral,
os objetivos especificos, a caracterizacdo metodoldgica, a justificativa e relevancia do tema,
assim como o ineditismo, a originalidade e as contribuigdes. Ainda s3o apresentadas a
delimitacdo ou escopo desta pesquisa, sua aderéncia ao Programa de Pos-graduacdo em

Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) e, para finalizar, a estrutura do documento.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Somos uma grande rede (Tanenbaum, 2021), pois vivemos em uma sociedade em rede
(Castells, 1999) que ¢ interconectada de diversas formas, seja pessoal ou profissional, bem
como composta pelos sistemas distribuidos (Coulouris; Dollimore, et al., 2013) por todas as
partes (Bertalanffy, 2015), portanto, construimos um amplo agrupamento de diferentes redes
(Kurose; Ross, 2010). Feito isso, ao falar em trabalho em rede, ¢ imprescindivel ter em mente
que as redes sdo complexas, sendo compostas por pessoas € interconexdes presentes em
diferentes ecossistemas do mundo VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)
(Bennett; Lemoine, 2014).

Nesse contexto, ¢ preciso visualizar que existem pessoas com diferentes necessidades
e comportamentos (Lirio; Gallon; Costa, 2020), além das diferencas (Torres; Cardoso, 2019)
caracteristicas de sua geracdo. Cada ser tem um distinto proposito de vida (Mogi, 2018), para
que ela tenha sentido e significado (Azevedo, 2021). Ja no caso da organizagao, ¢ essencial que
essa opere de forma a atender aos anseios dos seus clientes internos e externos, além de reforcar
suas redes ¢ a sua relacdo com a sociedade, deixando-a cada vez mais fluida e menos
burocrética.

Alias, ao pensar na vulnerabilidade (Brown, 2016), faz-se um /ink com a imposi¢ao de
se tornar cada vez mais resiliente (Zolli; Healy, 2013), pois exige-se muita adaptagdo as
pressdes externas (Pistono, 2017), pelo menos enquanto tais pressdes existirem.

Por conseguinte, no decorrer do tempo, ocorreu uma evolugao da aplicagdo do termo
resiliéncia que, agora, melhor se adequa as demandas da atualidade. Em nosso contexto, essa
passa a ser adotada como o ser “antifragil”, pois exige, além da volatilidade, a necessidade de
adaptacao as pressoes externas, mas resultando na transformagdo, como resultado da evolugao

que ocorre a partir dessas experiéncias (Taleb, 2020). Logo, os individuos antifrageis sao
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frequentemente considerados mais avancados do que aqueles que demonstram apenas
resiliéncia. Isso ocorre, porque a qualidade da antifragilidade esta intrinsecamente ligada a
inovagdo e ao progresso, indo muito além da mera capacidade de adaptacdo, como era
previamente entendida.

Além disso, tanto os termos “Inovacdo” quanto “Evolu¢do” sdo usados para descrever
pessoas e organizagdes que, com o propdsito de lidar com as mudangas contemporaneas
(Boyatzis, 2008), devem aprimorar, expandir e fortalecer suas conexdes com redes diversas,
abrangendo diferentes niveis e graus de interliga¢do. Portanto, refere-se ao fato de que a ligagao
de nods, presentes nas redes, exista de tal forma que a antifragilidade seja relacionada ao
fortalecimento, ndo somente dos lagos, mas também podendo ser guiada ao aprendizado global,
do modo de pensar coletivo, que se beneficia de diferentes estratégias existentes no mercado,
bem como das metodologias de educagdo em rede, que conseguem se favorecer dos diferentes
tipos de rede.

Tal movimento refor¢a a necessidade de a cultura estar voltada para a colaboragdo na
disseminagdo da informacao e quebra de silos de conhecimento, visando um novo jeito de fazer
negocios, um jeito fluido que reforce tanto a inteligéncia coletiva, quanto a habilidade
colaborativa, para, assim, fortalecer as redes internas e externas (Palmer; Blake, 2019).

Essa consolidacao e fortalecimento das redes pode se dar por meio de logicas
emocionais ou por interesses em comum, reforcando ainda mais a necessidade de um estudo
aprofundado da sociedade, da sua evolugdo como um todo, que passa por diferentes estagios,
inclusive pelo tempo da sociedade liquida (Bauman, 2007).

O conceito de “sociedade liquida” foi introduzido pelo socidlogo polonés Zygmunt
Bauman na obra “Modernidade Liquida” em 2000. Ele descreve uma visao da sociedade
contemporanea marcada pela fluidez e instabilidade das interagdes sociais e culturais. Nesse
contexto, as relacdes humanas e as estruturas sociais tendem a ser mais volateis, efémeras e
flexiveis do que eram em sociedades mais tradicionais (Bauman, 2001). O autor afirma que o
conceito de modernidade se da pela “crescente conviccdo de que a mudanca € a Unica coisa
permanente e a incerteza a Unica certeza” (Bauman, 2001).

Tal liquidez (Bauman, 2007) também ocorre por alteragdes, sendo que a sociedade
parece estar passando pelo estado de vaporizagdo intensificada pela atualidade, quando
presenciamos inovacdes disruptivas (Fava, 2016; Hwang; Christensen, 2008) e

imprevisibilidades (Ford, 2019) em diferentes areas, impulsionadas por uma pandemia global
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na qual a Covid 19 proporcionou mudangas rapidas e acentuou os cenarios que ja eram
caracterizados por serem complexos.

Neste momento abundante de mutagdes, percebe-se, também, a necessidade de ter um
olhar diferenciado em relagdo as organizagdes, que precisam ser ageis (Turban; Volonino,
2013), identificando meios de reter o conhecimento independentemente da rotatividade de seus
colaboradores. Vale ressaltar que, em periodos cadticos, observa-se um aumento na rotatividade
de colaboradores nas empresas de tecnologia.

No contexto organizacional, o conceito de agilidade se refere a capacidade de uma
empresa ou organizacao de ajustar-se rapidamente as mudancas do mercado e as demandas dos
clientes. A agilidade organizacional envolve a flexibilidade e a capacidade de resposta rapida a
desafios e oportunidades, permitindo que a organizagao tome decisdes eficazes e implemente
mudancas de maneira eficiente.

Pode-se destacar algumas caracteristicas e elementos-chave da agilidade no ambiente
organizacional dentre elas: tomada de decisdo rapida; transparéncia; flexibilidade; aprendizado
continuo; empoderamento dos funcionarios; colaboragdo; iteracao e experimentagao; foco no
cliente com feedbacks constantes; gestao de mudangas (Ries, 2012).

A agilidade no ambiente organizacional, ou seja, a capacidade de adaptagdo as
mudangas de mercado, ¢ particularmente importante no mundo de negocios cada vez mais
volatil e complexo, onde as empresas precisam se ajustar rapidamente para continuarem
competitivas. Organizacdes “ageis” (Senge, 2018) estdo mais bem posicionadas para inovar,
enfrentar desafios e ter sucesso em ambientes evolutivos.

As organizagdes se beneficiam da sua capacidade de manipular o seu conhecimento,
independentemente dos diversos atores e stakeholders envolvidos. Isso ocorre, porque as
estruturas organizacionais sdo compostas por individuos capazes de gerar resultados inovadores
por meio de padrdes comportamentais orientados para a aprendizagem coletiva (Senge, 2013).
Ademais, para o profissional “apropriar-se” do seu proprio desenvolvimento, faz-se necessaria
a personalizagao “do que” e “como” aprendem, levando em conta que “aprender ¢ complexo e
confuso” (Palmer; Blake, 2019).

E importante destacar que, no cenario atual, marcado pela alta demanda no campo
tecnologico, o mercado de desenvolvimento de software esta em constante evolucdao. Diante
desse contexto dindmico, torna-se evidente a importancia de adotar abordagens que incluam a
aprendizagem organizacional como parte integrante da gestdo do conhecimento nas empresas

(Pemsel; Miiller, 2012). Além disso, ¢ fundamental que as organizagdes sejam flexiveis em
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relagdo ao seu modelo de negodcios, a fim de se adaptarem e prosperarem em ambientes
complexos, caracterizados por mudangas rapidas e disruptivas (Boyatzis, 2008).

Enfim, a expertise competitiva (Palmer; Blake, 2019) pode estar relacionada com o
despertar da inteligéncia nas empresas que usam o enraizamento da cultura organizacional e o
fortalecimento da aprendizagem organizacional como ferramentas auxiliares no aumento da
competitividade necessaria para superar os desafios impostos pela atualidade. Frente a esse
cenario, emerge a questdo de pesquisa: como propor um modelo de aprendizagem
organizacional em rede (AOR) que permita a retengdo do conhecimento organizacional em

empresas de alta tecnologia caracterizadas pela alta rotatividade de colaboradores?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Nesta se¢do, com base no contexto, considerando a problematica de pesquisa
evidenciada e a pergunta de pesquisa estabelecida, serdo apresentados os objetivos, tanto geral

quanto especificos, que servirdo como diretrizes para esta pesquisa de doutorado.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em propor um modelo de aprendizagem em

rede para a retengdo do conhecimento organizacional.

1.2.2  Objetivos Especificos

Tragado o objetivo geral, dispde-se os seguintes objetivos especificos:

e Identificar os desafios da retencdo do conhecimento nas organizacdes;

e Definir e sistematizar processos, ferramentas e midias do conhecimento aplicadas na
aprendizagem organizacional;

e Analisar os processos de gestdo, midia e retencdo do conhecimento presentes na
empresa utilizada no estudo de caso;

e Propor um modelo conceitual de aprendizagem organizacional em rede para a retengao
do conhecimento organizacional em uma empresa de alta tecnologia com caracteristicas

globais.
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1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

Este estudo colabora para o levantamento e dissemina¢ao do conhecimento existente
nas redes de aprendizagem que permeiam as organizacdes e suas interrelagdes em diferentes
niveis. Ele se justifica sob trés aspectos: pessoal, social e cientifico.

A motivagdo no aspecto pessoal decorre da atuacdo da pesquisadora na area de
agilidade de uma empresa de alta tecnologia com caracteristicas globais, que tem vivenciado as
transformagdes do mercado de trabalho e sido impactada pela intensificagdo e aceleracao das
evolugdes tecnoldgicas nos ultimos anos. Embora seja uma empresa de grande porte e com um
modelo de negdcio alinhado ao mercado de tecnologia, ela precisa ajustar seus processos para
adequar o tempo de resposta as demandas atuais.

Além da experiéncia na agilidade, a pesquisadora possui mais de uma década de
experiéncia no ensino superior, onde desempenha o papel de docente em diferentes cursos,
dentre eles a Engenharia da Computagdo, Sistemas de Informacdo e o Marketing. Essa
experiéncia refor¢a ainda mais seu olhar critico em relacdo ao distanciamento entre a academia
e o ambiente corporativo. Em outras palavras, faz-se necessario preparar melhor os estudantes
universitarios para os ciclos continuos de transformagdes do mercado de trabalho e, com isso,
aproximar a academia dos reais problemas encontrados no mundo corporativo.

No aspecto social, tem-se como premissa as constantes mudangas no mundo
académico e profissional, sendo nosso dever, como docentes, preparar os estudantes para
conseguirem ingressar € se manter no mercado de trabalho, provando, dessa forma, a relevancia
do ensino superior para a adequacdo e adaptagdo as exigéncias de mercado. Ademais, ambos
ambientes estdo passando pela mudanca de estado solido para o liquido (Bauman, 2001),
transformando a forma de enxergar, pensar e interagir com os outros.

Frisa-se que a constru¢do de diferencial competitivo depende, também, da percepgao
de novas demandas do mercado e da capacidade de entender tais demandas, bem como estar
flexivel e adaptado as exigéncias do setor. Logo, o desenvolvimento de competéncias
essenciais para se manter competitivo se da por intermédio das interagcdes que ocorrem por meio
das redes de relacionamentos, as quais, se fortalecidas, podem trazer beneficios para as
empresas de forma a engajar no compartilhamento de conhecimento e fortalecimento das redes
de aprendizagem organizacional.

Enfim, o terceiro aspecto da justificativa € o cientifico, uma vez que os estudos na area

da aprendizagem organizacional vém crescendo de forma significativa e ganhando espaco, pois
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as empresas perceberam o quio fundamental é, para sua sobrevivéncia, adequar-se as
transformagdes que estdo acontecendo no mercado. As pessoas precisam desenvolver
competéncias técnicas, cognitivas e psicossociais em seus ambientes de trabalho (Lima; Rocha,
2012). Por iguais razdes, foram identificadas pesquisas correlatas ao desenvolvimento e gestao
de competéncias (Pereira, 2013), além de estudos relacionados as competéncias individuais
requeridas (Sant’ Anna; Moraes; Kilimnik, 2002).

Ademais, a gestdo organizacional procura identificar condi¢des estimulantes da
combinacdo de diferentes tipos de conhecimento como estratégia competitiva. Para tanto, sdo
necessarios ajustes em seus processos, principalmente estratégicos, de forma a reequilibrar suas

acoes (Drucker, 1998; Nonaka; Takeuchi, 2008).

1.4 INEDITISMO, ORIGINALIDADE E CONTRIBUICOES

O conhecimento ¢ relevante para a sociedade, pois estd presente na tomada de decisdo,
seja pessoal ou profissional e, quando bem aplicado, ¢ utilizado como estratégia competitiva
(Palmer; Blake, 2019). Os individuos desenvolvem seu conhecimento dentro da organizagao
alinhada com suas experiéncias, tal como por meio de treinamentos, capacitagdes, processos €
relagdes interpessoais. Dessa forma, ¢ perceptivel o aumento de estudos relacionados a
assertividade dos dados (Kloss; Ma, et al., 2015), pois tanto os dados, quanto as informagoes,
possibilitam que empresas e pessoas tomem decisdes com base no histoérico coletado ao longo
do tempo.

O ineditismo desta tese de doutorado foi verificado por diferentes meios, um deles esta
relacionado ao fato de ser a primeira vez em que uma pesquisa de doutorado ¢ autorizada pelo
conselho administrativo da Empresa X, a qual tem uma representatividade significante no
contexto tecnologico brasileiro.

Também foi identificado o ineditismo desta tese por meio de uma busca sistematizada
de estudos publicados nas bases de dados Scopus e Scielo, com o intuito de constatar a
existéncia de pesquisas relacionadas ao objeto deste estudo — aprendizagem organizacional em
rede — e, sobretudo, verificar a existéncia de um modelo de aprendizagem organizacional em
rede que permita a retengdo do conhecimento organizacional em empresas de alta tecnologia

com alta rotatividade de colaboradores.



38

Para isto, foram utilizados os termos e palavras-chave que refletiam de forma ampla
o0s conceitos centrais desta pesquisa. Para aumentar as chances de encontrar artigos relevantes
que abordassem tanto os aspectos tedricos quanto empiricos, a string de busca incluiu termos
relacionados a aprendizagem organizacional ou aprendizagem em rede; retencdo ou
preservacdo do conhecimento dentro da organizagdo; alta tecnologia, para limitar a busca em
empresas do setor de alta tecnologia; e alta rotatividade de colaboradores.

Na busca realizada na base de dados Scopus, em abril de 2024, com a string
“organizational learning” OR “learning organizational” OR “organizational learning
network s” AND “knowledge retention” OR “knowledge preservation” OR “knowledge
management” AND “high technology” OR “high-tech” AND “employee turnover” OR “staff
turnover” OR “high turnover”, como resultado inicial foram identificados 197 documentos.

No entanto ap6s ser definido o critério de aceite para as publicacdes dos 10 tltimos
anos, com inclusdo de documentos somente no formato de artigos completos e disponiveis em
PDF, open access, restaram 38 artigos. Quando aplicado o critério de exclusdo, onde os artigos
de outras areas sdo excluidos da pesquisa, e somente os arquivos de ciéncias sociais, psicologia,
engenharia e ciéncia da computagdo fossem incluidos, restaram 07 artigos, (Fareed et al., 2022;
Hao, Shi e Yang, 2019; Huang et al., 2022; Luhgiatno e Dwiatmadja, 2020; Pahi et al., 2022;
Peng, 2022; Sulistiasih e Widodo, 2022), que abordam temas relacionados a aprendizagem
organizacional, aprendizagem em rede, redes de aprendizagem organizacional e aprendizagem
organizacional em empresas de alta tecnologia (APENDICE A)

Foi realizada também a busca na base de dados Scielo, tendo como base a mesma string
utilizada na busca da base de dados Scopus, (organizational learning) OR (learning
organizational) OR (organizational learning network s) AND (knowledge retention) OR
(knowledge preservation) OR (knowledge management) AND (high technology) OR (high-tech)
OR (employee turnover) OR (staff turnover) OR (high turnover). Nesta base foram identificados
inicialmente 16 resultados, no entanto ao adotar o critério de aceite nos ultimos 10 anos, este
numero caiu para 6 artigos, a serem lidos e aplicados novos critérios de aceite (Alvarado-
Méndez; Delgadillo-Macias, 2020; Cunha; Ribeiro; Pereira, 2014; Ferndndez Valdés et al.,
2021; Jordao, 2015; Santos; Sampaio, 2016; Soares; Reboucas; Lazaro, 2023).

Inclusive, com o intuito de averiguar o ineditismo e a originalidade em estudos
presentes na literatura brasileira, foi realizada pesquisa na base de dados da Biblioteca Digital
de Teses e Dissertagcdes (BDTD), sustentada pelo Instituto Brasileiro de Informag¢ao em Ciéncia

e Tecnologia (IBICT). O BDTD engloba os documentos de teses e dissertagdes provenientes
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de 136 institui¢des de ensino e pesquisa no Brasil. Ele tem como objetivo possibilitar a difusao
e aumentar a difusdo da produgao cientifica nacional.

Na busca realizada em julho de 2023, foram pesquisados os principais termos e
possiveis variagdes, podendo ser selecionado qualquer um desses termos. Para o constructo
“network ed learning” OR “network learning” OR “organizational learning network s” OR
“organizational learning” OR “‘aprendizagem organizacional” OR “aprendizagem em rede”,
retornaram 3 teses de doutorado, ambas de acesso aberto (Murasse, 2018; Monteiro, 2020;
Sohn, 2015).

Ap0s a leitura dos resumos das teses e, aplicado o critério de exclusdo dos trabalhos
que ndo estejam relacionados a area tecnologica, restou a tese de (Murasse, 2018) para a
realizagdo da leitura completa. No entanto, vale ressaltar que o estudo selecionado realiza sua
pesquisa em comunidades virtuais, mais especificamente, as comunidades de desenvolvedores
de software livre e a comunidade Demoiselle e, em contrapartida, este estudo realiza uma
pesquisa qualitativa em uma empresa de alta tecnologia com caracteristicas globais, o que
refor¢a o ineditismo e a originalidade desta tese.

Frisa-se também, sobre a originalidade e o ineditismo, que o estudo esta relacionado a
proposta de um modelo conceitual de AOR que possibilite a retencdo do conhecimento
organizacional em empresa de alta tecnologia caracterizada pela alta rotatividade de
colaboradores. Logo, destaca-se que o diferencial desse modelo esta no fato dele ser flexivel e
adaptavel aos diferentes cendrios de construcdo de conhecimento em tempos incertos.

Além disso, ¢ importante ressaltar que nas buscas realizadas, conforme apresentado na
se¢ao 1.3, foi identificado um diferencial significativo nos estudos abordados em relagdo a
constru¢do do modelo. Isso demonstra que essa pesquisa tem o potencial de contribuir para o
avanco das investigacdes nas areas correlatas ao tema.

Conforme mencionado anteriormente, ¢ relevante ressaltar o papel dos subsidios da
Midia do Conhecimento na conducio desta pesquisa. E possivel observar a aplicagdo dos
conceitos da Midia do Conhecimento na coleta, disseminacdo ¢ retencao do conhecimento
organizacional, bem como no resgate e preservacdo da memdoria organizacional, o que oferece
novas oportunidades para utilizar os artefatos na gestdo do conhecimento aplicada na

aprendizagem organizacional.
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1.5 DELIMITACAO OU ESCOPO DA PESQUISA

Esse estudo possui como delimitacdo conceitual a retencdo do conhecimento das
pessoas, independentemente do turnover, que corresponde a um constructo investigado no nivel
organizacional. Referencia-se a competéncia organizacional de fortalecer as redes de
aprendizagem com o intuito de construir inteligéncia coletiva, por meio do uso das habilidades
individuais, compartilhadas com a rede a qual pertence o colaborador.

Com base na pesquisa realizada na literatura, pode-se identificar elementos necessarios
para a elaboracdo do modelo conceitual proposto, dentre eles, conceito, objetivos, tipologias,
componentes ¢ ambientes. No entanto, vale frisar que, tendo conhecimento desses elementos
necessarios para a composicao do modelo conceitual, ndo ¢ escopo desse trabalho a defini¢ao
de critérios de controle ¢ monitoramento do modelo no decorrer do tempo, podendo ser
considerada como meta para trabalhos futuros.

Entende-se como outra delimitacdo dessa pesquisa de doutorado o fato de a pesquisa
qualitativa dessa tese ter sido validada em um estudo de caso em uma empresa de alta

tecnologia, caracterizada pela elevada rotatividade de colaboradores.

1.6 ADERENCIA AO EGC

O PPGEGC da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), é constituido por trés
areas de enfoque: Gestao do Conhecimento (GC), Engenharia do Conhecimento (EC) e Midia
do Conhecimento (MC), a missdo dessas trés areas ¢ promover o ensino, a pesquisa e a extensao,
de forma interdisciplinar, tendo o conhecimento como elemento chave na geragao de valor para
a sociedade (PPGEGC, 2022).

Dentro deste universo, existe o grupo de pesquisa “Midia e Conhecimento”,
coordenado pelos professores Dr. Marcio Vieira de Souza e Dr. Fernando Jose Spanhol. O
grupo de pesquisa foi estabelecido em 2013 e estd localizado em dois espagos fisicos: no
campus de Ararangua e no campus Trindade, ambos vinculados ao Laboratorio de Midia e
Conhecimento da UFSC.

Desse modo, essa tese encontra-se na linha de pesquisa Midia e Conhecimento na
Educagao, envolvendo os conceitos de Educagdo em Rede e Analise de Redes Sociais, pois

objetiva a reflexdo e sistematizagdo dos conceitos relacionados as diferentes formas de
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compartilhar, construir e reter o conhecimento por meio das redes de relacionamento, bem
como analisar o poder dessas redes em diferentes magnitudes.

Esse estudo estabelece relagdo com as outras areas do programa, sendo que com a GC,
a relacdo se da por meio da aprendizagem organizacional, tal como em seus processos, redes
de relacionamento, compartilhamento, comunicacdo, colaboragdo, inovacdo continua, entre
outros processos de gestdo, que refletem a representacdo da cultura organizacional.

A adesao ao PPGEGC se d4, também, pois, embora o trabalho remoto, em sua
esséncia, ndo se diferencie do trabalho presencial (metas, entregas, horarios), essa modalidade
apresenta diferentes desafios em relagdo ao ganho de produtividade, disciplina e reten¢ao do
capital intelectual. Além do trabalho remoto (teletrabalho), as empresas da area de tecnologia
estdo, em grande parte, adotando o trabalho hibrido como um meio termo para agradar os
trabalhadores que se acostumaram com a comodidade que o trabalho remoto da, sem perder os
beneficios que as interagdes proporcionam.

Dessa forma, percebe-se a necessidade de desenvolvimento de um modelo conceitual
que ajude na reteng¢ao do conhecimento tacito dos funcionarios das empresas de alta tecnologia,
independentemente da modalidade de trabalho adotada, bem como do elevado indice de
rotatividade, ou turnover.

Para tanto, refor¢a-se que o contetdo das redes de aprendizagem organizacional ¢
também um tema interdisciplinar, pois envolve diferentes areas, como a gestao e a governanga
corporativa, para gerenciar os processos de conhecimento e aprendizagem organizacional, bem
como a governanga agil, que procura utilizar os conceitos da agilidade, como Lean Thinking
(Caroli, 2018) e Design Thinking (Brown, 2010), justapostos na otimizacao de processos,
eliminacdo de desperdicios e na retencdo do conhecimento organizacional. Engloba-se,
também, a psicologia (Dweck, 2017) aplicada na administracdo de empresas, para que se possa
aprofundar a compreensao dos processos de fortalecimento da aprendizagem em diferentes
niveis, indo do individual ao nivel organizacional, passando pelas squads, tribes e torres
(Lundberg, 2021).

O tema que norteia essa tese — Aprendizagem Organizacional em rede — foi estudado
anteriormente, de forma separada (aprendizagem da rede, aprendizagem organizacional,

memoria organizacional), por egressos do PPGEGC, conforme evidenciado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Teses (T) e Dissertacdes (D) do PPGEGC relacionadas com o tema

Autor(a) Titulo 1];/ Palavras-chave Referéncia
Industria 5.0; modelos de
PlatforMASS: Modelo negocio Paseados em
conceitual para plataformas; personqll.zagao
PEREIRA, . em massa; sustentabilidade; .
. personalizagdo em massana | T . ’ (Pereira, 2023)
Ricardo . centralidade no ser humano;
Industria 5.0, baseado em cen e L ;
lataforma resiliéncia organizacional;
p Industria 4.0; Fatores
Humanos.
Aprendizagem Aprendizagem
Interorganizacional: a interorganizacional.
ZANDAVALLI, organizag¢do como aprendiz | T | Dinamicas da AIO. Fatores de | (Zandavalli, 2022)
Carla ~ . e
de uma rede, da extensdo a influéncia
internalizacdo Episddios de Aprendizagem
Uso ('1a R'ede Social Rede Social Organizacional.
Organizacional ¢ suas Affordances. Estratégia de
QUINAUD, affordances como estratégia - ostaey .
: . - N T Comunicacao (Quinaud, 2022)
Adriana Landim de comunicagao interna para g
.. ~ Interna. Memaoria
potencializar a construcdo da oo
. S Organizacional.
Memoria Organizacional
Gestao do Conhecimento.
RIZZATTI, Framework de Governanca Aprendizagem
Giselly da Aprendizagem T | Organizacional. Governanga | (Rizzatti, 2020)
Organizacional do Conhecimento.
Governanca da Aprendizagem
Aprendizagem da rede;
Aprendizagem de uma rede Aprendizagem
WILBERT, global transnacional a luz da interorganizacional;
Julieta Kaoru aprendizagem multinivel: T Aprendizagem Multinivel,; (Wilbert, 2019)
Watanabe estudo de caso no setor Redes interorganizacionais;
postal internacional Setor Postal; Transformagdes
Estratégicas.
Processo de aprendizagem E i]i)r::géza;g;lgotie ;;louclgszos
ALVAREZ, Ana | de equipes de projeto. Uma quip  Projetos. .
, T | de aprendizagem de equipes. | (Alvarez, 2018)
Maria Ortegon abordagem baseada na . .
n Aprendizagem de equipes de
experiéncia. .
projeto.
Capacidade Absortiva.
OTOWICZ, Capacidade .absortlva e Inovagdo. Desempenho
desempenho inovador em Inovador. Pequena Empresa. .
Marcelo D . (Otowicz, 2017)
Henrique pequenas empresas da Aprendizagem
d grande Florianopolis. Organizacional. Gestdo do
Conhecimento.
Memoria organizacional.
Sistema Baseado em Sistema Baseado em
MARTINEZ, Conhecimento (SBC) de Conhecimento (SBC). ,
Diego Jessie Apoio a Capacitacao b Engenharia do Conhecimento (Martinez, 2017)
Organizacional (EC). Ontologia. Gestdo do
Conhecimento (GC).
Articulacdo entre os
construtos aprendizagem Aprendizagem
NEVES, Edison organizacional, capacidade T | Organizacional; Capacidade (Neves, 2017)

Oliveira

absortiva e inovagdo em
organizagdes intensivas em
conhecimento.

Absortiva; Inovagao.

Continua
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Continuagao

VIDOTTO, Juarez
Domingos Frasson

Influéncias do Capital
Humano na Memoria
Organizacional

Conhecimento. Ativos
Intangiveis. Capital Humano.
Memoria Organizacional.
Correlagdo entre Fatores.

(Vidotto, 2016)

WILGES, Beatriz | Documentos no Contexto organizacional. Classificagdo de | (Wilges, 2014)
da Memoria texto em multiplas categorias.
Organizacional Modelagem fuzzy

Um Modelo para
Organizacdo de

Modelo de organizagdo de
documentos. Memoria

SANTOS, Jane
Lucia Silva

Relagdes entre
capacidade de absorgao
de conhecimento,
sistemas de memoria
organizacional e
desempenho financeiro

Capacidade de absorcao.
Meméria organizacional.
Sistemas de memoria
organizacional. Desempenho
financeiro. Modelagem de
equagdes estruturais.

(Santos, 2013)

FORNASIER,
Cleuza Bittencourt
Ribas

Sistema de integracdo do
conhecimento
organizacional pelo
design thinker.

Sistema de Integracdo do
Conhecimento. Design thinker.
Gestao do Conhecimento.

Aprendizagem Organizacional.

Organizacdes Colaborativas.

(Fornasier, 2011)

ROJAS, Ruth
Maria Reategui

Analise da Efetividade
dos Sistemas de
Memoéria Organizacional
de Uma Instituig¢ao de
Ensino Superior.

Memoria organizacional. MO.
Sistemas de memoria
organizacional. SMO.

(Rojas, 2011)

IGARASH]I,
Wagner

Aprendizagem
organizacional: proposta
de um modelo de
avaliagdo.

Avaliagdo. Aprendizagem
Organizacional. Indicadores de
desempenho.

(Igarashi, 2009)

ROTHER, Rodrigo
Garcia

Processo para recuperar
produtos de inteligéncia
competitiva a partir da
memoria organizacional:
proposta de uma
taxonomia para o sistema
Mindpuzzle.

Inteligéncia Competitiva.
Memoria organizacional.
Taxonomia.

(Rother, 2009)

SANTOS, Jane
Lucia Silva

Processo de
aprendizagem
organizacional durante a
implementagdo do
planejamento estratégico
na Universidade Federal
de Alagoas.

Aprendizagem Organizacional.

Planejamento. Estratégico.
Universidade Publica.

(Santos, 2009)

LASPISA, David
Frederick

A influéncia do
conhecimento individual
na memoria
organizacional: estudo de
caso em um call center.

Gestdo do Conhecimento.
Memoria Organizacional.
Rotatividade de Pessoal.

(Laspisa, 2007)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Foram listadas as teses e dissertacdes de forma decrescente pelo ano do campo de

referéncia, dos trabalhos catalogados e, apos a leitura, destaca-se que os estudos pertinentes aos

temas

aprendizagem

interorganizacional, aprendizagem de

equipes,

aprendizagem

organizacional e aprendizagem da rede sdo apresentados separadamente (Alvarez, 2018;
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Fornasier, 2011; Igarashi, 2009; Neves, 2017; Otowicz, 2017; Rizzatti, 2020; Santos, 2013;
Wilbert, 2019; Zandavalli, 2022).

As dissertacdes que abordam a memoria organizacional (Laspisa, 2007; Martinez,
2017; Quinaud, 2022; Rojas, 2011; Rother, 2009; Santos, 2009; Vidotto, 2016; Wilges, 2014).
As pesquisas que abordam Frameworks ou modelos conceituais (Igarashi, 2009; Pereira, 2023;
Quinaud, 2022; Rizzatti, 2020; Wilges, 2014).

Nao foram encontrados estudos originados no PPGEGC que discorressem sobre o
tema ‘“‘aprendizagem organizacional em rede” com observacdo em grandes corporagdes de
tecnologia, ou seja, empresas de alta tecnologia. Portanto, esta tese aborda um tema inédito
estudado pelo laboratorio Labmidia/UFSC e prossegue no aprofundamento das discussoes da
necessidade de fortalecimento das redes de aprendizagem organizacional, principalmente
quando essas redes podem beneficiar a retencdo do conhecimento organizacional, fortalecendo
o compartilhamento do conhecimento técito, aplicado na construcao de inteligéncia coletiva e

aprendizagem organizacional significativa.

1.7 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este documento ¢ composto por seis capitulos: inicia neste capitulo, conhecido como
introdutorio, onde sdo abordados os elementos que deram origem a pesquisa, dentre eles, o
contexto, o problema de pesquisa, os objetivos, caracterizagao metodoldgica, a delimitagdo, o
ineditismo, a aderéncia ao PPEGC da UFSC, bem como a visdo da organizacao do trabalho por
completo.

No segundo capitulo, apresenta-se a revisdo da literatura, baseada em estudos que
envolvem: 1) a pesquisa sobre as competéncias evolutivas; i1) aprendizagem organizacional; iii)
desafios das redes de aprendizagem organizacional; iv) consideragdes do capitulo.

J& no terceiro capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos de forma
detalhada para evidenciar as minucias da conducao dessa pesquisa na etapa tedrica e de campo:
1) € ilustrado o modelo conceitual da pesquisa; ii) € apresentada a fase exploratéria; iii) sdo
apresentados os detalhes da pesquisa em campo, dentre eles: a descricdo dos participantes da
investigacdo; confiabilidade da amostragem; sdo mapeados os mecanismos de coleta de dados,
entre eles o roteiro da entrevista e da definicdo dos entrevistados; iv) consideragdes do capitulo.

No quarto capitulo, sdo expostos os resultados alcangcados em campo, que englobam

a analise e discussao dos dados coletados. Nessa se¢ao, também ¢ realizada a caracterizacao da
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amostra e a analise exploratéria dos dados primarios. Em seguida, sdo expostos os resultados
da etapa qualitativa, juntamente com as consideragdes pertinentes a esse capitulo.

No quinto capitulo, ¢ apresentado o desenvolvimento do modelo conceitual que
engloba os aperfeicoamentos identificados nas etapas de andlise e avaliacdo dos resultados.
Inicialmente, sdo apresentadas as premissas do modelo, seguido de sua descri¢do, onde ¢
exposta a representacdo grafica do modelo. Em seguida, sdo detalhados os processos de
avaliagdo do modelo, ferramentas e midias do conhecimento utilizados na aprendizagem
organizacional. Além disso, s3o descritos os fatores estruturantes do modelo conceitual, bem
como as ferramentas que podem apoiar as acdes de compartilhamento de conhecimento nas
redes de aprendizagem organizacional.

No Quadro 2, ¢ feita a relagao entre os Objetivos Especificos com a estrutura da
Revisdo da Literatura (Capitulo 2), Analise dos Resultados (Capitulo 4) e a proposta do modelo
conceitual (Capitulo 5).

Quadro 2 — Estrutura da pesquisa

Objetivos Especificos Estrutura Subcapitulos
a) Identificar os desafios de 2.1 Competéncias evolutivas
reteng¢do do conhecimento; 2.1.1 O CHA na Gestiao do Conhecimento

2.1.2Incluindo as Soft Skills ao Modelo CHA para
Gestao do Conhecimento

2.1.3 Integrando o Mindset de Crescimento na Gestdo
do Conhecimento

2.1.4 Seguranga psicoldgica: a pedra angular da
aprendizagem organizacional

2.1.5 Gestdo do Conhecimento: do tradicional ao
dindmico

b) Definir e sistematizar processos, Ef;l:::ug: 2.2 Aprendizagem Organizacional

ferramentas ¢ midias do 2.2.1 Modelo SECI

conhecimento aplicadas na 2.2.2 Modelo 4Is

aprendizagem organizacional; 2.3 REDES DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL
2.3.1Conceito de BA
2.3.2Comunidades de pratica
2.3.30 Impacto do ESG e das Redes de Aprendizagem
Organizacional
2.3.4 Competitividade consciente: Os 7 Cs como guia
para a AOR

¢) Analisar os processos de gestdo, Analise e | 4.1 Caracteriza¢do da amostra

midia e retengdo do conhecimento | Discussdo | 4.2 Analise exploratoria de dados

presentes na empresa utilizada no dos 4.3 Resultados da etapa qualitativa

estudo de caso; Resultados

d) Propor um modelo conceitual de 5.1 Premissas do MARRCO

aprendizagem organizacional em 5.2 Descrigdo do MARRCO

rede para a retencdo do Modelo 5.3 Avaliagdo do MARRCO

conhecimento organizacional em
uma empresa de alta tecnologia com
caracteristicas globais.

Fonte: Elaborada pela autora (2024).
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No sexto e tltimo capitulo, sdo expostas as consideragdes finais deste estudo, nas quais
sdo detalhadas as etapas percorridas para alcancar os objetivos especificos delineados. Os
resultados obtidos na pesquisa sdo discutidos, juntamente com a resposta alcangada para o
objetivo geral. Além disso, sdo destacadas as principais contribui¢des dessa pesquisa por meio
das publicagdes realizadas durante o doutorado, assim como a participacdo em eventos
corporativos. Essas conquistas dao sentido e significado ao trabalho académico, evidenciando
seu impacto no contexto organizacional.

Na Figura 1, ¢ ilustrada a estrutura desse documento, com a apresentacdo da
ramifica¢do dos capitulos e suas subdivisdes em se¢des para melhor entendimento da proposta

e etapas desse estudo.

Figura 1 — Estrutura do documento
i

. CAPITULO 4 CAPITULO 5
CAPITULO 1 Analise e discussio Desenvolvimento
do modelo

" Introdugio a pesquisa % dos resultados
e contextualizacio

_CAPITULO 2

Revisio da
Literatura

CAPITULO 3 CAPITULO 6 _

Conclusdes e
trabalhos futuros

Procedimentos
metodologicos

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

No proximo capitulo, serd apresentado o embasamento tedrico deste estudo, que
compreende uma analise do desenvolvimento do tema no decorrer do tempo em diversos
contextos, incluindo os ambitos educacionais e organizacionais. Ademais, ¢ estabelecido um
paralelo entre esses dois ambientes, acompanhado de uma reflexdo critica sobre a necessidade
de a academia se ajustar as demandas contemporaneas da sociedade. Este ajuste visa a
preparacdo dos estudantes para que consigam enfrentar os desafios presentes no ambiente
corporativo, considerando as constantes transformacdes tecnoldgicas, econdmicas € sociais

advindas da sociedade contemporanea.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O proposito deste capitulo € difundir e debater a respeito dos constructos conceituais,
resultados da revisdo de literatura, sobre a expertise competitiva presente nas redes de
aprendizagem organizacional de empresas de alta tecnologia.

Para tanto, delimitou-se, como constructo inicial desta revisdo, conceitos envolvidos
com as “competéncias evolutivas”, sendo exigéncias da sociedade na qual convivemos, onde o
enfoque esta relacionado a inovacao nas habilidades e atitudes das pessoas de diferentes tipos
de redes, bem como a cultura agil presente nas organizacdes, para melhorar a assertividade e
entrega de valor para os clientes, assim como o desenvolvimento das soft skills e gestdo por
competéncia como base do fortalecimento do mindset de crescimento aplicados na superagao
dos desafios da retengdo do conhecimento organizacional.

Na sequéncia, discutem-se, também, a importancia do lifelong learning, ou seja, a
educacdo continuada no contexto da organizagado intensiva em conhecimento. Sabe-se que, para
tal cenario, as competéncias precisam ser desenvolvidas e adaptadas ao novo perfil
comportamental. Nesse sentido, tem-se o terceiro eixo tedrico deste estudo, centrado nas teorias
de aprendizagem organizacional, orientado nas experiéncias de aprendizagem compostas por
competéncias adaptativas e comportamentais dos colaboradores.

Para complementar a linha de estudos, aborda-se a aprendizagem organizacional em
rede, que ¢ o foco deste estudo. No entanto, no decorrer deste estudo, surgiu a necessidade de
abordar os conceitos e boas praticas do Environmental, Social, Governance (ESG) que
envolvem a mudancga de postura e estratégia organizacional.

Para isso, ¢ realizada uma triagem das diferentes fontes de produgdo cientificas, bem
como os dados secunddrios, que ja foram ordenados, analisados e tabulados (Gil, 2017). Estas
informacdes propiciam a concep¢do de novas informagdes e conhecimentos, por meio de
reorganizacgao, triagem e comparacao dos dados.

Diante disso, para aumentar a abrangéncia desta pesquisa, foram utilizados como
recursos cientificos, a revisao sistematizada da literatura e a pesquisa bibliografica, com o uso
de ambos os recursos pode-se ter diferentes perspectivas das fontes de dados na constru¢ao do

objeto de pesquisa proposto.
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2.1 COMPETENCIAS EVOLUTIVAS

A capacidade competitiva esta profundamente ligada a competéncia de mudanga e
desenvolvimento de novas estratégias, conforme as demandas do momento e projecdo para o
futuro. Logo, a competéncia ¢ relacionada com a aprendizagem constante, assim como a
efetividade da comunicac¢do no compartilhamento de conhecimento e comportamentos (Fleury;
Fleury, 2004).

Inclusive, o ato criativo e inovador, de pensar e repensar o novo, almejando identificar
ideias e solucgdes até entdo desconhecidas, faz com que a zona de conforto fique de lado e que
se tenha uma postura mais ativa, mediante os desafios da atualidade. Esses sdo fatores
relevantes em termos de obtengdo de vantagem competitiva (Ferrell; Hartline, 2016), seja ela
organizacional ou profissional.

Portanto, averiguou-se a necessidade de buscar na literatura as competéncias e
habilidades consideradas essenciais na concepcao de expertise competitiva mediante o
aprendizado aplicado no engajamento, na competicdo e €xito organizacional (Palmer; Blake,
2019).

E importante notar que o termo “competéncia” se origina do latim “competentia”’, que
significa propor¢do, simetria e concordincia. Ele estd intrinsecamente ligado a ideia de
adequacdo e conformidade a um contexto especifico, situagdo ou expectativa. No ambito
cotidiano, refere-se a habilidade de resolver desafios com maestria (Brandao, 2023).

Para um melhor entendimento da necessidade constante voltada as mudangas
evolutivas, consideradas imprescindiveis para se manter relevante no mercado de trabalho, faz-
se imperioso contextualizar no tempo e espago as transformagdes que estdo ocorrendo em nossa
sociedade.

Oportuno se torna dizer que as diversas variaveis incontroldveis do macroambiente
(Kotler, 2000), forcam o pensar e repensar sobre o posicionamento da area de tecnologia no
contexto global. Presenciamos, em poucos anos, diferentes mudangas, desde a introducao da
tecnologia de forma gradual e pervasiva em todas as areas. Mas, com a pandemia da Covid-19,
ocorreu uma procura massiva por recursos tecnologicos, onde as empresas precisaram se
adaptar a nova realidade da noite para o dia, para sobreviverem e se manterem relevantes
competitivamente. Estdvamos presenciando um “novo normal” (Raic; de Sa, 2021).

Em vista disso, surgiram as “bolhas tecnoldgicas” devido ao crescimento exponencial
de Startups e Big Techs. Tal periodo estimulou um movimento de migracdo de emprego.

Seguindo a “lei da oferta e da demanda” de Adam Smith, os profissionais da area de tecnologia
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se tornaram objetos valiosos, e foram “cacados” pelos hunters de diferentes empresas, nacionais
e internacionais, logo, as empregas que deram as melhores ofertas, levaram os melhores
profissionais. Como resultado, algumas empresas perderam grande parte de seu potencial
humano produtivo em pouco tempo, pois, com o modelo remoto, os profissionais poderiam
trabalhar em qualquer empresa, globalmente distribuida.

Logo, a crescente demanda por métodos de ensino remoto e hibrido levou as
instituigdes de ensino a identificarem uma oportunidade lucrativa. Como resposta, elas
passaram a oferecer mais cursos na area da tecnologia, visando atender as novas necessidades
do mercado e justificar o investimento realizado, além de atender a necessidade por mao de
obra qualificada.

No entanto, como tudo passa, o periodo pds-pandemia trouxe certa normalidade ao
mercado, onde o setor retornou ao ritmo normal, como resultado, as Big Techs voltaram a
analisar seu quadro de funcionarios e, no final de 2022, iniciam-se as /ay-off — suspensdo do
contrato de trabalho por tempo determinado — e as demissdes em massa, que correspondem a
um movimento que traz consigo novos desafios na retengdo do conhecimento € memoria
organizacional, pois esses desligamentos provocam a perda de conhecimento, processos e
cultura organizacional. Sem contar que instaura o medo da perda de emprego, abalando
novamente a base da piramide de hierarquias das necessidades (Maslow, 1943).

Diante da consideracao das necessidades de seguranga, quando um colaborador
percebe uma ameaga, seu instinto de sobrevivéncia ¢ acionado, levando-o a adotar mecanismos
de autoprotecdo (Maslow, 1954). Essa reacdo defensiva pode prejudicar o compartilhamento
de conhecimento de forma colaborativa e, como consequéncia, afetar negativamente a
construgdo da inteligéncia coletiva. Essa dinamica evidencia a importancia de criar um
ambiente organizacional seguro e de confianga, onde os colaboradores se sintam encorajados a
compartilhar suas experiéncias e conhecimentos, promovendo assim o desenvolvimento da
inteligéncia coletiva. Portanto, existem fatores criticos como a cultura organizacional e o eixo
gerencial que exercem influéncia na constru¢ao de conhecimento (Wang; Noe, 2010).

Cabe ressaltar que as pessoas apresentam desigualdades e reagem de maneiras distintas
diante das experiéncias, independentemente de serem positivas ou negativas, especialmente no
que diz respeito a dificuldade de lidar com emocdes adversas relacionadas a possiveis fracassos
(Dweck, 2017). Nesse sentido, no presente estudo, foi devidamente considerada a
individualidade de cada individuo, levando-se em conta que ndo se realizou nenhum tipo de

julgamento em relacdo as reagdes dos participantes diante de desafios complexos.
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Além disso, estamos passando por transformacdes intensas que demandam adaptacdes
constantes aos novos desafios apresentados pelo mundo BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear and
Incomprehensible), em portugués, fragil, ansioso, ndo linear e incompreensivel (Evseeva;
Evseeva; Rawat, 2021). Nesse contexto, além da crescente competi¢ao, ha uma demanda cada
vez maior por flexibilidade e adaptacdo diante das incertezas que permeiam as relagdes
profissionais e pessoais. Acrescenta-se a isso a presenca de certa limitagdo na compreensao das
interacdes entre os elementos, o que gera uma sensagdo de incerteza decorrente da falta de
previsibilidade dos resultados caracteristicos da Era Moderna (Bauman, 2008).

Sabe-se que existem inumeras oportunidades de empregos e de relacionamentos, mas
com todo o catalogo de possibilidades, LinkedIn, redes sociais, sites e apps de relacionamentos,
carece de seguranca de que as escolhas e, consequentes mudangas previstas, realmente venham
a acontecer. Torna-se cada vez mais dificil prever se nossas ag¢des alcancardo o objetivo
desejado e terdo resultados satisfatorios a longo prazo. Mesmo com acesso a uma grande
quantidade de dados em tempo real e relatorios diversos, € improvavel que consigamos prever
com precisao se essas agoes serao assertivas e terao o resultado esperado.

Existem algumas formas de conseguir lidar em ambientes do mundo VICA (volatil,
incerto, complexo e ambiguo) (Brasiliano, 2017), onde a “volatilidade” pode ser superada
quando forem definidos a missdo e a visdo, para que se tenha clareza do proposito e visdo de
onde realmente se pretende chegar. Para que isto seja possivel, ¢ necessario fortalecer a
confianca de que realmente sabemos para onde queremos ir. Desse modo, surgiram teorias
alusivas ao essencialismo, que busca investir em menos coisas, para se ter avangos nas coisas
que realmente importam e, com isso, evitar sobrecargas cognitivas e emocionais (Mckeown,
2021).

A presenga da “incerteza” frequentemente retarda o processo de tomada de decisdo
(Brasiliano, 2017), no entanto, a indecisdo pode ser amenizada pela defini¢do de propodsito e
entendimento do publico-alvo, portanto, desenvolver estratégias alinhadas ao perfil
comportamental dos clientes almejados pode se apresentar como uma solugao viavel.

Ademais, a “complexidade” (Castells, 1999) pode ser mitigada mediante a defini¢do
clara de propdsito (Bass; Riggio, 2006) e o mapeamento preciso da visdo. Para enfrentar a
“ambiguidade” (Brasiliano, 2017), as metodologias ageis emergem como uma abordagem
relevante, direcionada a acelerar as entregas de projetos especificos. No entanto, ¢ pertinente
ressaltar que a agilidade transcende a mera celeridade na execugdo, uma vez que busca fomentar

uma mudanga de pensamento e acdo, visando a efetividade das atividades em questao.



51

Logo, a equipe deve ser versatil e multifuncional (Ries, 2012), composta com base nas
competéncias necessarias, em vez de pela senioridade ou hierarquia corporativa. Ademais, para
garantir a eficacia das squads, ¢ essencial que todos os membros tenham igualdade de
participacao ¢ influéncia, uma vez que cada individuo assumira responsabilidades especificas
dentro de suas proficiéncias, contribuindo coletivamente para a resolucdo de problemas.

Portanto, ¢ essencial enfatizar que a competéncia ¢ um conjunto de aprendizados
sociais € comunicacionais adquiridos por meio da interagdo em trés eixos fundamentais: as
caracteristicas individuais, ligadas a biografia e socializacdo, a formacdo educacional e a
experiéncia profissional (Le Boterf, 2003).

Convém evidenciar que ¢ fundamental assegurar a independéncia na tomada de
decisdes durante o processo para promover o empoderamento do grupo. Isso estd alinhado com
as ondas de transformagdes e oportunidades emergentes advindas da Internet (Anderson, 2006)
e IA generativa (Pereira, 2023).

E essencial refletir sobre quando e onde novas formas de trabalho podem
implementadas ou se as existentes podem ser adaptadas e atualizadas. Recomenda-se adotar
uma abordagem reflexiva e proativa, visando fomentar novos aprendizados, processos € um
ambiente que estimule maior colaboracdo entre os individuos (Grant, 2013). Portanto,
recomenda-se criar um ambiente que valorize mutuamente todos os colaboradores,
reconhecendo e destacando suas forcas e habilidades, independentemente de quaisquer
deficiéncias. Nesse sentido, torna-se fundamental realizar constantemente a seguinte indagagao:
“Estou investindo nas atividades certas?” (Mckeown, 2021).

Como resultado, enfatiza-se a importancia do desenvolvimento de sof? skills (Rimita,
2019), independentemente da posi¢cdo hierarquica na organizagao. Ao entrar no mercado de
trabalho e analisar a estrutura hierarquica da empresa, nota-se que a competéncia de lideranca
¢ uma habilidade profissional valorizada e prioritaria a ser desenvolvida.

Convém notar que a lideranca € a pega-chave para as pessoas e organizagdes superarem
os desafios existentes, pois, por meio da inspiradora missao compartilhada, faz com que sejam
ultrapassadas as barreiras de comprometimento e supera¢ao dos obstaculos (Edmondson,
2020). No entanto, alguns lideres, da area da tecnologia, chegam ao cargo de lideranga e
percebem que existem outras ocupacdes € modelos de trabalhos mais interessantes e alinhados
ao seu perfil comportamental, com isso se questionam se a area de gestdo ¢ o caminho certo,

ou se simplesmente deveriam voltar para a area técnica.
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Portanto ¢ imprescindivel que a organizacdo esteja alinhada e identifique os
diferenciais competitivos de cada individuo dentro da sua hierarquia, pois, mesmo que o
funcionario nao aspire um posicionamento de lideranga, € importante que sejam desenvolvidas
competéncias, habilidades e conhecimentos necessarios para exercer suas funcoes

organizacionais.
2.1.1 O CHA na Gestao do Conhecimento

Na era da informagao e evolugdo tecnologica, a gestao eficaz do conhecimento tornou-
se um alicerce essencial para o éxito organizacional. Nesse contexto, a abordagem CHA, que
engloba (Conhecimento, Habilidade e Atitude), emerge como um modelo abrangente para
compreender e promover o desenvolvimento humano e organizacional (Mcclelland, 1988). A
interconexao entre esses trés elementos ¢ essencial para garantir que o conhecimento ndo seja
apenas adquirido, mas igualmente aplicado de maneira eficaz e sustentavel.

Em resumo, o CHA ¢ essencial para a formagao das competéncias individuais, pois
lida das caracteristicas do comportamento humano, englobando perspectivas técnicas e

comportamentais (Branddo, 2023), conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2 — CHA (Conhecimentos, Habilidades, Atitudes)
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Fonte: Elaborada com base em (Mcclelland, 1988).

Vale destacar que tanto os conhecimentos quanto as habilidades sdo competéncias
técnicas que podem ser aprimoradas por meio de treinamento (Branddo, 2023). E possivel
realizar pesquisas e identificar as necessidades de desenvolvimento dessas competéncias nos
colaboradores. Tais competéncias podem ser alcangadas por um plano de treinamento que
envolva capacitagdes, cursos, compartilhamento de conhecimentos e plano de desenvolvimento

individual (PDI), entre outras estratégias.
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No entanto, a atitude estd relacionada ao desejo de agir e envolve diretamente os
comportamentos de iniciativa, proatividade e agdo dos colaboradores. E uma competéncia
comportamental altamente valorizada pelas organizagdes, pois estd intimamente ligada a
resiliéncia, criatividade e espirito de lideranca. Essa competéncia ¢ o que diferencia os
colaboradores no ambiente corporativo e, por ser algo intrinseco, dificilmente pode ser
desenvolvida por meio de treinamentos.

Na medida que a complexidade das situagdes cresce, a competéncia € entendida como
a inteligéncia na pratica (Zarifian, 1999), e ela pode ser melhorada pela aquisicdo de
conhecimentos, pratica regular, resolucdo de problemas complexos, aprendizado continuo,
busca por feedback, desenvolvimento de habilidades interpessoais, continua atualizacdo,
desafios constantes, paciéncia e perseveranga (Galli, 2012).

O conceito de competéncias organizacionais CHA ¢ complexo e foi reformulado, por
alguns autores, ao longo do tempo (Brandao, 2023). Com isso passou a ser chamado CHAVE
(Conhecimentos, Habilidades, Atitudes, Valores e Entorno), onde o “V” refere-se aos Valores,
uma vez que as empresas buscam colaboradores cujos valores estejam alinhados com os da
organizagdo. E essencial que esses individuos compartilhem perspectivas e visdes de mundo
similares, demonstrem ética em suas agdes, adotem posturas voltadas a sustentabilidade e
tenham culturas que reflitam os principios organizacionais.

Ja aletra “E” esta relacionada ao Entorno, ou contexto. Essa competéncia ¢ externa ao
colaborador, relacionando-se com o que a organizacao oferece para possibilitar o desempenho
adequado de suas fungdes. Isso inclui o fornecimento de equipamentos, um ambiente adequado,
ferramentas entre outros recursos. Logo, esses aspectos sao de responsabilidade da organizagao

(Schultz, 2016), conforme ilustrado na Figura 3.
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Figura 3 — CHAVE (Conhecimentos, Habilidades, Atitudes, Valores e Entorno)
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Fonte: Elaborada com base em (Mcclelland, 1988).

Os contextos organizacionais podem ser classificados em quatro categorias: simples,
complicados, complexos e caodticos (Snowden, 1999). Os contextos simples sdo conhecidos e
previsiveis, com relagdes de causa e efeito repetitivas e podem ser abordados por procedimentos
padronizados e melhores praticas organizacionais. Os contextos complicados sdo conheciveis,
analisaveis e podem ser abordados por técnicas analiticas, planejamento de cendrios e
pensamento sistémico (Muniz, Olivio, et al., 2023).

De acordo com Senge (2018), o pensamento sistémico ¢ considerado como a quinta
disciplina que integra e amplia outras quatro disciplinas essenciais: dominio pessoal, modelos
mentais, objetivos comuns e aprendizado em grupo. Portanto, para que as solugdes estejam
adequadas a complexidade dos sistemas, precisamos desenvolver a capacidade de visdo
holistica. Isso nos permite identificar padrdes existentes, bem como oportunidades de mudanga
e intervengdes potenciais (Muniz, Olivio, et al., 2023).

Os contextos complexos sdo imprevisiveis e requerem intervengdes multiplas para
criar opgoes, utilizando gerenciamento de padrdes e sistemas complexos adaptativos. As
relagdes de causa e efeito sdo coerentes apenas em retrospectiva e sao estruturados em
principios organizacionais e praticas emergentes (Morin, 2017).

Por fim, os contextos cadticos sdo incertos, inesperados e ndo possuem relagdes claras
de causa e efeito. Sao tratados por meio de multiplas agdes para estabilizar a situagdo e requerem
ferramentas de gestdo de crises. Sdo fundamentados por conhecimentos tacitos dos
profissionais que atuam na linha de frente da organizacdo e geram novas praticas para enfrentar

os desafios (Santos; Rados, 2020).
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Resumidamente, em contextos complexos e cadticos, o movimento da gestdo por
competéncias integra atividades de suprimento, desenvolvimento e manutengdo de
colaboradores. Além disso, para que o capital humano seja efetivamente ativado e produza
resultados significativos, € essencial que esteja inserido em um ambiente organizacional que
lhe oferega propdsito, estrutura, plataforma, suporte e estimulo (Chiavenato, 2022).

Portanto, ¢ primordial mapear as competéncias existentes na organizacao, identificar
aquelas ja desenvolvidas pelos colaboradores e apontar deficiéncias (Resende, 2003). O
objetivo ¢ preencher as lacunas, seja por meio do desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores ou pela identificacdo e retencdo de talentos. Dessa forma, busca-se evitar a
rotatividade de colaboradores vitais para a organizagao.

Por fim, ¢ fundamental mapear as competéncias inerentes ao negdcio, identificando
as habilidades indispenséaveis para o desempenho eficaz das atividades em diferentes fungdes
ou cargos (Drucker, 2017). Avaliar se os colaboradores possuem tais habilidades ¢ primordial.
Em caso de defasagem, medidas como investimentos em treinamentos, qualificacdes e
orientagdes sdao eficazes para mitiga-la. Isso assegurara que os colaboradores estardo mais
preparados para atender as demandas da gestao por competéncias.

A gestdo por competéncias proporciona vantagens significativas no direcionamento e
planejamento dos investimentos, permitindo uma alocagdo assertiva de recursos financeiros
(Alles, 2006). Por meio dessa abordagem, ¢ possivel identificar as areas prioritarias para
investimento, determinar o momento adequado para realizar os investimentos e estabelecer um
planejamento coerente. Além disso, a gestdo por competéncias contribui para evitar o
desperdicio de recursos em treinamentos sem foco ou desnecessarios, que ndo estejam
alinhados com as necessidades do negdcio.

Dessa forma, a implementac¢ao da gestdo por competéncias promove a otimizagao dos
recursos envolvidos na melhoria continua dos negocios e no desenvolvimento das pessoas
(Fleury; Fleury, 2017). Ela proporciona clareza nas estratégias a serem adotadas e nos ajustes
necessarios, permitindo a avaliagdo e remuneragao com base nas competéncias adquiridas. Isso
gera uma gestdo mais eficaz, que valoriza o potencial e as habilidades dos colaboradores,
enquanto impulsiona o sucesso organizacional.

Deve-se reconhecer as competéncias individuais necessarias para o desenvolvimento,
considerando o conhecimento como um fendmeno multifacetado que pode se expressar de
diferentes maneiras, como conhecimento tacito, implicito ou explicito. Esse conhecimento pode

ser encontrado em diferentes fontes, incluindo individuos e artefatos. Além disso, o
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conhecimento pode assumir varias dimensdes, como a dimensdo individual, de grupo,
organizacional, intraorganizacional ou em rede. Conforme o conhecimento se desenvolve, ele
adquire caracteristicas que o tornam gerenciavel e passivel de transmissao (PPGEGC, 2023).
Conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4 — Conhecimento multifacetado
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Fonte: Elaborado com base em (PPGEGC, 2023)

Além disso, o conhecimento explicito, ou conhecimento codificado, refere-se ao
conhecimento que pode ser documentado de forma acessivel, permitindo sua facil reprodugao
e transmissdo. Esse tipo de conhecimento ¢ adquirido por meio da educacao formal, como
escola, faculdade, livros, capacitagdes e treinamentos. Em contraste, o conhecimento tacito ¢
intrinsecamente individual e se desenvolver ao longo da vida da pessoa, a partir de suas
experiéncias profissionais e pessoais (Tsoukas, 2011). Ele estd presente em didlogos e
percepgdes individuais, sendo mais desafiador formaliza-lo e transmiti-lo para outras pessoas
(Nonaka; Takeuchi, 2008).

E fundamental identificar maneiras de documentar o conhecimento tacito, dado que
este reside intrinsecamente no individuo. Quando esse individuo deixa a organizagao, ele leva
consigo o conhecimento acumulado ao longo de sua vida, tanto pessoal quanto profissional,
adquirido dentro e fora da organizacao. Devido a natureza intangivel do conhecimento tacito,
surge a necessidade de documenta-lo de forma mais efetiva, tornando-o tangivel para que outros
possam se beneficiar desse conhecimento. Portanto, € necessario fortalecer as interagdes, pois
elas permitem a transformag¢ao do conhecimento individual em conhecimento coletivo (Ozaki,

Avona, 2016).
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Com efeito, o destaque vai para as habilidades, objeto deste estudo, pois elas
correspondem ao “saber fazer”, algo muito valorizado no ambiente organizacional. Percebe-se
que, no final das contas, as empresas acabam valorizando mais as pessoas que sabem fazer o
oficio do seu trabalho, que esta relacionado a eficiéncia, mas nem sempre esse “saber fazer” ¢
repassado para os demais integrantes da empresa, por conseguinte, quando ha um turnover tal
expertise se perde.

Dessa forma, emana a necessidade de pensar e repensar diferentes maneiras de
armazenar tais habilidades. Pode-se destacar que, as habilidades de saber manusear ferramentas
e equipamentos, podem ser documentadas, por meio de anotagdes dos processos que siao
empregados no decorrer do tempo, podem ser aplicados para empregar o conhecimento
adquirido na solugao de problemas, sejam eles problemas simples, dificeis ou complexos.

Portanto, em tempos incertos (Rimita, 2019), as empresas valorizam muito a
habilidade. No entanto, ter apenas habilidade pode resultar na falta de disseminacdo do
conhecimento, levando a criagdo de silos de conhecimento. Portanto, ¢ fundamental unir a
habilidade com a atitude, demonstrando iniciativa voluntaria e eficaz ao compartilhar o
conhecimento relacionado a uma situagdo especifica.

Até mesmo porque a iniciativa muitas vezes ndo ¢ ensinada devido a auséncia de
conceitos precisos que definem seus processos, porém pode ser desenvolvida e aprimorada. E
fundamental fortalecer a habilidade de iniciativa ou proatividade. Isso ¢ alcancado pelo
engajamento ativo das pessoas, quando estdo alinhadas com o proposito da organizacdo (Bass;
Riggio, 2006), vao querer participar, € com o fortalecimento do sentimento de pertencimento,

vao querer fazer parte da construcdo de um ambiente mais saudavel e desejavel.

2.1.2 Incluindo as Soft Skills ao Modelo CHA para Gestido do Conhecimento

As atitudes promovem acdes individuais e sdo essenciais no direcionamento do
conhecimento e aplicabilidade das habilidades na resolu¢cdo de problemas. Elas sdo
consideradas estimulos e demonstra¢des de empenho que motivam as pessoas a agir. Possuir
conhecimento e habilidades ndo ¢ suficiente, pois além deles é necessario ter disposi¢do e
atitude para aplicar o que se sabe. Assim, a atitude ¢ primordial para o sucesso da organizagao.

Reconhece-se que 0 CHA ¢é fundamental na promogio da a¢io desejada. E importante

destacar que o estimulo de um desses elementos requer o desenvolvimento dos outros dois para
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eficacia maxima. Portanto, para aprimorar as habilidades profissionais, ¢ essencial assegurar
que o conhecimento e as atitudes (predisposicdes) estejam em sintonia com esse processo de
aprimoramento (Branddo, 2023).

Mas de nada vale vocé ter o CHA se ndo estiver alinhado as dindmicas de mercado,
entdo ¢ imprescindivel que seu desenvolvimento esteja alinhado com as inclina¢des do mercado
de trabalho, que estdo cada vez mais inovadoras e tecnoldgicas, seguindo as variagdes do mundo
VUCA (Mack; Khare, 2020) e do BANI.

Por conseguinte, ¢ necessario realizar uma reflexdo aprofundada sobre a capacidade
de adaptacdo as mudancas tecnologicas e o impacto dessas transformacdes no perfil
profissional, considerando as exigéncias atuais do mercado de trabalho (Muniz, Olivio, ef al.,
2023). Além disso, ¢ perceptivel, no decorrer do tempo, as mudancas ocorridas desde a
Revolugdo Industrial, seguindo varias ondas, dentre elas, a Quarta Revolu¢do Industrial. Nesta
ultima, observa-se profundas mudancgas na forma como as pessoas vivem, trabalham, estudam,
se relacionam e interagem com o meio em que estdo inseridas e com suas redes (Souza, 2016).

Corroborando o assunto, faz-se necessario que as instituicdes de ensino promovam
uma educagdo de qualidade uniforme em todo o territério nacional, desenvolvendo
competéncias que garantam aos estudantes conhecimentos e habilidades essenciais a sociedade
do século XXI, preparando-os de forma efetiva com foco no aprendizado desde o inicio do
processo educacional, foi estruturada a Base Nacional Comum Curricular (BNCC) (Brasil,
2018).

Na BNCC, sdo elencadas as competéncias gerais que valorizam os conhecimentos dos
estudantes sobre o0 mundo material, sociocultural e digital, construidos ao longo de suas vidas.
Essas experiéncias permitem que eles entendam e expliquem sua realidade, além de
desenvolverem seu mindset. Pode-se destacar as competéncias: “conhecimento; pensamento
(cientifico, critico e criativo); base cultural; comunicagdo; a cultura digital; oficio e projeto de
vida; argumentag¢do; autoconhecimento e autocuidado; empatia e cooperacao; responsabilidade
e cidadania” (Brasil, 2018).

Tais competéncias sdo essenciais tanto no ambiente académico quanto no
organizacional, pois visam estabelecer uma sociedade mais equitativa, participativa e inclusiva.
Para tanto, uma competéncia, ¢ um conjunto de diferentes comportamentos organizados em
torno de uma intencao (Boyatzis, 2008).

Vale destacar que tanto a criatividade quanto a inova¢ao sao habilidades fundamentais

na atualidade, pois a concorréncia no mercado de trabalho demanda uma postura inovadora e
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criativa (Brown, 2010). Até mesmo porque a criatividade € essencial para idealizar diferentes
formas de efetivar um procedimento.

E inegével que, para criar um processo, é necessario compreender a distingdo entre
inovacao e criatividade (Sanmartin, 2012). A inova¢do pode ser um novo olhar sobre o que ja
existe, repensando processos e produtos de maneira mais eficiente e eficaz. Por outro lado, a
criatividade esta relacionada a concepgao de novos conceitos de produgao, propondo solugdes
a partir do zero. O processo criativo ¢ influenciado por diversos fatores, como o ambiente, o
clima psicologico, as motivagdes, a disciplina, a imaginagdo, o mindset, a inspiragdo ¢ a
transpiragao (Sattin, 2021).

A capacidade de permanecer aberto a novas perspectivas e aprender constantemente
habilidades ¢ um atributo basilar da lideranga (Dweck, 2017). H4 muito tempo sabemos que
uma diferencga significativa entre pessoas de sucesso e aquelas cujas carreiras enfrentam
obstaculos ¢ sua capacidade de dar sentido as suas experiéncias (Mitchinson; Morris, 2020).

A competéncia ndo se limita apenas aos individuos, mas também se aplica a diversos
niveis organizacionais (Brandado, 2023). Quando se trata de hierarquia, a lideranga emerge como
uma habilidade altamente valorizada nos tempos atuais. No entanto, ndo se restringe apenas aos
gestores, sendo requerida em todos os niveis hierarquicos (Edmondson, 2020). Muitas empresas
adotaram modelos de trabalho em que equipes especialistas que s@o formadas para atender a
uma nova demanda, sdo conhecidos como times, tribes € squads.

Esse formato adere a metodologia 4gil, na qual profissionais de diversas areas se
reinem para resolver uma demanda especifica de maneira horizontal e sem hierarquias
estruturadas (Henrique, 2016; Caroli, 2018). Nesse contexto, o foco recai sobre as
especialidades individuais dos membros da equipe, as quais sdo essenciais para o projeto em
questdo. Dessa forma, cada profissional precisa assumir a lideranga das atividades em algum
momento, o que ¢ conhecido como lideranga situacional (Hershock, 2013).

Tal abordagem exige do individuo a habilidade de comunicar-se de forma clara com
os outros integrantes da equipe, reproduzindo seus conhecimentos para aqueles que ndo
possuem o mesmo dominio. Além disso, ¢ fundamental envolver e inspirar a equipe, demonstrar
habilidades de delegacdo e assegurar que o processo siga conforme o planejado (Hersey;
Blanchard, 2016).

Corroborando o assunto, a lideranca inclusiva se destaca por unir a humildade

situacional, que ¢ a mentalidade de aprendizado que reconhece que sempre ha o que aprender,
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associada a investigacdo proativa, que entende que se um lider fizer perguntas, nao faz ele
parecer fraco, mas atencioso e sabio (Edmondson, 2020).

No contexto do pensamento critico, sua relevancia reside na habilidade de solucionar
problemas, tanto de forma individual como em equipe, aumentando assim a probabilidade de
tomada de decisdes assertivas (Dweck, 2017). Essa capacidade decorre da anélise de varidveis
e cendrios distintos, mapeando suas respectivas consequéncias. Portanto, o pensamento critico
envolve o uso de raciocinio l6gico na resolugdo de problemas.

Outra competéncia de suma importancia reside na habilidade de negocia¢do, uma vez
que, no contexto contemporaneo em que tarefas burocraticas e operacionais sdo cada vez mais
desempenhadas por maquinas, os profissionais tém a oportunidade de alocar seu tempo no
fortalecimento das relagdes com os clientes (Ford, 2019). Cabe ressaltar que o profissional
perspicaz em negociacdo compreende a importadncia da reciprocidade nas transagoes
comerciais.

A adaptabilidade destaca-se como uma competéncia essencial no cenario
contemporaneo, onde o mercado de trabalho e as organizagdes enfrentam mudangas constantes
(Slater, 1999; Paranhos, 2021). Profissionais capazes de se adaptar de maneira agil e eficaz
possuem uma vantagem competitiva, lidando eficientemente com a volatilidade e incerteza
presentes no ambiente profissional, o que resulta em um desempenho ocupacional consistente
(Rimita, 2019). Essa habilidade ¢ valorizada pelas organizacdes por conferir versatilidade aos
profissionais, capacitando-os a assumir diversas responsabilidades e contribuindo para uma
compreensdo abrangente do negécio.

Outra competéncia importante ¢ a resolutividade, pois envolve determinagdo e
seguranca no momento de agir, especialmente em situagdes emergenciais (Paranhos, 2021). Ela
pode ser comparada a a¢des que exigem uma postura de calma e controle, mesmo diante dos
riscos presentes.

Embora as tecnologias sejam fundamentais ao fornecer informacdes que ajudam na
tomada de decisdao, chega um ponto em que o conhecimento e as habilidades individuais
tornam-se essenciais (Neves, 2019). Nesses momentos decisivos, € a capacidade do profissional
de aplicar seus conhecimentos e habilidades que prevalece, possibilitando a resolugdo eficaz
dos problemas.

Portanto, reforca-se o papel da academia no preparo de seus estudantes para torna-los
profissionais graduados que se destacam por conduzir suas ocupagdes de forma assertiva. Além
das hard skills, ¢ fundamental desenvolver capacidades de resolugdo de problemas e analise

critica. Logo, os profissionais devem ser capazes de analisar, monitorar, controlar e acompanhar
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a resolucdo de problemas complexos em diferentes cenarios. Por isso, o individuo precisa ser
resoluto, ou seja, rapido e preciso em suas acdes, pois cada momento € essencial para um
desfecho favoravel em momentos de crise.

A habilidade de diplomacia, ou conciliagdo, destaca-se como fundamental na
resolu¢do de conflitos baseado no didlogo e na criacdo de conexdes no ambiente profissional.
Ao mediar diversas situagdes, a diplomacia possibilita lidar de maneira ética e moral com
diferentes niveis hierarquicos (Ury, 2011). Essa competéncia ¢ decisiva na constru¢do de
relagdes profissionais sélidas, contribuindo para a percepgao do profissional como confidvel e
respeitavel. A auséncia dessa habilidade, por outro lado, pode gerar desconfianga e prejudicar
a reputacdo do individuo, acarretando possiveis consequéncias negativas para sua trajetoria
profissional (Brandao, 2023).

A perseveranca e a resiliéncia constituem habilidades essenciais para os profissionais,
assegurando o comprometimento com metas, o envolvimento nos resultados e a capacidade de
enfrentar obstadculos sem desistir (Brown, 2016). A resiliéncia destaca-se como uma
competéncia de significativa importancia, uma vez que capacita o profissional a recuperar-se e
persistir em suas demandas, mesmo diante de falhas ou rejeigdes (Dweck, 2017). Em um
mercado que valoriza a inovagdo, torna-se imperativo repensar e reinventar-se constantemente.
Essas habilidades sao fundamentais para superar desafios e alcangar o sucesso profissional.

Portanto, os profissionais, ao explorarem territorios inexplorados, necessitam adquirir
novas competéncias (Rimita, 2019), empregando seus recursos, conhecimentos, habilidades e
ferramentas. Apesar da reducdo significativa das probabilidades de resultados indesejados,
ocasionalmente, podem ocorrer resultados que ndo atendam as expectativas. Nesse contexto, a
resiliéncia emerge como uma habilidade determinante, permitindo que o profissional evite
ceder a depressdao ou abalo emocional, mantendo elevados niveis de perseveranga e foco
(Grohol, 2021).

Registre-se ainda o autoconhecimento como uma das habilidades fundamentais, pois
auxilia os profissionais a identificarem suas capacidades, limitacdes e fragilidades (Dweck,
2017). Mapeando as oportunidades de desenvolvimentos, o autoconhecimento amplia a
seguranga e o dominio emocional (Woodward, 2014) do colaborador, permitindo-lhe identificar
suas limitagdes e persistir no desenvolvimento continuo.

Alguns individuos ingressam no mercado de trabalho antes mesmo de iniciar uma
graduacdo, comegando suas carreiras em fun¢des de menor complexidade. Com o passar do

tempo, almejam promogdes dentro da organizagdo. Em alguns casos, as organizagdes exigem
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cursos superiores, em outros, ndo sao necessarios. No entanto, se a falta de um diploma de
graduacgdo estiver prejudicando o crescimento profissional, o autoconhecimento pode levar o
individuo a buscar meios de superar essa fraqueza, seja por meio de um curso a distancia ou
presencial.

A proatividade ¢ uma habilidade que se manifesta na disposi¢do continua da pessoa
em assumir tarefas além daquelas especificadas em sua fungdo original (Twyford; Wheeler,
2017). Nesse contexto, o foco recai no sucesso coletivo e no trabalho em equipe, alinhados na
busca de um objetivo comum. E importante destacar que, quando um profissional auxilia outro,
ele vivencia uma experiéncia de aprendizagem e fortalecimento de relacionamentos, o que pode
resultar em novas oportunidades e parcerias (Duckworth, 2016). Essa interagdo ¢ de extrema
importancia, pois fomenta a colaboragdo mutua em futuras circunstancias.

A empatia ¢ um elemento essencial para o profissional contemporaneo, uma vez que ¢
caracterizada pela habilidade de compreender as emogdes dos outros, permitindo identificar
solucdes satisfatorias (Brown, 2010). Essa habilidade ¢ primordial no ambiente de trabalho,
independentemente do setor de atuagcdo. A empatia € requerida para lidar com colegas de
trabalho, clientes e em qualquer interagdo que envolva a presenga humana (Goleman, 2006).

A empatia pode ser utilizada como uma ferramenta estratégica, uma vez que possibilita
ao profissional adotar uma perspectiva tanto interna quanto externa, capacitando-o a
compreender as emocgdes que surgem em relacdo ao seu comportamento diante dos desafios
que se apresentam (Riabco; Riabco, 2020). Ademais, ¢ importante ressaltar que os RIA (Robds
de Inteligéncia Artificial) demonstram alta eficiéncia ao operar dentro dos parametros em que
foram programados, apesar dos avangos recentes observados no ChatGPT e outras ferramentas
de IA (Inteligéncia Artificial). No entanto, em situacdes adversas, ainda requerem adaptagdes
especificas.

Permanece evidente a relevancia do relacionamento humano, que permite a interagdo
¢ a tomada de decisOes baseadas nas emogoes e razdes de cada individuo (Coleman, 2011). No
entanto, ¢ importante ressaltar que a falta de exercicio da empatia e a perda da humanidade nas
atividades profissionais podem resultar na substitui¢ao por robos (Ford, 2019). Portanto, para
se manter competitivo e relevante no mercado, ¢ imprescindivel desenvolver a aptidao de se
colocar na posi¢ao do outro e tomar decisdes que efetivamente contribuam para a solugao eficaz
dos problemas (Gibson; Cohen, 2019).

A colaboracdo em equipe ¢ vital, uma vez que as tarefas burocraticas e operacionais
estdo sendo executadas por maquinas. Isso implica que os profissionais terdo um papel mais

estratégico, concentrando-se no planejamento e no desenvolvimento de relacionamentos
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interpessoais. E evidente que a capacidade de trabalhar em equipe, aplicando conhecimentos e
habilidades na resolucdo conjunta de problemas e na geracdo de ideias, torna-se essencial
(Katzenbach; Smith, 2015).

Conforme mencionado anteriormente, ¢ essencial ser competitivo sem comprometer a
consolida¢do do conhecimento de forma colaborativa. Portanto, ¢ importante valorizar seus
proprios conhecimentos sem menosprezar os demais devido a sua falta de experiéncia ou
limitagdes, pois o respeito a diversidade possibilita o trabalho em equipe, facilitando a
distribuicdo equitativa da carga de trabalho e criando rotinas produtivas e gratificantes para
todos os envolvidos (Duhigg, 2016).

De modo geral, a comunicagdo eficaz ¢ indispensavel para o desenvolvimento
competitivo nas organizacdes, pois ¢ por meio dela que podemos expressar nossas ideias,
promover entendimento, transmitir informagdes relevantes e envolver o publico (Covey, 1989).
A habilidade da comunicacao objetiva e engajadora ¢ um resultado direto de uma comunicacao
bem-sucedida (Pearce, 2013).

Inclusive, os profissionais de diferentes areas precisam desenvolver a comunicacao
assertiva, pois precisam interagir com pessoas de diferentes areas, que possuem diferentes
competéncias e habilidades, sem contar a disparidade de grau de instrugdo, com isso, a boa
comunicagao, alinhada com a empatia, pode ser benéfica para que os objetivos sejam atingidos
(Benatti; Becker, 2021). E determinante que os stakeholders tenham o mesmo entendimento
dos objetivos, portanto € preciso ajustar a linguagem de forma a transmitir sua informacao de
forma eficiente.

Por tais razdes, a busca constante pelo aprendizado assume uma importancia
significativa, uma vez que profissionais curiosos e sedentos por conhecimento estdo em
constante evolucdo, adquirindo novas habilidades para aprimorar a execugdo de suas tarefas.
Ademais, ¢ valido ressaltar que o mercado valoriza a pratica continua de aprendizado e a
capacidade de identificar novas formas de construir conhecimento.

No entanto, para que haja a aprendizagem continua, os lideres precisam desenvolver
diferentes competéncias, além de se tornar um comunicador assertivo, ¢ fundamental que sejam
fortalecidos os 5Cs da confianga, dentre eles, o carater, a competéncia, a credibilidade, a
confianca e a congruéncia (Benatti; Becker, 2021).

Inclusive, ¢ relevante o pensamento exponencial, que consiste na capacidade de
transformar um mindset fixo para o exponencial e global (Dweck, 2017). Sendo assim, com o

intuito de impulsionar mudangas positivas na vida das pessoas, recorre-se as tecnologias
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exponenciais. Essas tecnologias desempenham um papel relevante na promocao de
transformagdes significativas, que tém impacto positivo em diversas esferas da sociedade
(Anderson, 2012).

Logo, o individuo que se mantém em constante desenvolvimento, demonstra uma
inclinagdo para a inovagado, além de incentivar a equipe, propor novas ideias e tomar decisdes
(Mitchinson; Morris, 2020). Ele trabalha com paix@o e tem um alto nivel de preocupagdo com
sua performance, impulsionado por um propoésito pessoal e metas claramente definidas (Dweck,
2017). Esse individuo reconhece a importancia da aprendizagem por meio das experiéncias e
tem a habilidade de imaginar novas possibilidades, motivando as pessoas ao seu redor
(Merriam; Bierema, 2013). Como resultado, ele é capaz de impactar positivamente ¢ de forma
responsavel seus colegas, proporcionando maior autonomia e liberdade.

A mentalidade de dono, também conhecida como ownership, esta ligada a crenga e
comprometimento de um individuo com um negoécio, identificando-se com seu proposito e
almejando seu sucesso. E uma qualidade cada vez mais valorizada pelos lideres corporativos,
pois um colaborador com essa mentalidade € capaz de transmitir a cultura organizacional,
incentivando e engajando a equipe (Slater, 1999). Além disso, aqueles que possuem essa
mentalidade sdo interessados, curiosos, proativos, autdbnomos na tomada de decisoes e focados
em alcangar resultados.

Para se sobressair profissionalmente, ¢ essencial que o individuo busque
constantemente conhecimento, por meio de cursos, treinamentos e autodidatismo. Além disso,
deve estar atento as novas ferramentas e tendéncias ¢ fundamental, bem como aprofundar a
aprendizagem das diferentes identidades e culturas, cultivando habilidades interpessoais e
promovendo a diversidade e inclusdo em sua atuacgao profissional.

A gestdo sustentdvel ¢ fundamental no século XXI, pois garante a eficiéncia da
organizagdo e seu relacionamento com o publico externo (Alves, 2019). Ela desempenha um
papel social, econdmico e ambiental, buscando eficiéncia econdmica, justica social e equilibrio
ambiental. Essa abordagem holistica considera a perspectiva sistémica e tem sido reconhecida
como um novo paradigma de gestdo, permitindo que a lideranga exerca influéncia e promova a
sustentabilidade (Kruglianskas; Pinsky, 2018). Para transformar nosso futuro, ¢ necessario que
as habilidades profissionais estejam alinhadas com o crescimento e as demandas de mercado.
O aprendizado continuo deve fazer parte da rotina dos colaboradores, ndo importando seu

campo de atuacao.
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2.1.3 Integrando o Mindset de Crescimento na Gestio do Conhecimento

As pessoas sdo impares, € essas diversidades devem ser utilizadas estrategicamente na
identificacao de formas diferentes, inovadoras e disruptivas de solucionar problemas, mediante
o contexto atual, caracterizado pela inconstancia, pelas incertezas e rapidas mudangas.

Em nosso cotidiano, precisamos lidar com pessoas de diferentes geracdes e diferentes
perfis comportamentais. Nossos jovens refletem a imagem, ou fotografia, das mudangas do
tempo (Bauman; Leoncini, 2018), por isso sdao amados e odiados ao mesmo tempo,
principalmente quando ndo se sabe como gerencia-los de maneira eficaz.

Normalmente, os desafios ao lidar com diferentes geragdes decorrem das diversas
perspectivas que cada uma possui sobre os mesmos acontecimentos ou dados disponiveis.
Como seres sociais, precisamos sentir que pertencemos a comunidades, no entanto, também
necessitamos preservar nossas identidades individuais. Esses desafios, inerentes ao sentimento
de pertencimento, entram em conflito com a autodefini¢ao e a autoafirmagao.

No mindset de crescimento, além das pessoas buscarem desafios, elas prosperam com
eles (Dweck, 2017). Pois os dias em que as pessoas progridem, superando seus desafios, sdo os
dias em que se sentem mais motivadas e engajadas (Doerr, 2019). Ja o mindset agil, por sua
vez, ¢ focado em resultados, mas para conseguir resultados promissores, faz-se necessario tragar
um caminho produtivo e disruptivo.

Vale destacar que a mentalidade agil ndo estd presente apenas nas metodologias ageis,
nos sprints, nos backlogs e em seus processos alinhados e otimizados. Ela se manifesta na
capacidade de aprendizado ao longo da vida, ou /ifelong learning, que ¢ a educacao continuada
moldada no principio de que sempre € possivel aprender algo novo, pois o aprendizado nao tem
limite de tempo. A agilidade segue em paralelo, pois trata-se da melhoria continua, do
aprendizado disruptivo, da experimentacao e da capacidade de adaptagdo as mudangas.

Os agilistas prestam atencao a certos tipos de informacdes, dados e preocupagdes que
normalmente passam despercebidos. Eles procuram identificar padroes de comportamento de
fluxo, analisam os problemas de maneiras especificas e tendem a buscar solu¢des inovadoras
com foco no valor entregue aos clientes.

Logo, a mentalidade 4gil consiste em criar e responder rapidamente as mudangas que
ocorrem em ambientes incertos e turbulentos (Dweck, 2017; Tripathi; Kalia, 2022), portanto, ¢

fundamental entender o que esta acontecendo no ambiente, identificar e enfrentar a incerteza,
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bem como descobrir formas de se adaptar a medida que avanga, mapeando as boas praticas,
para uso posterior em seu sistema.

Portanto, para enraizar a cultura empresarial, ¢ necessario identificar colaboradores
que sejam promotores engajados na propagacdo das informacdes e alinhados com o proposito,
as estratégias e a performance da empresa. Esse movimento vem ganhando for¢a devido ao
fortalecimento da cultura de empoderamento da base, sustentado na identificagdo de
disseminadores da cultura em suas redes de contato, expandindo o dominio sobre a estratégia e
os lucros organizacionais.

Convém notar, outrossim, que os individuos e os habitos, relacionados a agdes ou
pensamentos, diferem uns dos outros, logo, o diagnostico, a mudanga de padrdes e de
comportamento varia de pessoa para pessoa, pois os habitos sdo guiados por anseios distintos
(Duhigg, 2012).

O reconhecimento das qualidades das pessoas pode exercer um papel importante e com
efeito duradouro em suas identidades, podendo fortalecer as relagdes de trabalho e de confianca
(Woodward, 2014). Logo, percebe-se que quando as pessoas sao reconhecidas por suas
qualidades, elas podem por contribuir na gestdo do conhecimento e na retencdo do
conhecimento organizacional.

Os mindsets e modelos mentais sdo conceitos relacionados, pois ambos referem-se a
maneira como uma pessoa percebe, interpreta e reage ao mundo ao seu redor, mas ha diferencas
significativas entre eles:

Mindset: refere-se as crengas, a mentalidade, as atitudes e expectativas que uma pessoa
nutre em relagdo a si mesma, aos outros ¢ a0 mundo ao seu redor. E a forma como uma pessoa
vé€ suas proprias habilidades, capacidades e o potencial de crescimento (Dweck, 2017).

Modelos Mentais: sdo estruturas mentais ou padrdes de pensamento que influenciam
a maneira como uma pessoa percebe e interpreta as informagdes, toma decisdes e age. Eles sao
construidos com base em experiéncias passadas, valores, crencas e conhecimentos prévios
(Senge, 2018). Os modelos mentais moldam a forma como uma pessoa entende o mundo e
como ela se comporta nele (Vitry; Chia, 2015).

Em resumo, enquanto o mindset esta relacionado a atitudes e crengas gerais sobre o
crescimento € o potencial pessoal, os modelos mentais sdo estruturas cognitivas mais
especificas que influenciam o pensamento € o comportamento em contextos particulares.
Ambos sdo essenciais para o crescimento pessoal e organizacional. Portanto, nesta tese de

doutorado sdo utilizados os dois termos.
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2.1.4 Seguranca psicoldgica: a pedra angular da aprendizagem organizacional

A seguranca psicoldgica € primordial para instituir uma organizacdo do conhecimento.
Para se manter relevante, além da aprendizagem continua, é necessaria a execugdo agil. Para
isso, deve-se manter um ambiente desprovido de medo que encoraje a comunicagdo aberta
(Edmondson, 2020).

Além disso, a seguranca psicoldgica exerce uma fungdo essencial na aprendizagem
organizacional, pois promove um ambiente favoravel ao compartilhamento de ideias, ou seja,
um local propicio para expressar opinides, fazer questionamentos e até mesmo cometer erros.
Essas agdes ocorrem sem que o colaborador sinta receio de retaliagdes, criticas ou julgamentos.

A seguir, abordam-se algumas maneiras pelas quais a seguranga psicologica influencia
a aprendizagem organizacional:

Estimulo a participacdo ativa: Em um ambiente onde os funcionarios se sentem
psicologicamente seguros, eles sdo engajados de forma ativa em discussdes, € sdo propensos a
colaborar com colegas e lideres, o que os estimula a contribuir com novas ideias. Ademais, tais
estimulos promovem a construgdo coletiva do conhecimento. Além disso, faz com que a equipe
esteja engajada com o seu futuro, elaborando diretrizes e orientagdes estratégicas a serem
atingidas (Senge, 2013).

Compartilhamento de conhecimento: Quando as pessoas sentem seguranga, € nao
tém medo de serem ridicularizadas ou punidas por cometer erros, estdo mais dispostas a
colaborar por meio do compartilhamento do conhecimento tacito e explicito. Promovendo a
disseminagdo do conhecimento dentro da organizacao de maneira organica e continua (Nonaka;
Toyama; Konno, 2000).

Inovacio e criatividade: A seguranca psicologica encoraja a experimentacdo e a
tomada de decisdo, mesmo correndo riscos, o que ¢ eficaz para que ocorra a inovagdo. Os
funcionarios se sentem mais a vontade para explorar novas ideias e abordagens, o que pode
levar a solugdes criativas ¢ melhores praticas (Brown, 2010; Edmondson; Nembhard, 2019;
Brown, 2016).

Resolu¢ao de problemas eficaz: Quando hé seguranga psicologica, as equipes se
sentem seguras para abordar problemas complexos de maneira aberta e colaborativa
(Edmondson, 2020). Isso ajuda a encontrar solu¢des mais efetivas, pois os colaboradores se

sentem confortaveis para discutir seus desafios e vulnerabilidades.
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Aprendizado continuo: A segurancga psicoldgica propicia uma cultura de aprendizado
continuo, onde os colaboradores sdo incentivados a buscar conhecimento, desenvolver novas
habilidades e melhorar de forma continua (Senge, 2018; Dweck, 2017). Isso ¢ essencial no
mundo corporativo permeado pela constante evolugao, repleto de incertezas e desafios.

Retencdo de talentos: As organizacdes que promovem a seguranca psicoldgica
aspiram encantar talentos de alto nivel (Edmondson, 2012). A retencdo de talentos ¢ eficaz
quando os colaboradores percebem que podem crescer, aprender e desenvolver-se.

Aliés, a seguranga psicoldgica favorece um ambiente propicio para a aprendizagem
organizacional, promovendo a colabora¢do, a inovagdo, a resolugdo de problemas e o
desenvolvimento continuo dos funcionarios (Easterby-Smith, 2011). Isso, por sua vez, pode
resultar em um desempenho organizacional aprimorado € a uma vantagem competitiva.

Além disso, a GC desempenha um papel vital nas organizacdes, permitindo a coleta,
0 armazenamento e a disseminagdo eficaz do conhecimento. Para sua efetividade, ¢ primordial
cultivar um ambiente de seguranga psicoldgica, onde os funciondrios se sintam confortaveis em
contribuir com ideias, conhecimento e experiéncia. Isso promove um ciclo continuo de
aprendizado e compartilhamento de informagdes, resultando em organizagdes mais adaptaveis,
inovadoras e focadas no aprendizado.

Em suma, a GC ¢ uma disciplina que se baseia em principios solidos, envolvendo
liderangas, pessoas, processos € tecnologias. No entanto, ¢ importante destacar que, para que as
pessoas estejam verdadeiramente dispostas a colaborar entre si e compartilhar o que sabem
dentro de suas redes de relacionamento, um pré-requisito fundamental se destaca: a confianga

(Santos; Rados, 2020).

2.1.5 Gestao do Conhecimento: do tradicional ao dindmico

Num contexto em que as empresas sao classificadas entre tradicionais e dindmicas, na
primeira € caracteristico encontrar a estrutura hierarquica bem definida, onde o conhecimento
estd presente nos niveis superiores, sem se preocupar em escutar o que os demais niveis
hierarquicos tém para contribuir nas solu¢des dos problemas existentes (Chiavenato, 2022). A
defini¢do das regras, bem como seu controle e acompanhamento dos resultados, sao exercidos
pela chefia, e os funcionarios desempenham o papel operacional, responsaveis pela execucao
das tarefas, sem questionar a eficiéncia e a eficdcia das ordens.

Portanto, na empresa tradicional, o chefe manda e os subordinados seguem as ordens

(Drucker, 2017; Gehl; Porter, 2020). Mas com a introducdo ubiqua da tecnologia e a
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comunicacgdo transcultural, bem como o potencial contagioso das inovagdes culturais, as
ferramentas tecnoldgicas disponiveis e o acesso facilitado a informacdes e conhecimentos
tornam-se essenciais para as empresas, dinamizando as relagdes organizacionais.

Logo, a transformacao gradual das estruturas tradicionais estd sendo impulsionada pela
necessidade de sobrevivéncia a longo prazo. Nesse panorama digital, a tecnologia se torna uma
vantagem competitiva (Palmer; Blake, 2019). Essa mudanga estd intrinsecamente ligada a
valorizacao das pessoas € a otimizagdo dos processos.

Como resposta a necessidade de adaptacao as constantes mudancas do mundo VUCA,
0s processos ageis surgem ndo apenas para aumentar a velocidade, mas também para promover
a adaptacdo, aliando-se ao pensamento sistémico e analitico (Muniz, Olivio, et al., 2023).

Alias, o compartilhamento de conhecimento ¢ uma pratica que transcende os limites
hierarquicos, uma vez que todos os membros sdo incentivados a contribuir ativamente na busca
de solugdes para os desafios, independentemente de seus cargos. Isso se deve a importancia de
todos os individuos na constru¢ao de um ambiente caracterizado pela constante mutagdo e pela
abundancia de informagdes. Portanto, esse ambiente requer uma abordagem colaborativa, onde
a participacdo de todos ¢ valorizada e alinhada com um objetivo comum. Afinal, os ativos
intangiveis constituem a base fundamental da inovagao, competitividade e sustentabilidade das
organizagdes em um mundo dindmico, volatil, altamente competitivo, globalizado e em
constante evolucao (Chiavenato, 2022).

Uma das mudangas mais significativas ao fazer a transi¢do do tradicional para o
dindmico ¢ a transformag¢ao no comportamento dos individuos. Abandona-se a postura reativa,
em que as pessoas simplesmente recebem e cumprem ordens, para adotar uma abordagem mais
proativa (Palmer; Blake, 2019). Nesse novo contexto, os individuos se tornam protagonistas na
resolu¢do de problemas, exercendo autonomia e contribuindo ativamente com suas ideias e
possiveis solugdes em um ambiente colaborativo. O processo de criagdo de conhecimento
colaborativo se distingue pelo claro entendimento dos colaboradores da organizagdo sobre o
proposito de suas ac¢des e a razao por tras delas (Jakubik, 2008).

Ademais, a dindmica e inovagao presentes nas organizagdes muitas vezes se chocam
com estruturas rigidas e estaticas, exigindo a integra¢ao de diversas competéncias e habilidades
multifacetadas por parte dos membros em diferentes niveis. Isso possibilita que as organizagdes
fortalecam suas redes e tornem-se mais competitivas na entrega de valor (Kempner-Moreira,

2022).
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Ambientes dindmicos frequentemente adotam a cultura agil, incluindo o conceito de
Management 3.0. Este mindset incorpora elementos ludicos e praticas em constante evolugdo
para repensar a comunicagdo, o compartilhamento de conhecimento e a capacidade adaptativa.
Essa abordagem visa auxiliar na organizagdo e no gerenciamento das atividades laborais,
transformando a estrutura e a conducao do trabalho (Management, 2023).

Ao longo do tempo, o campo do Management evoluiu para refletir as transformacgdes
na sociedade. Inicialmente, as pessoas eram tratadas como meras engrenagens em uma
maquina, focando na otimizagdo de processos e na substituicao de funcionarios desajustados.
Em seguida, reconheceu-se o valor das pessoas como ativos fundamentais, com os gerentes
assumindo papéis de lideres-servidores e adotando uma abordagem mais humanizada dentro de
uma estrutura hierarquica (Management, 2023).

Na versao 3.0, a organizagdo ¢ vista como uma comunidade colaborativa, onde os
profissionais compartilham lideranca e promovem uma abordagem participativa. Nesta versao,
almeja-se impulsionar a melhoria continua, competéncias e engajamento ativo dos times,
promovendo crescimento organizacional alinhado com as estratégias organizacionais
(Management, 2023). Esta abordagem de gestao ¢ adaptada a ambientes incertos, que requerem
habilidades de pensamento complexo e uma estrutura flexivel e mais 4gil baseada em
comportamento e relagdes interpessoais (Chiavenato, 2022). As organizacdes sdo encaradas
como redes de interagdes seguras para expressar opinides € promover aprendizado.

Por fim, o0 Management busca atender as demandas gerenciais que requerem a captura
de dados em tempo real, a fim de permitir tomadas de decisdes mais eficazes. Essa necessidade
surge em resposta as significativas mudancas que impactaram o mercado nos ultimos anos
(Sydle, 2022), e como uma maneira de se alinhar com a Quarta Revolugao Industrial, também
conhecida como Industria 4.0 (Schwab, 2016). Nesse contexto, os recursos digitais e a
automacao dos processos sdo incorporados de forma proeminente a industria, exigindo uma
gestao agil e orientada por dados.

No contexto da emergente Quinta Revolugdo Industrial, também conhecida como
Indutstria 5.0, ¢ notoéria a valorizacdo do elemento humano, bem como a priorizagdo de
processos sustentdveis e resilientes. Essa abordagem representa uma resposta aos desafios
sociais sem precedentes que a sociedade esta enfrentando, incluindo as mudancas climaticas
globais, pandemias, crises de refugiados e diversos conflitos que ocorrem em vdrias partes do
mundo (Golovianko; Terziyan, et al., 2023).

Além disso, a Industria 5.0 transcende a simples busca por eficiéncia e produtividade,

destacando a importancia da valorizacao dos principios humanos e da colaboragdo para atender
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as necessidades da sociedade (Schwab, 2016). Essa abordagem representa uma evolugao
significativa na relagdo entre humanos e tecnologia, enfatizando a coexisténcia harmoniosa
entre maquinas e pessoas, € promovendo o desenvolvimento sustentdvel em um contexto global
cada vez mais interconectado.

A seguir, serdo apresentadas distintas abordagens tedricas que servem de base para o
conhecimento no contexto organizacional, com o proposito de oferecer uma compreensao mais
aprofundada do progresso cientifico nas areas ligadas a aprendizagem organizacional. Essas
abordagens exploram diferentes perspectivas € modelos conceituais, enriquecendo a
compreensdo e oferecendo insights para aprimorar a pratica da gestdo e desenvolvimento

organizacional.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As vantagens competitivas das organizacdes estdo estreitamente ligadas aos ativos
intangiveis que compdem o capital intelectual, englobando aspectos relacionados aos
colaboradores, processos internos e relagdes (Lev, 2001). A interligacdo entre os ativos
intangiveis e a competitividade das organizacdes ¢ evidente. A necessidade de gerar
informacdes e conhecimentos utilizdveis na tomada de decisao torna a criagdo de conhecimento
uma ferramenta competitiva essencial (Sajadieh; Son; Noh, 2022). Nesse contexto, as
organizagdes capazes de acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico e preservar o
conhecimento existente destacam-se como lideres em seus setores.

Portanto, as pessoas que compdem uma organizagdo sao fundamentais para seus
negdcios e estratégias, especialmente quando reconhecidos como ativos valiosos, levando em
consideragdo suas diversas caracteristicas intrinsecas (Mendes, 2003). Nesse sentido, o
elemento que envolve o fator humano e comportamental, conhecido como conhecimento,
representa o ativo mais valioso e desafiador de gerenciar (Davenport, 1998). Isso se deve a
necessidade de andlise e interpretagao gerada nas interagdes entre individuos e sistemas
organizacionais. A singularidade desse processo advém da incorporagdo das experiéncias
individuais, das situagdes vivenciadas e das emog¢des envolvidas

No contexto da aprendizagem organizacional (AQO), ¢ essencial considerar que
organizagdes, individuos e grupos estdo intrinsecamente envolvidos nesse processo dindmico
que engloba tanto mudangas cognitivas quanto comportamentais (Vera; Crossan; Apaydin,

2011; Palmer; Blake, 2019).
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Inclusive, para aumentar suas vantagens competitivas, as organizacdes precisam
valorizar o capital intelectual humano e promover uma cultura de aprendizagem mediante o
compartilhamento de modelos mentais (Vitry; Chia, 2015). Nesse cenario, as agdes e
experiéncias cotidianas sdo submetidas a uma sequéncia reflexiva, que abrange analise,
interpretacdo, compreensdo e aplicagdo do conhecimento. Essa abordagem multifacetada
destaca a complexidade e a interdependéncia dos fatores envolvidos no constante
aprimoramento do conhecimento organizacional (Friedman; Popper, 2002).

Consequentemente, a percepgdo e a concep¢ao do conhecimento, juntamente com os
conceitos que o envolvem, tém evoluido ao longo do tempo. Essa evolucdo transforma a
experiéncia em sabedoria, a aprendizagem em conhecimento explicito por intermédio de livros
e manuais, ¢ o sigilo em metodologias aplicadas, promovendo, assim, a aplicabilidade do

conhecimento (Drucker, 1993).
2.2.1 Modelo SECI

Logo, o conhecimento tacito, adquirido por meio da experiéncia, tornou-se
proeminente nos estudos de gestdio do conhecimento por volta da década de 1990,
especialmente com o modelo SECI (socializagdo, externalizacao, combinagao e internalizacao),
conforme Figura 5. Esse modelo enfatiza os modos de conversao entre conhecimento tacito e
explicito (Nonaka; Takeuchi, 1997). No ambito deste processo de conversdo, identificam-se

distintos tipos de conhecimento: operacional, conceitual, compartilhado e sistémico.

Figura 5 — Modelo SECI
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O modelo SECI ¢ amplamente utilizado para descrever os processos de criagao e
conversacao do conhecimento, trazendo a importancia da socializagao para que o conhecimento
tacito seja compartilhado entre os individuos em suas interagdes. Neste caso podem ser adotadas
as comunidades de pratica, as mentorias, storytelling, compartilhamento de experiéncias
(Nonaka; Takeuchi, 2008). Este conhecimento ¢ conhecido como o conhecimento
compartilhado, pois ¢ acessivel dentro da organizacdo e ¢ comunicado e disseminado entre os
colaboradores.

No processo de externalizagdo, o conhecimento tacito ¢ convertido em conhecimento
explicito, facilitada por elementos que promovem a compreensdo e o entendimento (Nonaka;
Takeuchi, 2008). Podem ser envolvidas expressdes de ideias, insights, diagramas, modelos,
documentos, permitindo que o conhecimento individual seja compartilhado. Este conhecimento
¢ denominado “conhecimento conceitual” por ser mais abstrato e baseado em principios, teorias
e conceitos.

O conhecimento explicito ¢ sistematizado por meio da combinagdo de outros
conhecimento explicitos, podendo ser por meio de classificagdes, categorizagao, bem como na
criagdo de novas ideias e conceitos gerados com base na sintese das informagdes disponiveis
(Nonaka; Takeuchi, 2008). Este conhecimento ¢ conhecido como o conhecimento sistémico,
pois os diferentes elementos do sistema estdo interconectados e funcionam em conjunto.

E, por fim, a internalizagao ¢ o processo pelo qual o conhecimento explicito, por meio
do aprender fazendo, ¢ aplicado e experimentado na pratica. Isso permite que o individuo
incorpore esse conhecimento em seu acervo pessoal, fechando assim o ciclo do conhecimento,
pois € quando o conhecimento explicito se transforma em tacito, podendo ser compartilhado
novamente por meio da socializacdo (Nonaka; Takeuchi, 2008). Nesse caso, ele ¢ considerado
conhecimento operacional. Exemplos de conhecimento operacional incluem procedimentos,
técnicas, habilidades e praticas relacionadas as tarefas e processos rotineiros. Este tipo de

conhecimento ¢ altamente valorizado no ambiente corporativo, pois representa o saber fazer.

2.2.2 Modelo 4Is

A abordagem do modelo 4Is representa uma estrutura integral para compreender o
fendmeno da aprendizagem organizacional no contexto das organizacdes, individuos e grupos.
Ao explorar o dominio da aprendizagem organizacional, ¢ imperativo considerar os intricados

processos pelos quais as organizagdes assimilam e incorporam conhecimento. Nesse contexto,
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as fases essenciais do modelo 4Is (Intuicdo, Interpretagdo, Integragdao e Institucionalizagdo)

desempenham um papel essencial, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Aprendizagem/renovagdo em organizagdes: quatro processos € trés niveis

Nivel Processo Entradas/Resultados
Experiéncias

Intuicdo Imagens

Metaforas

Linguagem

Interpretagdo Mapas cognitivos
Conversa/Dialogo
Entendimentos compartilhados
Grupo Integracao Ajuste mutuo

Sistemas Interativos

Rotinas

Organizacdo Institucionalizagdo Sistemas de Diagndsticos
Regras e Procedimentos

Fonte: (Crossan; Lane; White, 1999)

Individuo

O processo dinamico de aprendizagem organizacional acontece ao longo do tempo,
gerando tensdo entre assimilar novos conhecimentos e aplicar o que ja foi aprendido. Por meio
de processos feed forward ideias circulam do individuo para o grupo e permeiam os niveis da
organiza¢do. Simultaneamente, o feedback da organizagdo influencia os niveis de grupo e
individuais, moldando atitudes e pensamentos (Crossan; Lane; White, 1999). Essa dindmica
contribui para a evolugdo constante e a adaptacdo no contexto organizacional, conforme

ilustrado na Figura 6.
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Figura 6 — Aprendizagem organizacional como processo dindmico
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Inicialmente, o processo de Intuigdo emerge predominantemente no nivel individual,
onde os membros da organizagdo, por meio de suas experiéncias e agdes cotidianas,
desenvolvem uma compreensao intuitiva do ambiente e das dindmicas organizacionais. Essa
fase inicial ¢ marcada pela percepgao subjetiva e pela assimilagdo de informagdes, destacando
a importancia do papel individual na constru¢ao do conhecimento.

A segunda fase, Interpretacdo, ¢ caracterizada pela andlise critica e reflexiva das
experiéncias e agdes anteriores. Os individuos e grupos envolvidos no processo de
aprendizagem organizacional se dedicam a interpretacdo dessas experiéncias, buscando
significados mais profundos e contextualizando-as no que tange os objetivos e desafios
organizacionais (Easterby-Smith, 2011). A Interpretacdo ¢ elementar na transformacdo de
informacodes brutas em conhecimento contextualizado e aplicavel.

A etapa subsequente, Integracdo, representa a fase em que o conhecimento
interpretado ¢ consolidado e integrado ao repositdrio organizacional. Durante essa fase, os
individuos e grupos colaboram para unificar diferentes perspectivas e insights, criando uma
construgdo coletiva e compartilhada do conhecimento. A sinergia resultante contribui para a

construcdo de uma base de conhecimento robusta, capaz de orientar praticas organizacionais

eficazes.
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Por fim, a fase de Institucionalizagdo transcende o ambito individual e grupal,
direcionando-se para a organizagdo em sua totalidade. Durante esse estdgio, o conhecimento
consolidado ¢ formalmente incorporado as estruturas e processos organizacionais. A
institucionalizagdo do conhecimento implica na criagdo de mecanismos formais, como
politicas, procedimentos e sistemas, que perpetuam e disseminam a aprendizagem

organizacional ao longo do tempo.

2.3 REDES DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Para melhor compreender o termo “aprendizagem organizacional em rede”, faz-se
necessario diferenciar os termos RAO e AOR. Enquanto o primeiro se refere a formacao de
redes entre organizagdes para compartilhar conhecimento (Wenger, 1988) e a capacidade dessas
organizagdes de aprenderem (Senge, 2018), o segundo termo descreve a pratica de
aprendizagem dentro de uma organizacao que valoriza a colaboracao e o aprendizado de fontes
externas. A aprendizagem ocorre em ambientes informais, dindmicos € em constante
transformagao, permitindo a ado¢do de uma cultura de aprendizagem mais flexivel e centrada
no estudante (Thomas; Brown, 2011).

Portanto, antes de explanar sobre “Redes de aprendizagem organizacional”, faz-se
indispensavel, primeiramente, abordar a AO, para, em seguida, aprofundar em RAO. Isso se
deve ao fato de que as pessoas se engajam de maneira mais eficaz em projetos que estejam
alinhados com seus propdsitos de vida (Aguilera, 2018).

A criagao de capital social em um grupo ou organizagao depende de diferentes praticas,
dentre elas os processos sociais (Ali; Musawir; Ali, 2018), que estimulam o compartilhamento
de conhecimento por meios formais e informais, como sistemas de recompensas e estruturas
organizacionais, confianca e cultura organizacional (Chiavenato, 2022). Para fortalecer os
pilares fundamentais de uma organizagdo, ¢ essencial desenvolver habilidades relacionadas a
implanta¢do de uma cultura organizacional s6lida e ao desenvolvimento de uma infraestrutura
que facilite a AO (Davenport; Prusak, 1998).

De acordo com a Asian Development Bank (ADB), existem cinco processos que
envolvem a Gestdo do Conhecimento Organizacional (GCO), dentre eles: identificar; criar;
armazenar; compartilhar; e aplicar o conhecimento. Identificar envolve o mapeamento do
conhecimento existente; criar diz respeito ao desenvolvimento de novos conhecimentos;
armazenar se refere a conservagdo e organizacdo do conhecimento para facil acesso;

compartilhar implica a disseminacdo do conhecimento entre os membros da organizagao; e
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aplicar significa utilizar o conhecimento adquirido para resolver problemas e melhorar
processos.

Portanto, ao perceber que o conhecimento ¢ o elemento fundamental para sua
sobrevivéncia, a organizacdo pode se beneficiar das interagdes que ocorrem em seu ambiente
para identificar os pontos de melhorias na AO, determinados pela competividade, a partir dos
feedbacks internos ou externos (Rizzatti; Freire, 2022). Logo, faz-se necessario criar uma
proximidade com os diferentes stakeholders na identificagdo de repostas as demandas de
mercados.

Tanto a identificagdo quanto a criagdo de conhecimento andam juntas quando o
conhecimento ¢ usado como recurso estratégico e aplicado na vantagem competitiva, no qual
os individuos e suas interacdes se tornam elementos primordiais do processo dialetal de
construcao de conhecimento, por meio das diferentes discussdes e provocagdes que ocorrem
entre os individuos, organizacdo e o ambiente das interagdes dindmicas (Nonaka; Toyama,
2002).

Vale lembrar que os seres humanos sao movidos por propositos, € suas agdes sao
direcionadas para a realizagdo de seus sonhos e ideias, indo além de meras preferéncias
(Rescher, 2003). Por consequéncia, as organizacdes devem fortalecer sua cultura para que, cada
vez mais, seus colaboradores encontrem sentido e significado em fazer parte do seu quadro de
funcionarios, alinhando seu proposito de vida ao proposito da organizagao.

Além disso, a potencializagdo dos lucros como unico motivador das empresas revela
certa limitagdo em seus objetivos, uma vez que as organizagdes geralmente buscam mais do
que isso. Elas buscam um diferencial competitivo e um propdsito alinhados a sua identidade
(Nonaka; Toyama, 2005). Nesse contexto, definem-se a missao, a visao e os valores para alinhar
a evolugdo da organizagdo aos seus objetivos, aspiracdes e ideais.

Convém ponderar que o armazenamento da informacdo (Davenport, 1998) e do
conhecimento servem para garantir o acesso € a transferéncia eficientes desses recursos (Heisig,
2009). Ao manter informagdes e conhecimentos organizados e disponiveis, ¢ possivel facilitar
sua utilizagdo e compartilhamento dentro de uma organizacdo ou entre diferentes individuos
(Igarashi, 2009). Esse processo envolve a criacao de sistemas de armazenamento adequados,
como bancos de dados, arquivos digitais ou fisicos, que possibilitam a restauracdo dos dados
quando necessario.

Além disso, ¢ importante implementar praticas de GC, como a documentagdo de

processos, a criagdo de bases de dados compartilhadas e o estabelecimento de estratégias de
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transferéncia de saber entre os integrantes da equipe (Freire; Dandolini, et al., 2017). Dessa
forma, o armazenamento eficiente da informac¢do e do conhecimento contribui para o
aprendizado continuo, a inovagdo e¢ o desenvolvimento das organizagdes (Bossert; Hartog,
2015).

Uma organizag¢ao que busca aprender ¢ aquela que possui a capacidade de criar, adquirir
e compartilhar conhecimento, ao mesmo tempo em que se adapta e modifica seu
comportamento com base nesse conhecimento (Nonaka; Takeuchi, 2004). Nesse contexto, a
gestdo do conhecimento desempenha um papel fundamental, pois envolve a coleta e o
compartilhamento de dados e informacdes para a criagdo de novos conhecimentos e,
consequentemente, impulsionar a AO. Ao promover a troca de experiéncias € 0 acesso a
informacodes relevantes, a gestdo do conhecimento possibilita o desenvolvimento continuo da
organizag¢ao, aprimorando sua capacidade de inovagao e adaptagdo as mudangas do ambiente.

Logo, ¢ fundamental estimular as interacdes entre os colaboradores, para que seja
promovida a cultura de compartilhamento de conhecimento e desafios entre as diferentes
equipes. Assim, a aprendizagem em equipe torna-se essencial para a inovagdo continua, que
ocorrera de forma fluida em ambientes que promovam a seguranca psicoldgica (Edmondson,
2012).

Destaca-se ainda a importancia de contar com equipes multidisciplinares, compostas por
perfis comportamentais diversos. Isso ndo apenas permitira a geragao de ideias inovadoras, mas
também contribuird para o desenvolvimento da resiliéncia de produtos, equipes e organizagdes
(Edmondson; Nembhard, 2019).

Por fim, a aplicacdo do conhecimento pode ser realizada por meio da criagdo de novos
conhecimentos que sao gerados no conceito de “aprender fazendo”, ou seja, “learning by
doing”, o conhecido “hands-on”, ou “mao na massa”, bastante utilizado no ambiente
corporativo, pois acreditam que o conhecimento sé ¢ gerado enquanto aplicado na resolugdo de
problemas reais.

Em suma, a gestdo do conhecimento busca diferentes formas de sistematizar a criagao,
captura, organizacao e transferéncia do conhecimento, visando assegurar que ele ndo se perca
ao longo do tempo, em face das mudangas que ocorrem entre os participantes envolvidos no

processo (Datft, 2002).

2.3.1 Conceito de BA
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O conceito de “BA ™", ¢ oriundo de “basho”, proposto originalmente pelo fildosofo
Kitaro Nishida (1921-1970), passando por adaptagdes de diferentes autores, inclusive Nonaka
e Konno (Nonaka; Konno, 1998). O BA ¢ um espago compartilhado, fisico, virtual ou mental,
que possibilita a evolucdo individual e coletiva do conhecimento por meio de interagdes. Seu
diferencial em relagdo a outros espacos de interagdes humanas, ¢ a intencionalidade em criar
conhecimento (Nonaka; Konno, 1998).

A maioria das organizacdes afirma que emprega a gestao do conhecimento, utilizando
repositorios para disseminar informagdes e gerar conhecimento. No entanto, ¢ vital que esse
processo seja gerenciado e incorporado por todos os membros da organizagao, garantindo que
as agOes implementadas alcancem e que sejam assimiladas por todos os niveis hierarquicos da
empresa (Fachin; Stumm, et al., 2009).

Vale destacar a importancia da interag@o entre as pessoas para a criacdo e compreensao
do conhecimento, transcendendo as fronteiras existentes (Nonaka; Toyama; Konno, 2000).
Encorajar e nutrir essa interagdo interpessoal em ambientes académicos, corporativos € sociais
¢ fundamental para a promog¢ao continua do avanco do conhecimento e da inovagao em diversas
as esferas da sociedade.

A construgdo efetiva de conhecimento esté diretamente relacionada a relacionamentos
positivas entre os profissionais de uma organizacdo. Relacionamentos positivos € uma
disposi¢do para ajudar facilitam a comunicagdo e permitem que os membros compartilhem seu
conhecimento individual e discutam ideias livremente. Por outro lado, desconfiancga,
competicdo constante, inseguranca, falta de transparéncia e atitudes segregadoras ameagam o
compartilhamento de conhecimento (Von Krogh, 1998).

De modo geral, a avaligdo do conhecimento se da por meio das decisdes tomadas com
base neste conhecimento, ¢ sua analise ¢ baseada nos resultados de tais deliberacdes. Os dados
e informagdes sdo avaliados quanto a sua precisdo e integridade. Portanto, a relevancia do

conhecimento ¢ determinada pela sua influéncia na tomada de decisdes (Sohn, 2015).

2.3.2 Comunidades de pratica

A pratica ¢ uma realidade em comunidades nas quais as pessoas se envolvem
mutuamente em relagdes interligadas. Dessa forma, os membros de uma comunidade de pratica
colaboram, apoiam-se uns aos outros e compartilham conhecimento de maneira regular e

reciproca (Wenger, 1988).
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E importante que as organizagdes incentivem as atividades que promovem a geragio
de conhecimento, uma vez que esse conhecimento ¢ resultado das interagdes entre os
individuos. Para esse proposito, € imperativo estabelecer uma estrutura organizacional
adequada, ou seja, uma “organizacdo hipertextual”, que se torna a base fundamental para a
criacdo de conhecimento dentro da empresa (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Todavia, a partilha do conhecimento ocorre quando ha confianca entre as equipes de
inovagdo, sendo esse processo impulsionado por ferramentas como o storytelling e
comunidades de pratica, que auxiliam na transformag¢do do conhecimento individual ao
organizag¢do, podendo envolver as pessoas, suas liderancas, processos e tecnologias, voltadas a
um objetivo comum (Nonaka; Toyama; Konno, 2000) .

No entanto, o conhecimento ¢ compartilhado quando ¢ construida a confianga entre os
participantes das equipes de inovagdo, sendo potencializadas por meio de ferramentas como o
storytelling (Knaflic, 2019) e comunidades de pratica (Foss, 2007). Vale ressaltar que os
interesses compartilhados de aprendizado e as oportunidades de desenvolvimento constituem
os elos entre as pessoas (Terra, 2001).

As comunidades de pratica podem ser consideradas solugdes eficazes para a
implantacao de GC nas organizagdes (Carvalho, 2005). O proposito desses grupos de individuos
¢ mobilizar-se para compartilhar conhecimento, experiéncias e melhores praticas, visando
encontrar solugdes para problemas e auxiliar a organizacao a alcancar suas metas (Nonaka; Von
Krogh; Voepel, 2006).

E importante destacar que, durante a Revolu¢do Industrial, a padronizagdo foi um
elemento-chave para impulsionar o crescimento econdmico. No entanto, na FEra da
Transformacao Digital, os principios de abertura, transparéncia e cooperacao sao valorizados e
incentivados.

Na sociedade em rede, as fronteiras fisicas sdo menos relevantes, € a comunicagao se
torna elemento central. No entanto, ¢ preciso reconhecer que, apesar da abundancia de
comunicagdo, a falta de codigos comuns pode levar a desinformagdo e a dificuldade de
comunicagao efetiva (Castells, 1999).

Portanto, na Era Digital, a conectividade proporciona oportunidades sem precedentes,
mas traz desafios relacionados a interpretacdo e compreensao mutua. A busca por codigos
comuns e o compartilhamento de informacdes claras e confidveis tornam-se fundamentais para

minimizar a desinformag@o e promover uma comunicacio mais efetiva na sociedade em rede.
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Vivemos em uma sociedade em rede, na qual a experiéncia individual e a troca de
informacdes sdo amplamente estimuladas. Nesse contexto, ¢ importante ressaltar que a
informacao se tornou um valioso recurso econdomico (Pine II; Gilmore, 2011).

Na Era Digital, o acesso a informagao e a capacidade de compartilhé-la rapidamente sao
pilares essenciais para o éxito e o desenvolvimento de negdcios e organizacdes. A informagao
possui um valor econdmico significativo, impulsionando a inovagao, a tomada de decisdes
estratégicas e a criagcdo de inteligéncia competitiva (Colauto; Gongalves, et al., 2004).

A capacidade de administrar e aplicar a informagdo de forma efetiva tornou-se um
diferencial para empresas e individuos (Costa, 2021). Aqueles que conseguem adquirir,
processar e aplicar conhecimentos de forma eficiente t€m maior probabilidade de se destacar
em um ambiente altamente conectado.

Vale ressaltar, dentro do contexto digital, a Neoaprendizagem, como uma plataforma
metodolégica com principios heutagdgicos, de ensino e aprendizagem experiencial,
caracterizada por refletir mudancas nos paradigmas de ensino e aprendizagem embasadas em
competéncias exigidas na Era Digital (Schimmelpfeng; Pacheco, 2022).

Portanto, na sociedade em rede, a experiéncia individual ¢ valorizada, e a informagdo ¢
reconhecida como um ativo valioso (Drucker, 1998), impulsionando a busca por conhecimento,
a colaboracao e a criagdo de redes de conexdes que ampliam as possibilidades e oportunidades
em diferentes areas. O conhecimento, por outro lado, emerge da combinagdo de dados e
informagdes, sendo enriquecido pela inclusdo das habilidades, experiéncias e opinides dos
especialistas (Cen, 2004) .

Nesse contexto, na sociedade em rede, observa-se um fortalecimento das conexdes,
tanto das ja existentes quanto das novas, que se tornam fontes de informagao e pontos de acesso
para a formacao de novas redes (Castells, 1999). Essas redes sdo compostas por individuos de
diferentes perfis, os quais se identificam e se relacionam de acordo com suas semelhancas ou
identidades compartilhadas. Esse fendomeno promove a troca de informagdes e conhecimentos,
incentivando a interagdo e a colaboragdo entre os membros, ampliando as oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento em diversos dominios.

As conexdes estabelecidas nas redes sociais podem gerar conhecimento, o qual é
reconhecido como um ativo valioso. A troca de informagdes que ocorre nessas redes contribui
para a criacdo e disseminacdo do conhecimento, tornando-se uma fonte de riqueza intelectual.
Essa riqueza de informacdo possui ndo apenas um valor intrinseco, mas também um valor

comercial para organizacdes de diferentes tamanhos (Nonaka, 1991).
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Vale ressaltar que o conhecimento adquirido por meio das interagdes nas redes sociais
pode ser aplicado em diversos contextos, proporcionando vantagens competitivas e
impulsionando o crescimento e a inovacao em diferentes setores (Guimaraes, 2018).

A fim de se adequar a dinamica da sociedade em rede, a educagdao deve adotar uma
abordagem em rede, direcionando suas estruturas para a educagdo a distancia. Com sua
capacidade de disseminagdo, a educacdo a distancia conecta individuos de diferentes culturas e
envolve toda a sociedade no processo de aprendizagem por meio de uma comunicagao dialdgica
(Miiller; Souza, 2020). Essa abordagem permite o intercAmbio de saberes e experiéncias entre
os participantes, promovendo um ambiente educacional mais inclusivo e colaborativo.

O fortalecimento da cultura de aprendizagem proporciona um ambiente seguro, no qual
as pessoas se sentam a vontade para cometer erros e discuti-los abertamente, aprendendo com
suas falhas, sem medo de puni¢des. Portanto, ¢ essencial proporcionar um espaco onde todos
possam aprender e crescer com base nessas experiéncias (Senge, 2018). O importante ¢ que as

falhas ndo sejam punidas, mas sim vistas como oportunidade de melhoria continua.

2.3.3 O Impacto do ESG e das Redes de Aprendizagem Organizacional

A medida que todas as areas continuam a evoluir, ¢ evidente que colaboradores e
clientes estdo imersos nesse processo de transformacdo. Nesse contexto, observa-se um
aumento na exigéncia e criticidade por parte deles em relagdo a postura das empresas com as
quais se relacionam. Diante desse cenario, eles tendem a favorecer aquelas que estdao alinhadas
ndo apenas com seus valores, mas também com suas condigdes financeiras e interesses.

Uma das mudangas ocorridas na sociedade, ao longo dos tempos, € a cobranga por parte
da sociedade em relacdo as agdes das empresas, principalmente pertencentes as questdes
ambientais e sociais. Vale destacar o tripé que sustenta as agdes de um novo mercado, o
Environmental, Social, Governance (ESG), ou seja, sdo as melhores praticas de aspecto
ambiental, social e de governanca (Harraca, 2022). Porque um numero crescente de
organizagdes, investidores e consumidores estd preocupado com a sustentabilidade e a
responsabilidade social das marcas com as quais se relacionam.

Quando a empresa segue os principios do ESG, ela mostra que seu negocio estd
preocupado em buscar diferentes formas de minimizar impactos no meio ambiente e reforga
seu compromisso em construir um mundo mais justo e responsavel, alinhando de forma
consciente seus processos de administragao. Logo, percebe-se que reforgam constantemente a

transparéncia de suas agdes, a identificacdo de riscos e o fortalecimento da responsabilidade
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por seus atos. No Quadro 4, estdo listadas as trés principais preocupagdes que as empresas
precisam atender para serem consideradas ESG.

Quadro 4 — Explorando o ESG: conceitos e casos praticos

Sigla| Nome Descricio Exemplos
Praticas e principios ® Consumro de energia;
& = usados pela empresa | * Uso da agua ¢ da terra;
5 *E para a conservagdo | ° Economla c1rf:u1~ar;
E E o do meio ambiente. e Reduzir a emissdo de poluentes;
,§ 'g e Seguir boas praticas no ciclo completo do produto. Ex.:
é < Cuidado com o embalaigens (prf)dugao, manejlo, descarte de plasticos etc.);
Planeta. ® Reducdo de residuos e gerenciamento do descarte correto de
lixo gerado.
e Adequacio aos direitos trabalhistas;
Relacionamento da | e Saude, seguranga e qualidade de vida dos colaboradores;
organiza¢do comas | ¢ Direitos humanos;
- pessoas que a e Respeito a diversidade e inclusdo;
S ‘g circundam. e Apoio em causas e projetos sociais;
»n e Atuagdo com a comunidade.
e Stakeholders relations;
Pessoas. e Cidadania corporativa;
® Data privacy.
e Seguir politicas de controle dos processos;
_ Transparéncia na e Politica ins'titucional de anticorrupgdo (lavagem de dinheiro,
8 T | gestdo dos processos. trabalho analogo ao de esgravo);
5 £ e Pagamento e contratacao justos;
G g g e Diversidade em todos os niveis (alta lideranga e board);
22 e Valores, moral e ética nos negocios;
cQo Propésito e Principios. . Compli~ance e competéncia juste%;. .
e Prestacdo de contas e responsabilidade corporativa;
e Autenticidade das informagdes (produtos e processos).

Fonte: Elaborado com base em (Harraca, 2022).

Podem ser destacadas como vantagens na adocdo das boas praticas ESG: diferencial
competitivo a atracdo de investidores; fidelizagdo de clientes que consomem os produtos e
servigos sustentaveis; melhora na atracdo e retencdo de talentos; acesso as linhas de crédito
verde; otimizagdo dos custos operacionais e incremento da produtividade; redugao do risco com
problemas trabalhistas, juridicos e fraudes; fortalecimento da marca relacionada a imagem e a
reputacao.

Tanto a sociedade quanto o mercado estdo atentos as acoes das empresas. Quando essas
empresas praticam agdes de ESG, elas conseguem aumentar sua competitividade nos negdcios.
Isso demonstra que estdo preocupadas com questdes que vao além da lucratividade, como a
preservacao do planeta, o bem-estar das pessoas e o alinhamento a propdsitos e principios €ticos

(Harraca, 2022).
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Além disso, a cultura prevalece a toda e qualquer estratégia, pois ela traz consigo o senso
de pertencimento, envolvendo valores e comportamentos coerentes com os demais membros da
mesma cultura. Portanto, a cultura influencia o comportamento de um individuo em todos os
ambientes de convivio social (Alves, 2019).

Se a cultura organizacional estd voltada ao respeito pelas pessoas e segue as boas
praticas do ESG, as acdes didrias refletirdo um ambiente sem medo, com segurancga psicologica.
Nesse ambiente, os colaboradores sabem que sua contribuicdo ¢ valorizada, gerando
comprometimento e alto desempenho. Em tese, a seguranca psicoldgica esta relacionada a
abertura, a possibilidade de trocar ideias livremente e a discussdes discordantes, mas produtivas

(Edmondson, 2020).

2.3.4 Competitividade consciente: Os 7 Cs como guia para a AOR

Destaca-se a importancia da AOR, na qual os 7 Cs emergem como pilares essenciais
para a competitividade consciente e centrada nas pessoas. Esses principios nao apenas orientam
as organizagdes na busca pela competitividade e sustentabilidade, mas também oferecem um
roteiro valioso para lideres de diversos cendrios que buscam implementar melhorias continuas.

Com efeito, cada causa traz consigo um proposito que pode ser considerado um pilar
estratégico. Estes pilares sao fundamentais para impulsionar a rentabilidade, uma vez que
promovem uma performance superior na superagdo dos desafios atuais e futuros, tanto no

mercado quanto na sociedade, conforme o Quadro 5.

Quadro 5 — Os 7Ps para a integracao ESG

Causa Impacto e 1 Proposito Internalizacio das causas, significado e
Significado impacto (o0 porqué)

Cultura Forma coletiva de 2 Principios ¢ | Norma de conduta, moral ou legal.

organizacional pensar e agir. valores (como)

Colaboradores Mindset de 3 | Protagonismo | Capacidade de resposta impactante e
crescimento. ¢ paixdo envolvente.

Clientes Pessoas com valores, 4 Propostade | Gestdo da marca em relacdo aos clientes,
ideias, anseios, valor investidores e comunidade.
preocupagoes.

Capital Investidor consciente. | 5 | Profitability | A lucratividade como impulsionadora dos

negocios.

Comunidade Como a empresa ¢ 6 Projetos e Programas sociais de engajamento da
percebida e programas | empresa com a comunidade por meio da
integrante. pratica da escuta ativa.

Competitividade | Essencial para o 7 | Performance | Crescimento responsavel por meio de
crescimento. planejamento  estratégico alinhado ao

proposito e adaptacdo ao mercado.
(0 qué)

Fonte: Adaptado de (Harraca, 2022).
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A cultura organizacional € o conjunto de padrdes e comportamentos, ou seja, o jeito
coletivo de ser e fazer, e este precisa convergir com a causa escolhida pela organizagao
(Chiavenato, 2022). Portanto, a cultura organizacional precisa ser coesa com a causa, para que
0 negocio seja sustentavel e € papel da lideranga fortalecer o entendimento a respeito do mindset
esperado e dos valores convergentes, para que tenham um objetivo comum (Harraca, 2022).

Frisa-se que a cultura ndo ¢ estatica, ela vai mudando com o passar do tempo e as
pessoas se adaptam a nova forma de agir e pensar, mas normalmente ndo possuem consciéncia
da cultura que as envolve, pois pensam, sentem e se comportam da mesma forma que os demais
membros da mesma cultura (Alves, 2019).

Os colaboradores com mindset de crescimento sao eternos aprendizes (Dweck, 2017),
€ veem 0s outros nao como concorrentes, mas como parceiros na aprendizagem colaborativa.
Esses colaboradores sao fundamentais para o trabalho em equipe, o alinhamento com uma causa
comum e o fortalecimento da cultura organizacional por meio do aprendizado.

Existem quatro perspectivas consideradas essenciais para colaboradores e lideres:
“saber, poder, querer e dever” (Harraca, 2022). O “saber” esta relacionado ao conhecimento. O
“poder” refere-se a habilidade, ou seja, a capacidade de fazer algo na pratica. O “querer” esta
associado a intencionalidade, ou seja, a atitude interna e individual que estimula a a¢do devido
a conexao com uma causa, incentivando a contribui¢cdo para a missao e a cultura da empresa.
Por fim, o “dever” esta relacionado a ética, ou seja, ao que deve ou nao ser feito, de acordo com
o codigo de ética ou a politica de integridade que guia as relagdes.

Vale ressaltar que, além de recompensas financeiras, adequadas a legislagdo
trabalhista, devem ser consolidados os aspectos relacionados ao bem-estar, assegurando
ambiente agradavel, cuidados com a satude dos colaboradores e seus familiares (Kruglianskas;
Pinsky, 2018).

Independentemente do tipo de cliente, ¢ essencial priorizar a satisfagdio como uma
jornada continua, visando fortalecer a atragdo, o engajamento e a fidelizagdo. Apos atrair os
clientes, o foco deve estar no seu engajamento, promovendo um sentimento de pertencimento
ao ecossistema organizacional e familiarizando-os com os negdcios e o propdsito da empresa.
Cada ponto de interacdo com o cliente deve ser cuidadosamente considerado, com atengao a
experiéncia do cliente e ao seu sucesso, visando gerar lealdade por meio de experiéncias
satisfatorias que superem suas expectativas (Harraca, 2022).

Em seguida, busca-se a fidelizacdo, garantindo que as verdadeiras necessidades dos

clientes sejam atendidas, transformando-os em embaixadores da marca. Isso s6 € possivel com
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o fortalecimento da estratégia de negociagdo de ganha-ganha, que beneficia ambas as partes.
Investidores fiéis, que acreditam no potencial do negdcio e desejam crescer com ele, trazem
uma perspectiva economica ao ESG, pois as empresas visam ao lucro, mas quando este esta
alinhado ao proposito, torna-se um investimento consciente.

A comunidade abriga uma variedade de organizagdes, destacando-se a importancia de
as empresas contribuirem para o seu desenvolvimento conjunto. E fundamental que a presenga
de uma empresa gere um impacto positivo em seu entorno. Além disso, as organizacdes sao
diversas e heterogéneas, cada uma com sua propria influéncia significativa no desenvolvimento
humano, econdémico e social (Chiavenato, 2022). Portanto, ¢ essencial que as empresas
reconheg¢am sua interdependéncia com a sociedade, atendendo ndo apenas aos interesses dos
clientes ou acionistas, mas também as imposi¢des da comunidade.

A competitividade estratégica estd relacionada ao atendimento de mercado (proposta
de valor com produtos, servigos e solug¢des), na exceléncia operacional (eficiéncia, agilidade e
melhoria continua) e na cadeia de suprimentos (Harraca, 2022).

A competitividade consciente e sustentavel equilibra a colaboragdo e procura suprir os
anseios e necessidades dos diferentes stakeholders, sempre buscando a superagdo continua ao
testar habilidades e capacidades. Assim, a busca diaria pela efetividade organizacional envolve
a otimizacao dos recursos, a eficiéncia dos processos e a agilidade para agir no tempo certo,
conforme esperado pelo cliente. E fundamental também cuidar de toda a cadeia de suprimentos,
mantendo-se atento a postura dos parceiros comerciais.

Por sua vez, o proposito esta relacionado a resposta da pergunta “porqué?”. As pessoas
sao motivadas a comprar ndo pelo “o que”, mas sim o “por qué”, que esta diretamente
relacionado ao proposito (Sinek, 2018). Logo, o proposito refere-se a capacidade da lideranga
de ressignificar as tarefas e func¢des, indo além da simples execucao de uma tarefa e conferindo
sentido mais amplo ao trabalho realizado diariamente na empresa.

Os principios estdo relacionados aos valores, raizes e bases elementares de uma
organizagao, revelando “como” as coisas sao feitas. Eles estdo profundamente ligados a cultura
organizacional, que administra a conduta das pessoas, definindo o que ¢ incentivado, tolerado
ou ndo tolerado. Nesse contexto, o lider desempenha o papel de reforgar os principios e mostrar
“como as coisas sdo feitas” de acordo com a cultura organizacional.

Ademais, o protagonismo implica assumir responsabilidades e esta ligado a
capacidade de responder efetivamente a qualquer situacdo, identificando possiveis solugdes
para os problemas. Para que isso ocorra, ¢ fundamental que exista seguranca psicologica

(Edmondson, 2020), permitindo que as pessoas se sintam estimuladas a ir além, a ousar, a
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enfrentar riscos calculados e tirar aprendizado dos erros. Colaboradores protagonistas sao mais
ousados e inovadores, pois tém coragem de trazer novas ideias de forma criativa (Brown, 2010).

Quando o sentimento de pertencimento e a seguranca psicoldgica sao fortalecidos, os
integrantes do time ficam mais abertos a aprendizagem e a colaboragdo, sem se preocupar com
falhas e julgamentos. Isso estreita os lagos entre os membros e alinha-os ao proposito e aos
valores da organizagdo. Quando a paixdo dos colaboradores ¢ despertada e alinhada ao
proposito, principios e valores da empresa, a vontade de pertencer, colaborar e perseverar ¢
estimulada. Isso contagia os outros ao seu redor, com seu brilho nos olhos e a vontade de fazer
acontecer (Harraca, 2022).

Por iguais razdes, a proposta de valor de uma marca esta intrinsecamente ligada ao seu
posicionamento, no qual ela ¢ reconhecida como a melhor op¢ao de mercado pelos clientes,
investidores e comunidade. Esse reconhecimento ¢ alcangado quando a marca ¢ guiada por um
propdsito claro e sustentada pelos principios fundamentais da empresa (OECD, 2005).

Convém evidenciar que a lucratividade, ou profitability, ¢ o resultado de praticas de
negdcio sustentaveis, que buscam fortalecer tanto a rentabilidade atual quanto futura por meio
de investimentos de longo prazo. Essas praticas sdo baseadas em principios éticos alinhados ao
proposito da empresa, garantindo a viabilidade financeira de suas atividades econdmicas
(Caraccio, 2013).

E inegavel que os programas sociais desempenham um papel importante nio apenas
no fortalecimento do relacionamento entre a organizacdo ¢ a comunidade, mas também na
compreensdo das necessidades e expectativas das pessoas envolvidas. Ao adotar uma postura
de escuta ativa, a organizacdo demonstra seu compromisso em atender as demandas da
comunidade e promover um dialogo construtivo, contribuindo para o desenvolvimento

sustentavel de ambas as partes (Harraca, 2022).

2.4 CONSIDERACOES DO CAPITULO

O capitulo de revisao de literatura destacou os desafios contemporaneos relacionados
aos temas que sustentam este estudo, correlacionando-os com o contexto atual. As organizagdes
enfrentam a necessidade de se adaptarem rapidamente as mudancgas, desenvolverem
competéncias evolutivas para lidar com a volatilidade do mercado e promoverem uma cultura

de processos ageis que estimulem a inovagao e a colaboragao.
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Neste contexto, a gestdo de competéncias torna-se essencial para identificar e
desenvolver as habilidades necessarias para o sucesso dos colaboradores no ambiente
organizacional, especialmente as soft skills, que sao cada vez mais apreciadas no ambiente
profissional.

Portanto, o mindset de crescimento possibilita a promog¢ao do aprendizado continuo e
a resiliéncia perante os problemas. No entanto, vale ressaltar que tanto as habilidades quanto as
capacidades podem ser aprimoradas por meio de esfor¢o continuo e pratica. Logo, os individuos
se tornam mais abertos a assumir riscos e buscar a evolugao continua. Esse mindset impulsiona
a inovagdo, a adaptacdo as mudangas e o desenvolvimento nas organizagoes.

Outro tema relevante, € a seguranga psicologica, pois proporciona o encorajamento de
ideias e promog¢ao do trabalho eficaz em equipe. Quando seus membros se sentem seguros
psicologicamente, eles tém confianga para compartilhar suas opinides, assumir riscos e
colaborar abertamente. Isso promove um ambiente favoravel para a criatividade, a inovagao e
o enfrentamento de problemas complexos.

A seguranga psicologica permite que os individuos se sintam valorizados, respeitados
e ouvidos, contribuindo para o engajamento, a identidade compartilhada, a motiva¢ao e o bem-
estar no ambiente de trabalho (Mozzato; Bitencourt, 2018). Portanto, a seguranga psicoldgica
possibilita a cultura de aprendizagem, crescimento e alto desempenho nas organizacoes.

Na sequéncia, foi realizado um comparativo entre abordagens tradicionais e dinamicas
apontando para a necessidade de repensar os métodos de ensino e aprendizagem, buscando
praticas mais adaptativas e interativas. Por conseguinte, a teoria da aprendizagem
organizacional forneceu um embasamento tedrico para compreender como as organizagdes
podem promover a constru¢do do conhecimento.

Ademais, as redes de aprendizagem organizacional desempenham um papel inegédvel
como estruturas facilitadoras do compartilhamento de conhecimento e promog¢do da
colaboragdo entre os membros de uma organizacdo. Essas redes fornecem um ambiente
propicio para a troca de ideias, experiéncias e melhores praticas, permitindo que os individuos
aprendam uns com os outros e fortalecam a capacidade de aprendizagem coletiva. Ao conectar
profissionais de diferentes dreas e niveis hierarquicos, as redes de aprendizagem organizacional
estimulam a disseminagdo do conhecimento e superagao dos desafios impostos pela atualidade.

Por fim, as praticas ESG ganharam relevancia, exigindo que as organizagdes
incorporem aspectos de sustentabilidade, responsabilidade social e governanga ética em suas

estratégias e operacdes (Harraca, 2022). Esses desafios da atualidade requerem uma abordagem
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holistica e adaptativa, visando aprimorar o desempenho organizacional e contribuir para um
futuro sustentavel.

No préximo capitulo, serdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados
nesta pesquisa. Serdo discutidos os métodos utilizados, o modelo conceitual da pesquisa, a
coleta de dados, a selecdo da amostra, bem como as técnicas de andlise e interpretacdo dos
resultados. O objetivo ¢ fornecer uma visdo clara e sistematizada do processo de pesquisa

adotado, garantindo a validade e confiabilidade dos resultados obtidos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo traz por sua esséncia os procedimentos metodologicos aplicados na
construcdo desta tese de doutorado. Logo, descreve-se de forma sucinta o percurso
metodoldgico, destacando os procedimentos e métodos integrados (Creswell, 2007), que
refletem o compromisso da pesquisadora e suas agdes no processo investigativo para buscar
respostas a pergunta guia: como propor um modelo de aprendizagem organizacional em rede
que permita a retencdo do conhecimento organizacional em empresas de alta tecnologia
caracterizadas pela alta rotatividade de colaboradores?

Inicialmente, sdo apresentados o fluxograma do modelo conceitual da pesquisa. Em
seguida, ¢ detalhada a fase exploratoria, seguida da pesquisa de campo, que inclui os
participantes da investigacdo, a confiabilidade da amostragem, os mecanismos de coleta de
dados, o roteiro da entrevista e as informagdes pertinentes ao corte transversal e aos métodos
de analise de dados.

Vale destacar que na abordagem construtivista das ciéncias sociais, a realidade ¢
concebida como um processo em constante mudanga, onde multiplas percepg¢des e opinides
humanas sdo valorizadas. Essa perspectiva reconhece a importancia da subjetividade para uma
compreensdo completa da realidade (Chowdhury, 2019).

Portanto, esta pesquisa ¢ designada como qualitativa, aplicada e propositiva. Essa
abordagem objetiva a compreensdo dos fendmenos complexos a partir da perspectiva dos
participantes, buscando contribuir com solug¢des praticas e propor um modelo que possa ser
aplicado em um contexto especifico.

A abordagem de investigacdo cientifica adotada neste estudo de caso busca
compreender a cultura, praticas e valores de grupos culturais especificos (Mattos, 2011). Como
pesquisadora, integro-me ao ambiente dos participantes, observando e interagindo com eles
para obter uma compreensao holistica da cultura. O viés metodoldgico escolhido visa identificar
mecanismos de reten¢ao do conhecimento por meio do fortalecimento das RAO. Essa escolha
permite ao pesquisador desempenhar um papel ativo, fortalecendo sua conexdo com o campo
de estudo.

O delineamento desta pesquisa € caracterizado pela sua flexibilidade, uma vez que
busca abranger as diversas perspectivas relacionadas ao fenomeno em estudo (Gil, 2017). O seu
direcionamento ¢ considerado cientifico e tecnologico, devido a sua abordagem reflexiva e

sistematizada, embasada na critica e no controle, permitindo a descoberta de dados e fatos
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contemporaneos, assim como suas inter-relagdes em multiplos campos do conhecimento
(Lakatos; Marconi, 2010).

O estabelecimento e gestao dos procedimentos foi baseado na metodologia que segue
quatro perguntas: “como?”, “com qué?”’, “onde?”, e “quando?” (Lakatos; Marconi, 2010).
Percebe-se que, quando essas perguntas sdo respondidas, fica evidenciado o percurso utilizado
na obten¢@o da resposta do problema de pesquisa. Além do mais, para maior entendimento da
real contribuicdo da tematica escolhida, busca-se responder também “para qué?” (Silva;
Oliveira, 2017).

Com o intuito de tornar a compreensdo desta sequéncia mais acessivel, optou-se por
sistematizar as etapas dessa pesquisa cientifica e tecnologica, alinhando-as aos objetivos
propostos e buscando evidenciar a aplicagdao do processo sistematizado adotado, o que permite
compreender o problema de pesquisa e ter uma visdo mais clara dos métodos empregados.
Nesse sentido, a revisdo da literatura desempenhou um papel fundamental ao fornecer o

embasamento teorico relevante para o desenvolvimento do estudo.

3.1 MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

O modelo conceitual da pesquisa foi desenvolvido com base no referencial tedrico
apresentado no capitulo 2, tendo como foco a cultura e a aprendizagem organizacional como
impulsionadores da troca de conhecimento entre os colaboradores. Essa abordagem ¢
fundamentada no fortalecimento dos lagos afetivos, na promogdo da empatia e no senso de
pertencimento, alinhados com o proposito da organizacdo. Para uma compreensdo mais
aprofundada do modelo desta pesquisa, o fluxograma do modelo conceitual ¢ ilustrado na

Figura 7.
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Figura 7 — Fluxograma do modelo conceitual da pesquisa
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O inicio do método da tese seguiu o modelo conceitual da pesquisa, caracterizando-se
pela contextualizagdo e identificacdo do problema de pesquisa a ser solucionado, definicao dos
objetivos e delineamento dos procedimentos a serem adotados para alcancar tais objetivos.

Optou-se por duas vias distintas: uma teorica, voltada para a elaboragdo do Modelo

conceitual de aprendizagem em rede para a retencdo do conhecimento organizacional,
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fundamentado em uma abordagem exploratoria e descritiva; e outra empirica, que envolveu

uma pesquisa de campo por meio de um estudo de caso utilizado na validagdo do modelo.

3.2 FASE EXPLORATORIA

Na fase exploratoria, o objetivo foi estabelecer uma aproximagao e familiaridade com
o problema identificado. Nesta etapa, buscou-se tornar a problematica mais explicita e clara
(Gil, 2017). A contemporaneidade do tema da aprendizagem em rede no contexto
organizacional ¢ caracterizada pela escassa exploracdo de seus conceitos pela academia, o que
reforca a necessidade de incluir mais estudos relacionados a aprendizagem organizacional em
rede em empresas de alta tecnologia.

Durante a fase exploratoria, conduziu-se uma pesquisa bibliografica por meio da
revisdo narrativa da literatura, abordando os temas relacionados a tese. Além disso, foram
discutidos esses temas com alguns dos pesquisadores do grupo de pesquisa “Midia e
Conhecimento”, que estdo envolvidos em estudos sobre redes digitais de comunicagdo e gestao
do conhecimento, educagdo em rede, andlise de redes sociais, bem como sobre a aprendizagem
em rede e a complexidade inerente a essas estruturas.

O embasamento teorico foi fundamental para sustentar a pesquisa, fornecendo os
pressupostos necessarios para sua fundamentacdo. Além de realizar um levantamento dos
estudos na area, foi realizada uma sintese e andlise critica dos temas interligados.

Além da revisdao narrativa, também foi conduzida uma revisdo integrativa e
sistematizada, para identificar os diversos estudos relacionados ao tema, visando justificar a
originalidade desta tese, conforme descrito na se¢ao 1.4.

A revisdo integrativa e sistematizada combinou elementos de diferentes metodologias
de revisdo, aspirando unificar e organizar de maneira abrangente o conhecimento relacionado
ao tema abordado neste estudo. Devido a sua natureza inclusiva e vasta, esta abordagem
permitiu a incorporagdo de diferentes tipos de estudos, dentre eles, estudos quantitativos,
qualitativos e mistos, aperfeicoando a compreensdo do fendomeno complexo por meio de
diversas perspectivas e fontes de informacao.

Para isso, foram seguidas etapas transparentes ¢ bem definidas, que envolveram a
formulacdo da pergunta de pesquisa, a defini¢do de critérios de inclusdo e exclusdo, a busca e

selecdo de estudos, bem como a avaliagdo dos métodos e resultados empregados. Essa
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abordagem proporcionou uma visao panoramica do estado atual do conhecimento sobre o tema
abordado nesta tese.

Nesse contexto, a string de busca foi definida, conforme descrito na se¢do 1.4, assim
como a sele¢do das bases de dados onde seriam realizadas as consultas. Optou-se pela utilizagao
das bases Scopus e Scielo, reconhecidas pela sua abrangéncia interdisciplinar e internacional,
além dos vastos volumes e qualidade dos estudos nelas contidos, bem como pelas ferramentas
de anélise de resultados que oferecem. O resultado da busca estd apresentado na Tabela 1 e
detalhado no APENDICE A.

Tabela 1 — String de Busca

String de busca Scopus Scielo Total
“Organizational learning” OR “learning organizational” OR “organizational
learning network s” AND “knowledge retention” OR “knowledge preservation” 7 6 13

OR “knowledge management” AND “high technology” OR “high-tech” AND
“employee turnover” OR “staff turnover” OR “high turnover”
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

A organizacdo das bibliografias foi realizada por meio do software Mendeley, um
software amplamente utilizados pelos pesquisadores, pois ele possibilita gerenciar as
referéncias bibliograficas, ler os artigos cientificos, além de facilitar a inser¢ao de citagcdes
bibliografias.

Na proxima secdo, serdo apresentados os elementos considerados durante o processo
de selecao da amostra da pesquisa em campo utilizada neste estudo. Esses elementos abrangem
diversos aspectos, tais como a relevancia dos participantes para a tematica da pesquisa, a
representatividade de diferentes contextos ou grupos, a disponibilidade e disposi¢ao dos
individuos em participar, bem como outros critérios especificos estabelecidos para atender aos
objetivos e abrangéncia do estudo em questdo. Cada elemento desempenhou um papel
fundamental na defini¢do de uma amostra robusta e representativa, capaz de fornecer dados

significativos e contribuir para as conclusdes do estudo.

3.3 PESQUISA EM CAMPO

Nesta secdo, sdo evidenciados os procedimentos iniciais da coleta de dados para este
estudo de caso, incluindo a identificacdo e selecdo dos participantes desta pesquisa. Sdo
descritos os métodos utilizados para identificar potenciais participantes, estabelecer contato,
obter consentimento informado e assegurar a representatividade e diversidade da amostra,

garantindo a robustez do estudo.
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3.3.1 Participantes da investigaciao

A presente pesquisa foi conduzida junto aos funcionarios de um segmento especifico
de uma empresa desenvolvedora de solugdes tecnoldgicas. A empresa tem sua sede principal
em Sao Paulo e conta com unidades distribuidas em diferentes regides do Brasil e no exterior,
incluindo paises como Argentina, México e Estados Unidos, entre outros.

A empresa oferece uma ampla gama de solugdes tecnoldgicas, incluindo ERP, RH,
CRM, BI, e-commerce, Techfin e inteligéncia artificial. Essas solugdes sao aplicaveis em
diversos setores, como agronegocio, logistica, manufatura, distribuicdo, varejo, servigos,
educacao, saude, construgdo civil, juridico, servigos financeiros e hospitalidade, entre outros.

A escolha desse setor baseou-se em sua relevancia na economia nacional e seu impacto
na sociedade. Este segmento busca constantemente solugdes inovadoras para ajudar os clientes
a enfrentar os desafios de seus negdcios, utilizando tecnologias transformadoras, como sistemas
de gestdo. Trata-se de um setor em crescimento acelerado, impulsionado pela pandemia da
Covid-19 e pelas mudangas econdmicas, politicas e tecnoldgicas.

O estudo abrangeu 153 trabalhadores do Departamento Y, conforme informagdes
divulgadas pela Empresa X. No momento da aplicagdo da pesquisa, a empresa possuia um total
de 9.547 funcionarios, sendo a pesquisa especificamente delimitada ao Departamento Y. Dos
153 trabalhadores desse departamento, 141 participaram da pesquisa. Dentre os respondentes,
107 sd3o do sexo masculino, representando 76% da amostra, ¢ 30 sdo do sexo feminino,
correspondendo a 21% da amostra. Além disso, 4 pessoas optaram por nao identificar seu sexo,
representando 3% da amostra. Detalhes sobre os dados pessoais e ocupacionais dos

participantes serdo apresentados posteriormente na se¢ao de discussao e resultados.

3.3.2 Confiabilidade da amostragem

Para averiguar a confiabilidade da amostragem deste estudo, foi realizado o calculo do
erro amostral e o intervalo de confianca. Para isso, inicialmente foi calculada a propor¢do da

amostra que respondeu a pesquisa, por meio da formula:

. namero de respondentes
Proporg¢ao da amostra =

tamanho da amostra
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No caso desta pesquisa:

Proporgdo da amostra = % = 0,9216 (2)

Na sequéncia, foi realizado o calculo da propor¢ao populacional com base no tamanho
da Empresa X. Esse calculo permitiu identificar se os resultados da pesquisa poderiam ser
generalizados para a populagdo de interesse, neste caso, a Empresa X. Quando a amostra refletiu
uma representatividade significativa, indicou que os resultados refletiam as caracteristicas da
populacdo, garantindo a confiabilidade, precisdo e relevancia da amostra da pesquisa para a
Empresa X.

Para identificar a propor¢ao populacional, foi utilizado o niimero dos respondentes

potenciais e dividido pelo total de funcionarios, conforme equacdo a seguir.

numero dos respondentes potenciais

PTOpOT(,‘iO pOpUlaCional - total de funcionarios (3)
No caso desta pesquisa, os resultados foram os seguintes:

Proporgdo populacional = % = 0,0160 (4)

Outro calculo que auxiliou na identifica¢ao da confiabilidade da amostra, foi o calculo

da diferenca entre a propor¢ao da amostra e a proporc¢do populacional. Este calculo auxiliou na

analise dos dados da pesquisa ajudando na garantia da validade dos resultados e na compreensao

da representatividade da amostra em relagdo a populagao.

Diferenca = Proporc¢ao da amostra — Proporc¢ao populacional (5)

No caso desta pesquisa, as diferencas nos resultados foram:

Diferenca = 0,9216 — 0,0160 = 0,9056 (6)

Esse célculo ajudou a identificar se a amostra representava adequadamente a
populacdo. Outro insight estava relacionado a consisténcia dos dados em relagdo a populagdo.
O préoximo célculo realizado foi o do erro padrdo, que auxiliou na interpretagdo da
precisdo das estimativas da amostra, permitindo a constru¢do de intervalos de confianga ao

redor dessas estimativas. Esse calculo forneceu a medida da incerteza associada as estimativas,
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ajudando nas inferéncias sobre a populacdo da Empresa X com base na amostra do
Departamento Y.

O calculo do erro padrao se deu por meio da formula:

Proporgao da amostra X (1—Proporgio da amostra)

Erro padrio = \/ (7

Tamanho da amostra

No caso deste estudo, o calculo ficou:

09216 X (1—-0,9216) _ JO,9216X0,0784 - \]0,072253

153 153 153 = V0000472 (®)

Erro padrao = \/

= 0,0217

Para finalizar, foi realizado o célculo do intervalo de confianga que ¢ igual a proposi¢ao
da amostra + o erro padrao multiplicado por 1,96.

Portanto foi utilizada a formula:
Intervalo de confianga = Proporg¢ao da amostra + (Erro padrao X 1,96) (9)
No caso deste estudo, o calculo ficou:

Intervalo de confianga = 0,9216 + (0,0217 X 1,96) =~ 0,9216 + 0,0425 (10)

Portanto, nesta pesquisa, o intervalo de confianga foi aproximadamente entre 0,8791 e
0,9641, o que significou que, com 95% de confianga, a proporcao de respondentes na populagao
total era esperada entre 87,91% e 96,41%. Logo, estatisticamente, esse intervalo de confianga
foi considerado confiavel.

Como se pdde notar, esse intervalo ¢ considerado confiavel porque foi calculado
usando métodos estatisticos padrdes, assumindo uma distribuicdo normal para a proporcao da
amostra. Além disso, o intervalo ¢ relativamente estreito, o que sugeriu uma precisao razoavel
na estimativa da proporcao da populacao com base na amostra.

Portanto, com um nivel de confianca de 95%, pode-se afirmar que este intervalo ¢
estatisticamente confiavel para representar a proporc¢ao de respondentes na populacao total da

Empresa X.
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3.3.3 Mecanismos de coleta de dados

Como estratégia de investigacdo, adotou-se a avaliagdo da percepcao, o levantamento
survey (questiondrio eletronico) como instrumento de coleta de dados, formulado e hospedado
na plataforma UFsurvey, da Unipark. Os participantes desta pesquisa responderam 23
perguntas incluidas no questionario acessado por  meio do link

https://ww3.unipark.de/uc/UFSC/, e divulgado via chat organizacional. Vale ressaltar que o

conselho administrativo autorizou o envio de e-mail, para os funcionarios do setor, no entanto,
optou-se por divulgar o /ink da pesquisa via chat, para evitar o esquecimento, devido ao alto
volume de e-mails da caixa de entrada.

Ao entrar no [link da pesquisa, a primeira pagina apresentava o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), em que s6 se podia prosseguir apds ler o termo e
dar o aceite, consentindo a autorizag¢do para realizacdo da pesquisa, conforme constatado no
APENDICE B.

O questiondrio foi dividido em dois segmentos distintos: o primeiro segmento foi
composto pelas escalas de mensuragdo da inser¢do no contexto organizacional, percep¢ao da
cultura organizacional e aprendizagem organizacional, ¢ o segundo segmento continha
perguntas fechadas referentes a seguranca psicologica e informagdes sociodemograficas dos
respondentes.

O segundo segmento foi constituido por cinco escalas da seguinte maneira: o utilizou
o formato Likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente)
com a afirmagdo. Ele foi composto por 11 itens divididos em trés fatores, representando as
dimensdes de inser¢do no contexto organizacional, aprendizagem organizacional e cultura
organizacional. Em seguida, foram abordados os dados sociodemograficos, conforme detalhado
no APENDICE C.

O link do questionario foi enviado de forma individualizada por meio de mensagem
via chat corporativo, seguindo estratégias de marketing, entre os dias 13 e 14 de dezembro de
2022. Nas primeiras 24 horas obtivemos 128 respostas e nos demais dias 13 respostas,
totalizando as 141 respostas. O periodo de coleta foi realizado entre 13/12/2022 até 20/12/2022,
ou seja, um periodo de 08 dias em que o questionario esteve aberto.

Dessa maneira, o questiondrio online foi categorizado da seguinte forma: (Q1-Q3)
Inser¢@o no contexto organizacional; (Q4-Q6) Aprendizagem organizacional; (Q7-Q8) Cultura
organizacional; (Q9-Q19) Seguranga psicologica; (Q20-Q23) Dados sociodemograficos
apresentados no APENDICE C.


https://ww3.unipark.de/uc/UFSC/
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3.3.4 Roteiro da Entrevista

Neste estudo qualitativo, foi utilizada a abordagem da entrevista estruturada, a qual
seguiu um roteiro relacionado ao problema de pesquisa (APENDICE D). Essa escolha
metodoldégica permitiu flexibilidade na conducgdo das entrevistas, possibilitando uma maior
profundidade na obtencao de informagdes. O roteiro da entrevista foi cuidadosamente elaborado
para abordar os principais aspectos relacionados ao problema em questdo. A entrevista
estruturada se mostrou uma ferramenta eficaz para coletar os dados qualitativos, permitindo aos
participantes expressar suas experiéncias e perspectivas de forma abrangente.

No primeiro momento, os participantes que manifestaram interesse em participar da
segunda etapa da pesquisa, fornecendo seu e-mail como indicado na ultima pergunta do
questionario (APENDICE C), foram contatados por meio de chat organizacional ou e-mail para
dar continuidade ao estudo.

No segundo momento, a entrevista foi conduzida de forma sincrona e remota por meio
da plataforma Google Meet e, para garantir a precisao e possibilitar analises futuras, foi utilizada
a gravacdo de 4udio e video por meio do aplicativo OBS Studio (64bit).

As entrevistas tiveram inicio com uma introdu¢do, na qual foi realizada a
contextualiza¢do do tema, apresentado novamente o TCLE informando que a entrevista seria
gravada e que poderia encerrar a entrevista a qualquer momento, em seguida foi expresso o
agradecimento ao participante por sua disponibilidade em colaborar com o estudo. Em seguida,
foi fornecida uma explicagdo clara e concisa sobre o objetivo da pesquisa, enfatizando a
importancia da participagao ativa do entrevistado para o €xito do estudo.

Na sequéncia, foi fornecida ao participante uma explicacdo sobre a estrutura da
entrevista, na qual as perguntas foram organizadas em quatro blocos distintos, abrangendo
diferentes aspectos: inser¢do no contexto organizacional, aprendizagem organizacional, cultura

organizacional e seguranca psicologica.

3.3.5 Definicao dos entrevistados

Com base nos resultados da ultima pergunta do questionario, um total de 33 pessoas
manifestaram interesse em participar da segunda etapa da pesquisa, fornecendo seus enderecos
de e-mail para identifica¢do e posterior agendamento das entrevistas. No entanto, somente 27

pessoas foram entrevistadas, pois no momento de agendar as entrevistas, dois participantes
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estavam de férias, uma participante estava de licengca maternidade e os outros trés participantes
nao faziam mais parte do quadro de colaboradores da Empresa X.

Os entrevistados selecionados para este estudo sdo profissionais atuantes na area
relacionada ao tema em estudo, dentro da empresa de desenvolvimento de software denominada
“Empresa X”. O departamento especifico ¢ referido como “Departamento Y”. Nao foi
estabelecido um critério de tempo minimo de experiéncia para a sele¢do dos participantes.

Além disso, a Empresa X utiliza uma estrutura de carreira em Y, abrangendo trés eixos:
base, especialista e gerencial, o que proporcionou uma variedade de niveis hierarquicos na
amostra. A selecdo dos participantes considerou tanto o interesse em participar da segunda etapa
da pesquisa quanto a busca por diversidade de fungdes e perspectivas. O objetivo da escolha
dos entrevistados foi obter insights valiosos e representativos sobre os desafios da retencao do

conhecimento organizacional na Empresa X.
3.4 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Este capitulo abordou os procedimentos metodologicos utilizados no estudo. Foi
apresentado o fluxograma do modelo conceitual que embasou a pesquisa, seguido da descricao
dos participantes e dos métodos de coleta de dados, como o questiondrio e o roteiro da
entrevista. Foram detalhados os métodos de coleta utilizados, incluindo informagdes sobre o
desenho transversal da pesquisa. Por fim, foram discutidos os métodos de anélise de dados
empregados. Este capitulo apresentou uma visao abrangente dos procedimentos adotados na
pesquisa, o que contribuiu na garantia da confiabilidade dos resultados obtidos.

No proximo capitulo, sera realizada a analise e discussao dos resultados, abordando a
caracterizagcdo da amostra, a analise exploratéria dos dados e os resultados da etapa qualitativa.
Além disso, serdo debatidas as implicagdes praticas e tedricas dos resultados, proporcionando
uma compreensao mais abrangente do estudo. Em seguida, serdo apresentadas as consideragdes

finais do capitulo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo ¢ realizar a analise e discussdo dos resultados obtidos por
meio da aplicacdo do questionario e das entrevistas. Serd apresentada a caracterizagdo da
amostra, uma analise exploratoria dos dados e os resultados obtidos na etapa qualitativa. Para
encerrar, serdo feitas as consideragdes finais deste capitulo, proporcionando uma visao mais

aprofundada dos resultados e suas implicagoes.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Conforme descrito na se¢do 3.3, o universo desta pesquisa foi composto por 153
colaboradores, integrantes do quadro de funcionarios do departamento objeto deste estudo de
caso, segundo os dados divulgados pela empresa. A pesquisa obteve respostas de 141
funcionarios, sendo 107 do sexo masculino, correspondendo a 76% da amostra, 30 do sexo
feminino, correspondendo a 21% da amostra, e 4 que preferiram ndo identificar o sexo,

correspondendo a 3% da amostra, conforme observado no Gréfico 1.

Grafico 1 — Género dos respondentes

Género dos Respondentes
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Fonte: dados primarios.

Ao analisar os dados, observou-se que a maioria dos respondentes € composta por

pessoas solteiras, representando 49% do total. Em seguida, temos 34% dos respondentes que
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sdo casados, 14% que estdo morando juntos, 1% que ¢ separado e 2% que s@o divorciados.
Essas informagdes indicam a composicdo do estado civil dos participantes da pesquisa,

conforme exposto no Grafico 2.

Grafico 2 — Estado civil dos respondentes
Estado civil dos respondentes
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Fonte: dados primarios.

Apoés a apreciagdo dos dados, pode-se observar que a maioria dos respondentes
pertence as geragdes Y e Z. A média de idade dos participantes desta pesquisa foi de 31 anos.
Mais especificamente, 36% dos respondentes t€ém menos de 30 anos, 35% tém entre 30 e 39
anos, ¢ 11% tém mais de 40 anos. Essas informagdes revelam a composi¢do etdria dos
participantes da pesquisa, destacando a predominancia das geragdes mais jovens, como

detalhado no Grafico 3.
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Grafico 3 — Idade dos respondentes

Idade dos respondentes
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Fonte: dados primarios.

Vale ressaltar que, ao somar as faixas etarias entre 21 anos e 40 anos, observa-se que
essas representam 71,7% dos respondentes. Além disso, a média de idade dos participantes ¢
de 31 anos, com a idade minima sendo 19 anos e a idade maxima sendo 54 anos. A moda, ou
seja, o valor mais frequente, ¢ de 32 anos. Além disso, o desvio padrao ¢ de 6,78, evidenciando
a dispersao dos dados em relacdo a média. Essas estatisticas fornecem informagdes adicionais
sobre a distribuicao etaria dos respondentes ¢ a variabilidade dos dados em torno da média de
idade.

De acordo com o perfil dos colaboradores do departamento em estudo, a maioria
pertence a geragao Y, representando 53,2% dos respondentes, seguida pela geracao Z com 22%

e a geragao X com 7,1%, conforme ilustrado no Grafico 4.



104

Grafico 4 — Geracao dos respondentes

Geracao dos respondentes
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Fonte: dados primarios.

Foi observado que a faixa etdria dos respondentes varia entre 19 e 54 anos,
evidenciando uma amplitude consideravel. E relevante destacar que 17,7% dos participantes
optaram por ndo informar sua idade, o que pode impactar a analise da distribuicao etaria da
amostra. A moda, ou seja, o valor mais frequente, ¢ de 32 anos, e o desvio padrao ¢é de 6,78.
Essas informagdes destacam a predominancia da geracdo Y no grupo de funciondrios
pesquisado, bem como a variagao de idades e a decisao de alguns respondentes de ndo divulgar
sua idade.

Em relacdo ao grau de escolaridade dos participantes, constata-se que uma parcela
pequena, correspondendo a 3% dos respondentes, possui o ensino médio completo, enquanto
16% possuem ensino superior incompleto. E importante ressaltar que a maioria dos
participantes possui ensino superior completo, abrangendo diferentes niveis educacionais.
Dentre eles, 40% possuem graduacdo, 7% tém especializagdo incompleta, 30% possuem pods-
graduagdo completa, 2% possuem mestrado e 1% possui doutorado. Portanto, é possivel
concluir que 80% dos respondentes possuem formagdo de nivel superior, como pode ser

observado no Grafico 5.
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Grafico 5 — Escolaridade dos respondentes
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Fonte: dados primarios.

Com base nos dados apresentados, podemos observar que 80% dos respondentes
possuem formacgado de nivel superior. Esse resultado ¢ significativo, pois sugere que a maioria
dos participantes possui um elevado nivel de educagdo formal. Isso pode ter implicagdes
importantes para a pesquisa, uma vez que individuos com maior nivel de formagao académica
geralmente possuem uma base de conhecimento mais ampla e podem contribuir com insights
mais avancados e embasados em suas respostas.

Uma analise dos dados revela que a maioria dos respondentes, especificamente 67,4%,
esta posicionada na base da estrutura de carreira em formato de Y na Empresa X. Dentre esses,
21,3% sdo especialistas em suas areas de atuacdo, enquanto 11,3% ocupam cargos gerenciais,

conforme Grafico 6.
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Grafico 6 — Carreiraem Y
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Fonte: dados primarios.

E interessante notar que, embora 80% dos respondentes possuam formagio
universitaria, isso ndo garante necessariamente a progressao na carreira dentro da Empresa X.
Isso sugere que outros fatores além da qualificacdo educacional podem influenciar o avango
profissional na organizagao.

Esses resultados indicam a existéncia de possiveis desafios e obstaculos para a
ascensdo na carreira dentro da Empresa X, que podem ser relacionados a aspectos como
politicas internas de promocao, critérios de avaliagdo de desempenho ou falta de oportunidades
de desenvolvimento profissional. Essas informacdes sdo relevantes para compreender as
dindmicas organizacionais e podem fornecer insights para acdes que promovam a equidade e a
progressao de carreira dos colaboradores da Empresa X.

Ao analisar o Grafico 7, € possivel observar a distribuicdo do tempo de permanéncia
dos respondentes em seus niveis atuais na estrutura em formato de Y. Os resultados revelam
que:

a) 25% dos participantes estdo ha menos de 1 ano no mesmo nivel;
b) 34% dos respondentes estdo ha 1 ano no mesmo nivel;

c) 19% dos participantes estdo ha 2 anos no mesmo nivel;

d) 6% dos respondentes estdo hd 3 ou 4 anos na mesma posicao;

e) 4% dos participantes estdo hd 5 anos na mesma posi¢ao;

f) 1% dos respondentes estdo hd 6 ou 8 anos na mesma posi¢ao;

g) 2% dos participantes estdo hd 7 ou 9 anos na mesma posi¢ao.
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Esses dados fornecem uma visao do tempo médio de permanéncia dos colaboradores
em cada nivel da estrutura em formato de Y na empresa. Essa distribui¢ao pode indicar a falta
de progressao na carreira dentro da organizagao.

E importante considerar que esses nameros refletem apenas a amostra de respondentes
e podem ndo representar a totalidade dos colaboradores da empresa. No entanto, essas
informagdes podem ser Uteis para identificar possiveis areas de aten¢ao em relagdo a progressao

profissional e oportunidades de desenvolvimento na Empresa X.

Grafico 7 — Tempo no nivel Y
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Fonte: dados primarios.

Analisando os dados coletados, podemos fazer um comparativo entre o tempo de
permanéncia dos respondentes no mesmo nivel da estrutura em formato de Y e a distribui¢ao
dos cargos ocupados por eles na Empresa X.

A maioria dos respondentes, representando 67,4%, estd posicionada na base da
estrutura de carreira em formato de Y. Dentre esses, 21,3% sdo especialistas em suas areas de
atuacdo e 11,3% ocupam cargos gerenciais. Ao observar a distribuicdo do tempo de
permanéncia dos respondentes em seus niveis atuais na estrutura em formato de Y, podemos
identificar o seguinte:

a) 25% dos participantes estdo ha menos de 1 ano no mesmo nivel,
b) 34% dos respondentes estdo hd 1 ano no mesmo nivel;
c) 19% dos participantes estdo ha 2 anos no mesmo nivel;

d) 6% dos respondentes estdo hd 3 ou 4 anos na mesma posi¢ao;
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e) 4% dos participantes estdo ha 5 anos na mesma posi¢ao;
f) 1% dos respondentes estao ha 6 ou 8 anos na mesma posi¢ao;
g) 2% dos participantes estao ha 7 ou 9 anos na mesma posi¢ao.

Essa analise nos permitiu observar a distribuicdo do tempo de permanéncia dos
respondentes em cada nivel da estrutura em formato de Y. Pode-se notar que ha uma variagao
no tempo de permanéncia, com uma quantidade significativa de participantes ainda nos
primeiros anos de permanéncia no mesmo nivel. Isso pode indicar que a Empresa X pode
enfrentar desafios relacionados a progressao de carreira e reten¢do de talentos em niveis mais
altos da estrutura. Além disso, a presenca de especialistas e cargos gerenciais nessa estrutura
mostra uma diversidade de fungdes ocupadas pelos colaboradores na empresa.

Outro dado de grande relevancia ¢ a disparidade de representatividade feminina em
empresas de tecnologia, que continua sendo significativamente inferior a representatividade
masculina, especialmente nos niveis hierarquicos superiores, como os niveis de especialistas e
gerenciais. No nivel gerencial, constata-se que 81,3% dos cargos sdo ocupados por homens,
enquanto apenas 18,8% sdo ocupados por mulheres. Ja no nivel de especialistas, 89,3% dos
cargos sdo ocupados por homens e apenas 10,7% por mulheres. Na base da estrutura
hierarquica, a disparidade ainda persiste, com 74,2% dos cargos sendo ocupados por homens e
apenas 25,8% por mulheres, conforme Grafico 8.

Grafico 8 — Género X carreiaem Y
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Fonte: dados primarios.
Esses dados destacam uma clara desigualdade de género nas empresas de tecnologia,
evidenciando a necessidade de medidas concretas para promover a equidade e a inclusao de

mulheres em posi¢des de lideranca e especializagdo. A baixa representatividade feminina nos
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niveis hierarquicos superiores reflete um desequilibrio estrutural que precisa ser abordado com
urgéncia.

A falta de diversidade de género nos cargos de lideranca e especializagdo pode resultar
em perda de perspectivas, talentos e habilidades tinicas que as mulheres podem trazer para o
setor de tecnologia. Além disso, essa disparidade impacta a criacdo de um ambiente de trabalho
mais inclusivo e propicio ao desenvolvimento de todas as pessoas, sem distingdo de género.

Para reverter essa situacao, ¢ essencial implementar politicas de igualdade de género,
garantir oportunidades de desenvolvimento e ascensdo profissional para as mulheres, e
promover uma cultura organizacional que valorize a diversidade e a inclusdo. Somente com
acoOes efetivas e conscientes sera possivel alcancar uma representatividade equilibrada e
aproveitar plenamente o potencial das mulheres no setor de tecnologia.

Realizada a caracterizagdo dos respondentes e sua inser¢do no contexto
organizacional, prossegue-se com a apresenta¢ao da analise exploratoria dos dados coletados.
Essa analise abrange as varidveis da aprendizagem organizacional, cultura organizacional e

segurancga psicologica, utilizando medidas estatisticas descritivas como base.

4.2 ANALISE EXPLORATORIA DOS DADOS

A etapa de andlise dos dados envolve o mapeamento das medidas descritivas das
variaveis do estudo. Esta etapa tem como objetivo descrever as varidveis deste estudo e
identificar possiveis casos discrepantes (Barbetta, 2007). Para isso, identifica-se a frequéncia,
a média, a mediana, a moda, ¢ o desvio padrao dos dados das varidveis. Vale ressaltar que
inicialmente foram utilizados o JASP (Jeffreys's Amazing Statistics Program), que ¢ um
software estatistico de codigo aberto o qual fornece uma interface amigavel para realizar

analises estatisticas, disponivel no link https://jasp-stats.org/ e o Microsoft Excel.

Além das ferramentas mencionadas, destaca-se o uso de uma abordagem integrada
para analise de dados cientificos. O Gephi foi utilizado para visualizar redes complexas, o
Iramuteq para a andlise textual qualitativa, e o Orange foi adotado como ferramenta principal,
devido a sua completude, facilidade de uso e codigo aberto. Portanto, o Orange foi aplicado na
implementa¢ao de modelos de machine learning e outras técnicas de mineracao de dados. Essa
combinacdo de ferramentas permite uma abordagem abrangente na andlise, mineracdo e

visualizacdo de dados cientificos, proporcionando maior precisdo e avaliagdo aos modelos
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aplicados, contribuindo para uma compreensdo mais profunda dos dados analisados neste
estudo.

Apos o mapeamento do contexto organizacional, as questdes seguintes abordaram o
entendimento da cultura organizacional, buscando identificar os pilares que a sustentam e
compreender sua influéncia nos processos internos e externos da empresa. Uma das questdes
focou na identificagdo do pilar da cultura com maior adesao por parte dos entrevistados.

Por se tratar de um estudo relacionado a aprendizagem organizacional e a retencdo do
conhecimento organizacional, fazer perguntas pertinentes aos pilares da cultura organizacional
da empresa serve para entender e avaliar diferentes aspectos que configuram o ambiente de
trabalho e impactam o comportamento dos colaboradores, principalmente no compartilhamento
de conhecimento entre os colegas de trabalho. Tais perguntas ajudam na obtencao de insights
relevantes para o aumento da eficacia, performance e a satisfagdo no ambiente de trabalho.
Além disso, o entendimento da cultura organizacional nos da base para a defini¢do de politicas
e praticas que estdo alinhadas com os valores organizacionais.

Com base na analise dos dados, referente a qual dos pilares da cultura da Empresa X
o colaborador mais se identificava, observou-se que a maioria dos respondentes 37,6% se
identifica com o pilar voltado ao sucesso do cliente, conforme Grafico 9. Isso indica que esses
participantes valorizam a importancia do atendimento ao cliente e reconhecem que o sucesso
do cliente ¢ fundamental para o sucesso da empresa em sua totalidade. Essa percepc¢ao
demonstra uma preocupagdo com a satisfagdo e o bom relacionamento com os clientes.

Além disso, os dados revelaram que o segundo pilar mais votado, com 34% das
respostas, foi o relacionado a valorizacao de pessoas. Isso sugere que os respondentes entendem
a importancia das relagdes interpessoais ¢ da colaboracdo no ambiente de trabalho. Eles
consideram que as pessoas sdo fundamentais para o alcance dos objetivos organizacionais e
valorizam a capacidade de realizar as tarefas quanto a competéncia para interagir de forma
eficaz com os demais.

No entanto, os dados revelaram que, mesmo sendo uma empresa da area de tecnologia,
os respondentes ndo consideram o pilar tecnolégico como o mais importante. Apenas 28,4%
indicaram preocupagdo com a tecnologia e o conhecimento envolvido em seu cotidiano. Isso
sugere que os participantes valorizam mais a interacdo humana, a satisfacdo do cliente e o

trabalho em equipe do que aspectos puramente tecnologicos.
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Grafico 9 — Pilares da cultura organizacional
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Fonte: dados primarios.

Essa andlise qualitativa dos dados permitiu compreender as percepcdes dos
respondentes em relagdo aos pilares organizacionais. Ela evidencia a importancia dada ao
sucesso do cliente, a valorizagdo das pessoas € a preocupacdo com o aspecto humano no
ambiente de trabalho. Essas informagdes podem ser relevantes para o desenvolvimento de
estratégias organizacionais, como aprimoramento do atendimento ao cliente, incentivo a
colaboragdo e fortalecimento da cultura de valorizacao das pessoas.

Na subsequente indagacdo do questiondrio relacionado a cultura organizacional,
delineada pela pergunta: “O que podemos fortalecer para que as squads adotem um mindset de
crescimento?”, as evidéncias indicaram que a maioria dos respondentes sustenta a importancia
de consolidar elementos como cultura, consciéncia, seguranga, colaboragdo e comunicac¢do. Ao
ser submetida a andlise por meio de machine learning no software Orange, os dados resultaram
na elaboracdo do Gréfico 10, que visualmente representa os padrdes identificados nas respostas,

destacando as areas de maior consenso e divergéncia em relacdo ao fortalecimento do mindset

de crescimento nas squads.
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Grafico 10 — O que fortalecer para que as squads adotem mindset de crescimento?
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Vale evidenciar que a sele¢do do modelo Freeliz para a elaboragdo do Grafico 10
envolveu a otimizagado aleatoria dos dados, empregando uma forga gravitacional de 1.5. Nesse
contexto, os atributos de cores foram associados ao género dos participantes, enquanto o
dimensionamento das esferas foi atribuido aos diferentes niveis na estrutura Y.

Na questdo que envolve a aprendizagem organizacional, os participantes foram
orientados a classificar em ordem decrescente os locais mais frequentemente utilizados para
acessar informagdes. Utilizando a analise de machine learning por meio do software Orange
na Projecdo linear e incorporando os atributos de género e nivel na estrutura Y, observou-se

que os locais mais utilizados sdo: colegas de trabalho, Slack, lideres e drive, conforme

demonstrado no Grafico 11.
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Grafico 11 — Locais utilizados para a busca de informagdes
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024)

Este aspecto permitiu uma abordagem mais abrangente, considerando ndo apenas a
classificag@o dos locais, mas também a influéncia dos atributos de género e nivel na preferéncia
por determinadas fontes de informagao.

Ao analisar a pergunta: “Quais sdo os meios de estudo que vocé considera mais
eficazes de acordo com o seu perfil comportamental?”, notou-se que foram selecionados alguns
recursos ja utilizados pela organizacdo, nos quais foram identificadas diferencas significativas
quando comparados os géneros. Dessa forma, foi realizada uma analise separada por género
dos meios de estudo.

Ao considerar as respostas em relagdo aos repasses de conhecimento, abrangendo
aspectos técnicos, de processos ou de negdcios, observou-se uma questao relevante em relagao
a preferéncia de ambos os géneros. Dos participantes do sexo masculino, 63,6% selecionaram
os repasses como meio de estudo considerado mais adequado ao seu perfil comportamental. No

caso das participantes do sexo feminino, esse numero foi de 73,30%. Por outro lado, 37,40%
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dos participantes masculinos e 26,7% das participantes femininas nao escolheram os repasses
como um meio de estudo considerado adequado ao seu perfil comportamental, conforme o
Grafico 12.

Grafico 12 — Repasses
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Fonte: dados primarios.

Esses dados indicaram diferencas nas preferéncias entre os géneros em relagdo aos
meios de estudo, sugerindo a existéncia de padrdes comportamentais distintos na busca por
conhecimento. E importante levar em consideragio esses resultados ao planejar estratégias de
repasse de conhecimento, visando atender as necessidades e preferéncias individuais de cada
grupo de género.

Vale destacar que os repasses sao processos nos quais conhecimentos, informagdes ou
habilidades sdo compartilhados entre pessoas ou entidades. Essa troca de conhecimento pode
acontecer de varias formas, como por meio de treinamentos, mentorias, workshops, palestras,
publicacdes, tutoriais, entre outros.

Na Empresa X, existe uma cultura estabelecida de repasses de conhecimento sempre
que um colaborador se preparava para se ausentar de suas fungdes, seja por férias ou por
desligamento da equipe. Essa pratica garantia que o conhecimento adquirido e as habilidades
desenvolvidas por esse colaborador fossem transmitidos para outros membros da equipe,
evitando perdas de informacdes e permitindo a continuidade das atividades de forma eficiente.

Essa abordagem de repasse de conhecimento antes da auséncia do colaborador reflete

o compromisso da empresa com a disseminagdo de conhecimento e o fortalecimento da equipe,
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permitindo que outros profissionais adquiram as competéncias necessarias para desempenhar
as atividades do colaborador ausente.

No entanto, ¢ essencial fortalecer a cultura do repasse de conhecimento de forma
continua e ndo apenas quando alguém esté prestes a se ausentar. Isso se deve a possibilidade de
contratempos, como doengas, falecimentos ou demissdes repentinas, em que o conhecimento
acumulado ao longo dos anos na empresa nao pode ser adequadamente compartilhado em um
unico repasse de algumas horas.

E necessario estabelecer praticas continuas de repasse de conhecimento, por meio de
processos estruturados e documentacao adequada. Dessa forma, a organizagao estara preparada
para lidar com situagdes imprevistas e minimizar os impactos causados pela falta de
conhecimento especializado.

Ao fortalecer essa cultura de compartilhamento constante de conhecimento, os
membros da equipe se beneficiam, adquirindo experiéncias e habilidades valiosas,
independentemente de mudangas inesperadas na composi¢do da equipe. Essa abordagem
contribui para a sustentabilidade do conhecimento organizacional e para a continuidade das
atividades de maneira eficiente e eficaz.

Outro dado relevante a ser destacado ¢ que tanto homens quanto mulheres consideram
0 Power Up como um meio de estudo eficaz para seus respectivos perfis comportamentais. Dos
participantes do sexo masculino, 80,4% selecionaram o Power Up como eficaz, enquanto entre
as participantes do sexo feminino, esse niumero foi de 83,3%. Por outro lado, 19,6% dos
participantes masculinos e 16,7% das participantes femininas indicaram que o Power Up nao é

eficaz para eles, conforme Grafico 13.
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Grafico 13 — Power Up
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Fonte: dados primarios.

Esses resultados demonstram uma alta propor¢ao de ambos os géneros reconhecendo
o valor do Power Up como um meio de estudo adequado as suas necessidades e preferéncias
comportamentais. A maioria dos participantes, independentemente do género, identifica que o
Power Up contribui positivamente para seu processo de aprendizado.

No entanto, ¢ importante considerar a parcela minoritaria que nao vé o Power Up como
um meio de estudo eficaz. Isso sugere a existéncia de diferentes preferéncias e necessidades
individuais em relagdo aos meios de estudo. Essa informagao pode ser relevante para aprimorar
as estratégias de repasse de conhecimento, garantindo uma variedade de op¢des que atendam
as preferéncias individuais e maximizem a eficécia do processo de aprendizado para todos os
participantes.

Durante a coleta de dados, foi observado um ponto muito relevante, pois apenas 37,4%
dos homens selecionaram o workshop como um meio de estudo eficaz para o seu perfil
comportamental. Em contrapartida, 62,6% dos homens nio o consideraram eficaz. Por outro
lado, 56,7% das mulheres consideraram o workshop eficaz para o seu perfil comportamental,

enquanto 43,3% delas ndo o consideraram eficaz, conforme apresentado no Grafico 14.



117

Grafico 14 — Workshop
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Fonte: dados primarios.

Esses dados destacam diferencas significativas nas percep¢des de homens e mulheres
em relacdo a eficacia do workshop como um meio de estudo. Enquanto a maioria das mulheres
enxerga o workshop como adequado para suas necessidades comportamentais, uma parcela
consideravel ainda ndo o vé como eficaz. Por outro lado, uma propor¢do significativa de
homens ndo considera o workshop como uma opg¢ao adequada para seu perfil comportamental.

Essa discrepancia indica a importancia de oferecer uma variedade de alternativas de
meios de estudo que atendam as preferéncias individuais de homens e mulheres. Compreender
essas diferencas pode auxiliar na elaboragdo de estratégias mais eficazes de repasse de
conhecimento, proporcionando opg¢des diversificadas que se adequem as necessidades de
ambos os géneros, contribuindo para um processo de aprendizado mais inclusivo e eficiente.

Logo, ¢ importante refletir sobre a necessidade de reformula¢do dos formatos dos
workshops adotados pela Empresa X. Os resultados indicam uma percep¢ao menos favoravel
por parte dos homens em relacdo a eficacia desses workshops para seus perfis comportamentais,
enquanto uma parcela consideravel das mulheres também expressa essa visao.

Esses dados levantam questionamentos sobre a adequacao dos conteudos, métodos e
abordagens utilizados nos workshops atuais. E essencial considerar as preferéncias e
necessidades especificas de ambos os géneros ao planejar e desenvolver esses eventos de
capacitacdo. Uma reformulacdo dos workshops, levando em conta essas diferencas de

percepgao, pode resultar em um maior engajamento e eficacia para todos os participantes.
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Dessa forma, a Empresa X pode promover uma cultura de aprendizado mais inclusiva,
proporcionando workshops que atendam de maneira mais efetiva aos perfis comportamentais e
as expectativas tanto de homens quanto de mulheres. Isso contribuirda para um ambiente de
trabalho mais enriquecedor, no qual o conhecimento ¢ transmitido de forma eficiente e
satisfatoria para todos os colaboradores.

Um dado revelador que merece destaque ¢ o fato de um ntimero expressivo de 62,60%
de homens e 70% das mulheres indicarem que as certificacdes ndo sdo adequadas para seus
perfis comportamentais. Por outro lado, 37,4% dos homens e 30% das mulheres acreditam que

as certificagdes sdo adequadas ao seu perfil comportamental, conforme Gréafico 15.

Grafico 15 — Certifica¢des
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Fonte: dados primarios

Esses resultados sugerem uma tendéncia compartilhada por ambos os géneros em
relacdo a percepgdo das certificagdes como ndo alinhadas com seus perfis comportamentais.
Essa informagdo ¢ valiosa para a Empresa X, pois indica a necessidade de revisar e avaliar
criticamente a abordagem e o valor das certificagdes atualmente oferecidas.

E importante considerar que as preferéncias comportamentais variam amplamente
entre individuos, independentemente do género. Portanto, a Empresa X pode se beneficiar ao
desenvolver um conjunto mais diversificado de opgdes de desenvolvimento profissional.

Ao adaptar suas estratégias de compartilhamento de conhecimento e oferecer
alternativas mais abrangentes, a Empresa X promoverd um ambiente de aprendizado mais

inclusivo. Dessa forma, cada colaborador encontra meios de estudo que sejam adequados ao
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seu perfil comportamental, resultando em maior satisfagdo e engajamento no desenvolvimento
profissional, conforme se¢ao 2.1.

Em sintese, ¢ necessario revisar as certificagdes nas quais a Empresa X investe,
visando identificar melhores opg¢des que sejam mais aplicaveis ao desenvolvimento
profissional. Uma parcela significativa de homens e mulheres ndo considera as certificacdes
atuais adequadas aos seus perfis comportamentais. Ao analisar e selecionar certificagdes mais
alinhadas com as necessidades e preferéncias individuais dos colaboradores, a Empresa X
podera melhorar a relevancia e o valor dessas qualificagdes.

No entanto, ao analisar as respostas pertinentes aos cursos como meio de estudo eficaz
para o perfil comportamental, fica evidente que ambos os géneros afirmaram que sim. Dos
participantes do sexo masculino, 84,10% acreditam que os cursos t€m um impacto positivo no
desenvolvimento profissional, enquanto entre as participantes do sexo feminino, esse numero
foi de 90%. Contudo, ¢ importante destacar que uma parcela significativa, embora minoritaria,
composta por 15,90% dos homens e 10% das mulheres, ndo considera os cursos eficazes,
conforme Grafico 16.

Gréfico 16 — Cursos
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Fonte: dados primarios.

Esses resultados indicam uma ampla aprovagdo dos cursos como um meio de estudo
eficaz para o desenvolvimento profissional, tanto entre homens quanto mulheres. A maioria dos
participantes reconhece o valor dessas capacitagdes na ampliacdo de conhecimentos e

habilidades relevantes para suas carreiras.
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No entanto, € necessario considerar as opinidoes daqueles que ndo veem os cursos como
eficazes. Essas perspectivas individuais podem ser influenciadas por diversos fatores, como
preferéncias de aprendizado, experiéncias anteriores ou a adequacao dos cursos especificos as
suas necessidades profissionais.

Para a Empresa X, essas informagdes sdo valiosas para avaliar a sele¢do e a qualidade
dos cursos oferecidos. E importante buscar uma variedade de opg¢des de cursos que atendam as
preferéncias e expectativas dos colaboradores, garantindo que as capacitagdes sejam relevantes,
envolventes e contribuam efetivamente para o aperfeigoamento profissional de toda a equipe.

Ao correlacionar as andlises dos repasses de conhecimento, Power Up, workshops,
certificagdes e cursos, ¢ possivel identificar padrdes e tendéncias significativas em relagdo a
percepeao e eficacia desses meios de estudo, considerando o perfil comportamental de homens
e mulheres.

Os repasses de conhecimento, embora tenham sido valorizados como uma pratica
importante pela Empresa X, foram identificados como insuficientes para uma transferéncia
completa de conhecimentos, especialmente em situagdes de auséncia inesperada ou infortinios.
Isso destaca a necessidade de fortalecer a cultura do repasse de conhecimento de forma continua
e estruturada, garantindo que o conhecimento seja compartilhado de maneira eficaz e
abrangente.

Quanto ao Power Up, observou-se que tanto homens quanto mulheres o consideraram
um meio de estudo eficaz para seus perfis comportamentais. Isso indica uma convergéncia de
percepcao em relagdo a utilidade do Power Up como uma ferramenta de aprendizado que se
alinha as preferéncias e necessidades comportamentais de ambos os géneros.

No caso dos workshops, houve divergéncias significativas entre homens e mulheres.
Enquanto uma propor¢ao consideravel das mulheres os considerou eficazes para o seu perfil
comportamental, uma parcela expressiva dos homens expressou uma visiao oposta. Isso aponta
para a necessidade de reformular os formatos e abordagens dos workshops, levando em conta
as preferéncias e expectativas individuais, a fim de aumentar sua eficacia e engajamento para
ambos os géneros.

Quanto as certificacdes, foi identificado um alto niimero de participantes, tanto
homens quanto mulheres, que nao as consideraram adequadas para seus perfis
comportamentais. Isso indica a importancia de revisar e avaliar criticamente as certificagdes em
que a Empresa X investe, buscando opg¢des mais alinhadas as necessidades e expectativas
individuais dos colaboradores, a fim de tornar essas qualifica¢cdes mais relevantes e valorosas

em seu desenvolvimento profissional.
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Por fim, em relagdo aos cursos, observou-se uma aprovacgao geral tanto por homens
quanto por mulheres, considerando-os eficazes para o desenvolvimento profissional. Essa
convergéncia de percepcao destaca a importancia dos cursos como um meio de estudo relevante
e impactante para ambos os géneros, fornecendo conhecimentos e habilidades valiosos.

Portanto, ao correlacionar essas andlises, fica evidente a necessidade de adaptar e
diversificar as estratégias de repasse de conhecimento, workshops e certificagdes, a fim de
atender as necessidades e preferéncias individuais de homens e mulheres. Os cursos, por sua
vez, sdo percebidos como um meio de estudo eficaz, indicando uma abordagem promissora
para o desenvolvimento profissional. A Empresa X pode utilizar essas correlagdes para orientar
suas decisdes e aprimorar as praticas de aprendizado, proporcionando uma experiéncia mais
eficiente e satisfatoria para seus colaboradores.

A teoria de aprendizagem organizacional em rede, se¢do 2.3, destaca a importancia da
diversidade de perspectivas e da interacdo entre os membros da rede para a criagdo de
conhecimento. Nesse sentido, ¢ fundamental promover um ambiente colaborativo e propicio ao
didlogo, onde os participantes possam trocar ideias, compartilhar experi€éncias e construir
conhecimento coletivamente.

Além disso, a teoria de aprendizagem organizacional em rede ressalta a importancia
da confian¢a e da constru¢do de relacionamentos solidos entre os participantes. A confianca
mutua facilita o compartilhamento de informagdes e o engajamento ativo na rede, contribuindo
para a aprendizagem e a cria¢do de conhecimento, subse¢ado 2.1.5.

Portanto, a teoria de aprendizagem organizacional em rede sugere que as organizacdes
devem promover a formagdo de redes de aprendizagem, como as guildas, incentivando a
interacao, a diversidade de perspectivas e a constru¢do de confianga entre os participantes.
Dessa forma, ¢ possivel potencializar a aprendizagem e a criagdo de conhecimento coletivo,
contribuindo para a efetividade e o desenvolvimento da organizagao.

Na secdo de questionamentos vinculados a seguranga psicologica, optou-se por
empregar a escala Likert. Neste contexto, os participantes atribuiram pontuagdes que variavam
de 1 a 5, indicando seus niveis de discordancia total, discordancia parcial, neutralidade,
concordancia parcial e concordancia total.

Ao analisar as respostas dos participantes em relacdo a existéncia de riscos no
compartilhamento de informagdes nas guildas sobre problemas, observa-se que houve uma
distribuicdo diversificada de opinides. Obtivemos um percentual de 25,5% dos respondentes

indicou que “Discorda totalmente™ da existéncia de riscos nesse compartilhamento, enquanto
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24,1% responderam “Discordo em parte”. Por sua vez, 30,5% dos participantes optaram pela
op¢do “Nem concordo, nem discordo”, demonstrando uma posi¢ao neutra em relagdo ao tema.

Ainda, 17% dos respondentes afirmaram “Concordar em parte” com a existéncia de
riscos no compartilhamento de informagdes nas guildas sobre problemas, e 2,8% responderam

“Concordo totalmente”, conforme Grafico 17.

Grafico 17 — Riscos nas Guildas
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Fonte: dados primarios.

A fim de facilitar a compreensdao dos dados, foi realizado o céalculo de algumas
estatisticas descritivas para entender a distribuicao das respostas, dentre elas: a média de 2.43,
o desvio padrdo de 1.1, a moda de 3, dispersdo 0.47 e a mediana 2. Conforme observado no

QGraficos 18.

Grafico 18 — Box Plot Sobre os riscos de compartilhar de informagdes nas guildas
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Utilizando a Feature Statistics do Orange, conforme Grafico 19, ¢ possivel visualizar
a distribuicdo das respostas conforme a escala Likert, fornecendo uma analise visual abrangente

sobre a distribui¢do dos riscos percebidos ao compartilhar informagdes nas guildas.
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Grafico 19 — Feature Statistics — Distribui¢ao dos riscos em compartilhar nas guildas

"4 Feature Statistics - Orange = a X
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Essa andlise revela a existéncia de diferentes perspectivas e percepgdes entre os
participantes quanto aos riscos envolvidos no compartilhamento de informagdes nas guildas.
Essas variacdes de opinido podem ser influenciadas por fatores como a experiéncia individual,
a confianca no ambiente organizacional e a conscientiza¢do sobre possiveis vulnerabilidades.

Outra forma de visualizar as respostas referente a pergunta a respeito da existéncia de
riscos ao compartilhar conhecimentos e desafios nas guildas, ¢ por meio do t-SNE — Orange,
as cores estdo relacionadas a existéncia de riscos, conforme legenda, e o tamanho dos circulos

esta relacionado ao nivel na estrutura organizacional em Y, conforme Figura 8.

Figura 8 — t-SNE - Riscos ao compartilhar conhecimento nas guildas
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Esses resultados fornecem insights importantes para a compreensdo das atitudes e
percepcoes dos colaboradores em relagdo a troca de informagdes nas guildas. Essas

informagdes podem ser utilizadas pela organizagdo para aprimorar as praticas de
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compartilhamento de conhecimento e adotar medidas que garantam a protecdo e a
confidencialidade das informag¢des compartilhadas nas redes.

Com base nos dados observados sobre o compartilhamento de informagdes nas
guildas, pode-se estabelecer uma correlagdo com a teoria de aprendizagem organizacional em
rede da secdo 2.3, também conhecida como “network ed learning” ou “aprendizagem em rede”’.
Essa teoria destaca a importancia das interagdes entre os atores envolvidos no processo de
aprendizagem, tendo em vista a complexidade e a diversidade de perspectivas presentes nas
organizagoes.

A teoria de aprendizagem organizacional em rede enfatiza a importancia das interagdes
e conexdes entre os individuos e as unidades organizacionais como forma de aprendizagem e
criagcdo de conhecimento, conforme secao 2.3.2. Nesse contexto, as guildas podem ser
consideradas como redes de colaboracdo e disseminagdo de conhecimento no ambiente
organizacional.

Outra questdao identificada, ¢ que os dados revelam as diferentes perspectivas dos
participantes em relagdo aos riscos do compartilhamento de informagdes nas guildas. Essas
perspectivas podem ser vistas como nos interligados em uma rede de aprendizagem, onde cada
participante contribui com sua visdo e experiéncia.

A andlise estatistica descritiva da pergunta sobre a resisténcia para a transferéncia do
conhecimento revela uma média de 4.38, indicando uma percep¢ao moderada sobre o impacto
limitante desse fendmeno na constru¢ao do conhecimento, resolucdo de problemas e inovagao.
O desvio padrao de 0.9 sugere alguma variabilidade nas respostas, enquanto a moda de 5 indica
que a pontuacdo mais frequente ¢ favoravel a ideia de resisténcia. Conforme observado no
Grafico 20.

Grafico 20 — Box Plot - resisténcia para a transferéncia
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

A dispersdo de 0.22 mostra uma concentracdo moderada dos dados em torno da média.
A mediana de 2 sugere que pelo menos metade dos participantes percebe a resisténcia como
relativamente baixa, conforme apresentado no Grafico 21. Em conjunto, esses resultados
apontam para uma percepcao diversificada, com algumas discordancias entre os participantes

em relagdo ao impacto da resisténcia na transferéncia do conhecimento.
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Grafico 21 — Dispersdo sobre a resisténcia para a transferéncia de conhecimento
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Ao realizar uma andlise comparativa entre a pergunta sobre a seguranga em
compartilhar conhecimentos e desafios, considerando o filtro de subgrupos “colaboragdo”, de
acordo com o Grafico 22, observamos que ha diferencas nas médias das respostas. Quando as
pessoas demonstram disposi¢do para colaborar e se sentem seguras, a média da seguranca em
compartilhar conhecimentos e desafios com os integrantes do time e das guildas ¢ de 4.20, com
um desvio padrdo de 1.2. Em contraste, a média da colaboracdo esta em 4.58, com um desvio

padrao de 0.8.

Grafico 22 — Comparagdo entre seguranca ao compartilhar X colaboracao
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Esses resultados sugerem que, embora a média geral de seguranca seja moderada, a
média especifica para a colaboragdo ¢ ligeiramente mais elevada, indicando uma associagao
positiva entre a disposicdo para colaborar e a sensagdo de seguranga ao compartilhar
conhecimentos e desafios no contexto do time e das guildas. O desvio padrdao mais baixo na
colaboragdo sugere uma menor variabilidade nas respostas, indicando uma tendéncia mais
consistente em relagdo a colaboragdo em comparagdo com a seguranga em compartilhar em
geral.

A analise descritiva da pergunta sobre a possibilidade de equilibrar a vida pessoal com
a profissional revela uma média de 4.35, indicando uma percep¢do moderada sobre a

viabilidade desse equilibrio, conforme Grafico 23. O desvio padrdo de 1.1 sugere alguma
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variabilidade nas respostas, indicando que as opinides sao diversificadas sobre o equilibrio vida
pessoal e profissional. A moda de 5 destaca que a pontuacdo mais frequente ¢ favoravel ao
equilibrio. A dispersao de 0.25 sugere uma concentragdo moderada dos dados em torno da
média. A mediana de 5 indica que pelo menos metade dos respondentes percebe a possibilidade
de equilibrio como relativamente alta.

Grafico 23 — Equilibrio da vida pessoal e profissional
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Em resumo, os resultados apontam para uma visdo geral positiva, mas com alguma
variag@o nas opinides sobre a capacidade de equilibrar a vida pessoal com a profissional.

A andlise descritiva da pergunta sobre a dificuldade ao propor mudangas nos processos
das squads revela uma média de 2.53, conforme apresenta o Grafico 24. Essa média sugere uma
percep¢ao moderada sobre as dificuldades enfrentadas ao sugerir alteragdes nos procedimentos
das squads. O desvio padrdao de 1.3 indica uma consideravel variabilidade nas respostas,
sugerindo que as opinides sobre as dificuldades enfrentadas podem variar substancialmente
entre os respondentes. A moda de 2 destaca que a pontuacdo mais frequente ¢ de 2, indicando
uma concentragdo expressiva de respostas nesse valor. A dispersdao de 0.51 indica uma
dispersdao moderada dos dados em torno da média. Logo, a mediana de 2 sugere que pelo menos

metade dos respondentes percebe as dificuldades como relativamente baixas.

Grafico 24 — Dificuldades em propor mudangas em processos das squads
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Vale destacar que os resultados apontam para uma visao geral moderada em relagao
as dificuldades encontradas ao propor mudancgas nos processos das squads, com alguma
variagdo nas opinides dos participantes.

Como sugestdes de melhorias na aprendizagem organizacional em rede da Empresa

X, ¢ importante compreender as principais razdes por trds das percep¢des moderadas de
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dificuldade. Realizar analises mais aprofundadas para identificar obstaculos especificos que
possam estar impactando a proposi¢ao de mudangas nos procedimentos das squads.

Com base nestas percepgdes, sugere-se a promog¢ao de programas de treinamentos e
capacitacoes que abordem areas identificadas como desafiadoras pelos respondentes. Isso pode
contribuir para o desenvolvimento de habilidades necessarias e para a redu¢do das barreiras
percebidas.

Além disso, recomenda-se estimular uma cultura organizacional que promova a
inovagao e a aceitacao de mudancas. Isso pode ser obtido por meio de iniciativas que valorizem
ideias inovadoras, incentivem a experimenta¢do e reconhe¢am os esfor¢cos dos colaboradores
na proposicao de melhorias.

Em suma, pode-se estabelecer um mecanismo para compartilhamento de experiéncias
positivas relacionadas a proposi¢do de mudangas nos processos das squads. Isso pode inspirar
outros membros da organizagdo e proporcionar insights praticos para superar desafios.

Uma alternativa para visualizar os dados relacionados as dificuldades ao propor
mudangas nos processos das squads € utilizar o Violin Plot disponivel no Orange, conforme
Grafico 25.

Em sintese, os dados indicam a existéncia de uma cultura resistente a mudangas nos
processos. Contudo, mediante a implementacdo destas sugestdes, a organizacdo tem a
oportunidade de fortalecer sua capacidade inovadora, vencendo as dificuldades identificadas e

fomentando uma cultura de aprendizado continuo e adaptagao.
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Grafico 25 — Violin Plot — Dificuldades em propor mudancas nos processos das squads
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

A analise da pergunta “As mudancas comportamentais e de relacionamento sdo
necessarias para o fortalecimento do feedback” revela resultados interessantes, conforme
Grafico 26. A média da pontuacdo atribuida a essa afirmacdo ¢ de 4.18, indicando uma
tendéncia positiva na avaliagdo. O desvio padrdo, que ¢ de 0.9, sugere uma certa variabilidade
nas respostas, indicando que as opinides dos participantes divergem em certa medida.

A mediana, que ¢ 4, indica que metade das respostas estdo acima desse valor e a outra
metade esta abaixo. Isso sugere uma distribuicdo relativamente equilibrada das pontuagdes, sem

grandes distor¢des causadas por valores extremos.
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Grafico 26 — Mudangas necessarias para o fortalecimento do feedback
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024)

Outro dado relevante ¢ a dispersdo, calculada como 0.23, fornece uma medida da
amplitude dos dados em torno da média. Quanto menor a dispersdao, mais homogéneos sdao os
dados. Neste caso, a dispersao de 0.23 sugere que as respostas tendem a se concentrar em torno
da média, mas ainda ha alguma variabilidade nas pontuagdes.

Neste caso, os resultados indicam que, em média, os participantes concordam que
mudangas comportamentais e de relacionamento sdo necessarias para fortalecer o feedback. No
entanto, a variabilidade nas respostas sugere que ha diferentes perspectivas ou interpretagdes
entre os respondentes, destacando a complexidade e a subjetividade do tema em questao.

Na questdo relacionada as formas utilizadas para compartilhar o conhecimento nas
squads, observou-se que diversas estratégias de compartilhamento de conhecimento sdo
adotadas nas equipes (squads). Ao empregar a andlise de agrupamento hierarquico no Orange,
procurou-se compreender a dinamica dessas praticas. A analise do Cluster busca agrupar os
dados de maneira hierdrquica, resultando na identificacdo de 5 Clusters distintos. Logo,
conclui-se que grande parte dos agrupamentos envolvem atividades como repasses,
documentacdo, Power up, pair programming, daily € we share, conforme ilustrado na Figura

9.
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Figura 9 — Hierarquia de Cluster - Formas de compartilhar conhecimento nas squads
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Ao representar esses dados por meio de Box Plot, e analisar a existéncia de riscos no
compartilhamento de conhecimento com o subgrupo Cluster. A andlise descritiva das
pontuagdes atribuidas a afirmacgdo sobre os riscos no compartilhamento de conhecimento nas
guildas revela padrdes distintos nos diferentes Clusters, conforme Grafico 27. Portanto foi
realizada analise de cada Cluster separadamente:

No Cluster 2, a média ¢ 0.33, seu desvio padrdo ¢ 0.5 e mediana 0. Neste Cluster, a
média e a mediana sdo relativamente baixas, indicando que a maioria dos respondentes atribuiu
pontuacdes baixas a afirmagdo. O desvio padrdo sugere uma variabilidade moderada nas

respostas, indicando alguma divergéncia de opinides dentro deste Cluster.
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No Cluster 4, a média ¢ 1.32, o desvio padrao ¢ de 0.5 e a mediana ¢ 1. Neste Cluster,
a média e a mediana sdo mais elevadas em compara¢do com o Cluster 2, indicando uma
tendéncia geral para atribuir pontuagdes mais altas. O desvio padrao ¢ moderado, sugerindo
uma consisténcia relativa nas respostas dentro deste Cluster.

No Cluster 1, a média ¢ de 2, o desvio padrao ¢ de 0.0 e a mediana ¢ 2. Este Cluster
apresenta uma média relativamente alta e um desvio padrdo igual a zero, o que indica que todos
os respondentes atribuiram a mesma pontuacdo (2) a afirmacdo. Isso sugere uma alta
concordancia dentro deste Cluster em relagao a percepcao dos riscos no compartilhamento de
conhecimento nas guildas.

No Cluster 3, a média ¢ de 2.39, o desvio padrdo ¢ 1.2 e a mediana é de 1. A média ¢
mais alta neste Cluster em comparagao com os anteriores, indicando uma propensdo a dar
pontuagdes mais altas. No entanto, o desvio padrdo € relativamente alto, sugerindo uma maior
variabilidade nas respostas e uma maior divergéncia de opinides dentro deste Cluster.

No Cluster 5, a média ¢ de 3.14, o desvio padrdo ¢ de 0.7 e a mediana ¢ 3. Neste
Cluster, tanto a média quanto a mediana sao as mais altas, indicando uma forte tendéncia para
atribuir pontuagdes mais altas a afirmacgdo. O desvio padrdo indica uma variabilidade moderada
nas respostas, o que sugere que, embora haja algumas diferencas nas opinides, existe uma

consisténcia geral nas opinides dentro deste Cluster, conforme Grafico 27.

Grafico 27 — Riscos no compartilhamento de conhecimento em guilda nos Clusters
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).
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Essa analise descritiva revela nuances nas percepcoes dos diferentes Clusters em
relacdo aos riscos no compartilhamento de conhecimento nas guildas, desde Clusters com
opinides mais homogéneas até Clusters com maior variabilidade nas respostas.

Ainda relacionada a questao aberta do questionario referente as formas utilizadas
para compartilhar conhecimento nas squads, foi utilizado o Orange, conforme ilustrado na

Figura 10 para a construcao de nuvens de palavras.

Figura 10 — Estrutura no Orange
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Apos selecionado o corpus, e realizado os ajustes necessarios, apresenta-se uma
representacao visual envolvente das formas de compartilhamento de conhecimento nas squads
por meio da apresentagdo de uma nuvem de palavras, conforme Figura 11. Essa técnica grafica
proporciona uma visdo instantdnea ¢ impactante das palavras mais frequentemente associadas
ao processo de troca de conhecimento dentro das squads. Ao explorar essa nuvem de palavras,
¢ possivel identificar padrdes relevantes e destacar as principais tendéncias emergentes no
contexto do compartilhamento de conhecimento. Este recurso contribui significativamente para
a compreensdo visual e interpretativa do papel essencial desempenhado pelas squads na

dissemina¢do de informagdes e expertise.
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Figura 11 — Nuvem de palavras
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024)

A andlise da nuvem de palavras destaca as principais formas de compartilhamento de
conhecimento nas squads, enfocando documentagdes, repasses, chat, daily, reunides, power up
e guildas. Estes elementos emergem como componentes-chave, identificados na representagao
grafica, na disseminacdo de conhecimento no ambiente de equipes, sugerindo sua relevancia
proeminente. Essa analise proporciona insights sobre as praticas predominantes de intercambio
de saberes, informando estratégias organizacionais e praticas colaborativas implementadas nas
equipes de trabalho.

Na conclusdo desta etapa da andlise exploratoria dos dados coletados por meio do
questionario, destacam-se as nuances e variabilidades nas percepcdes dos participantes sobre
as questdes abordadas, logo, foram identificados consensos e divergéncias, sinalizando a
complexidade do tema. Este panorama inicial ofereceu insights e direcionadores para a proxima
fase da pesquisa. A transi¢do para a se¢do subsequente ¢ marcada pela introduga@o dos resultados
da pesquisa qualitativa, conduzida por meio de entrevistas. Este método, centrado na expressao
das experiéncias e opinides dos participantes, buscou compreender os fatores subjacentes que

moldam as percepgdes sobre os desafios existentes na retengao do conhecimento.
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4.3 RESULTADOS DA ETAPA QUALITATIVA

Foi realizada a anélise de contetido, a qual foi dividida em trés fases. A primeira fase,
conhecida como pré-analise, ¢ quando ocorre a organizacdo dos dados, sendo composta pela
transcri¢do e leitura dos dados, vale ressaltar que foram realizados de forma livre, almejando a
proximidade, no contato inicial com o texto, de maneira a inteirar-se do seu contexto (Bardin,
2016).

A segunda fase, intitulada exploracdo, envolveu a execuc¢do de procedimentos de
codificacdo de dados, os quais foram fundamentados na defini¢do dos itens de registro e de
contexto (Bardin, 2016). Nesta etapa, recursos computacionais foram empregados, destacando-
se o uso da ferramenta Data Mining Orange v. 3.36.2, adotando as técnicas de Machine
Learning.

Na terceira e ultima fase, denominada tratamento, ocorreu a concepg¢ao das inferéncias
a partir dos itens de registro observados, juntamente com a interpretacdo de seu contexto
(Bardin, 2016). Esta etapa ¢ essencial na compreensao dos dados coletados e na obtencao de

insights pertinentes ao estudo em questdo, conforme Figura 12.

Figura 12 - Analise de conteudo
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Pré-analise ﬂ Exploracao Tratamento

Transcricio e Codificacio dos Inferéncias e interpretacio
leitura dos dados dados (Orange) do seu contexto

Anailise de conteudo

Fonte: Elaborado com base em (Bardin, 2016).

Vale destacar que toda a investigacao obedeceu de forma categorica os preceitos éticos
da pesquisa realizada com seres humanos, sendo aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa
com Seres Humanos da Universidade Federal de Santa Catarina (CEPSH/UFSC) no parecer de
numero 5.771.466.

No que diz respeito a indagagao sobre a reflexdo dos aprendizados adquiridos durante
o periodo em que a pessoa esteve na base de uma estrutura organizacional (representada pela

estrutura organizacional em Y) e suas perspectivas de ascensdo ao topo, conforme APENDICE
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D — Bloco 2, serdo analisadas algumas das principais ideias reveladas na coleta de dados da
pesquisa:

Soft skills e habilidades interpessoais: a comunicagdo eficaz, empatia, habilidades
interpessoais e inteligéncia emocional sdo ressaltadas como fundamentais, especialmente ao
subir na hierarquia para cargos de lideranca. A capacidade de lidar com pessoas e situagdes de
estresse € considerada primordial. Portanto, a experiéncia adquirida no suporte ao cliente ajuda
no desenvolvimento profissional, auxiliando a desenvolver um atendimento humano e
empatico, o que ¢ valorizado pela equipe e pela organizagio ao longo dos anos.

Questdes de machismo: foi mencionado que, com o tempo, perceberam a existéncia
de comportamentos machistas no ambiente de trabalho, principalmente advindos da lideranga
e alta gestdo. Sdo relatas experiéncias de ndo terem sua voz ativa em discussdes € que, em
algumas situacgdes, as decisdes sdo influenciadas pelo género, favorecendo os homens. Essa
percepcao pode gerar um ambiente hostil e afetar a motivagdo e engajamento das mulheres na

equipe, especialmente em relacdo a ascensdo na hierarquia da empresa. O que pode ser

constatado no Grafico 28.

Grafico 28 — Estrutura organizacional de Carreiras em Y
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).
Ao analisar o Gréfico 28, fica evidenciado que a esfera gerencial ¢ majoritariamente
ocupada por individuos do sexo masculino. Essa constatagdo sugere que as mulheres enfrentam

obstaculos mais significativos ao buscar avangos em suas carreiras, sendo predominantemente
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representadas na base da hierarquia organizacional Y. Algumas poucas mulheres conseguiram
ascender na estrutura organizacional, concentrando-se, em sua maioria, na area de especialista
L.

Conhecimento das estruturas e organizacdes: os dados apontaram a importancia de
entender como as estruturas e organizagdes funcionam e, que foi fundamental para projetar o
futuro dentro da Empresa X e definir os direcionamentos de carreira. Foi destacado a
importancia de conhecer a area de TI e ser capaz de dialogar com diferentes setores da empresa.
O fato de ter essa aproximacdo e entendimento das outras areas facilita a ascensdo de carreira
no Y. Foi reforcada também a necessidade de ser referéncia na area de atuacdo, pois ser
referéncia em algo e ser reconhecido por sua expertise ¢ essencial para a ascensao na carreira,
trazendo visibilidade e importancia.

Networking e relacionamento interpessoal: foi mencionada a importancia de fazer
amizades pessoais e conhecer melhor as pessoas dentro da organizagdo. Construir
relacionamentos, seja por meio do compartilhamento de conhecimento ou do desenvolvimento
de amizades, ¢ considerado importante. Foi mencionada a criagao de um network sélido como
um fator contribuinte para seu crescimento na carreira. Além disso, foi destacado que ter um
contato mais direto ¢ valorizado pela lideranca e ajuda na projecao de crescimento de carreira,

conforme representado pelo Grafico 29.

Grafico 29 — Nivel hierarquico
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Orange (2024).

Conforme evidenciado pelo Grafico 29, a progressdo na hierarquia Y ndo apenas

demanda compreensdo das estruturas organizacionais, mas também revela uma concentracao
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significativa de homens nesse processo. No departamento Y, os dados indicam que os homens
estabelecem relagdes proximas com colegas, do mesmo sexo, que possuem uma longa trajetoria
na empresa, assumindo frequentemente o papel de mentores. Essa dindmica favorece a
transmissao eficaz de conhecimento e orientagdo de carreira, promovendo assim a otimizagao
e facilitagdo da ascensdo profissional dos homens dentro da Empresa X.

Vale ressaltar que independentemente do género, para que o profissional possa ter um
percurso promissor na Empresa X, € destacada a importancia de ter um plano de carreira claro,
definir objetivos e procurar aprendizado com profissionais mais experientes. Além disto, €
evidente a necessidade de se adaptar as mudancas, tanto na area técnica quanto nas demandas
de liderancga, além de buscar constantemente melhorias nos processos e produtos.

Com base nas respostas da pesquisa € na andlise da rede de género em relacao aos
niveis hierarquicos, € possivel exemplificar a dindmica por meio de um grafo dindmico gerado
pelo Gephi. Tornou-se evidente a predomindncia masculina nos estratos hierarquicos
superiores, abarcando posi¢des gerenciais € de coordenagdo, enquanto as mulheres

predominam, principalmente, na base da hierarquia, conforme o grafo ilustrado na Figura 13.

Figura 13 — Grafo dinamico do género e o nivel hierarquico
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Iramuteq (2024).
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Conforme observado no grafo representado na Figura 13, os insights sobre a
distribuicdo de homens e mulheres em diferentes posi¢cdes dentro de uma organizagdo mostram
que as mulheres se encontram predominantemente na base. Isso pode refletir uma tendéncia
comum em muitas organizacdes, onde as posi¢cdes de niveis mais baixos, como assistentes
administrativos e recepcionistas, tendem a ser ocupadas em sua maioria por mulheres. Bem
como a medida que avancamos para os niveis gerenciais ¢ de coordenacdo, ha uma mudanca
significativa na distribui¢do de género, com uma predominancia de homens ocupando tais
posigoes. Estes dados indicam possiveis desafios ou barreiras enfrentadas pelas mulheres ao
avancarem para posi¢cdes de lideranga dentro da organizagdo. Logo, questdes como viés de
género, falta de oportunidades de desenvolvimento e cultura organizacional podem estar
contribuindo para essa disparidade.

Em outras palavras, a andlise do grafo dindmico mostra uma predominadncia das
mulheres na base hierarquica, e uma inversao de género nos niveis gerenciais e de coordenacao,
fatos que destacam desafios significativos relacionados a igualdade de género e a progressao
profissional dentro da organizag¢do. Essa andlise pode servir como ponto de partida para
iniciativas voltadas ao incentivo da diversidade, inclusdo e equidade no local de trabalho.

Ao analisar o corpus textual das entrevistas pelo software Iramuteq, pertinente a
pergunta sobre os aprendizados relacionados a estrutura da carreira em Y, observa-se a
formacao de uma nuvem de palavras, conforme ilustrado na Figura 14.

Figura 14 — Nuvem de palavras

la

.~

o
-
. L 2 interpessoal
resolucdo = w© ,

empan‘a aJ O pratlcar

. Q. carrei
aprendizado 3¢ faTelE o

pratica Y comlideranca

tomada

pessoas  técnicas tegra

competencias

socloemocionals
FISCOSConheC|ment0 em continua
gestdo pbjetiva & objetivos
Comunicagéog analitico
aprendizagem @
relacionamento

prob

Fonte: Resultado gerado por meio do software Iramuteq (2024).
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Tal analise permite identificar que os entrevistados destacaram a importancia do
desenvolvimento de competéncias socioemocionais e técnicas como fatores preponderantes
para o avanco profissional dentro da empresa, juntamente com a valorizagao da experiéncia
adquirida em suas respectivas areas de atuagao.

Vale destacar que o termo competéncias ¢ o mais acentuado da nuvem de palavras,
com seu tamanho consideravelmente maior que os demais termos. Isso sugere que o conceito
de “competéncias” € central e altamente relevante no contexto do corpus textual.

Embora o termo ‘“‘socioemocionais” seja menor que “competéncias”’, ainda ¢
significativamente grande na nuvem de palavras, indicando que este € outro conceito importante
e frequentemente discutido no texto. O termo “técnicas”, por sua vez, ¢ um pouco menor que
“socioemocionais” e sugere que as técnicas também sdo relevantes, mas talvez ndo tao
relevantes quanto as competéncias e aspectos socioemocionais.

Se observada a ocorréncia da palavra “conhecimento”, € possivel notar que ela aparece
ligeiramente menor do que “técnicas”, o que sugere que, embora ainda seja um conceito
relevante, ndo possui a mesma centralidade que as competéncias socioemocionais € técnicas.
Essa andlise ganha ainda mais relevancia quando correlacionada com o pilar da cultura da
Empresa X, que coloca o conhecimento como o cerne de sua identidade. Isso indica que os
participantes da pesquisa podem ndo atribuir ao conhecimento a mesma importancia que
atribuem as competéncias socioemocionais € técnicas, bem como a experiéncia € ao
aprendizado pratico. E possivel que os participantes percebam o conhecimento de forma
restrita, talvez apenas como conhecimento explicito, o que pode ndo refletir diretamente nas
habilidades necessérias em seu cotidiano.

Por fim, os termos experiéncias, aprendizado, conhecimento € comunicagdo objetiva
aparecem em tamanhos menores na nuvem de palavras, indicando que sdo conceitos relevantes,
mas menos destacados em comparagdo com 0s anteriores.

A andlise textual foi conduzida ndo apenas por meio da nuvem de palavras, mas
também com o auxilio do software Iramuteq. Utilizando a técnica de analise de similaridade,
foi concebido um grafico de similaridade para mapear as relagdes semanticas entre os termos.

Os resultados dessa analise foram representados graficamente, conforme Figura 15.
Ao examinar os padrdes identificados, fica evidente que os Clusters principais no grafico sao
representados pelas competéncias em mais alto grau, seguido por experiéncias, tais Clusters

estdo interconectados pela comunicagdo. Ao analisar as relagdes de similaridade entre os termos
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mais relevantes, representados em um grafico de rede, ¢ notdvel que os nds centrais sdao
predominantemente ocupados pelas competéncias socioemocionais, seguidas pelas técnicas.

O outro Cluster, em segundo grau de relevancia, estd associado a experiéncia, cujas
arestas incluem pratica, teoria e aplicacdo, enquanto outra aresta est4 ligada ao conhecimento e
as relagdes interpessoais.

E importante destacar o nd de conexdo identificado como “comunica¢io” e suas
arestas especificas, que atuam como uma ponte entre os no6s das competéncias e experiéncias,

juntamente com suas respectivas arestas, apontando para relagdes significativas entre eles.

Figura 15 — Grafico de Similaridade
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Fonte: Resultado gerado por meio do software Iramuteq (2024).

Ao analisar a densidade do grafico e a distribuicdo dos noés, torna-se evidente que as
competéncias estdo intrinsecamente ligadas a um perfil analitico e a um planejamento de

carreira, assim como a aptiddo de solucionar problemas de forma eficaz. Essa observagao
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ressalta a importancia da comunicacdo e das habilidades socioemocionais no contexto das
competéncias e experiéncias profissionais.

No Quadro 6, ¢ conduzida uma analise comparativa entre os elementos detratores e
promotores relacionados aos aprendizados adquiridos pelos participantes da pesquisa na
estrutura organizacional. O cerne desta pergunta esta diretamente associado a aprendizagem
organizacional e ao perfil comportamental vinculado ao contexto organizacional, especialmente
no que diz respeito a lideranga. Ao explorar a aprendizagem organizacional, buscamos obter
uma compreensao aprofundada da cultura organizacional. Essa compreensao ¢ essencial para a
defini¢do de estratégias significativas, garantindo que tais abordagens ndo sejam delineadas
sem uma base solida, evitando decisdes estratégicas desprovidas de fundamentagao.

Quadro 6 — Promotores ¢ Detratores

Comparativo promotores x detratores

habilidades interpessoais.
Demonstra  comprometimento
com o aprimoramento pessoal e
profissional.

Promotores Descricio Detratores Descricio
Aprendizado Busca constante por | Desafios do Apesar de mencionar  0s
continuo. aprendizado técnico e | trabalho remoto. beneficios do trabalho remoto, a

referéncia a desafios também
pode ser interpretada como um
ponto a considerar. Falta de
abertura de camera e participacao
efetiva.

Adaptagdo e

A capacidade de se adaptar a | Necessidade de

A observacdo sobre a

(compartilhamento semanal de
conhecimento) e o papel de
referéncia indicam uma
mentalidade  colaborativa e
disposicao para contribuir com o
crescimento coletivo.

evolucdo. diferentes fungdes e evoluir ao | relacionamento importancia do relacionamento
longo do tempo. A experiéncia | social. social no ambiente de trabalho
em areas como  suporte, pode ser vista como um desafio,
lideranga técnica, agilidade, e especialmente para quem prefere
gestdio de pessoas mostra trabalhar mais isoladamente.
versatilidade.

Compartilhamento | A participagdo em atividades | Crescimento A percepgdo de que para subir na

de conhecimento. | como 0 “we share” | relativo. carreira ¢ necessario  estar

proximo de pessoas com mais
tempo na empresa pode ser
interpretada como uma limita¢ao
no sistema de reconhecimento e
promocao, dependendo  das
circunstincias.

Inteligéncia
emocional.

A énfase na relevancia da | Pressdoe
inteligéncia emocional para o | conflitos.
trabalho remoto e lideranca
indica uma compreensdo das
habilidades interpessoais
essenciais para 0  SuUCessO
profissional.

A experiéncia mencionada sobre
lidar com situagdes de estresse,
pressdo e conflito pode ser vista
como uma parte natural do
ambiente de trabalho, mas
também pode ser considerada
como um ponto a ser gerenciado.

Machismo.

Obstaculos na area gerencial
relacionado ao género.

Lideranca
Técnica.

A lideranga puramente técnica
pode prejudicar 0
comprometimento, retencdo dos
talentos e seguranca psicoldgica.

Fonte: Elaborado pela Autora (2024).




142

A avaliagdo das questdes concernentes & motivacao intrinseca e extrinseca, revelou
uma gama de desafios e propostas relacionados ao engajamento dos colaboradores na Empresa
X. Essas analises proporcionaram uma visdo integral dos obstaculos enfrentados e das
recomendagdes para aprimorar a motivagao na referida empresa, sublinhando a complexidade
envolvida na harmoniza¢do de fatores intrinsecos e extrinsecos. A implementacdo dessas
sugestdes pode ser decisiva para formar um ambiente mais estimulante e produtivo. Algumas
observagoes e propostas incluem:

Cultura de Reconhecimento: a desmotivacao associada a falta de reconhecimento foi
mencionada, destacando-se a importancia de eventos e celebragdes mais significativos para
fortalecer o sentimento de pertencimento a area. Celebrar as conquistas e fechamentos foi
destacado como uma maneira eficaz de motivar a equipe, incentivando um ambiente positivo €
reconhecendo o esfor¢o coletivo.

Atrasos nas Tomadas de Decisdo: a empresa enfrenta criticas por demorar a tomar
acOes em resposta as necessidades dos funcionarios, nas questdoes do formato de trabalho e
beneficios. Portanto, destaca-se a importancia de se agir de maneira mais agil, no entanto deve
ser considerado o tamanho e a complexidade da organizagao.

Falta de transparéncia na comunicacio e compartilhamento de informacgées: a
comunicagcdo e compartilhamento de informacgdes apresentam deficiéncias significativas,
evidenciando uma lacuna na efetividade da comunica¢ao de informagdes importantes entre os
membros da equipe. Essa falha pode resultar em retrabalhos, desperdicio de recursos e
complicacdes na coordenagdo das atividades. Além disso, a falta de transparéncia no ambiente
de trabalho ¢ apontada como um problema relevante, revelando que informagdes sao ocultadas
e compartilhadas de maneira inadequada. Observa-se, ainda, uma excessiva delicadeza na
abordagem das comunicagdes.

Essa falta de abertura pode impactar negativamente o trabalho em equipe,
prejudicando o fluxo dos projetos. E fundamental atender a necessidade de promover uma
comunicacdo mais transparente, reconhecendo as preocupagdes dos colaboradores e
estabelecendo um feedback constante. Recomenda-se comunicar de forma clara as a¢des em
andamento, fortalecendo a ideia de que as opinides dos colaboradores sdo valorizadas.

Vale reforgar que a aprendizagem organizacional e o preparo de novos colaboradores
formam a base solida para o crescimento continuo da empresa, conforme secdo 2.2,
promovendo a integragao eficaz de talentos, o compartilhamento constante de conhecimento e

a evolug@o conjunta em dire¢ao ao sucesso corporativo.
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Na questdao “Como podemos preparar os colaboradores para se adequarem as novas

atribuicdes dentro da empresa?”, a analise qualitativa dos dados revelou diversas perspectivas

e sugestoes concernentes a preparacao e transicao dos colaboradores para novas atribui¢des

dentro da empresa. No Quadro 7, sdo apresentadas algumas observagoes:

Quadro 7 — Como preparar os colaboradores para novas atribuigdes

Onboarding e
Treinamento

e Destaca-se a importancia do onboarding, ndo apenas focado em informagdes basicas,
mas também nas atribuicdes especificas do cargo.

o Necessidade de um cronograma claro, documentado e revisado para guiar os novos
colaboradores apds o onboarding.

o Oferecer cursos preparatdrios, videoaulas e mentoring interno para facilitar a adaptag@o.

Mentoria interna

e Implementagdo de programas de mentoria interna para apoiar colaboradores
interessados em mudar de funcao.

¢ Escolher mentores experientes e interessados em orientar e preparar os funcionarios para
novos desafios.

Documentacgao e
compartilhamento
de conhecimento

o Criagdo e atualizag@o regular de documentos de passo a passo.
e Reforgar o compartilhamento de conhecimento nos grupos, reunides e chats para
facilitar a comunicagfo e integracio.

Autogestio e
desenvolvimento
de competéncias

¢ Os colaboradores devem assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento de suas
proprias carreiras.

¢ A importancia de identificar as proprias deficiéncias, buscar material de estudo e seguir
uma trilha personalizada de aprendizado.

Transparéncia e

¢ Deixar claro o que se espera dos colaboradores em termos de responsabilidades e papel

expectativas na empresa.

claras o Oferecer recursos, mentoria e contatos com outras areas para facilitar o desempenho das
funcdes.

Cultura de e Formacao de lideres desde o inicio, criando turmas de possiveis lideres e pensando na

preparacdo para sucessao.

lideranga ¢ A importancia de avaliar as competéncias necessarias para um cargo especifico antes da
contratacdo.

Feedback e Necessidade de feedback constante para evitar problemas recorrentes e facilitar o

constante e aprendizado continuo.

acompanhamento | e Necessidade de preparacio continua, nio apenas em eventos especificos.

Cuidado com a
sobrecarga de
informagdes

e Percepgdo de que, as vezes, a quantidade de informagdes pode ser esmagadora e
comprometer a produtividade.

Fonte: Elaborado pela Autora (2024)

Em resumo, as sugestoes relacionadas a pergunta sobre o preparo dos colaboradores

para exercer a fun¢do indicam a importancia de abordagens abrangentes, que vao desde um

onboarding detalhado até o estabelecimento de programas de mentoria e a criagdo de uma

cultura que promova o desenvolvimento continuo dos colaboradores. A flexibilidade para

adaptar essas praticas a realidade de cada time e individuo também foi destacada como

importante.

A seguir sdo abordados os insights relacionados a seguranga psicologica. Este aspecto

fundamental do ambiente de trabalho influencia diretamente o engajamento, a colaboracdo e a

inovagdo. Ao explorar as percepcdes dos participantes sobre a seguranca psicologica, almeja-
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se compreender como os individuos se encorajam ao divulgar suas opinides, assumir riscos €
contribuir de maneira auténtica no contexto organizacional. A andlise desses insights
proporciona uma visdo aprofundada sobre a dindmica emocional e relacional no ambiente de
trabalho, permitindo a identifica¢do de areas de fortalecimento e a implementacao de estratégias
que promovam um ambiente mais seguro € inclusivo.

A cultura do “blameless” e “post mortem”: foi destacada a importancia de uma
cultura de aprendizado com os erros, em que ndo se aponta culpados, mas se busca entender os
erros e aprender com eles. Foi mencionado também a importancia de fazer uma retrospectiva
ao final de um ciclo para analisar os problemas e envolver diferentes areas da empresa nesse
processo.

Evolucao da cultura organizacional: foi realizada uma reflexdo sobre a evolucao da
cultura organizacional ao longo do tempo. Mencionou-se que algumas abordagens que eram
aceitas anteriormente ja ndo fazem mais sentido atualmente. Destaca-se a importancia de evitar
repetir os erros do passado e reconhecer que diferentes profissionais tém habilidades e
especialidades distintas dentro de uma equipe.

Em sintese, a andlise qualitativa dos dados coletados por meio de entrevista revelou
varias questdes relativas a cultura organizacional, lideranca e desenvolvimento de pessoas na
Empresa X. A seguir serdo abordados alguns dos pontos chave:

Cultura de aprendizagem: a empresa precisa reforgar alguns pontos como o
fortalecimento da cultura organizacional, o resgate da memoria da organizagdo e o sentimento
de pertencimento. Nas entrevistas também foi apontada a necessidade de desenvolver uma
abordagem positiva voltada ao perfil inovador, onde reforca-se o “No-blame culture” ou
“blameless culture”, que tem a énfase na responsabilidade coletiva e na busca por solugdes, em
vez de atribuir culpas individuais. Essa cultura encoraja as pessoas a relatarem erros e falhas
sem medo de represalias, permitindo uma anélise objetiva e o aprimoramento dos processos. A
nocao de culpa ¢ substituida pelo aprendizado e melhoria continua, conforme se¢ao 2.1.4.

Se buscada uma visdo mais ampla dos fatos, percebe-se que a culpa na maioria das
vezes esta nos processos, nao nas pessoas. Portanto, a ideia de que a culpa ndo deve ser atribuida
aqueles que cometem erros, mas sim aos processos, sugere uma abordagem de investigagao
mais abrangente. Em vez de focar em encontrar culpados, ¢ mais importante analisar como o
processo falhou e buscar maneiras de melhoré-lo.

Reciclagem e desenvolvimento de lideres: foi mencionada a necessidade de
reciclagem dos lideres e de trabalhar a gestdo por competéncias. Os lideres atuais se espelham

em seus predecessores, identificando o que gostavam e o que ndo gostavam, buscando um meio-
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termo para liderar. No entanto, ¢ necessario um maior desenvolvimento de habilidades de
lideranca, como ser menos delegativo e utilizar mais perguntas.

Formacao de pessoas e universidade de lideres: foi evidenciada a insuficiéncia de
uma estrutura adequada para formar e treinar lideres. Sugere-se a criagdo de uma “universidade
de lideres” ou um programa de treinamento frequente para atualizar as habilidades dos lideres
existentes e preparar novos lideres. Essa iniciativa ajudaria a desenvolver uma cultura de gestao
mais eficaz.

Necessidade de compartilhar conhecimento e cultura: foi mencionada a caréncia
de um processo estruturado para transmitir o conhecimento e a cultura da Empresa X. Ao
construir uma equipe do zero, sempre € necessario recorrer a pessoas de outros times, o que
pode resultar em erros ao longo do tempo. Propde-se a criagdo de uma area ou estrutura
dedicada a facilitar a construgdo de equipes, gravar e divulgar conhecimentos, bem como apoiar
iniciativas de treinamento em diferentes niveis hierarquicos.

Outros assuntos destacados foram a caréncia de transparéncia e a necessidade de
estreitar a relacdo com o cliente. Sugere-se, também, que os lideres estejam alinhados com a
cultura e atualizados, e que o papel do Product Owner (PO) seja revisto para satisfazer de forma
mais efetiva as exigéncias do mercado e as demandas dos clientes. Foi mencionada a
importancia de ouvir o cliente € monitorar a usabilidade dos produtos, cobrando aspectos
relacionados a efetividade e ao valor entregue ao cliente.

Na analise dos dados coletados, ficou perceptivel a falta de integrag@o entre os times
e o0s processos, sugerindo-se a necessidade de um patrocinador para fomentar e criar
engajamento nessas questoes. A falta de uma trilha sobre cultura organizacional e a valorizagao
apenas de resultados numéricos sao apontadas como obstaculos para o aprendizado e a inovagao
na empresa. A cultura de interesse individual em vez de crescimento coletivo foi mencionada
como um reflexo da cultura da Empresa X.

Sado sugeridas agdes como capacitacdo dos lideres em outras fungdes, leitura dos
feedbacks espontaneos pela lideranca e mudanga na cultura de escalabilidade. A competi¢ao
com empresas maiores e a estrutura de vendas também sdo mencionadas como desafios
enfrentados pela empresa.

Em sintese, os dados referente a seguranga psicoldgica indicam a importancia de uma
cultura organizacional voltada para a responsabilidade coletiva, aprendizado continuo, melhoria
de processos, proximidade com o cliente e valorizacdo do crescimento coletivo. Além disso,

destacam-se a necessidade de desenvolvimento e reciclagem de lideres, programas de
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treinamento mais frequentes e a criagdo de uma estrutura para compartilhar conhecimentos e
promover o desenvolvimento das pessoas. Essas iniciativas podem promover uma gestao mais
eficaz e uma cultura de aprendizado organizacional na Empresa X.

Na busca pela identificacdo de padrdes de resposta, ao analisar os dados, foi possivel
distinguir os detratores, ou seja, aqueles dados que expressam criticas ou insatisfagdo, bem
como os promotores, que demonstram satisfacdo e apoio em relagdo ao tema em estudo. Essa
analise qualitativa permitiu uma compreensdo mais abrangente e detalhada das diferentes
perspectivas e opinides dos participantes, contribuindo para uma visdo mais completa do

cenario avaliado.

4.4 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Nesta secao de consideragdes, sdo apresentadas reflexdes sobre as observagoes,
interagdes e descobertas desta pesquisa qualitativa. Busca-se compreender os significados
subjacentes das praticas e comportamentos dos participantes. Desafios, limitagdes e
possibilidades encontradas sao discutidos. A combinacao da subjetividade da pesquisadora com
os dados objetivos forneceu uma visao enriquecedora do fenomeno cultural estudado.

A anédlise e discussdo dos resultados desta qualitativa revelou uma série de desafios
enfrentados pela Empresa X, que vao desde questdes culturais e de género até problemas
operacionais ¢ de comunica¢do. As informagdes coletadas por meio dessa abordagem
forneceram uma visdo profunda e contextualizada da realidade organizacional, auxiliando na
identificacdo de oportunidades de aprimoramento da empresa.

A Empresa X revelou uma dindmica complexa, com promotores e detratores em
diversas areas consideradas neste estudo de caso. Destacam-se questdes relacionadas a cultura
organizacional, a seguranga psicologica, a aprendizagem organizacional e perda de
conhecimento, mesmo com uma gestdo de conhecimento consolidada.

Vale evidenciar o corte temporal deste estudo, onde o marco inicial se deu no ano de
2021, com o processo de reconhecimento de contexto, mapeamento do clima organizacional
(Fong; Chu, 2012) e os desafios pertinentes a retencao do conhecimento organizacional (Chen;
Mohamed, 2007). Embora identificou-se diferentes oportunidades para catalisar uma
transformagdo por meio do compartilhamento de conhecimento e fortalecimento das redes,

notou-se uma polarizacdo, especialmente ao abordar temas ligados a motivacao, engajamento
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e proposito da empresa, em comparagao com topicos sensiveis como seguranga psicoldgica e
sua repercussao na aprendizagem organizacional.

Ficou perceptivel que existe abertura em relagdo a agdes ligadas a engajamento e
motivacdo. No entanto, quando confrontada com questdes delicadas, como seguranca
psicolodgica, falhas, erros cometidos e a ascensdo de uma cultura de inovagdo, a engenharia
corporativa da Empresa X mostrou resisténcia ao abordar esses assuntos considerados
sensiveis.

Em sintese, a Empresa X, mesmo inserida no setor tecnologico, revelou uma tendéncia
conservadora ao evitar debater alguns dos desafios existentes. Essa postura evidencia a
necessidade de uma reflexdo profunda sobre a abertura a mudanga e a discussdo de questdes
sensiveis para fomentar um ambiente mais inovador e resiliente.

No préximo capitulo, apresenta-se o desenvolvimento do modelo conceitual de
aprendizagem organizacional em rede para a retencdo do conhecimento organizacional,
denominado MARRCO. Este desenvolvimento comeca com uma contextualizagao,
seguidamente pelas metas. Em seguida, ¢ apresentada a descrigdo das ferramentas e tecnologias
que suportam o modelo. Finalmente, o modelo conceitual proposto ¢ avaliado, incluindo sua

aplicabilidade e validacdo utilizando IA generativa.
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5 0O DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Com o suporte da revisdo de literatura, a investigacao e revisdo integrativa e pesquisa
em campo, pode-se alcangar o objetivo desta pesquisa de analisar uma empresa de alta
tecnologia com caracteristicas globais e os desafios da retencdo do conhecimento em sua rede
de aprendizagem organizacional e com isso conceber o modelo conceitual denominado como

MARRCO.

5.1 PREMISSAS DO MARRCO

Presenciamos um momento em que a tecnologia esta presente em nosso cotidiano,
transformando a forma de agir e pensar, bem como a forma de nos relacionarmos em diferentes
ambientes, sejam profissionais, pessoais e afetivos.

A evolucao na Era Digital traz consigo desafios significativos, entre os quais se destaca
a questdao relacionada a preservacao e consolidacdo do conhecimento organizacional. Este
questionamento tem ganhado crescente relevancia em diferentes departamentos, uma vez que
os impactos da tecnologia, bem como os efeitos da pandemia e pds-pandemia, resultaram em
uma consideravel rotatividade de colaboradores em ambos os periodos. Além do furnover, &
notavel uma desmotivagao latente em algumas equipes, acrescida do aumento de colaboradores
enfrentando problemas de saude mental, manifestando-se por meio de psicossomatiza¢io ou,
em casos mais severos, sindrome de burnout.

A complexidade desse cenario demanda uma abordagem cuidadosa e abrangente para
lidar com as questdes emergentes, conforme secdo 2.1 que explanou sobre as competéncias
evolutivas. Em primeiro lugar, ¢ relevante elaborar estratégias eficazes para a retengdo do
conhecimento organizacional, considerando a velocidade das mudangas no ambiente digital e a
instabilidade presente na composi¢do das equipes. Isso pode envolver a implementacao de
plataformas de gestao do conhecimento, programas de treinamento continuo ¢ a criagao de uma
cultura que valorize a transferéncia de conhecimento entre os colaboradores, conforme a se¢ao
2.2.

No que tange a motivacao das equipes, torna-se essencial realizar uma anélise
aprofundada dos fatores que contribuem para a desmotivagao, seja relacionada a sobrecarga de
trabalho, falta de reconhecimento ou outros elementos contextuais. Portanto, estratégias como

programas de incentivo, reconhecimento regular e o fomento a um ambiente de trabalho
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saudavel podem desempenhar um papel primordial na promog¢ao do engajamento e na redugao
dos niveis de desmotivagao.

Além disso, cuidar da saide mental dos colaboradores deve ser uma prioridade,
considerando a evidente psicossomatizagao ¢ os casos de sindrome de burnout. Implementar
programas de apoio psicologico, promover a conscientizagdo sobre saide mental e proporcionar
um ambiente de trabalho que induza o balanceamento entre vida pessoal e profissional ¢ vital
para atenuar esses desafios, conforme apontado na subse¢do 2.1.4 sobre a importancia da
seguranga psicoldgica na aprendizagem organizacional.

Enfim, a abordagem integrada dessas questdes, aliada a medidas proativas e estratégias
de longo prazo, ¢ essencial para enfrentar os desafios contemporaneos na gestao de equipes em
um contexto digital em constante evolugdo. A subsecdo 2.1.1 discutiu a gestdo por
competéncias e os obstaculos a serem superados na atualidade.

Essas representam algumas das adversidades contemporaneas, enfatizando a
imperatividade da integracdo da gestdo do conhecimento na estrutura organizacional, aliada a
uma lideranga de equipe altamente eficaz e humanizada. Nesse contexto, ¢ indispensavel
direcionar uma aten¢do mais dedicada as necessidades individuais, preservando ativos
intangiveis imateriais e fomentando a aprendizagem organizacional em rede.

A interacdo de experiéncias, a partilha de conhecimentos e a disseminacao de boas
praticas entre as diferentes pessoas das squads, assim como com outras areas da empresa,
fomentam a aprendizagem organizacional. Esse processo, baseado na constru¢do de
conhecimento em rede, impulsiona a inovacao e facilita a resolu¢do de problemas de maneira
mais efetiva.

Portanto, 0o MARRCO deve ser atemporal, para que possa ser utilizado ao logo do
tempo, e sobreviver a todas as trocas de tendéncias ou varidveis de mercado. Deve ser
desacoplado de uma area especifica, pois podera ser utilizado em todas as areas que sdo
impactadas com a perda de conhecimento ou de processos devido a rotatividade de
colaboradores, independentemente do motivo do desligamento. Deve ser flexivel, podendo ser
aplicado em diferentes tamanhos de empresas. Deve ser adaptativo, podendo ser adicionado e
removido componentes, conforme a necessidade, sem descaracterizar ou prejudicar o resultado.

Este modelo tem o intuito de fortalecer a aprendizagem em rede visando a retengao do
conhecimento organizacional, ao mesmo tempo em que reduz obstaculos, popularmente
conhecidos como silos de conhecimento. Sua finalidade ¢ fomentar um sentimento de

pertencimento, promover a construgao de inteligéncia coletiva, respeitando as individualidades
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e alinhando os propdsitos individuais com a missdo corporativa. E relevante ressaltar que esse
modelo se vale de estratégias previamente implementadas no ambiente corporativo e conduz
uma analise das métricas de desempenho das redes de aprendizagem organizacional, avaliando,

assim, a efetividade pratica do modelo.

5.2 DESCRICAO DO MARRCO

Por meio da revisao de literatura capitulo 2, analise integrativa subsecao 1.4 e
validacao do estudo de caso capitulo 4, foi possivel atingir o proposito desta tese, que consiste
em propor um modelo de aprendizagem em rede voltado para a retengdo do conhecimento
organizacional. Fica estabelecido que o modelo se estrutura em quatro perspectivas:
operacional, individual, relacional e sistémica, sendo sustentado pelas teorias de Aprendizagem
Organizacional e Aprendizagem Organizacional em Rede.

Ao considerar o modo de conversdo do conhecimento representado pelo modelo SECI
da se¢do 2.2.1, dessas quatro perspectivas, ¢ possivel obter uma compreensdo abrangente das
complexidades e interagdes no contexto organizacional, conforme detalhado a seguir:

A perspectiva Operacional: abrange os processos e procedimentos que facilitam a
execucdo das tarefas didrias na organizag¢do. Portanto, relaciona-se as atividades e processos
essenciais para o funcionamento eficaz da organizacdo, incluindo operacdes praticas e
cotidianas como desenvolvimento do software, atendimento ao cliente, distribuigdo, entre
outros. Contudo, a eficiéncia operacional visa otimizar esses processos para alcancar os
objetivos da empresa. Além disso, a aprendizagem operacional ¢ alcangada com a otimizagao
de processos, da gestao da qualidade e da implementagao de feedbacks continuos para melhorar
a eficiéncia. Logo, o aprendizado individual influencia diretamente essa perspectiva, pois 0s
individuos aplicam e refinam suas habilidades nos processos operacionais.

A perspectiva Individual: enfatiza as caracteristicas e contribui¢des individuais dos
membros da organiza¢do. Envolve o reconhecimento das habilidades, talentos e necessidades
especificas de cada individuo, bem como a identificagdo do perfil comportamental e
individualidades, promovendo um ambiente que valoriza a diversidade e incentiva o
desenvolvimento pessoal e profissional. Esta perspectiva forma a base do modelo que ¢
alicercada pela segurancga psicologica, definigdo e respeito do perfil comportamental e ¢ guiada

pelo sistema de mentoria que parte do individual ao coletivo.
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Tal perspectiva se aplica no aprendizado e no desenvolvimento de competéncias dos
individuos dentro da organizacdo. Logo, cada membro da squad traz consigo as proprias
habilidades, conhecimentos e experiéncias, que sao fundamentais para o desenvolvimento
organizacional. A aprendizagem no nivel individual ¢ influenciada pelas politicas da
organiza¢do, pelas oportunidades de desenvolvimento profissional e principalmente pelo
ambiente de trabalho.

A perspectiva Relacional: refere-se as interacdes, conexdes e relagdes entre as
pessoas dentro da organizacdo, bem como as relacdes da empresa com seus clientes,
fornecedores e outros stakeholders, destacando a importancia das relagdes e redes dentro e fora
da organizagdo. Logo, o aprendizado ocorre por meio da colaboragdo, do compartilhamento de
conhecimento e da construgdo de redes de apoio. Inclusive, a interacdo entre os individuos
enriquece o processo de aprendizado e fortalece as conexdes que sdo vitais para a inovagao e
para a resolugdo de problemas complexos. Sendo assim, envolve a gestdo de relacionamentos,
comunicagao eficaz e cooperagdo entre os integrantes da equipe e partes interessadas externas.

A perspectiva Sistémica: refere-se a abordagem que considera a organizagdo como
um sistema interconectado e interdependente, na qual as partes influenciam e sdo mutuamente
influenciadas. Pois trata-se de entender a empresa como um todo, considerando a integragdo e
a inter-relagdo entre os diferentes componentes, departamentos e processos. De modo geral,
essa perspectiva vé€ a organizagdo como um sistema, considerando as interagdes entre diferentes
departamentos, a cultura organizacional e as influéncias externas, como mercado,
regulamentacdes e tecnologia. Oportuno se torna dizer que, a perspectiva ¢ alicergada pelo
proposito, sentimento de pertencimento e fortalecimento da cultura organizacional. Em suma,
a aprendizagem sistémica consiste em entender como mudangas em uma parte da organizagao
afetam o todo e como a organizacdo se adapta em resposta aos seus ambientes externos e
internos.

Conforme observado na Figura 16, as quatro perspectivas estao interligadas, formando
o alicerce central da estrutura hierarquica. Torna-se evidente que tanto as habilidades técnicas
(hard skills) quanto as habilidades interpessoais (soft skills) necessitam ser desenvolvidas,
independentemente do nivel hierarquico ocupado pelo colaborador. Outro fator relevante, esta
no centro do modelo, que ¢ composto pelo simbolo de redes interligadas, onde coloca como

ponto central as redes que interligam as diferentes areas, pessoas € processos.
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Figura 16 - MARRCO
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Fonte: Elaborado pela Autora (2024)

Ao analisar mais detalhadamente a perspectiva operacional, ela abrange processos
voltados para a reten¢do do conhecimento organizacional por meio de transmissdes recorrentes
de informacdes relacionadas a negdcios, técnicas e procedimentos. Essas transmissdes devem
ser conduzidas de maneira a atender a diferentes perfis de aprendizagem, os quais sao
identificados na perspectiva individual. Tais repasses podem ser efetuados utilizando recursos
audiovisuais, documentagdes técnicas e guias passo a passo. E fundamental que o
armazenamento dessas informagdes ocorra em um repositorio compartilhado, de facil acesso e
compreensao, como, por exemplo, em um drive compartilhado ou RC.

Conforme destacado na literatura, subsecdo 2.1, ndo ¢ suficiente ter processos

alinhados se ndo houver o despertar do interesse das pessoas em contribuir, pesquisar ou
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auxiliar nos repasses, disseminando seus conhecimentos aos demais membros da organizagao.
Portanto, a mentoria desempenha um papel fundamental e responsavel por identificar o perfil
comportamental dos colaboradores e garantir a seguranca psicoldgica, promovendo, assim, um
ambiente no qual se sintam confiantes para compartilhar suas experiéncias e desafios. Dessa
forma, ¢ possivel construir uma inteligéncia coletiva que potencialize o aprendizado e o
desenvolvimento organizacional.

Vale destacar a importancia do cuidado na selecdo do(a) mentor(a), ressaltando que
deve ser alguém imparcial e possuir a capacidade de dar feedbacks construtivos e contribuir de
maneira significativa para a implementagdo de ac¢des transformadoras que auxiliem no
desenvolvimento pessoal e profissional, respeitando as individualidades e zelando pela
evolu¢ao continua.

Na perspectiva relacional, destaca-se a importancia das interagdes entre individuos de
diferentes squads, reconhecendo o impacto significativo dessas conexdes entre distintas equipes
e produtos. O fortalecimento dessas relagdes, aliado ao processo de integracao (onboarding) de
novos membros na organizacado € a transi¢ao entre funcdes, ¢ fundamental. A habilidade de
desempenhar eficientemente uma fun¢do especifica ndo implica, necessariamente, o dominio
de todas as atribui¢des exigidas em uma nova posic¢ao.

Essas acdes visam minimizar os pontos negativos relacionados a falta de transparéncia
e ajudam no alinhamento de expectativas, contribuindo para aprimorar a gestao de
relacionamentos e reduzir custos associados ao achatamento da curva de aprendizado. Além
disso, a definicdo e adequacdo de um plano de carreira eficaz, quando harmonizado com as
perspectivas individuais, também se revelam essenciais nesse contexto.

Ademais, este modelo conceitual se concentra no aprimoramento do PDI,
incorporando elementos que valorizam a individualidade, a diversidade e a convergéncia com
o proposito de vida alinhado com o propdsito da empresa, conforme se¢ao 2.1. Dessa forma,
fortalece o sentimento de pertencimento e promove agdes transformadoras, contribuindo assim
para a vantagem competitiva. Com isto forma-se o Plano de Desenvolvimento Individual
Inclusivo Direcionado ao Propdsito (PDI’DP).

O PDI’DP ¢ uma abordagem inovadora no campo de desenvolvimento profissional.
Ele visa atender as demandas individuais de aprendizes profissionais, considerando nao apenas
suas habilidades e competéncias, mas também alinhando-as a um proposito significativo. Sua

origem se dd na necessidade crescente de personalizagdo e inclusdo nos processos de
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desenvolvimento. Sua evolugao reflete a busca por abordagens mais holisticas, que reconhecem
as caracteristicas individuais e promovem a equidade.

O PDI’DP se baseia em principios fundamentais, como a individualiza¢do, a
participacao ativa do individuo na elaboragao do plano, a flexibilidade para adaptacdes € o
alinhamento com um proposito que transcende o desenvolvimento meramente técnico. Destaca-
se por sua relevancia na promocao da equidade, ao considerar as diferentes necessidades e
potenciais de cada individuo. Além disso, ao ser integrado ao propdsito, o PDI’DP amplia a
diversidade de perspectivas e metas, enriquecendo o ambiente corporativo.

Sua abordagem centrada no individuo, aliada ao proposito da empresa, ndo apenas
fomenta o crescimento pessoal e profissional, mas também coopera na estruturacdo de
ambientes mais inclusivos e diversificados, conforme subsecao 2.4.1. Ao ser compreendida a
natureza e os beneficios do PDI’DP, pode-se avangar na criagdo de estratégias mais eficazes
para o desenvolvimento organizacional humanizado.

Por fim, a perspectiva sistémica estabelece uma abordagem holistica que considera a
organizacdo como um sistema interconectado e interdependente, secao 2.1. Logo, a cultura
organizacional ¢ um componente vital do sistema, influenciando e sendo influenciada por todas
as partes envolvidas. Ela compreende que os valores, normas e praticas culturais moldam a
maneira como os elementos do sistema interagem e relacionam-se.

Ao adotar uma perspectiva sist€émica, valoriza-se a importancia do sentimento de
pertencimento como um elemento que permeia todo o sistema, conforme subse¢do 2.1.1.
Entende-se que um ambiente que promove a inclusdo e o pertencimento contribui para a coesao
e eficicia do sistema em sua totalidade. Ademais, a perspectiva sist€émica reconhece que o
proposito organizacional ¢ um elemento-chave que permeia e orienta todas as partes do sistema,
de acordo com subsecdo 2.1.1. Ela enfatiza a relevancia de alinhar os objetivos individuais e
coletivos com o propdsito maior da organizagdo, promovendo uma sinergia que beneficia todo
o0 sistema.

Ao integrar a perspectiva sistétmica com a cultura organizacional, sentimento de
pertencimento e proposito, cria-se uma compreensao mais abrangente e interligada da dindmica
organizacional. Essa abordagem holistica permite uma gestdo mais eficaz e adaptativa,
reconhecendo as interagdes complexas entre esses elementos e promovendo uma cultura
organizacional saudédvel e alinhada com os objetivos da organizacdo, conforme detalhado no

Quadro 8.
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Quadro 8 — Interrelagdo entre as quatro Perspectivas do MARRCO

Interrelaciio entre as quatro Perspectivas do MARRCO

Individual e
Operacional

O aprendizado e o desenvolvimento de competéncias individuais tém um impacto direto na
eficacia dos processos operacionais da organizagao.

Ex.: a capacitacdo em novas tecnologias melhora a eficiéncia e a inovagdo nos processos
operacionais.

Individual e
Relacional

O desenvolvimento individual é ampliado por meio das redes de relacionamento, onde o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias enriquece o aprendizado dos envolvidos.
Esta dinamica fortalece a colaboragdo e a unido da squad.

Relacional e
Sistémica

Redes de relacionamentos fortes facilitam a comunicagdo e a coordenacdo entre diferentes
partes da organizacdo, contribuindo para uma visdo e execugdo mais coerentes dos objetivos
organizacionais.

Operacional e
Sistémica

Processos operacionais eficientes sdo fundamentais para a constancia e crescimento sistémico
da organizagdo. Eles precisam estar alinhados com os objetivos estratégicos e serem capazes

de se adaptar as mudancgas provocadas por fatores internos e externos.

Fonte: Elaborado pela Autora (2024).

A integracdo dessas perspectivas em uma estratégia de aprendizagem organizacional

em rede permite que a organizagdo nao apenas responda de maneira adaptativa as mudangas,

mas também se antecipe e influencie seu ambiente, promovendo um ciclo continuo de

aprendizado, inovagao ¢ fortalecimento das redes.

Além da integracdo, ¢ possivel identificar a sinergia existente entre as perspectivas

operacional, individual, relacional e sistémica na aprendizagem organizacional resulta em um

ecossistema de aprendizado dinamico e resiliente, conforme descrito no Quadro 9.

Quadro 9 — Sinergia entre as quatro Perspectivas do MARRCO

Sinergia entre as quatro perspectivas do MARRCO

e eficiéncia.

Sinergia Beneficios Descricio
Individual e | Ampliacio de | Quando os colaboradores aprendem e desenvolvem novas habilidades, eles
Operacional | competéncias | aplicam esses conhecimentos nas suas tarefas diarias, levando a melhorias nos

processos operacionais. Esta aplicagdo direta de aprendizado individual em
operagdes aumenta a eficiéncia e a qualidade do trabalho, gerando ciclos
continuos de feedback e aperfeicoamento.

Individual e Cultura de A construgdo e o fortalecimento das redes de relacionamento internas
Relacional | colaboracio e | promovem uma cultura de compartilhamento de conhecimento. Isso melhora
inovacio. a colaboragdo e a interagdo entre os integrantes da equipe, além de estimular
a inovacdo ao expor os individuos a diferentes perspectivas e ideias.
Relacional e Coesio e O fortalecimento das redes ajuda na disseminagdo de valores e objetivos
Sistémica alinhamento | estratégicos pela organizagdo. Isso garante que diferentes departamentos e
estratégico. | squads estejam alinhados com a visdo sistémica da organizacdo, permitindo
uma execucdo mais coesa ¢ integrada de iniciativas e projetos.
Operacional | Adaptagdo e | Operagdes bem definidas e alinhadas com a estratégia da organizagdo
e Sistémica resiliéncia. permitem uma melhor adaptacdo as mudangas do ambiente externo. Essa
harmonia entre as operagdes e o sistema como um todo melhora a capacidade
de resposta diante dos desafios e oportunidades.
Sinergia Aprendizado | A interacdo entre as perspectivas cria um ciclo virtuoso de aprendizado e
integral continuo e desenvolvimento. O aprendizado individual melhora as operagdes, que sdao
adaptativo. | fomentadas pelas relagdes, que por sua vez sdo influenciadas pela visdo

sistémica. Isso gera uma capacidade continua de adaptagdo e evolugdo, onde
o aprendizado de um nivel estimula o aprendizado dos outros niveis.

Fonte: Elaborado pela Autora (2024).
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Essa sinergia entre as diferentes perspectivas fortalece a capacidade operacional
imediata da organizagdo, assim como sua sustentabilidade a longo prazo, criando um ambiente
onde aprendizado, adaptagdo e inovagdo sdo intrinsecos a cultura organizacional. Ao fomentar
essas conexoes, as organizagoes podem gerenciar a complexidade e a incerteza do ambiente de

negocios de forma mais efetiva.

5.2.1 Ferramentas e Tecnologias que suportam o MARRCO

A seguir, sdo detalhadas as ferramentas e tecnologias mais eficazes para suportar as
perspectivas individual, operacional, relacional e sistémica do MARRCO, destacando como

elas se relacionam com a midia e gestao do conhecimento, conforme Quadro 10.

Quadro 10 — Ferramentas e Tecnologias que suportam 0 MARRCO

Ferramentas e tecnologias mais eficazes para suportar as perspectivas do MARRCO
Ferramenta/ Tecnologia Exemplo Aplicacio pratica Relagdo com a MC
Coursera for Cursos e trilhas de | Facilitam o acesso a
Plataformas de Business, Alura, aprendizagem conteudo educacional de
= Aprendizado Online | LinkedIn Learning, | personalizados que os | alta qualidade e
= (LMYS). Udemy for funcionarios podem utilizar | diversificado, permitindo
= Business. para desenvolver | que o conhecimento seja
= o Duolingo para habilidades  especificas, | consumido de maneira
= Aplicativos de . A, , R
. linguagens ou promovendo a autodidatica | flexivel e adaptada as
Desenvolvimento de . . A
Habilidades Codecademypara | e o  desenvolvimento | necessidades individuais
' programagao. profissional continuo. do aprendiz.
Sistemas de Gestio Kissflow Criagdo, gestao e | Documentam e padronizam
= de Processos de ’ otimizacao de workflows. processos, tornando o
= . Monday.com, n . .
S Negocios (BPM). Asana Melhora a  eficiéncia | conhecimento operacional
E ) operacional e reduz erros e | acessivel e transferivel,
@ Ferramentas de . . redundancias em | facilitando o treinamento e
2 ~ Zapier,; Microsoft ..
=} Automagdo de : processos. a continuidade dos
Power Automate. L
Workflow negocios.
Plataformas de . Fomentam a comunicagio i
s Slack, Microsoft nicag Promovem um ambiente de
— Colaboragdo e Teams. Discord eficaz e a colaboragdo entre | debate aberto e
g Comunicagdo. ’ " | equipes ¢ departamentos, | compartilhamento de
o] suportando a troca de | conhecimento, ajudando a
S Ferramentas de inf ~ x .
S | Gestio de Proiet Trello, InIormagoes € a cocriagao | criar uma cultura de
~ estao ce ro{e 08 € Jira de solugdes. aprendizado  coletivo e
Colaboragao. . ~ .
inovacao colaborativa.
Sistemas de Qferecem uma  visdo | Auxiliam na coleta, analise
Planejamento de SAP ERP, Oracle | integrada e abranggnte das | e disseminagdo de
s Recursos ERP. operagoes da.orgamza(;ao ¢ | conhecimento em larga
'E | Empresariais (ERP). do seu ambiente externo, | escala, fornecendo insights
f‘% Ferramentas de perr.n1~t1nd0 a tomad'a. de | estratégicos que suportam a
2 Business Google Analytics, | decisdes estrategicas | GC  organizacional e a
Intelligence € Tableau, Power BI. | €mbasadas e orientadas por | adequagdo as variagdes do
Analise de Dados. dados. mercado.

Fonte: Elaborado com base no ChatGPT 4.0 (OpenAl, 2024).
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Essas sdo algumas das ferramentas que auxiliam na promocao das perspectivas do
MARRCO. Ao implementar tais solugdes, as organizagdes podem melhorar o fluxo e a gestao
do conhecimento, aumentar a eficiéncia operacional, fortalecer as relagdes internas e externas,
¢ adaptar-se melhor as dinamicas sistémicas e de mercado. Esses elementos sao fundamentais

para uma organizacao que aprende e se adapta continuamente.

53 AVALIACAO DO MARRCO

A andlise de métricas de desempenho das redes de aprendizagem organizacional e
avaliagdo do MARRCO pode ser realizada por meio dos OKRs (Objectives and Key Results) e
pelos KPIs (Key Performance Indicators), pois ajudam no estabelecimento de metas claras, no
monitoramento do progresso e avaliagdo de desempenho. A seguir, no Quadro 11, sdo

destacadas algumas das aplicagdes deles:

Quadro 11 — Avaliacao de desempenho

Como? Com qué? Onde? Quando (aplicabilidade)
Definicio de | OKRs sdo usados para | Os objetivos precisam | Ex.:  “Aumentar em 20% o
objetivos definir os objetivos | ser especificos, compartilhamento de conhecimento
gerais da AOR. estimaveis, atingiveis, entre as equipes da rede até o final do

pertinentes e temporais. | trimestre”.

Definicao de | Os Key Results sdo as | Devem possuir Os resultados-chave para o objetivo

resultados métricas  especificas | caracteristicas acima podem ser: “Aumentar em 10% o
chave usadas para avaliar o | quantificaveis e namero de postagens no forum de
progresso e 0 | mensuraveis. conhecimento” ou "Realizar 3 sessdes
desempenho  quanto de treinamento interdepartamentais”.
aos objetivos.
Monitoramento | Os OKRs e KPIs | Ferramentas de Pode ser feito por intermédio de
do progresso | permitem que  os | monitoramento. relatorios  periddicos, painéis de
gestores ¢ membros da controle, ferramentas de
rede acompanhem o monitoramento.

progresso dos objetivos

estabelecidos.
Avaliacdo de | Os KPIs sdo usados | Eles fornecem uma Ex.: Taxa de adocdo de novas praticas
desempenho | para avaliar o | visdo quantitativa dos de aprendizagem na rede.
desempenho da | resultados alcangados Ex.: Achatamento da curva de
aprendizagem em relagdo aos objetivos | aprendizagem da squad. Comparar o
organizacional em | estabelecidos. tempo que um colaborador novo
rede. demorava para trazer resultado x o

tempo atual.

Analise de

Comparacdo entre o0s

Pode revelar lacunas de

Ajudam a apontar pontos de melhoria e

lacunas resultados reais e os | desempenho nos chances de aprimoramento na AOR.
esperados (OKRs). processos e cultura.
Tomadade | A partir dos insights | Os gestores podem fazer| Ajustar estratégias, realocar recursos,
decisdo extraidos da andlise dos | escolhas mais precisas. | identificar ~ melhores  praticas e
OKRs e KPIs. implementar agdes corretivas para

melhorar o desempenho da rede.

Fonte: Elaborado com base em (Doerr, 2019).
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Ao usar os OKRs e KPIs na analise de métricas de desempenho das redes de
aprendizagem organizacional, ¢ importante garantir que os objetivos e resultados-chave estejam
alinhados com a estratégia geral da organizagdo e que as métricas escolhidas sejam relevantes
para a aprendizagem organizacional em rede. Também ¢ fundamental revisar e atualizar
regularmente os OKRs e KPIs para se adaptarem as transformag¢des nas demandas (Doerr, 2019)

e prioridades da rede.

5.3.1 Aplicabilidade do MARRCO

A aplicabilidade do MARRCO, que integra as perspectivas operacional, individual,
relacional e sistémica, transcende a delimitacao de setores e tipos de organizacdo, pois este

modelo oferece um quadro robusto capaz de fomentar a inovagdo e a adaptacdo em diferentes

setores e contextos, indo além do setor de alta tecnologia, conforme Quadro 12.

Quadro 12 — Aplicabilidade do MARRCO

Aplicabilidade do MARRCO em diferentes tipos de empresas
Setor Aplicabilidade Exemplo
A eficiéncia nas operacdes e a capacidade de resposta sdo | Uma  agéncia  governamental
muitas vezes desafiadas por burocracias e procedimentos | implementando  programas de
- rigidos. A integracdo das perspectivas individual e operacional | treinamento  que  desenvolvem
= pode ajudar a identificar e eliminar ineficiéncias, enquanto a | habilidades individuais e incentivam
= perspectiva relacional pode ser usada para melhorar a | o compartilhamento de
A colaboragdo entre os departamentos ¢ agéncias. A perspectiva | conhecimento entre 0s
sistémica, por sua vez, ajuda a alinhar a missdo e os objetivos | departamentos, fomentando uma
mais amplos do governo com as agodes didrias. cultura de aprendizado continuo.
O aprendizado continuo ¢ fundamental devido a inovacdo e | Hospitais que desenvolvem
inclusio de novas praticas e tecnologias médicas. As | programas interdisciplinares para
© perspectivas individual e operacional podem focar no | troca de conhecimentos entre
= desenvolvimento e aplicagdo de conhecimentos médicos, | médicos, enfermeiros e
& enquanto a perspectiva relacional melhora a coordenagdo entre | administradores, promovendo uma
os profissionais de satde. A sistémica enfoca na integracdo de | visdo integrada que melhora tanto o
novas praticas e tecnologias de forma ética e eficiente dentro da | atendimento ao paciente quanto a
estrutura regulatoria existente. eficiéncia operacional.
Institui¢des de ensino podem aplicar este modelo para melhorar | Universidades que utilizam
= a interagdo entre professores e estudantes e a gestdo da | feedbacks  de  estudantes e
_E institui¢do. A aprendizagem individual é essencial para o | professores para adaptar curriculos e
§ desenvolvimento profissional dos educadores, enquanto a | métodos de ensino, melhorando a
2 operacional ¢ a relacional podem ser utilizadas para inovar em | experiéncia educacional em resposta
= metodologias de ensino ¢ promover a colaboragdo entre os | as necessidades dos estudantes e as
departamentos académicos. demandas do mercado de trabalho.
A eficiéncia operacional ¢ o enfoco principal, pois integrar | Fabricas que implementam
= aprendizado individual para melhorar habilidades técnicas e | programas de treinamento em Lean
= gestdo operacional com énfase na qualidade e na inovagdo | Manufacturing para  diferentes
& continua. A perspectiva relacional pode ser usada para melhorar | niveis hierarquicos, promovem a
2 a colaboragdo entre a area produtiva e a gestdo, enquanto a | cultura de melhoria continua que
§ perspectiva sistémica ajudaria a adaptar a produgdo as | alinha operagdes didrias com os
mudancas nas demandas do mercado e regulamentacdes. objetivos  estratégicos de longo
prazo.

Fonte: Elaborado com base no ChatGPT 4.0 (OpenAl, 2024).
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A flexibilidade deste modelo reside na sua capacidade de adaptagdo a diferentes
contextos e necessidades especificas de cada setor ou tipo de organizagdo. Ao focar nas
necessidades individuais, melhorar os processos operacionais, cultivar relagdes fortes e manter
uma visdo sistémica adaptativa, organizagdes de qualquer setor podem se beneficiar da
implementagdo de estratégias de aprendizagem organizacional para alcancar uma melhoria
continua e sustentavel.

Generalidade do modelo: O MARRCO ¢ intrinsecamente flexivel e projetado para
ser aplicavel em diferentes organizagdes. Isso se deve a sua capacidade de capturar os principais
aspectos da dinamica organizacional - as pessoas, 0s processos, as relagdes e o contexto
sistémico - que sdo fundamentais em qualquer tipo de organizagdo, seja ela uma startup de
tecnologia, uma institui¢ao governamental, uma fabrica, um hospital, uma escola, entre outros.

Adaptacio as caracteristicas setoriais: Cada setor possui suas peculiaridades, como
normas regulatdrias, ritmo de inovagdo tecnologica e expectativas sociais, que podem afetar
como a aprendizagem organizacional ¢ implementada. Por exemplo, os setores regulados como
o da saude e de finangas podem necessitar de uma forte énfase na conformidade e precisdo nas
suas praticas de aprendizagem, com um foco particular na perspectiva sistémica para assegurar
que todos os processos atendam as regulamentagdes. Ja no caso dos setores de rapida evolugao
como a TI e biotecnologia, que demandam um foco continuo na aprendizagem individual e
operacional para manter o ritmo com as mudangas tecnologicas e inovagdes de mercado.

Integracio de perspectivas para resolucio de problemas especificos: Organizagdes
em diferentes setores podem utilizar o MARRCO para resolver problemas especificos. Por
exemplo, os desafios de comunica¢dao e silos de conhecimento sdo comuns em grandes
corporagdes e podem ser abordados pela perspectiva relacional, promovendo a integragao entre
squads e departamentos. Ademais, as necessidades de rapida adaptacdo ao mercado podem ser
mais criticas em setores como varejo e servigos, onde a perspectiva sistémica, em conjunto com
operacional e individual, pode favorecer a agilidade da organizagdo e responsiva as tendéncias
de consumo.

Sendo assim, a implementagdo deste modelo em diferentes contextos requer uma
abordagem adaptativa, onde os lideres e os gestores devem primeiro avaliar as necessidades e
desafios especificos de suas organizagdes e depois priorizar quais perspectivas precisam de
mais atencdo. Como exemplo, as organizagdes com altas taxas de turnover, precisam focar na

perspectiva individual para formar e conservar talentos. J4 em ambientes altamente



160

competitivos, a perspectiva operacional pode necessitar de inovagdes para manter a vantagem
competitiva.

Logo, enquanto o modelo fornece uma estrutura abrangente, sua aplicacdo pratica
exige uma consideracao cuidadosa das particularidades do ambiente e do setor da organizagao.
A chave para o sucesso ¢ a habilidade dos gestores em adaptar e integrar as quatro perspectivas
para criar um ecossistema de aprendizado que nao apenas responda as exigéncias internas, mas
também se antecipe e se adapte proativamente as mudancas externas, garantindo assim

sustentabilidade, crescimento e longevidade organizacional.

5.3.2 Valida¢ao do MARRCO com IA Generativa

Para validar o Modelo MARRCO e sua eficacia pratica no aperfeicoamento da
aprendizagem organizacional, empregou-se a Inteligéncia Artificial Generativa na simulagao
de sua implementacao em diversos contextos. A fim de ilustrar essa aplicabilidade pratica, serdo
explorados cenarios em trés setores distintos: uma empresa de manufatura, uma escola de
ensino médio e um hospital. Esses exemplos servirdo para demonstrar como o modelo, que
engloba as perspectivas individual, operacional, relacional e sistémica, pode ser customizado
para responder as demandas especificas de cada ambiente.

No Quadro 13, ¢ realizada a validagao do modelo em uma empresa de manufatura com
o uso de um sofitware de inteligéncia artificial desenvolvido pela OpenAl. Este quadro detalha
como as intervengdes propostas foram implementadas e os resultados subsequentes medidos,
fornecendo uma visdo clara do impacto pratico do modelo na melhoria dos processos
operacionais, no fortalecimento das relagdes interpessoais e¢ na eficacia do aprendizado
individual e sistémico dentro da organizagdo. Com base nesta analise, € possivel observar como
o modelo pode contribuir no aprimoramento da capacidade de inovacao e adaptagao da empresa

as dinamicas do mercado competitivo.
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Quadro 13 — Validagdo do MARRCO — Empresa de Manufatura

Empresa de Manufatura
Desafio Mal?ter a cqmpetitividade em um mercado globalizado com pressdes constantes por
eficiéncia e inovagdo.
Implementagdo de programas de treinamento continuo para operadores e técnicos,
Individual | focando no desenvolvimento de habilidades técnicas avangadas e em competéncias para
- inovagdo e resolucdo de problemas.
2 Operacional Qtlmlzaqﬁo dos processos de producido por meio da 1mp1anta§;§0 da automacao ¢ de
2 sistemas de gestdo de qualidade que permitem um feedback rapido e eficaz.
? Relacional Criagég de equipes multidisciplinares que incluam membros de diferentes setores ( P&D,
& marketing, produ¢do) para promover a inovagdo e a colaboracao.
Adaptagao as mudangas do mercado e regulamentagdes ambientais, integrando praticas
Sistémica sustentaveis na produgdo e desenvolvendo novos produtos que atendam as demandas de
consumidores conscientes.
Resultados Melhoria continua na eficiéncia operacional, inovagdo em produtos e processos. Maior
Esperados adaptabilidade &s mudancas de mercado e regulamentagdes.

Fonte: Elaborado com base no ChatGPT 4.0 (OpenAl, 2024).

A validagao do MARRCO em uma escola de ensino médio ¢ detalhada no Quadro 14,

onde ¢ destacada a implementacdo das estratégias de AO e seus beneficios. As intervengdes

focaram no desenvolvimento profissional dos educadores, na otimizacdo dos processos

administrativos e pedagdgicos. Fortalecimento das redes de colaboragdo entre estudantes,

professores e a comunidade. Os resultados demonstram um potencial aumento no engajamento

e no desempenho académico dos estudantes, além de uma maior integracao entre os diversos

setores da escola, evidenciando como o modelo contribui para uma atmosfera educacional mais

dinamica e adaptativa, conforme validacdo realizada por meio de IA Generativa.

Quadro 14 — Validagao do MARRCO — Escola de Ensino Médio

Escola de Ensino Médio

Aumentar o engajamento dos estudantes e melhorar os resultados educacionais em um

Desafio ambiente de rapido avango tecnologico e diversidade cultural.
Capacitagdo continua dos professores em novas metodologias pedagdgicas e tecnologias
Individual | educacionais, além do desenvolvimento de habilidades para lidar com a diversidade na
sala de aula.
s Operacional Impleme.ntagéo de um sistema i.ntegrado de gestdo de aprendizado que permite a
bS] personalizacdo do ensino e o monitoramento continuo do progresso dos estudantes.
2 Estabelecimento de programas de mentoria entre estudantes mais velhos e mais novos e
g Relacional | entre professores experientes e novatos, além de fomentar a colaboragdo com as familias
R e a comunidade local.
Desenvolvimento de curriculos que ndo s6 atendam as diretrizes educacionais nacionais,
Sistémica mas que também incorporem elementos culturais locais e globais, capacitando os
estudantes para praticarem a cidadania plena.
Resultados Maior motivagdo e engajamento dos estudantes, melhores desempenhos académicos,
Esperados uma comunidade escolar mais integrada e responsiva as suas diversidades.

Fonte: Elaborado com base no ChatGPT 4.0 (OpenAl, 2024).

No Quadro 15, ¢ detalhada a validagdo do modelo em um contexto hospitalar,

evidenciando como as estratégias de aprendizagem organizacional foram aplicadas e os
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impactos resultantes. As acdes implementadas abordaram o desenvolvimento continuo das
competéncias clinicas e administrativas do pessoal, a melhoria dos processos operacionais para
aumentar a qualidade do atendimento ao paciente, e a promog¢ao de uma cultura de colaboragao
interdisciplinar. Os resultados mostram a possibilidade de uma melhoria significativa na
satisfacdo dos pacientes e na capacidade de resposta do hospital a situagdes criticas,
confirmando a eficidcia do modelo em promover um ambiente de aprendizado continuo e

adaptacao as necessidades emergentes de satude.

Quadro 15 — Validagdo do MARRCO — Hospital
Hospital

Desafio Melhorar a qu.alidade do atendimento ao pacieqte em um ambiente com tecnologia
médica em rapida evolugdo e alta pressdo por eficiéncia.
Individual Programas de edugac;ﬁo coptinuada para médicos e enfermeiros sobre as inovagdes nas
praticas e tecnologias médicas.
Implementagdo de sistemas de informagdo de satde que integrem prontuarios
s Operacional | eletronicos, telemedicina e outras tecnologias para melhorar a eficiéncia operacional e a
B> coordenagdo do atendimento.
2 Fortalecimento da colaboragdo interdisciplinar entre diferentes especialidades médicas
g Relacional | e entre a equipe médica e administrativa para garantir uma abordagem holistica ao
~ atendimento.
Alinhamento das praticas hospitalares com as politicas de saude nacionais e
Sistémica internacionais e adaptacdo as mudangas nas demandas populacionais e nos avangos
tecnoldgicos.
Resultados Aumentar a qualidade do atendimento, reduzir erros médicos e proporcionar um
Esperados ambiente hospitalar mais adaptédvel e resiliente.

Fonte: Elaborado com base no ChatGPT 4.0 (OpenAl, 2024).

Cada um desses cenarios mostra como o modelo pode ser aplicado para abordar
desafios especificos, maximizando o potencial de aprendizado e melhoria continua por meio
da integracao das quatro perspectivas. Essa abordagem holistica ndo s6 resolve problemas
imediatos, mas também prepara as organizagdes para futuros desafios, promovendo uma cultura

de aprendizado e adaptagdo continua.

5.4 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Este capitulo foi dedicado a apresentagdo do MARRCO, caracterizado como um
modelo conceitual de aprendizagem em rede para a retencdo do conhecimento organizacional.
Foram abordadas as premissas fundamentais que orientam o modelo.

A descricdo detalhada do modelo incluiu uma andlise aprofundada das quatro
perspectivas que o compdem: operacional, individual, relacional e sistémica.

Na perspectiva operacional, foram destacados os processos voltados para a retengao

do conhecimento por meio de repasses recorrentes, considerando diferentes perfis de
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aprendizagem. O objetivo desta perspectiva ¢ fornecer subsidios para a otimizagdo dos
processos de execucao rotineiros.

A perspectiva individual enfocou a importincia do desenvolvimento pessoal e
profissional, especialmente durante transi¢des de funcdo dentro da Empresa X. Convém
evidenciar que esta perspectiva forma a base do modelo.

A perspectiva relacional destacou a relevancia das interagdes entre membros de
diferentes equipes € o impacto dessas conexdes na eficiéncia organizacional. Nesta perspectiva,
evidenciou-se a importancia da transparéncias das informagdes e da existéncia de uma
comunicagdo eficaz entre os diferentes departamentos.

A perspectiva sistémica, por sua vez, enfatizou a visdo holistica da organiza¢do como
um sistema interconectado, evidenciando a interdependéncia entre cultura organizacional,
sentimento de pertencimento e proposito.

Além da apresentagdo detalhada dessas perspectivas, o capitulo incluiu uma avaliagdo
critica do modelo, contribuindo para uma compreensao aprofundada de seu potencial impacto
na retencao do conhecimento organizacional. Para melhorar a aplicabilidade do modelo, foi
realizado um mapeamento de diversas ferramentas e tecnologias que o suportam, apresentando
exemplos praticos de sua aplicacdo e relacionando-as com a midia do conhecimento.

Para adequar-se ao ambiente corporativo, a avaliagdo e o monitoramento da
efetividade do modelo podem ser realizados por meio de OKRs e KPIs, além de validar a
aplicabilidade do modelo em diferentes tipos de organizagdes. Dentre elas, foram identificados
os setores publico, de saude, educacional e de manufatura. Essa andlise evidenciou a
flexibilidade e adaptabilidade do modelo em diferentes segmentos, refor¢cando sua
generalidade.

Adicionalmente, foi realizada a validacdo da eficicia do modelo com IA generativa,
abordando os desafios de cada perspectiva nas areas de manufatura, ensino médio e hospitais.
Os resultados demonstraram que, independentemente das particularidades e dos desafios de
cada area, o modelo se mostra adequado para resolver problemas relacionados a aprendizagem

organizacional em rede.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes desta tese, impulsionada pela
percep¢ao da demanda teodrico-empirica por um modelo que sustente a retengdao do
conhecimento, independentemente da rotatividade de colaboradores. Na presente se¢do, as
conclusdes da tese sao delineadas, comunicando os resultados obtidos, destacando as principais
contribuicdes, seguidas por uma andlise das limitagdes da pesquisa e sugestdes para futuras
investigacoes.

Para alcancar um entendimento aprofundado do objeto de estudo, ¢ essencial
contextualiza-lo no tempo € no espago em que ocorreu. A pandemia trouxe consigo uma série
de desafios que precisaram ser enfrentados em esferas pessoais, académicas e profissionais. Foi
nesse contexto que surgiu a oportunidade de iniciar esta pesquisa de doutorado em uma empresa
de desenvolvimento de software de grande porte, com significativa representatividade nacional
e presenga internacional em diferentes paises.

Em uma andlise preliminar, observei que tanto a pandemia quanto o avango
tecnoldgico contribuiram para uma significativa perda de conhecimento devido a alta taxa de
rotatividade de colaboradores. Diante desse contexto desafiador, iniciei um processo de analise
e mapeamento do ambiente, com o objetivo de identificar estratégias para auxiliar a empresa a
enfrentar os impactos gerados pela elevada rotatividade.

Contudo, deparei-me com a burocracia inerente a uma organizacdo de grande porte,
composta por um quadro de funciondrios na faixa de dez mil pessoas, bem como com o0s riscos
estratégicos associados a um estudo de tal envergadura, especialmente devido a natureza
publica da empresa e sua posi¢ao no mercado. Dado que esta era a primeira vez que uma
pesquisa de doutorado era proposta na empresa, foi necessario interagir com diversos
departamentos, como RH, Juridico, Governanga, Seguran¢a da Informagdo, Compliance,
Relacdes Institucionais € Governamentais (RIG) e outros. A autorizagdo para a realizagdo da
pesquisa levou 11 meses e envolveu 78 interagdes entre os diferentes setores, até chegar ao
conselho administrativo da empresa.

Apés alinhar todas as questdes relacionadas a seguranca da informagao,
confidencialidade de dados e questdes éticas, finalmente obtive a autorizagdo da Empresa X
para realizar a pesquisa. Em seguida, foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da Universidade Federal de Santa Catarina - CEPSH/UFSC para solicitar a aprovagao
necessaria. Apos passar por todos os tramites exigidos para a realizagdo da pesquisa com seres

humanos e, apds realizar as alteragdes solicitadas pelo CEPSH/UFSC — a pesquisa foi aprovada
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de acordo com o parecer numero 5.771.466. Depois disso, iniciou-se a aplicacdo do
questionario, seguidos da andlise dos dados quantitativos, bem como o agendamento das
entrevistas para dar continuidade ao processo de coleta de dados.

E importante ressaltar outras circunstancias que influenciaram significativamente este
estudo. Durante o periodo de coleta de dados, enfrentei desafios de saude relacionados a Covid-
19 e suas complicagdes, além de questdes familiares e financeiras que afetaram o progresso da
pesquisa conforme planejado.

Outro aspecto que influenciou a entrega pontual do trabalho foi a necessidade de uma
reorientacao profissional. Apesar de possuir 15 anos de experiéncia como empreendedora e 12
anos como docente universitaria, enfrentei desafios significativos para me adaptar ao ambiente
corporativo no setor de tecnologia. Foi preciso compreender os processos, ajustar-me ao ritmo
acelerado e altamente competitivo, além de desenvolver um elevado nivel de resiliéncia.

Diante dos desafios pessoais e profissionais enfrentados durante o periodo de
realizagdo deste estudo, torna-se evidente a importdncia de compreender o contexto que
envolveu a conducao desta pesquisa.

Ao finalizar a pesquisa e percorrer a jornada de imersdo no universo cultural estudado,
tornou-se imprescindivel a realizagdo de uma andlise abrangente e cuidadosa dos dados
coletados. Neste capitulo de consideragdes, sao apresentadas as reflexdes e interpretagdes sobre
as observagdes, interacdes € descobertas que emergiram ao longo deste estudo de caso.

Nessa andlise, buscou-se compreender as nuances e significados subjacentes das
praticas, valores e comportamentos dos participantes, proporcionando uma visdo mais profunda
e holistica da cultura investigada. Além disso, foram discutidos os desafios enfrentados durante
o processo de pesquisa, assim como as limitagdes e possibilidades encontradas. A conjugagao
entre a subjetividade da pesquisadora e os dados coletados forneceu uma perspectiva
enriquecedora e contextualizada do fendmeno cultural estudado, contribuindo para um
conhecimento mais aprofundado do tema em questao.

Quando observado o comportamento cultural da Empresa X, percebeu-se que esta
organizagdo possui uma cultura organizacional altamente definida e arraigada. A estabilidade
dessa cultura pareceu ser um fator relevante na retencao de funciondrios a longo prazo. Porque
quando os colaboradores se adaptam e internalizam os valores, normas e praticas dessa cultura,
eles tendem a permanecer na empresa por periodos prolongados, pois encontram um ambiente

onde se encaixam e sentem-se confortaveis.
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No entanto, essa mesma estabilidade cultural pode se tornar uma barreira significativa
para a inovacdo ¢ a mudanca. Ademais, os colaboradores que desejam questionar os processos
existentes e propor novas ideias podem encontrar resisténcias significativas. A cultura da
empresa pode ser tdo rigida que qualquer desvio dos processos estabelecidos € visto como uma
ameaca ao sfatus quo.

Desta forma, essa dinamica pode criar um ambiente onde a criatividade e o pensamento
inovador sdo suprimidos, pois os funcionarios temem ser excluidos ou marginalizados se
desafiarem o sistema. Isso pode, por sua vez, restringir o potencial de crescimento e adaptacao
da empresa em um mundo em constante mudanca.

Em suma, embora a estabilidade cultural da Empresa X possa ser benéfica para a
retencao de talentos a curto prazo, ela pode representar um obstaculo expressivo para a inovagao
e a evolugdo a longo prazo. Para permanecer competitiva e relevante no mercado, pode ser
necessario que a Empresa X reavalie sua abordagem a mudanca e a diversidade de pensamento.

Outro fator relevante relaciona-se a recomendagdo que a Empresa X intensifique seu
compromisso com o fortalecimento de uma cultura de aprendizagem, onde a seguranga
psicologica seja cultivada. Ao promover um ambiente onde os colaboradores se sintam seguros
para experimentar e inovar, mesmo diante de eventuais falhas, a empresa cria as condi¢des
ideais para que o engajamento e a criatividade prosperem. Reconhecer que o processo da
inovagdo muitas vezes ¢ marcado por tentativas e erros ¢ essencial para alcangar os objetivos
desejados. Ao abragar essa mentalidade e promover a seguranca psicoldgica, a Empresa X
estara ndo apenas incentivando a inovacao, mas também fortalecendo sua capacidade adaptativa
e crescimento exponencial e duradouro.

Ademais, cabe destacar que uma GC bem estabelecida em uma organizagao, mesmo
com processos definidos, ndo garante automaticamente a sistematizagao do conhecimento. Isso
pode levar a perda de capital intelectual, pois uma organizagdo ¢ dindmica, composta por
individuos com necessidades, medos e desejos. Essas pessoas estdo imersas em uma cultura em
constante evolugdo ao longo do tempo, que pode tanto atrair e reter quanto repelir, dependendo
da sua adaptagdo a essa cultura especifica.

No entanto, ¢ importante destacar que a academia pode exercer uma influéncia positiva
no ambiente corporativo, pois ela desempenha um papel fundamental na formagao da forga de
trabalho, capacitando os estudantes e estimulando-os a adotarem uma perspectiva centrada nas
pessoas, aproximando-os dos desafios reais que encontrardo no mercado de trabalho. Além
disso, destaca-se a necessidade de desenvolver tanto as habilidades técnicas (hard skills) quanto

as habilidades interpessoais (soft skills), garantindo que estejam preparados com as



167

competéncias essenciais necessarias para se adaptarem e serem flexiveis em ambientes
complexos e cadticos, caracteristicas distintivas de periodos de incerteza.

Nesta tese de doutorado, delineou-se como objetivo geral propor um modelo de
aprendizagem em rede para a reten¢do do conhecimento organizacional. Os objetivos
especificos elencados foram: Identificar os desafios de retengdo do conhecimento; Definir e
sistematizar processos, ferramentas e midias do conhecimento aplicadas na aprendizagem
organizacional; Analisar os processos de gestdo, midia e retencdo do conhecimento presentes
na organizacao escolhida para o estudo de caso; Propor um modelo conceitual de aprendizagem
organizacional em rede para a reten¢do do conhecimento organizacional em uma empresa de
alta tecnologia com caracteristicas globais.

O primeiro objetivo especifico, que consistiu em “Identificar os desafios de retencao
do conhecimento”, foi atingido por meio de uma revisdo da literatura. Durante esse processo,
foram mapeadas as competéncias evolutivas necessarias para se manter relevante na
contemporaneidade. Além disso, explorou-se a importincia da gestdo por competéncias, a
necessidade de desenvolver habilidades interpessoais (soft skills) e aprimorar a capacidade de
crescimento. Também foi realizada uma analise da gestao do conhecimento, considerando tanto
o paradigma tradicional quanto o dinamico.

O segundo objetivo especifico, que se referia a “Definir e sistematizar processos,
ferramentas e midias do conhecimento aplicadas na aprendizagem organizacional”, foi
alcangado por meio de uma revisdo detalhada da literatura. Durante essa andlise, foram
explorados diversos aspectos, incluindo a aprendizagem organizacional, as redes de
aprendizagem organizacional e os conceitos associados as comunidades de pratica. Além disso,
foram examinadas estratégias de integragao relacionadas aos clientes internos e externos da
organiza¢do, bem como sua interagdo com a comunidade e o meio ambiente.

O terceiro objetivo especifico, que se refere a “Analisar os processos de gestdao, midia
e retencao do conhecimento presentes na empresa utilizada no estudo de caso”, foi cumprido
por meio da andlise e discussao dos resultados obtidos. Durante esse processo, foi feita uma
caracterizacdo da amostra e uma analise exploratéria dos dados coletados por meio de um
estudo de caso realizado em uma empresa desenvolvedora de solugdes tecnologicas,
denominada Empresa X. Este estudo foi conduzido no departamento Y, que ¢ composto por
153 colaboradores da Empresa X.

O quarto e ultimo objetivo especifico, que diz respeito a “Propor um modelo conceitual

de aprendizagem organizacional em rede para a retengdo do conhecimento organizacional em



168

uma empresa de alta tecnologia com caracteristicas globais”, foi alcangado por meio do
desenvolvimento do modelo, denominado MARRCO. Para isso, foram estabelecidas premissas
fundamentais, elaborada uma descri¢ao detalhada do modelo e indicada a sua avaliagao.

Para finalizar, foi apresentada uma avaliagao critica do modelo ¢ mapeamento de
ferramentas e tecnologias que o suportam, destacando sua aplicabilidade pratica. Para o
ambiente corporativo, sugere o uso de OKRs e KPIs para monitoramento e validacio em
diversos setores, demonstrando flexibilidade e adaptabilidade. A eficacia do modelo foi
validada com IA generativa em diferentes areas, comprovando sua adequacdo para resolver

problemas de aprendizagem organizacional em rede.

6.1 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Apesar de as organizagdes estarem inseridas no setor de tecnologia, isso ndo implica
necessariamente que sejam inovadoras em sua esséncia, especialmente quando estdo enraizadas
em modelos tradicionais de administragdo hierarquica. Mesmo que adotem estruturas
organizacionais em formato Y e metodologias ageis, ndo ha garantia de que sua cultura seja
agil, promovendo a lideranga em todos os niveis, o autogerenciamento didrio e a eliminagdo de
desperdicios.

Observou-se que a Empresa X demonstra desafios na promog¢do da inteligéncia
coletiva, aprendizagem organizacional e, em particular, na implementagdo da aprendizagem
organizacional em rede. Ficou evidente uma orientagdo da cultura organizacional para a
valorizacdo da autopromocdo individual, destacando apenas alguns individuos, geralmente
especialistas e cargos de lideranga, pela habilidade de resolver questdes relacionadas aos
produtos. Com o tempo, esses profissionais se tornaram os detentores predominantes do
conhecimento, tanto na esfera organizacional quanto em rela¢do aos produtos. Em decorréncia
disso, os colaboradores mais recentes na equipe, por sua menor experiéncia na empresa,
encontram-se dependentes do conhecimento detido pelos membros mais experientes.

A despeito da disponibilidade de documentac¢des no RC, observou-se uma disposi¢do
que, eventualmente, dificulta o acesso e a compreensao destas informagdes. Assim, torna-se
imperativo revisar as questoes concernentes a experiéncia do usuario ao buscar documentacdes
neste repositorio. Ao facilitar o acesso e a localizagdo das informacdes, a ferramenta tende a ser
adotada de maneira abrangente, visto que apresenta uma riqueza de contetdos essenciais para

o desempenho de fungdes, independentemente do nivel hierarquico.
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E fundamental estabelecer uma equipe de mentoria para apoiar os lideres no programa
de retencdo de talentos e progressdo de carreira em Y. A lideranga, intrinsecamente técnica,
encontra-se sobrecarregada com questdes operacionais, necessitando, adicionalmente, de um
programa de desenvolvimento profissional, especialmente direcionado ao aprimoramento de
competéncias socioemocionais. Isso se mostra essencial para capacitd-los a enfrentar as
adversidades demandadas pelo cendrio contemporaneo.

Com o inicio da pesquisa na Empresa X, observou-se uma mudanca significativa, uma
vez que os pilares da cultura organizacional foram revistos para melhor refletir a realidade da
empresa, ¢ a autora deste estudo participou das reunides de defini¢cdo dos novos pilares. Além
disso, ao longo do tempo, foram identificadas outras questdes importantes. Houve um aumento
nos programas de incentivo para promover uma lideranca mais inclusiva, indicando uma
percepcao de que a lideranca ¢ predominantemente exercida por homens na organizagao. Outra
mudanga relevante diz respeito aos novos programas institucionalizados recentemente para
promover a inclusdo geracional, evidenciando a disposi¢cao da empresa em rever seu modelo de

negdcios e adaptar-se as demandas contemporaneas.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Com base nas evidéncias delineadas neste estudo de caso, assim como nas inferéncias
tedricas e praticas apresentadas, a justificativa para a realizagdo deste trabalho tornou-se
evidente. Este estudo contribuiu para o entendimento dos desafios associados a retengdo do
conhecimento organizacional em ambientes complexos, independentemente do turnover.
Entretanto, ¢ essencial reconhecer que ele apresenta algumas limitagdes, as quais serao
abordadas a seguir.

A defini¢do de padrdes para o controle e inspecdo do modelo ao longo do tempo ndo
foi contemplada no escopo deste trabalho. Logo, ¢ imprescindivel indicar que esta pesquisa se
concentra em aspectos especificos pertinentes ao desenvolvimento de um modelo conceitual,
deixando, deliberadamente, de abordar a definicdo de indicadores para o monitoramento e
controle do modelo ao longo do tempo. A escolha por essa delimitacdo foi guiada pela
necessidade de focar em questdes categoricas para a concepgao inicial do modelo, excluindo
consideragdes secundarias associadas a sua implementacdo continua e avaliagdo por um

periodo.
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A decisdo de nao incluir a discuss@o sobre indicadores para monitoramento e controle
ndo diminui a importancia desses elementos no ciclo de vida do modelo. Contudo, optou-se por
limitar o escopo a fase inicial de desenvolvimento, deixando esses indicadores para trabalhos
futuros.

Outra limitagdo esta no escopo estrategicamente delimitado para concentrar-se em um
estudo de caso especifico, abordando um dos departamentos de uma empresa de alta tecnologia.
A selecao da organizagao alvo baseou-se em sua notavel presenca no contexto brasileiro e
demais paises e na peculiaridade de apresentar uma alta rotatividade de colaboradores e
consequentemente a perda de conhecimento, mesmo sendo detentora de uma gestdo do
conhecimento consolidada. Este enfoque restrito permitiu uma analise aprofundada das
dinamicas internas, desafios e oportunidades que surgiram nesse contexto especifico.

A escolha de uma empresa de alta tecnologia visou explorar as peculiaridades desse
setor, caracterizado pela constante evolugdo tecnologica e competitividade acentuada. Ao focar
em uma organizagao brasileira com filiais em outros paises, a pesquisa buscou compreender
como as caracteristicas globais e demandas dessa amplitude geografica influenciam as praticas
organizacionais e a gestdo do conhecimento.

A consideracdo da alta rotatividade de colaboradores como um elemento delimitador
foi motivada pela relevancia desse fendmeno para o contexto contemporaneo. A natureza
dinamica do mercado de trabalho, especialmente em setores de alta tecnologia, impde desafios
singulares na retencao do conhecimento e desenvolvimento de talentos. A analise deste aspecto
especifico permitiu insights sobre as estratégias de gestdo de conhecimento, impactos na cultura
organizacional e possiveis implicagdes para o desempenho e inovacao da Empresa X.

Essa delimitacao estratégica proporcionou uma base sélida para investigar questoes
especificas relacionadas a empresa escolhida para o estudo de caso, garantindo profundidade e
relevancia na abordagem dos temas propostos. Contudo, € importante ressaltar que as
conclusdes derivadas deste estudo podem ndo ser generalizdveis para todas as empresas do

setor, sendo especificas para o contexto analisado.



6.3

171

SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Reconhecendo que nenhuma pesquisa ¢ exaustiva em si mesma, este trabalho sugere

que ha espago para aprofundamentos, apontando para a possibilidade de contribuigdes

expressivas para o progresso cientifico em diversas areas.

Sugere-se a definicdo de indicadores para o monitoramento e controle do modelo ao
longo do tempo;

Implantagdo do MARRCO em outros departamentos da Empresa X, até mesmo em
diferentes tipos de organizacdes.

Mapear mecanismos de tratamento do conhecimentos advindos dos feedbacks internos
e externos, para o fortalecimento da aprendizagem organizacional em rede.

Refinar o modelo conceitual para converté-lo em um framework, visando sua aplicagao
em diferentes corporacdes, inclusive na industria.

Aprofundar a investigagao sobre o papel da lideranca na aprendizagem organizacional
em rede e na sistematizacao do conhecimento organizacional.

Na area de engenharia do conhecimento, ¢ recomendével a realizagdo de pesquisas
voltadas para os fatores ndo humanos que desempenham um papel significativo na
reten¢do do conhecimento organizacional, dada a sua crescente presenca no ambiente

corporativo.
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APENDICE A - Estratégias de busca em Base de dados

Este apéndice apresenta uma das etapas exploratorias da pesquisa, onde realizou-se a
analise dos documentos encontrados nas bases eletronicas de dados, para isso foram utilizadas
as ferramentas disponiveis nas proprias bases. A seguir sdo apresentados os resultados da
Scopus.

A seguir ¢ a presentada a string de busca na Scopus indicando os critérios de inclusdo
limitados a artigo completo, com um corte temporal dos tltimos 10 anos.

“organizational learning” OR “learning organizational” OR “organizational
learning network s” AND “knowledge retention” OR “knowledge preservation” OR
“knowledge management” AND “high technology” OR “high-tech” AND “employee
turnover” OR “staff turnover” OR “high turnover” AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”) ) AND
(LIMIT-TO (PUBSTAGE, “final” )) AND (LIMIT-TO (OA, “all”) ) AND (LIMIT-TO (PUBYEAR ,
2014) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2016) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2017) OR LIMIT-TO (PUBYEAR,
2018) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2019) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2020) OR LIMIT-TO (PUBYEAR,
2022) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2023) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2024 ) ).

Com base nos resultados apresentados pelo analytics da base Scopus, percebeu-se
haver uma tendéncia crescente na produgao de artigos ao longo dos anos, especialmente a partir
de 2018, com um pico em 2022, seguido por um nimero relativamente alto em 2023. Isso
sugere uma tendéncia crescente na pesquisa ou na publicagao de artigos sobre o tema especifico
abordado nos anos mais recentes. Vale lembrar da importancia de serem considerados outros
fatores que podem influenciar esses numeros, dentre eles, as mudangas nas politicas de
publicacdo, a popularidade do tema de pesquisa, entre outros.

Grafico dos documentos encontrados na busca na Scopus nos ultimos 10 anos

Documents by year

10

Documents

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Year

Fonte: elaborado com (SCOPUS, 2024).
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Grafico representando os documentos da busca na Scopus

Subject area Documents . Documents by subject area
Business, Management and Accounting 22
Other (4.3%) \
. |
Social Sciences 10 Environmental S... (2.9%)

Decision Scienc... (2.9%)

Economics, Econometrics and Finance 7 Arts and Humani... (2.9%) _~~ Business, Manag... (31.4%)

E 4.3%
Psychology 7 nergy (43%)

Engineering (8.6%)

Computer Science 6
Engineering 6 Computer Scienc... (8.6%) ~
Energy 3
/S
)

Psychology (10.0%) Social Sciences... (14.3%)

Arts and Humanities 2 |
Economics, Econ... (10.0%)

Decision Sciences 2

Environmental Science 2 -

Fonte: elaborado com (SCOPUS, 2024).

Quando aplicado critérios de exclusdo, conforme abaixo, restaram 7 artigos, obtém-se
a seguinte Sting:

“organizational learning” OR “learning organizational” OR “organizational learning
network s” AND “knowledge retention” OR “knowledge preservation” OR “knowledge management”
AND “high technology” OR “high-tech” AND “employee turnover” OR “staff turnover” OR “high
turnover” AND (LIMIT-TO (OA, “all”’)) AND (LIMIT-TO (PUBSTAGE, “final”)) AND (LIMIT-TO
(DOCTYPE, “ar”)) AND (LIMIT-TO(PUBYEAR, 2014) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2016) OR LIMIT-
TO ( PUBYEAR, 2017) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2018) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2019) OR LIMIT-
TO (PUBYEAR, 2020) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2022) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2023) OR LIMIT-
TO (PUBYEAR, 2024)) AND (EXCLUDE (SUBJAREA, “BUSI”) OR EXCLUDE (SUBJAREA,
“ECON”) OR EXCLUDE (SUBJAREA, “ENER”) OR EXCLUDE (SUBJAREA, “MATH”) OR
EXCLUDE (SUBJAREA, “DECI”) OR EXCLUDE (SUBJAREA, “ARTS”) OR EXCLUDE
(SUBJAREA, “MATE”) OR EXCLUDE (SUBJAREA, “ENVI”)).
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Grafico representando os documentos finais da busca na Scopus

Subject area Documents,  Documents by subject area

Psychology 5

Social Sciences 2 Social Sciences... (28.6%) .

™ Psychology (71.4%)

Fonte: elaborado com o (SCOPUS, 2024)

Quando analisado pelo software VOSviewer os documentos, pode-se observar a rede
dos autores e coautores das obras finais, identificadas na busca de estudos relacionados ao
tema desta tese.

Grafico presentando o visualizador de rede

abdul-rqgiid, a.-h.

pahigm.h.

gildlya.r.

talpdp b.a.

fa', £,

wagas, a.

anwr, t.

Fonte: elaborado com o VOSviewer
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Essa rede representa uma estrutura de colaboracao entre sete autores, onde cada autor
esta conectado a outros mediante coautoria em trabalhos académicos, projetos de pesquisa, ou
outra forma de colaboracao intelectual. Cada autor ¢ representado como um n6 na rede, € as
linhas entre os nos indicam a existéncia de colaboracao entre eles.

E perceptivel a centralidade do autor Talpur nesta rede, logo este autor tem coautoria
com os demais autores. Pode-se inferir também que se o autor Talpur (né A) publicou um artigo
em coautoria com o autor Abdul-majid (n6 B), existe uma conexao entre os nos de A ¢ B na
rede. Da mesma forma, se autor Talpur (n6 A) e autor Pahi (nd C) colaboraram em um projeto,
existe uma conexao entre os nds de A e C.

Essa representacdo ajuda a analisar a estrutura de colaboragdo entre os autores, com
isso ¢ possivel identificar padrdes de coautoria, entender a centralidade de certos autores na

rede e explorar a dinamica das interagdes académicas entre eles.



APENDICE B - Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

189

UFSC

Umiversidade Federal de Santa Catarina - Campus Flonandpolis
Programa de Pos-Graduagio em Engenhania ¢ Gestio do Conhecimento

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECITMDY

Wood esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada = Framework conceitual do
conhecimento compartilhado nas redes de aprendizagem organizacional™, com base da Resolucio
o 510716, & parte integrante do projeto de tese da doutoranda Leila Regina Techio, sob a orientagdo do
Professor Dr. Marcio Vieira de Souza, do Programa de Pos-graduscio em Engenhana e Gestiio do
Conhecimento, da Universidade Federal de Santa Catarina, cujo objetivo principal & analisar uma
empresa de alta tecnologia com caracteristicas globais e os desafios da retengéio do conhecimento em
sua rede de aprendizagem organizacional (EAO).

Esse trabalho se justifica tendo em wvista gue, passamos por profundas transformagoes
tecnologicas ¢ de relacionamento, onde a versatihdade no contexto atual, caractenzado pela demanda
no men Eenoldgico, aguece o mercado de desenvolvimento de software, Nota-se, entdo, a necessidade
de implementar métodos e processos que englobam a gestio do conhecimento (GC) nas orgamzagtes,
além da flexabilizagio do modelo de negdoio, para que as empresas consigam sobreviver nos Ccenaros
cada vez mais complexos e com mudangas mans rapidas e disruptivas, conforme Art. 10° da Resolucio
510016,

A sua participagio sera voluntana, na forma de questiondaro online e entrevista sermestruturada.
Os objetives dessa atividade sfo: classificar sua insergio no contexto orgamizacional, identificar
questdes relacionadas a aprendizagem orgamezacional, mapear a cultura orgamzacional, avenguar o
nivel de seguranca psicologica e dados sociodemograficos (art. 107 da Resolugio. 510016). Mo primeiro
momente vood ol contactado pelo e-maml imstitucional, ¢ ou pessoal, e comunmicade disponivel
publicamente no site da organizacio (TDW); neste ambiente sio disponibilizadas informagoes sobre a
pesquisa & hnk de acesso ao questiondno, o qual vocé se voluntana a responder. Porfanto, sua
contribuigio implica em participar voluntanamente da pesquisa, garantido o sigilo da sua identidade.

Mo final do questiondrio vocé pode oplar ou nfio a participar da entrevista individual; e no
segundo momento, entrarei em contato para agendamento da entrevista individual, podendo ser
presencial ou remoto, de acordo com sua preferéncia. Caso opte pela entrevisia online, ela serd realizada
através de uma conferéncia gravada (foom);

De acordo com Art. 19, pardgrafo 2° da Resolugiio 510016 de 07/04/2016:

Art. 19, O pesquisador deve estar sempre afento 80s Nscos gue 4 Pesquisa POss
acarretar aos pamicipantes em decorréncia dos seus procedimentos, devendo para
tanio serem adotadas medidas de precaugdo & protegio, a fim de evitar dano o atenuar
scus cfeitos.

§ 2o O participanic da pesquisa que vier a sofrer gualquer tipo de dano resultante de
SLA panlcipau;éu na p:squis.a.. previsio ou ndo no Registro de Consentimento Livee ¢
Esclarecido, tem direito 3 assist®ncia e 3 buscar indenizacio.

1 Resolugio CNS o 510716, define o8 projetos de Ciéneias Homanas ¢ Socias (CHS) como aqueles gue “se voltam para o
conhecimento, compreensio das condigbes, existéneia, vivincia ¢ saberes das pessoas e dos grupos, em suas relagbes sociais,
inslimcionais, seus valonss culurais, suas ordenagbes histdricas ¢ politicas ¢ suss formas de subjetividade ¢ comunicacio, de
forma direta ou mdareta, meluindo as modalidades de pesguisa que envolvam intervencio™. Esses projetos serdo avaliados pelo
sisterma CEPACOMNEP 4 luz da referida resolucio.
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Esta pesquisa assegura a ndo dentificagdo pessoal dos participantes ¢ sigillo total das
informagdes. Durante a andlise dos dados, tanto os registros sonoros das entrevistas quanto os extos
resultantes das transcrigdes serdo arquivados. Os dados serdio utilizados somente para a finalidade dessa
pesguisa e apenas os pesquisadores envolvidos com o projeto terdo acesso as informagies. Qualguer
carpcleristica, nome o evento que possibilite a wdentificagio dos participantes serd modificado. De
acordo com Ari. 9%, inc. IV da Resolugiio 510716 - garantia da confidencialidade das informacoes, da
privacidade dos participantes e da protegio de sua identidade, inclusive do uso de sua imagem ¢ voz;

Em gualquer pesquisa sempre ha o nsco de que seu nome ou dados pessoais sejam divulgados
sem inlendio do pesquisador, por 1550 as gravacoes serdo guardadas em local enplografado e protegido
por senha, de acordo com o Art. 10° da Resolucio. 310716,

Conforme Art. 2% inc. XXIV da Resolugio 510016, & garantida a compensacio material dos
gastos decorrentes da participagio na pesquisa, ou s¢ja, despesas do participante ¢ seus acompanhantes,
lais como transporte ¢ alimentagio. De acordo com Art. 5., inc. VI da Resolucdio 510016, ¢ garantida
a indenzacio por dano matenal, caso ocorma lesfio gue atinge o patnmonio em virtude das caracteristicas
ou resuliados da participagdo desta pesquisa.

Yoot poderd sentir cansago ¢ desconforto durante as atvidades propostas, constrangimento ao
expor suas dificuldades e desconforto com gravagoes de video. Para minimizar esses problemas, vocd
poderd fazer pausas dumnie a entrevista, ou desistir de responder alguma das perguntas. De acordo com
o Art. 9 ine. 11 da Resolugio 510716 & possivel desistir a qualquer momento de participar da pesguisa,
sem gualquer prejuizo.

Se voot ndo quiser mans pariicipar da pesquisa, vood pode retirar o seu consentimento, Sem
penalizagio alguma, bastando entrar em contate com a Lela Regina Techio por e-mail
leila techioimposerad ufsc br ou telefone (47 999728056), pois ela € a pesquisadora responsiavel. e
compromete-se a conduzir a pesquisa de acondo com o que preconiza o Art. 9% inc. Il da Resolugio
510016 de 07042006, gque trata dos preceitos &ticos ¢ da protecio aos participantes da pesquisa.

Menhuma informagio pessoal sua, como nome, documento ou contato, sera tornada piblica,
mas 05 resultados da pesquisa poderdo ser publicados em relatdonios, arigos, apresentagdes em evenlos
cientificos, entre oulros, sem a sua identificacio,

O CEPSH & um drgiio colegado interdisciplinar, deliberativo, consultivo e edocativo, vinculado
a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), mas independente na tomada de decisdes, criado para
defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua mtegridade ¢ dignidade ¢ para contnbur no
desenvolvimento da pesguisa dentro de padroes éticos. Qualquer divida que vocé venha a ter sobre &tica
em pesguisa vocd pode entrar em contate com o Comité de Etica em Pesquiza com Seres Humanos da
Universidade Federal de Santa Catanna — CEPSH/UFSC, por meio do telefone (48) 3721 6094 ou no
enderego: Universidade Federal de Santa Catarina — Prd-Reitoria de Pesquisa — Prédio Reitoria 11,
4 andar, sala 401, lecalizado na Rua Desembargador Vitor Lima, 0 222, Trindade, Floriandpolis, CEP:
BR.040-400, e-mal: cep propesgiiconiaio ufse br, telefone: (48) 3721-6094, de segunda & sexia, no
hordrio das Th as 19h,

O presente termo serd assinado em 02 vias de igual teor e forma. Vocé estd recebendo este termo
onde constam e-mail ¢ enderego institucional da pesquisadora principal. Com eles, vocé pode tirar suas
ditvidas sobre o projeto e sobre sua participagio a qualguer momento, bem como entrar ém contato com
os pesquisadores no enderego do Programa de Pos-Graduagiio em Engenharia e Gestio do
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Conhecimento Centro Tecnoldgico (CTC) - Universidade Federal de Santa Catanina (UFSC). Campus
Universitdrio Reitor Jodo David Ferreira Lima CEP: BE040-200 - Trindade - Florandpolis — Santa
Catarina — Brasil.

it
)

T

Dados da Pesquisadora responsivel pelo Projeto de Pesquisa:
Mome: Leila Regina Techio Ornentador: Marcio Vieira de Souza.
Enderego:  Rua do Centro Esportivo, 68-124 - | Enderego: Rua do Centro Esportivo, 68-124 -
lis — SC — EGC UFSC Carvocira, Flonanopolis — SC - EGC UFSC

Carvoeira, Flonianapo

Prédio do LEDLab — Sala 1 (LabMidia).
e-mail: leila techioim poserad. ufse. br
Telefone: 47 99728056

Prédio do LEDLab — Sala 2 { LabMidia).
e-mail marciovieiradesonzair gmail. com
Telefone: 48 999822737

Diante do exposto expresso, declaro que concordo em participar voluntariamente deste estudo.

Loscal: Data: ! £ 2022,

Pesgquisadora Responsdvel
Leila Regina Techio

Assinatura do(a) participante da pesguisa
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APENDICE C - Instrumento de coleta - Questionario online

1 Insercdo contexto organizacional

Levando em oonsadaracan a estrutura onganizacional de cammairas em Y, gual & o nival em qus wood 58 encontra
atualmanga?

O Garerwial {direter, Gerante sxecdio, gerete, oordaadsr, Lidgar)
I.‘:i Especiakata {Dirator Tech, Expert, Haslar, Especiaksta 11, Eipaciakata 1)

I:I B { Aaleana [0, Anadicia 01, Sealina [, Ascicbala (Téomico, Estagidnis, Jovam ageamiz).

Cuants lamps wook et resbe nival? (e anea)

Cuaits lamps wioh sl fa aigesal (§n an)

2 aprendizagem organizacional

Ordene 05 KCais que ool Mais aoessa para obber informacdas, tirer dividas sobre & produio que woos rabalha.

Selecione o itern, cokocando-o ra ardem preferda Juando inclir todas as itens, cligue no bat&o continuar

Guais o5 maios de estudo vwood considerada mai aficaz ao seu parfil comportamental?
[ turses

O cuniscags

O werksep

[ Repassas

O pewer wp

[ iatres



Quais 580 as formas utilizadas para compartilhar o conhecimento em seu time?

4

3 cultura organizacional

CQual dos pilares da cultura organizacional wocé se identifica mais?

() Tecnolegia + conheciments & nosse DRA.
() O sucesso do nosso cliente & Nosso sucessa.

() Valorizarmas gente boa que & boa gente,

O gque podemaos fortalecer para gue as squads tenham mindset de crescimenta?

[ comunicacio
[ Hebilidades

[ competéncies

4 Seguranca psicoldgica

[ confianca
[ conscigncia

[ calsbaracia

[ conbeciments

O cultura

[ seguranca

Para cada uma das afirmativas a seguir, margue em que medida vocd concorda.
Lze 3 escala de cinco pontos, sendo 1 (discords totalmente) e 5 {conconds totalmente),

Existem riscos no compartilhamento de
informactes nas guildas sobre problermias.

A resisténcia para & transferéncia do
conhedimento pode sér urn fator limitante da
construgio de conhecimanta, resolugio de
problemas & inavacia.

Voo == sente sequro em compartilhar seus
conhecimentns & desafios com os demais
integrantes de seu time & com oS integrantes
das guildas.

E possivel equilibrar & vida pessoal com a
profissional.

Ka hara de propor mudancas nos processos de
sua sguad, wock encontra dificuldades.

As imteracies entre a5 pessoas de diferentes
squads ajudam na resolucBa de problemas.

Oz processos de cormpartilhamenta de
conhecimento precisam ser adicionadaos 45
nassas rotinas de forma a irstitudonalizar
crganizacionalments,

A% novas solugbes de problemas podem ser
compartilhadas com os integrankes da

corparagio.

E poasivel adquirir, arrmazenar & compartilhar os
conhedimentns crisdaos por meia da introdugio
de novas rotinas de trabalha

E poasivel preparar o= colaboraderes para se
adequarem as novas atribuictes dentra da
EIMpresa.

As mudanges comportarmentais e de
relacionarments s30 necessanias para o
fartalecimentn do feedback.

Discordo
totalments

O

O

Dizcordo &m parte

o

o]

Nem concardo,
nem discorda

O

O

Cancorda em parte

O

O

Concardo
totalmente

O

O

193



194

5 dados sociodemograficos

Qual é a sua idade?

Qual & o sey gbnero?

l:l Masculine

D Famining

() WEa-bindrio

O outres
Clual & o =eu grau de instrucio formal.
() Ensing médio completa

) Ersing superior incarmpleto
) Ensina superior completa
() Pas-graduacis incompleta
O Pés-graduacio completa
) Mestrado

) Doutorado

Glual & o seu estado civil.
) Salteirs{z)

O Casado(a)

) Marando junte

{0 Separadala)

) Divarciada{a)

O Vidva(a)

Caso querla participar da entrevista, indigue e-mail para contato

Agradecemos sua participaciol
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APENDICE D — Roteiro da entrevista

A construgdo deste instrumento de pesquisa baseia-se nos estudos realizados na
revisdo de literatura, que servem como base na constru¢do da resposta da pergunta de pesquisa
e atingir os objetivos especificos, conforme Quadro 2.

As questdes a seguir almejam mapear os riscos envolvidos no compartilhamento do
conhecimento em um ambiente caracterizado pela competividade acirrada, bem como pela alta
rotatividade de colaboradores, onde o tempo médio de permanéncia de um colaborador ¢ de
trés anos.

Para tanto, as 28 questdes foram divididas as questdes em quatro blocos: (1) inser¢do
no contexto organizacional; (2) aprendizagem organizacional; (3) cultura organizacional; e (4)
seguranca psicologica. Vale ressaltar que para os lideres foram acrescentadas mais 2 questdes
no ultimo bloco, para averiguar a seguranga psicologica dos colaboradores pertinentes aos erros
e falhas que podem ocorrer em um ambiente inovador. Portanto, os lideres responderam 30

questoes.

ROTEIRO DE QUESTOES

Bloco 1 - Insercio no contexto organizacional

1) Levando em consideragdo a estrutura organizacional de carreiras em Y, qual € o nivel
em que vocé se encontra atualmente?
a) Gerencial (diretor, Gerente executivo, gerente, coordenador, Lider)
b) Especialista (Diretor Tech, Expert, Master, Especialista II, Especialista I)
c) Base (Analista III, Analista II, Analista I, Assistente /Técnico, Estagiario, Jovem
aprendiz).
2) Quanto tempo vocé estd neste nivel? (Levando em consideracao anos € meses)

3) Quanto tempo voceé esta na empresa? (Levando em consideragdo anos e meses)
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Bloco 2 - Aprendizagem Organizacional

4) Quais os aprendizados vocé pode tirar do tempo que esteve na base do Y (estrutura
organizacional), para uma ascensao ao topo?

5) Como vocé aprende e consegue reter um novo conhecimento adquirido?

6) Quais os meios de estudo sdo considerados mais adequados ao seu perfil
comportamental?

7) Quais sao as formas utilizadas para compartilhar o conhecimento em seu time?

8) Vocé tem sugestdoes de melhorias no processo de aprendizagem organizacional? Quais?

Bloco 3 - Cultura organizacional

9) Qual dos pilares da cultura organizacional vocé se identifica mais? Por qué?
a. Tecnologia + conhecimento ¢ nosso DNA.
b. O sucesso do nosso cliente € nosso sucesso.

c. Valorizamos gente boa que ¢ boa gente.

10) Vocé acredita que estd em um ambiente que estimula o compartilhamento do
conhecimento entre diferentes squads? Quais sdo esses estimulos?

11) Qual € o seu proposito de vida?

12) Sabendo que as atitudes (sentimentos) e os comportamentos (agdes) sdo decorrentes de
modelos mentais, ou mindset. Voc€ recomenda alteracoes nos modelos mentais
individuais e coletivos da organizagado para o fortalecimento da cultura?

13) Sabendo que a motivagdo ¢ algo individual, e ela pode ser intrinseca (interna, ligada a
satisfacdo) e extrinseca (externa, ligada a recompensa), quais iniciativas sdo necessarias
para que a organizagao realmente esteja motivada para mudancas significativas?

14) Sabe-se que os feedbacks representam possibilidades de adaptagcdes as mudangas, assim
como direcionamento e possibilidade de crescimento profissional. No entanto
precisamos repensar na efetividade da sua aplica¢do para que possamos coletar, tratar e
disseminar os conhecimentos advindos desses feedbacks, sejam eles internos ou
externos. Quais sdo as suas sugestoes de melhorias dos feedbacks?

15) Quais os processos de compartilhamento de conhecimento precisam ser adicionados as

nossas rotinas de forma a institucionalizar organizacionalmente?
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16) Como as novas solucdes de problemas podem ser compartilhadas com os integrantes da
corporacao?

17) Como podemos adquirir, armazenar € compartilhar os conhecimentos criados por meio
da introduc¢ao de novas rotinas de trabalho?

18) Como podemos preparar os colaboradores para se adequarem as novas atribuigdes
dentro da empresa?

19) Quais as mudangas comportamentais e de relacionamento sdo necessarias para o

fortalecimento do feedback?

Bloco 4 - Seguranca psicologica

20) Quais os momentos que ocorrem maior intera¢do entre as pessoas de diferentes squads?

21) Vocé sente que ha resisténcia para a transferéncia do conhecimento? Se sim, quais?

22) Existem riscos no compartilhamento de informagdes nas guildas sobre problemas?

23) Quais as suas sugestoes de melhorias para o ciclo de performance?

24) O que vocé sente quando ocorre a saida de colegas de trabalho (turnover)?

25) Como as interagdes entre as pessoas de diferentes squads podem ajudar na resolucao de
problemas?

26) Existem riscos em compartilhar seus conhecimentos e desafios com os demais
integrantes do seu time e com os integrantes das guildas? Quais riscos?

27) Se voce tivesse o poder de decisdo, o que vocé mudaria na empresa?

28) Consegue listar as 3 primeiras coisas que vem na tua cabega, que mais te incomodam,

ou incomodaram, ao longo do tempo no ambiente de trabalho?

Questodes acrescentadas para os lideres - Bloco 4 — seguranca psicoldgica

29) Sabe-se que em “uma cultura de inovacgao, a falha ¢ vista meramente como um degrau
para o sucesso” (Edmondson, 2020). Como a lideranca lida com as falhas cometidas
por integrantes do time, no ciclo de performance?

30) Sabendo que a lideranca ¢ a forga vital na superagdo de barreiras (pessoas e empresas)
inerentes a voz e ao comprometimento. Quais sdo as estratégias adotadas para conseguir

substituir o siléncio pela franqueza e o medo pelo comprometimento?
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