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“O conhecimento é sempre voluntario,
nunca forcado. N6s sé sabemos o que
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sabé-lo. N6és sempre sabemos mais do
gue podemos dizer, e sempre dizemos
mais do que podemos escrever’.

(Dave Snowden)



RESUMO

O presente estudo analisou a dinamica da transmissdo de conhecimento no
processo de desligamento voluntario, em organizacdes que atuam no estado de
Sergipe. De forma especifica, esta pesquisa tipificou as instituicbes sob analise,
caracterizou seus Programas de Desligamento Voluntéario, identificou a existéncia de
condi¢cbes capacitadoras para a criacdo do conhecimento e verificou como ocorreu a
transmissdo do conhecimento organizacional. O trabalho foi caracterizado como
descritivo, exploratério e de natureza qualitativa. Um estudo de caso mdultiplo, que
fez uso de fontes primarias e secundéarias de dados. Os dados secundarios foram
coletados em documentos institucionais. Os primarios derivaram de entrevistas com
roteiro semiestruturado. As entrevistas foram realizadas com ex-funcionérios de trés
organizacdes, todas elas localizadas em Sergipe e adotantes do Programa de
Desligamento Voluntario (PDV). A andlise dos casos revelou que recompensas
financeiras atrativas se consolidaram como a estratégia principal utilizada pelas
organizagbes para incentivar seus funcionarios a aderirem aos programas
mencionados. A reducao dos custos com a folha de pagamento destacou-se como o
grande motivo para implantacdo dos PDVs. Foram identificadas existéncia de
condicBes capacitadoras para a criacdo do conhecimento dentro das organizacfes
sob andlise. A transmissdo de conhecimento, com base na espiral proposta por
Nonaka e Takeuchi (2008), ocorreu de forma fidedigna em apenas uma das
instituicbes averiguadas, nas demais foram detectadas falhas no processo de
criacdo do conhecimento e na transmissédo do mesmo.

Palavras Chave: Conhecimento. Transferéncia do conhecimento. Espiral SECI.
Programa de Desligamento Voluntario.
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1. INTRODUCAO

As Ultimas décadas compreenderam um periodo de revolucdo social,
tecnoldgica e financeira. A sociedade tem sido direta e rapidamente modificada com
as novas tecnologias, principalmente da informacdo (CRAWFORD, 1994). As
empresas, por sua vez, buscam “sobreviver’ frente a acirrada competitividade
mercadoldgica. Para tanto, reafirmam seus valores, crencas, identidade e reveem
seus modelos organizacionais (HALLAK, 2008). Surge nesse contexto ainda o
debate sobre o conhecimento, sobre a participacao do individuo na criacdo dele e do
valor que o conhecimento pode agregar aos produtos e servicos de uma
organizacao.

Ao debater o tema “conhecimento dentro das organizacdes”, Senge (2013)
descobriu que empresas desprovidas de recursos naturais no Japao, Singapura e
Tailandia sustentavam suas vantagens competitivas através do conhecimento e
inteligéncia das pessoas que ali laboravam. Nessas empresas a vantagem
competitiva € especialmente conquistada quando se faz uso da inteligéncia e
comprometimento das pessoas, sendo o0s programas de aprendizagem
organizacional a fonte sustentavel de vantagem mercadologica.

J4 é possivel verificar, em organizacdes com modelos de gestdo mais
modernos, uma tendéncia pela busca por pessoas comprometidas e com a
predisposicdo para aprender. As organizacfes ja reconhecem que o dominio da
aprendizagem organizacional é o diferencial para ndo parar no tempo. Hoje o
desafio das organizac¢des tem sido aprender a aprender (SENGE, 2013).

As organizacfes que continuam aprendendo adaptam-se rapido as demandas
do mercado, pois focam na gestdo de competéncias e do conhecimento. Davenport
e Prusak (2003) ainda reforcam esta postura ao afirmarem que a Unica vantagem
competitiva sustentavel de uma empresa € o conhecimento que possui, incluindo a
eficiéncia em utiliza-lo e a rapidez para adquirir novos.

Diante das descobertas supracitadas, o gerenciamento de ativos intangiveis,
como o conhecimento, virou algo de extrema importancia dentro das organizacdes
(JOIA, 2007; NONAKA; TAKEUCHI, 2008). No entanto, ressalva-se que o
conhecimento € sustentavel quando se d& através de ciclos de reutilizagbes ao
longo do tempo, ou melhor, quando € possivel transferi-lo. Assim desenvolve-se um

conhecimento mais solido e sustentavel.
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A transferéncia de conhecimento, foco deste estudo, ocorre entre pessoas, ou
ainda, dessas para a organizagdo. Aqui é possivel destacar o aprendizado como
parte da experiéncia direta, da integracédo corpo e mente, como também da tentativa
e erro. Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que a criacdo de conhecimento
organizacional é explicada como a capacidade que uma organizagdo tem de criar
conhecimento, dissemina-lo na organizagdo e incorpora-lo a produtos, servicos e
sistemas.

No processo de transferéncia de conhecimento muitos beneficios podem ser
promovidos dentro da organizacdo. E perceptivel a reducdo dos efeitos negativos
vinculados ao turnover de funcionérios, ao desenvolvimento de produtos inovadores,
€ em casos excepcionais, a reconstituicdo da organizacdo (OLIVEIRA, 2000). Além
de, prover solucdes para problemas em uma ampla gama de ambientes, inclusive os
dindmicos (BENNET; BENNET, 2008).

A boa gestdo do conhecimento organizacional, e mais precisamente da
transferéncia e disseminacdo desse, torna-se indispensavel diante da aplicacdo do
PDV. Tal fato ocorre porgue quando empregados se desligam de suas respectivas
organizacdes levam os conhecimentos adquiridos ao longo da sua vida profissional,
deixando as empresas por vezes sem profissionais qualificados para executar 0s
processos estratégicos (BATISTA, 2008).

1.1. JUSTIFICATIVA

As empresas estao inseridas em um ambiente de crescente competicdo num
mercado global, com disputas acirradas pela permanéncia, ou pela sobrevivéncia
(FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR; CHILD, 2001). A concorréncia global é uma realidade
para muitas organizacdes, em que as fronteiras significam menos atualmente do que
outrora, onde a economia baseada no conhecimento, e o conhecimento como arma
de competitividade ganham importancia. Hoje o patrimonio indispensavel ndo é a
fabrica e o equipamento, mas o ativo intangivel do conhecimento acumulado
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Um dos aspectos mais relevantes para o gerenciamento do conhecimento € a
sua transferéncia. A transferéncia de conhecimento € uma das mais importantes
formas pela qual os membros de uma organizacdo aprendem e criam novos
conhecimentos (MURRAY; PEYREFITTE, 2007). Assim, empresas buscam formas
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de transferir o conhecimento dos empregados mais antigos para 0S mais novos, a
fim de evitar a perda do conhecimento organizacional (MARCH, 2008). Portanto, &
relevante analisar a dinamica de transmissdo de conhecimento dentro das
organizacoes.

Neste estudo analisou-se a dinamica da transmissdo de conhecimento no
processo de desligamento voluntario em organizacdes que atuam no estado de
Sergipe. Isso porque, a retencao e o compartilhamento do conhecimento antes do
profissional sair de uma empresa ira evitar a necessidade de ter que o recriar depois
de ter sido perdido com sua saida. Assim, fica exposto o quéo é indispenséavel e
importante verificar a dinamica supracitada.

Para Leite; Gontijo e Meneghelli (2001) a visdo ocidental enxerga a geracao do
conhecimento organizacional como algo exclusivamente ligado ao processamento
de informagdes. Na visdo oriental a forma codificada é uma das possiveis formas de
expressao, ndo a principal. Essa ultima visdo reconhece no conhecimento tacito, de
dificil expressdo e de carater pessoal, a base para a formacdo do conhecimento
organizacional. Partindo deste pressuposto, devido a abrangéncia da analise de
variaveis que o modelo da visdo oriental proporciona, para se operacionalizar o
objetivo deste estudo, foi feito o uso do modelo de transmissdo do conhecimento
proposto por Nonaka e Takeuci (2008), denominado de espiral da Socializacao,
Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacdo (SECI).

Espera-se, com este trabalho, contribuir com conhecimentos vinculados nao
apenas aos assuntos referentes a transferéncia de conhecimento diante de PDV,
mas oferecer subsidios para uma efetiva disseminacdo do conhecimento no
contexto organizacional, a fim de assegurar a retencdo do conhecimento em
ambientes de rapidas mudancas, alta competividade e principalmente manter a
vantagem competitiva sustentavel.

Diante de pesquisa realizada pela autora deste trabalho em periodicos
nacionais, notou-se uma escassez de material que trate sobre o processo de
transmissdao do conhecimento integrado a tematica do PDV. Indo ao encontro da
tendéncia nacional, sdo escassos 0s estudos que tratam dessa interacdo e levam
em consideracdo a realidade sergipana. Portando, espera-se que o0s resultados
possam ser utilizados para futuros estudos, estimulando investigacfes tedricas e

gerando novos conhecimentos sobre o tema.
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1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

Em razdo dos desafios inerentes a retencdo do conhecimento, as organizacdes
buscam encontrar a melhor forma de captar e alavancar o conhecimento a fim de
criar valor e preservar a base de conhecimento institucional (LIEBOWITZ, 2011).

Reter conhecimento € a melhor forma de preservar a memoéria organizacional,
ou seja, 0 meio pelo qual o conhecimento é armazenado para o uso futuro (HUBER,
1991). O conhecimento € visto como grande responsavel pelo nivel de eficacia de
uma firma (STEIN, 1995; WALSH; UNGSON,1991).

Para Stein (1995) o conhecimento organizacional precisa ser continuamente
compartilhado e preservado, a fim de evitar a perda de conhecimento e experiéncia
guando empregados saem da empresa, como nos casos daqueles desligados por
meio do PDV. Diante disso, esta pesquisa teve por propdsito sondar o seguinte
problema de pesquisa:

Como ocorre adinamica de transmisséo de conhecimento no processo

de desligamento voluntario em organizacdes que atuam no estado de Sergipe?
1.3. OBJETIVOS
Nesta secdo, os objetivos estdo divididos em geral e especificos, sendo o

primeiro destinado a responder o problema proposto acima e os demais determinam

as etapas a serem seguidas para alcancar o objetivo geral (RICHARDSON, 2008).

1.3.1. Objetivo Geral

Analisar a dinamica da transmissdo de conhecimento no processo de

desligamento voluntario em organiza¢des que atuam no estado de Sergipe.

1.3.2. Objetivos Especificos

A seguir, as etapas necessarias para o alcance do objetivo geral:
a) Tipificar as organiza¢des objetos deste estudo;
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b) Caracterizar os Programas de Desligamento Voluntario implementados nas
organizagOes supracitadas;

c) ldentificar a existéncia de condi¢cdes capacitadoras para a criacao do
conhecimento organizacional;

d) Verificar como ocorreu a transmissdo do conhecimento, com base na
espiral proposta por Nonaka e Takeuchi (2008), no decorrer dos Programas

de Desligamento Voluntario averiguados.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo contém a fundamentacdo tedrica que subsidiara o leitor a
entender mais facilmente os achados e as consideracgdes finais deste trabalho. Aqui
sdo apresentados 0s seguintes temas: conhecimento, transferéncia de

conhecimento e programa de demisséao voluntéria.

2.1. CONHECIMENTO: CONCEITO E CLASSIFICACAO

A defini¢do classica de conhecimento, originada em Platéo, consiste na crenca
verdadeira e justificada (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Para o construtivismo
social o conhecimento € a “crenca socialmente aceita”, uma crenga tomada por
certa, institucionalizada, ou ainda, investida de autoridade por grupos de pessoas
(BLOOR, 1991). Enquanto que Nonaka e Takeuchi (1997, p.24) afirmam que “[...] 0
verdadeiro conhecimento ndo é produto da experiéncia sensorial, mas sim de um
processo mental ideal”’. Ou seja, o conhecimento é um misto de experiéncia,
verdade, complexidade, discernimento, praticas, intuicdo, valores e crencas
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Apesar da sua intangibilidade, pode-se dizer que o conhecimento é atualmente
o diferencial competitivo das organizacdes. Deve ser uma fonte inesgotavel, pois
guanto mais o0 conhecimento € utilizado maior a necessidade de adquiri-lo, sem
esgota-lo e sem depreciar com o uso. Ontologicamente € um dos bens mais
preciosos da pessoa. Nao pode ser roubado ou copiado, embora possa ser
compartilhado de modo ilimitado, sem nenhum prejuizo para quem o forneceu. No
mais, ninguém tem o controle do conhecimento e ndo existe um responsavel por ele
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Em vista disso, percebe-se que ao contrario da informac¢éo, o conhecimento
esta relacionado as crencas e aos costumes. A informacao seria a via, o fluxo dos
dados que vao tornar possiveis a geracdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
2008). Todavia, tanto na informacdo quanto no conhecimento, é importante observar
gue esses dois conceitos dizem respeito ao significado dentro de um contexto e sado

criados a partir da interacao entre pessoas.
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A abordagem normativa, por sua vez, trata o conhecimento como um bem que
pode ser controlado, manipulado e estocado por meio de ferramentas da tecnologia
da informacdo e comunicacdo (TIC). Para essa abordagem o conhecimento pode
ser separavel do individuo, da acdo e apresenta regras generalizadas. Ja a
abordagem interpretativa enfoca a geragdo do conhecimento pautado nas préticas
organizacionais e que dificilmente pode ser gerenciado (GONTIJO et al., 2010).

Para Goldman e Castro (2007), o conhecimento é aquilo que se sabe e que
possibilita acdo eficaz. Contudo, é importante salientar que o conhecimento nao
deve ser visto como meta para as organizagbes, mas sim uma ferramenta
importante na busca de resultados a curto, e principalmente, a longo prazo.

Nonaka e Tackeuchi (2008) classificaram o conhecimento em tacito e explicito.
O tacito é de carater pessoal e informal, dificil de ser transmitido e comunicado.
Relacionado as pessoas como discernimento, instinto, percep¢do e compreensao.
Envolve dimensdes como crencas e valores. Assim o conhecimento técito é
subjetivo, dificil de ser formulado, codificado, compartilhado ou explicado. Ele é a
base para interpretacdo e compreensao do conhecimento explicito. Polanyi (1996)
correlaciona o conhecimento tacito a um contexto filoséfico, que envolve tanto
conhecimentos cognitivos quanto técnicos. Senge (1990) refere-se aos elementos
cognitivos como “modelos mentais”, para ele o ser humano forma modelos a partir
da criacdo e do uso de analogias.

O conhecimento explicito, por sua vez, é codificado e transmitido por
linguagem formal e sistematica. Facilmente compartilhado e comunicado através de
documentos de biblioteca, arquivos, livros, base de dados, especificacbes de
produtos e procedimentos. Refere-se ao aspecto concreto envolvendo: know-how,
habilidades e competéncias (NONAKA, 1994).

Empresas inovadoras desenvolvem novas tecnologias empregando diversos
processos de aprendizado, o conhecimento explicito contribui para o processo de
inovagao, porém, o conhecimento tacito é a fonte de criacdo de conhecimentos e de
inovacoes (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; NONAKA et al., 2001).

Diante de tudo que foi exposto, € possivel inferir que o conhecimento € um
processo de intercambio de acdes individuais, grupais e organizacionais, esta
profundamente associado as agfes e experiéncias individuais, em emocoes, valores
e ideias, sendo possivel converté-lo em conhecimento compreensivel, em linguagem

formal e sistematica.
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2.2. O CONHECIMENTO E OS SEUS ASPECTOS CORRELATOS

No contexto dos estudos organizacionais as definicdbes de conhecimento, sao
as mais variadas possiveis, mas todas tém um traco comum que € a tentativa de
estabelecer uma distin¢céo, entre dado, informacao e gestdo do conhecimento.

Na secédo anterior abordou-se o conceito e as classificacées de conhecimento.
Para um melhor entendimento desse conceito, faz-se necessério a distingcdo entre
dados, informacédo, conhecimento e gestdo do conhecimento. Aspectos que sao
tratados nesta secao, diante do forte vinculo que possuem com o tema central deste
estudo.

Dentro de uma abordagem normativa no contexto organizacional, Davenport e
Prusak (1998) conceituam ‘dados’ como um conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos, como registros estruturados de transacdes. Seu gerenciamento
é facilitado hoje em dia com o auxilio da tecnologia que nos permite obter,
armazena-lo e comunica-lo. Fuld (1995) define dados como ‘pedacos de
conhecimento’, um fragmento burro, e, por fim este item também é definido por
Brasil (2003) como sendo um fato objetivo (nimeros, simbolos, figuras) livre de
contexto e interpretacao.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), a informacao é o dado dotado de
relevancia e proposito. Wurman (1995, p.43) entende que esse termo sé pode ser
aplicado a “aquilo que leva a compresséao (...). Assim, o que constitui informagao
para uma pessoa pode ndo passar de dados para outra”.

O conhecimento, como ja discutido anteriormente, € 0 processo humano que
irA absorver, processar e relacionar as informacdes. A criacdo de conhecimento é
um fendmeno espontaneo, ndo podendo ser integralmente gerenciado. A forma de
inibir o desenvolvimento dos fendmenos espontaneos € justamente tentar gerencia-
los (ALBRECCHT, 2004).

Parece contrassenso falar em Gestdo de Conhecimento e ao mesmo tempo
reconhecer a inefichcia de tentar gerenciar sua criagdo. Gerenciam-se as
circunstancias que o conhecimento precisa para desenvolver-se nas organizagoes
e/ou para criar mais valor intangivel. O propdésito € gerenciar culturas, ambientes, o0s
processos do conhecimento, e ndo o conhecimento em si (GOLDMAN, 2008).

Para Stoeckicht (2010) o potencial de inovar da empresa esta na capacidade

de criar e disseminar novos conhecimentos dentro da organizagao e incorpora-los na
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forma de novos produtos, processos e servicos. Neste novo contexto competitivo, a
gestdo de conhecimento desempenha um papel estratégico nos processos de
inovacdo, sendo um diferencial em ascensdo, pois as organizacbes passam a
compreender que as informacdes e os dados isolados ndo garantem o que
necessitam para sobreviver neste contexto (SILVA et al.,, 2007). Contudo, é
importante salientar que o conhecimento ndo deve ser visto como meta para as
organizacdes, mas sim uma ferramenta importante na busca de resultados a curto, e

principalmente, a longo prazo.

2.3. A TRANSMISSAO DO CONHECIMENTO: O MODELO INSPIRADOR

Na literatura predomina uma concepg¢ao cartesiana de gestdo, destacando a
dimensao funcionalista; ou seja, abordagens que priorizam conjunto de técnicas e
ferramentas que visam a eficacia e a produtividade organizacional (DUARTE, 2003).
Esses trabalhos privilegiam noc¢Bes e principios como: inteligéncia competitiva,
gestdo da inovacgdo, capital intelectual, gestdo de competéncias, aprendizagem
organizacional, comunidades préaticas e infraestrutura tecnoldgica. Enfatizam
também os meios de geracédo, codificacdo, disseminacdo e compartiihamento de
conhecimento.

A preocupacdo central desses trabalhos estd voltada para os aspectos
funcionalistas. Isso porque o0s (gestores das organizacbes voltam-se
predominantemente para 0s aspectos operacionais e tecnolégicos da empresa, por
acreditarem, que esses aspectos sdo 0s instrumentos que permitem tornar explicitos
0s conhecimentos tacitos, sendo o individuo um recurso de producdo intelectual
(BERH; NASCIMENTO, 2008).

Buscando contrapor a visdo funcionalista (ocidental), neste estudo o foco é o
individuo no contexto organizacional, bem como a organizacdo em si. O que justifica
a escolha do modelo de Criagdo de Conhecimento formulado por Nonaka e
Takeuchi. Esse modelo tem por base uma abordagem oriental (japonesa). Essa
evidéncia a forma codificada do conhecimento como uma das possiveis formas de
expressao, ndo sendo essa a principal. Além disso reconhece o conhecimento tacito,
de dificil expressdo e de carater pessoal, como a base para a formacdo do

conhecimento organizacional.
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A teoria da criagdo do conhecimento organizacional proposta por Nonaka e
Takeuchi (2008) busca explicar a inovacdo por meio de interagbes dinamicas entre
os individuos, entre a organizacdo e o ambiente. O modelo de criacdo de
conhecimento proposto esta ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento
humano é criado e expandido por meio da interacdo continua e dinamica entre
conhecimento tacito e explicito, chamada de “conversdo do conhecimento”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.67); conhecida na literatura como modelo, processo
ou espiral de Socializacéo, Externalizacdo, Combinacéao e Internalizacédo (SECI).

A espiral do conhecimento envolve quatro modos de conversdao do
conhecimento: a Socializagéo, a Externalizagdo, a Combinacdo e a Internalizacéo.
Esta conversao é fortemente influenciada pelo papel das organizacées em promover
condicBes apropriadas para criacdo e acumulo do conhecimento.

A Socializagdo é a conversdo do conhecimento tacito em tacito. A experiéncia
é a esséncia nesse modo de aprendizagem. O conhecimento € adquirido pela
observacédo, imitacdo e pela pratica. A conversao ocorre através do didlogo e da
comunicagao “face a face”, dos trabalhos mestre-aprendiz, e do compartilhamento e
troca de experiéncias no trabalho em equipe (LEITE, GONTIJO, MENEGHELLI,
2001).

O primeiro passo da conversdo do conhecimento é a socializacdo. Nela ocorre
o compartilhamento de experiéncias e criacdo do conhecimento tacito. Com o0s
modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas, adquire-se o
conhecimento por observacédo, imitacdo e pratica. Nao se faz necessario se utilizar
da linguagem, pois o segredo da aquisicdo do conhecimento tacito € a experiéncia
ocorrida através do compartilhamento de ideias (GARCIA, et al. 2014).

Ja na Externalizac&o o conhecimento tacito é convertido em explicito. E o mais
relevante processo de conversdo. Para Nonaka (1994) o conceito € criado através
de um processo social pelo qual as pessoas realizam trocas. A transformacéao do
conhecimento tacito do individuo em conceitos e conhecimento explicito resultam
em planilhas, documentos, imagens, ilustracoes, relatos orais, filmes, dentre outras
ferramentas organizacionais.

Na Combinacdo a conversdo ocorre do explicito para explicito. E a
sistematizacdo de conceitos em sistemas de conhecimentos. O conhecimento

explicito € combinado e reconfigurado, originando um novo conhecimento. Envolve o
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emprego de documentos, reunides, conversas por telefone ou redes de
computadores (LEITE, GONTIJO, MENEGHELLI, 2001).

A Internalizacdo converte o explicito em tacito. E o processo de incorporacio
do conhecimento explicito no conhecimento tacito. Esta relacionado com a pratica, o
“aprender fazendo”. Ocorre quando um profissional absorve um determinado
conhecimento, de forma a ndo precisar das informacdes no proximo trabalho. Diz-se
que ocorreu a incorporacdo do conhecimento explicito em tacito quando ha
transformacdo de conceitos em conhecimento operacional (LEITE; GONTIJO;
MENEGHELLI, 2001).

Nonaka e Tackeuchi (1997) afirmam que quando s&o internalizados a base de
conhecimentos tacitos dos individuos sob a forma de modelos mentais ou Know-how
técnico compartilhado, as experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e
combinacdo tornam-se ativos valiosos. A espiral do conhecimento é dindmica e
ocorre quando os conteudos do conhecimento gerados nos quatros modos de
conversao interagem (LEITE; GONTIJO; MENEGHELLI, 2001).

Um tipo de conhecimento é gerado a cada uma das fases citadas. Na
socializacdo é gerado o “conhecimento compartiihado”. Na combinacdo o
‘conhecimento sistémico”. Na externalizacdo o “conhecimento conceitual” e, por
altimo, na internalizacdo, “o conhecimento operacional’. Estes conhecimentos
interagem entre si formando a espiral da criacdo do conhecimento, sendo uma
interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, ponto inicial da
inovacao. A espiral do conhecimento sera ampliada com a interacéo do tacito com o
explicito e o cruzamento da linha do nivel individual com o coletivo ampliando os
processos de conexdes de aprendizagem (GARCIA, et al. 2014). A figura 1, que

segue, mostra o processo de conversdo do conhecimento de forma esquematizada:
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Figura 1 — SECI: Processo de conversao do conhecimento
Fonte: Takeuchi ; Nonaka (2008)

A teoria da criagcdo do conhecimento organizacional postula que o

conhecimento nas organizacdes é criado através da conversdo do conhecimento e

de condicbes capacitadoras que formam uma espiral da criacdo do conhecimento
(LEITE; GONTIJO; MENEGHELLI, 2001). Sendo elas:

a)

Intencéo: direciona a espiral. Esta relacionada a aspiracdo da organiza¢ao, ou
seja, com 0s objetivos e as metas representados na missdo e na visado
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

b) Autonomia: esta condicdo € imprescindivel a criagdo, na medida em que no

nivel individual, os membros da organizacdo necessitam agir de forma
autbnoma de acordo com as circunstancias. Individuos com autonomia sao
propensos a geracao de ideias originais que se difundem dentro da equipe e
se transformam em ideias organizacionais (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). A
autonomia ainda promove liberdade de pensamento que direciona, auxilia na
reavaliacdo de premissas e na formacao de conceitos (BINOTTO, 2005).

Flutuac&o e caos criativo: é caracterizado pela ordem sem recursividade cujo
padrao € dificil de prever inicialmente, porém é diferente da desordem total
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

como por exemplo,

Sédo situagbes inseridas propositadamente
pela alta geréncia, estabelecimento de metas
desafiadoras como ocorre em empresas japonesas (LEITE; GONTIJO;

MENEGHELLI, 2001) A determinacdo de metas desafiadoras provoca o caos
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criativo, aumenta a tensédo dentro da organizacdo e foca a atengdo para
definicdo e resolugdo da crise (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

d) Redundancia: vincula-se a disponibilidade e variedade de informacfes para
que a organizacéo lide com a complexidade do ambiente (NETO, 2006). E a
existéncia de informagbes que transcendem as exigéncias operacionais
imediatas da organizacdo. E a superposicéo intencional de informacées sobre
as atividades da empresa, responsabilidades da geréncia e sobre a empresa
como um todo (LEITE; GONTIJO; MENEGHELLI, 2001). Os conceitos criados
individualmente ou em grupos sdo compartilhados mesmo que os individuos
nao precisem de informac¢des redundantes. A redundancia beneficia a
organizacado, acelera o processo de criacdo, possibilita ultrapassar limites e
fronteiras das percepcbes dos individuos, permitindo o aprendizado por
intrusdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

e) Requisito Variedade: O ambiente impde desafios a organizacdo, que condiz
com o requisito variedade a altura da complexidade do contexto (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008). A diversidade interna da organizacdo deve combinar com
a complexidade do ambiente, para lidar com os desafios apresentados pelo
mesmo (ASBY, 1956). A variedade para ser eficaz exige informacdes
transparentes, acessadas de forma rapida, e facilitada em todos os niveis da
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

As condicBes organizacionais capacitadoras (intencdo, flutuacdo ou caos
criativo, autonomia, redundancia e requisito variedade) permitem que 0s quatro
modos de conversdo propostos no modelo de Nonaka e Takeuchi (2008, p.71)
sejam transformados em uma espiral do conhecimento. Esse processo é promovido
em cinco fases:

a) Compartilhamento do conhecimento tacito: tem estreita relacdo com o
modo de socializagdo. Nesta fase o compartilhamento ocorre entre individuos
com historias, perspectivas e motivacbes diferentes. E a etapa critica a
criacdo do conhecimento organizacional. Requer espacgo ou situagdo onde o0s
individuos possam interagir através de dialogos para compartilhar
experiéncias e sincronizar o0s ritmos corporais e mentais;

b) Criacdo de conceitos: com a migracdo do modelo mental técito,
compartilhado para verbalizagdo em palavras e frases, consolida-se em

conceitos explicitos. O processo € ativado por uso multiplos de raciocinio
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como a deducdo, inducdo e principalmente pela abducdo por empregar
metéforas e analogias;
C) Justificacdo dos conceitos: com foco na determinacdo de que o0s
conceitos recém-criados séo valiosos para a organizacao e para a sociedade.
A organizagcdo deve conduzir a justificacdo de uma forma mais explicita. O
intuito seria verificar se a intencdo organizacional estd presente e certificar
gue os conceitos gerados atendam as necessidades da sociedade;
d) Construcdo de um arquétipo: quando o conceito justificado é
transformado em algo tangivel ou concreto, a exemplo de um prot6tipo, uma
inovagao organizacional, um mecanismo organizacional ou modelo de gestéo.
Nestes casos o0 arquétipo € construido quando ha combinagdo do
conhecimento explicito recém-criado e o explicito existente. Assim, essa fase
tem estreita relacdo com o modo de combinacdo apresentado anteriormente;
e) Nivelagdo de conhecimento: nesta ultima fase o novo conhecimento
criado, justificado e transformado em modelo passa para um novo ciclo de
criacdo de conhecimento em um nivel ontologico diferente tanto na
organizagdo quanto na sociedade.
O compartilhamento de informacg@es colabora para que os individuos se situem
melhor na organizagdo. Isso facilita o direcionamento dos seus pensamentos e

acoes, pois ndo estao desconectados.

2.4. PROGRAMA DE DESLIGAMENTO VOLUNTARIO - PDV

Ao longo das ultimas décadas, em razao de pressdes tanto do ambiente interno
quanto do externo, as organizagbes vém passando por grandes transformacoes.
Dentre as principais razfes destacam-se as necessidades de: a) estruturas e formas
de organizacdo de trabalho flexiveis e adaptaveis as contingéncias exigidas pelo
ambiente; b) processos decisorios ageis e focados nas exigéncias do mercado; c)
velocidade para entrar e sair de mercados locais e globais e d) pessoas atualizadas
com as tendéncias do mercado e de seu campo de atuacdo (DUTRA, 2002).

Para adaptar-se as novas exigéncias de mercado e tornarem-se mais
competitivas em determinados setores da economia, as organizagbes passam por

renovacbes e reestruturacdes. Junto a esse novo contexto surge a politica do
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enxugamento do quadro funcional. Essa espécie de acao atua na reducdo drastica
do quadro de empregados. Passou entdo a ser alvo dessa politica, especialmente,
os trabalhadores proximos a aposentadoria. (Silva, 2002; MELO, 2008)

Segundo Melo (2008), no Brasil, as demissdes comecaram a crescer na
década de 90. Em um contexto de busca por competitividade as empresas adotaram
revisdes de pessoal com diferentes formas, tais como a reengenharia, oS processos
de fusdes e aquisicdes, reestruturacdes societarias ou organizacionais e também as
privatizacdes que se seguiram a abertura econémica nos anos 90.

Percebe-se que inicialmente o enxugamento de pessoal foi um mecanismo de
adaptacdo ao ambiente competitivo dos anos 80. Contudo, analisando os anos
seguintes além das razdes conjunturais, as demissfes passam a figurar no dia-a-dia
das organizacdes como ferramentas estruturais e permanentes (MELO, 2008).

A mudanca de postura que as empresas adotaram para realizar suas
atividades considera o fato de uma nova era social, tecnolégica e organizacional.
Nesse novo ambiente o elemento humano ganha destaque capital, isso se
apresenta como um “divisor de aguas” nas atividades empresariais. A partir de entéo
ndo se concebe realizar novos negoécios seguindo velhos paradigmas. Com o
advento da globalizacdo torna-se necessario a ado¢édo de novos modelos de gestédo
em oposi¢ao ao antagonismo causado por esse fendmeno (SILVA, 2006).

E cada vez maior o nimero de cortes de pessoal em definitivo, com carater
preventivo, independente da situacdo econbmica da empresa. Além disso, eles
passaram a incluir ndo sé mao-de-obra direta (operacional), mas também
executivos, técnicos e pessoal administrativo (Caldas, 2000). Contudo, apesar da
demissdo ser uma pratica comum ainda ndo se configura como um assunto que é
abertamente discutido (CALDAS, 2000).

Para viabilizar a renovacéo, ou a extingdo de postos de trabalho, as empresas
passaram a se utilizar dos Programas de Demissédo Voluntaria (PDV). Segundo
Valentin Carrién (1998, p.87):

[...] os incentivos as demissdes ocorrem nas grandes empresas que, por
adotarem atuacbes de relagcbes publicas com a sociedade ou com seus
empregados, preferem este instrumento ao de demitir indiscriminadamente.

Neste programa as empresas oferecem compensacdes monetarias e outros

beneficios para estimular os empregados a solicitar uma demissdo “acordada”
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(LACOMBE; HEIBORN, 2003; SILVA et al., 2009). O PDV foca especialmente o
corte de custos e o ganho em eficiéncia operacional (MILKOVICH; BOUDREAU,
2008). Além disso, “suaviza” o impacto da demissdo quando praticada em massa
(SILVA, 2006).

Para Silva et al. (2009, p. 5) as razdes mais citadas para implantacdo do PDV
sdo: “necessidade de aumentar os lucros, readequacéao do quadro de empregados
em areas especificas, automacgao e modernizacao de processos e, por fim, a propria
renovacdo do quadro de empregados mediante incentivo a aposentadoria”. Leme
(2000) destaca a necessidade de obter maiores lucros, automacao, modernizacao
de processos, desburocratizagcdo e diminuicdo dos encargos com a folha de
funcionarios.

O Programa de Desligamento Voluntario € um método discutivel, porque os
gue tendem a aceitar a oferta sdo normalmente os melhores da empresa, os que
tém possibilidade de conseguir outro emprego sem grande dificuldade, que tém
iniciativa e sabem aproveitar oportunidades e sdo exatamente aqueles que convém
reter na empresa, mas tendem a ser 0s com maior propensao a aceitar a oferta
(LACOMBE; HEIBORN, 2003).

Em pesquisa desenvolvida por Silva et al. (2009) sobre o PDV, foi apresentada
como preocupacao a perda do capital intelectual dos funcionarios que estavam
prestes a aposentar. “Sem um planejamento adequado das possibilidades de
aposentadoria fica dificil, muitas vezes, conseguir com que 0 conhecimento seja
repassado para novos funcionarios, principalmente aqueles que assumem cargos de
chefia, geréncia ou diretoria” (SILVA et al., 2009, p. 16). Assim, para a organizacao,
0 risco esta na possivel perda de seus melhores funcionéarios, os quais podem ser
fontes de motivacao e lideranca para seus pares. (LEME; MAZZILLI, 2001).

O fato de o conhecimento ter se tornado um bem, muito mais do que apenas
um recurso, € o que o torna singular. Com a natural evolu¢do que ocorre no mundo,
as organizacdes devem estar em sintonia com a era do conhecimento, a fim de
desenvolver estruturas e estratégias que possibilitem a manutencédo continua desse

NOVO processo.



3. METODOLOGIA

Um método € um conjunto de processos pelos quais se torna possivel
conhecer uma determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver
certos procedimentos ou comportamentos (OLIVEIRA, 1999). O método cientifico
caracteriza-se pela escolha de procedimentos sistematicos para descricdo e
explicacdo de uma determinada situacdo sob estudo e sua escolha deve estar
baseada em dois critérios basicos: a natureza do objetivo ao qual se aplica e o
objetivo que se tem em vista no estudo (FACHIN, 2001).

Neste capitulo sdo detalhados os procedimentos metodoldgicos adotados no
estudo. Para facilitar a compreenséo foi organizado em topicos que especificam as
acOes realizadas. Inicialmente sédo delineadas as questbes que orientam o estudo.
Em seguida é exposta sua caracterizacdo, a estratégia de pesquisa utilizada, as
unidades de analise e os critérios para selecdo do caso. A sec¢do ainda contempla as
fontes de evidéncia, a definicdo das categorias analiticas e os elementos de analise,

tratamentos dos dados e as limitacdes do estudo.

3.1. QUESTOES DE PESQUISA

Com base no objetivo geral proposto neste estudo, foram redigidas questbes
que nortearam o seu alcance, conforme seguem:

a) Como séo tipificadas as organizacdes objeto deste estudo?

b) O que caracterizou os Programas de Desligamento Voluntario implementados
nas organizacgdes supracitadas?

c) Quais foram as condicbes capacitadoras para a criagdo do conhecimento
organizacional?

d) Como ocorreu a transmissdo do conhecimento, com base na espiral proposta
por Nonaka e Takeuchi (1997), no decorrer dos Programas de Desligamento

Voluntario averiguados?

3.2. CARACTERIZACAO GERAL DO ESTUDO

As pesquisas, quanto aos seus propositos, podem ser classificadas em trés

grupos: exploratorio, descritivo e explicativo (GIL, 2009; NEUMAN,1997). O estudo
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em questdo é caracterizado como exploratério e descritivo. Exploratério, na medida
em que se reconhece o numero reduzido de estudos realizados em ambito local.
Descritivo, pois se preocupa em descrever de que forma ocorre a transmissédo de
conhecimento diante de um PDV.

Quanto a abordagem, os métodos de pesquisa limitam-se a duas formas
distintas: quantitativo e qualitativo (FREITAS et al.,, 2000). Em sua abordagem, a
presente pesquisa classifica-se como qualitativa. Creswell (2002) argumenta que
essa tipologia € fundamentalmente interpretativa e permite ao pesquisador ter uma
visdo holistica do fendmeno. Godoy (1995, p. 21) complementa ainda que a
pesquisa qualitativa “n&o se apresenta como uma proposta rigidamente estruturada,
ela permite que a imaginacdo e a criatividade levem os investigadores a propor
trabalhos que explorem novos enfoques”.

Nesta pesquisa foi adotado como estratégia o método de estudo de caso. Yin
(2001) caracteriza essa estratégia como uma forma de se fazer pesquisa que
investiga fenbmenos contemporaneos dentro do seu contexto de vida real, quando
as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas.

Realizou-se aqui um estudo de caso mdltiplo, pois conforme Yin (2001), a
apreciacdo de mais de um caso pode trazer informacdes complementares sobre um
assunto. Eisenhardt (1989), por sua vez, afirma que a técnica possibilita o confronto
entre 0s casos pesquisados. Nessa analise comparativa € possivel detectar

resultados similares ou contrastantes, estes, por sua vez, tornam-se mais confiaveis.

3.3. UNIDADE DE ANALISE E CRITERIOS PARA SELECAO DO CASO

A unidade de andlise compreende "a parte mais elementar do fendmeno a ser
estudado” (FRANKFORT-NACHMIAS; NACHMIAS, 1996, p. 53), neste caso, as
organizac6es que implementam o Programa de Desligamento Voluntario.

Para desenvolver esta pesquisa foram utilizados dois critérios para selecionar
0s casos estudados, séo eles: a) organiza¢cdes formais que adotam o Programa de
Desligamento Voluntario e b) organizacbes que estivessem instaladas fisicamente
em Sergipe. Tais critérios resultaram na selecdo de trés instituicdes. Devido a
questdes éticas, optou-se por utilizar codinomes (Alfa, Beta e Delta) que resguardam

a imagem das organiza¢Oes estudadas.
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3.4. FONTES DE EVIDENCIAS E PRE-TESTE

Existem varias maneiras de se coletar dados para uma pesquisa utilizando
multicasos. De acordo com Yin (2001), as fontes de evidéncia para coleta dos dados
sdo seis: documentacédo, registros em arquivos, entrevistas, observacfes diretas,
observacdes do participante e artefatos fisicos. Para cada fonte apresentada, ha
pontos positivos e negativos para a realizacdo da coleta dos dados necessarios para
a pesquisa.

No presente estudo fontes primarias e secundarias de dados foram
investigadas. Os dados secundarios foram coletados em documentos
disponibilizados nos sites das organizacdes objeto deste estudo. Esses dados
auxiliaram na caracterizagéo das citadas instituicoes.

Os dados primarios derivaram de entrevistas com roteiro semiestruturado (ver
apéndice A) realizadas junto ao publico alvo, ou seja, individuos que foram
desligados das organizacfes Alfa, Beta e Delta por meio do PDV. Em Alfa foram
entrevistados individuos desligados através do PDV nos 1998 e 2015, em Beta nos
anos de 2016 e 2017 e, por fim, em Delta, nos anos de 2015 e 2016.

O roteiro de entrevista foi composto por perguntas abertas e fechadas,
totalizando 29 questdes estreitamente vinculadas aos objetivos especificos deste
trabalho. Antes de iniciar a aplicacdo das entrevistas, um pré-teste foi realizado com
3 pessoas que passaram pelo processo de desligamento voluntério. Dessa forma
foram verificados aspectos como: clareza na redacdo, necessidade de eliminar e
acrescentar questfes. A coleta dos dados deu-se no periodo de 22 a 30 de janeiro
de 2018.

3.5. DEFINICOES DAS CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE
ANALISE

As categorias analiticas desta pesquisa foram formuladas em acordo com a
revisdo tedrica. Essas categorias, por sua vez, sdo apoiadas nos elementos de

analise que estéo detalhados no Quadro 1:
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Quadro 1 - Categorias analiticas e elementos de andlise

Objetivos Especificos Categorias Analiticas | Elementos de Analise

Ano de Criacéo
Tipificar as organizacdes objeto Tipificacso Natureza Juridica
deste estudo. Ramo de Atuacao

Sede

Verdadeiro motivo para
Caracterizar os Programas de implementagéo do programa.
Desligamento Voluntario Prog.rama de - .
. o Desligamento Tipos de recompensas (monetarias e
|mplementados nas organizagoes |\, .o (PDV) beneficios diversos)
supracitadas.

Perda de talentos

Intencdo
Identificar a existéncia de Autonomia
condi¢des capacitadoras para a Condicdes Flutuagéo e Caos criativo
criagdo do conhecimento capacitadoras Redundancia

organizacional. . .
Requisito Variedade

Compartilhamento do conhecimento
Verificar como ocorreu a tacito

transmissdo do conhecimento, Criacéo de conceitos

com base na espiral proposta por

Nonaka e Takeuchi (2008), no Espiral do Justificacdo de conceitos

conhecimento
decorrer dos Programas de

Desligamento Voluntario Construcéo de um Arquétipo

averiguados.

Nivelacdo de conhecimento

Fonte: Desenvolvido com base na fundamentagéo tedrica (2018)

3.6. DEFINICOES CONSTITUTIVAS

Para Marconi e Lakatos (2001, p. 111) a definicdo constitutiva dos termos de
um trabalho “esclarece e indica o emprego dos conceitos na pesquisa”. Os conceitos

e significados dos termos essenciais a pesquisa sao a seguir descritos:

e Programa de Desligamento Voluntario — Programa instituido por empresas
que ofertam diversas compensacdes monetarias e outros beneficios a fim de
estimular os empregados a solicitar uma demissao “acordada” (LACOMBE;
HEIBORN, 2003; SILVA et al., 2009).

e Empregado desligado (Pedevista) — ex-empregado que se desligou da
empresa quando optou pelo Programa de Desligamento Voluntario - PDV.
(SINDIPETRO, 2010).

e Transferéncia do conhecimento - partilha ou compartihamento de

conhecimento entre individuos. “Transmissdo (envio ou apresentagcao do
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conhecimento a um receptor potencial) e absor¢cdo por aquela pessoa ou
grupo” (Davenport, 1998).

o Condicbes Capacitadoras —  condicbes exigidas no nivel
organizacional para promover a espiral do conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008).

o Espiral SECI — Modelo ou processo de conversao de
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

3.7. TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados foram analisados com uma abordagem essencialmente qualitativa
denominada técnica de analise de contetdo. Segundo Bardin (1977), essa técnica
trata da andlise das comunicacfes que visa obter informacédo, permitindo, com isso,
a inferéncia de conhecimentos.

Ressalta-se também que a analise dos dados foi realizada em duas etapas. A
primeira etapa envolveu a andlise dos questionarios e entrevistas separadamente.
Na segunda etapa, os dados foram analisados comparativamente. Nessa ultima fase
buscaram-se as semelhancas e diferencas entre as categorias e 0s elementos
estudados. A analise comparativa € relevante neste tipo de pesquisa porgue, além
de procurar similaridade e diferencas entre as respostas dos empregados desligados
conduz o pesquisador a um conhecimento maior a partir das evidéncias encontradas
(EISENHARDT, 1989).

3.8. LIMITACOES DO ESTUDO

Apesar da transmissdo de conhecimento entre empregados ndo ser um tema
novo, o presente estudo pode ser considerado inovador devido a especificidade de
insercdo num contexto de execucdo do programa de demissdo voluntaria e aos
poucos estudos encontrados em ambito local a respeito deste foco.

Sabe-se, porém, que toda a estratégia de pesquisa utilizada tem possibilidades
e limitacbes. Este capitulo apresenta algumas limitagbes consideradas nesta
pesquisa. A maior delas seria a impossibilidade de generalizar resultados quando se

realiza uma pesquisa da espécie estudo de caso. Em relagédo a técnica de coleta
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de dados utilizada neste estudo, entrevista semiestruturada, existe uma grande
possibilidade de ter coletado respostas maquiadas pelo entrevistado.

As apreensdes no tocante as informacdes corporativas aumentaram nos
altimos anos, particularmente partir do ano de 2014, principalmente na empresa
“Delta”, devido a repercussédo na midia, em razdo do envolvimento de diretores com
casos de corrupcdo. Desta forma ocorreram restricbes severas ao acesso as
empresas para realizacdo de todo e qualquer evento que envolvesse divulgacédo de
informacgdes corporativas, inclusive trabalhos académicos. Devido a este fato esta
pesquisa focou a entrevista nos empregados desligados através do PDV, ja que ndo
seria necessaria a autorizacdo das empresas para realizar as entrevistas e

divulgacao destes resultados.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo sdo descritas e analisadas as informacfes obtidas mediante
observacdes, coleta de documentos e aplicacdo de entrevistas realizadas com 0s
integrantes da pesquisa.

Para facilitar a compreensdo este capitulo esta divido em topicos que
representam as categorias analiticas deste trabalho: as organizacfes investigadas,
os Programas de Desligamento Voluntario, as condicbes capacitadoras para

transferéncia de conhecimento, e a Espiral do Conhecimento.

4.1. DESCRICAO DOS CASOS

Os casos pesquisados serdo apresentados nesta secdo. Detalhes como
trechos das falas dos entrevistados irdo enriquecer a narrativa realizada. Durante
toda a descritiva as categorias de analise deste estudo serdo destacadas em
negrito.

4.1.1. Instituicdo Alfa

Instituicdo Alfa é caracterizada como uma pessoa juridica, de direito privado,
constituida sob a forma de sociedade anbnima de economia mista. Essa
organizacao foi criada pela Lei estadual n° 1068, 13 de novembro de 1961. Sediada
em Sergipe, preza pela promocdo do desenvolvimento socioecondmico desse
estado (BRASIL, 1962).

A instituicdo supracitada estd organizada sob forma de Banco Mdltiplo. Seu
objeto social € a pratica de todas as operacdes bancarias ativas, passivas e
acessorias inerentes as carteiras operacionais autorizadas a funcionar pelo Banco
Central do Brasil. Aléem disso, objetiva a prestacdo de servicos bancarios e o
exercicio de quaisquer atividades facultadas as instituicdes integrantes do sistema
financeiro de habitacdo (SFN) com natureza de banco multiplo, de acordo com as
disposicoes legais (BRASIL, 1962).

Como ja mencionado, muitos sdo 0os motivos que levam as organizacdes a

implantarem Programas de Desligamento Voluntéario. Na Gtica dos ex-funcionarios
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inquiridos, na instituicdo Alfa, o programa se deu especialmente para promover: a
renovacao do quadro de funcionérios, a reducdo dos custos da folha de pagamento
e, principalmente, a reducédo do numero de funcionarios.

O PDV é um programa que tem como caracteristica a oferta de compensacdes
aos funcionarios que aderem ao mesmo. Sabe-se, no entanto que essas
compensacgOes variam entre 0os programas existentes. Na organizacdo Alfa as
recompensas dadas resumiram-se a:

a) Financeiras (04 salarios brutos);

b) Dois anos de tiquete alimentacéo;

c) Entre 2 a 3 anos de assisténcia meédica, e,

d) Custeamento das contribuicbes para o caixa de previdéncia (apenas para
funcionéarios que ainda ndo possuiam idade para aposentar).

Com saida de tantos funcionarios ao mesmo tempo a organizacdo nao fica
ilesa. Conforme citado em alguns estudos (Silva et al., 2009; Oliveira, 2000; Bennet;
Bennet, 2008), neste processo acaba-se perdendo talentos e todo o capital humano
contido nele. O fato em questéo foi percebido pelos entrevistados, conforme relato

de um deles:

[...] acredito que sim, saiu muita gente que dominava a area de atuacao, 0os
03 meses que o substituto foi disponibilizado ndo era suficiente para
assumir as atividades dos que sairam.

No relato acima destaca-se o quanto de conhecimento pode ter se perdido com
o processo de desligamento de funcionarios em massa. Como ja relatado, existem
condicdes capacitadoras (intencdo, autonomia, flutuagdo e caos criativo,
redundancia, requisito variedade) que favorecem o compartilhamento de
conhecimento (LEITE; GONTIJO; MENEGHELLI, 2001).

A condigéo intencédo trata do conhecimento acerca das metas estratégicas da
organizacdo (LEITE; GONTIJO; MENEGHELLI, 2001).

Os entrevistados apontaram que faltava divulgagcdo acerca das metas
estratégicas da instituicdo para grande parte dos funcionarios que ali laboravam.
Com relagdo a condicdo autonomia, os entrevistados foram un&nimes quando
afirmaram que possuiam autonomia para executar suas atividades, agir e/ou
solucionar problemas. Tal afirmacdo € contemplada, especialmente, na fala de um

deles:
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[...] autonomia para solucionar problemas e agir pro-ativamente sim, é
interessante que o funcionario ndo so traga problema, mas solucéo.

A flutuacdo e caos criativo sdo percebidos por meio do estimulo a interacao
entre a organizagcdo e o ambiente externo, isto ocorre com frequéncia em momento
de crise (LEITE; GONTIJO; MENEGHELLI, 2001). O estabelecimento de metas
individuais claras e desafiadoras promovem esta condicao.

Todos os respondentes afirmaram ter recebido metas, porém frisaram que a
organizacgdo n&o incentiva a quebra de paradigmas. Ainda salientaram a importancia
do perfil da equipe de trabalho para a promocdo e o bom desenvolvimento do

trabalho coletivo. Este sentimento foi expresso nas falas que seguem:

[...] havia quebra de paradigma em algumas areas sim, entra como modelo
novo, mas outras areas eram dificil, em crise era mais facil.

[...] minha equipe, ndo era considerado equipe e sim grupo de trabalho, nédo
tinha a maturidade.

Um dos desafios das organizacbes € fazer com que a informacéo circule por
todos os membros da instituicdo, caracteristica da condicdo redundancia. A maioria
dos entrevistados considerou essa condicdo facilitadora atendida. Ja para a
condicao requisito variedade, foi unanime o sentimento de que a instituicdo Alfa
atende a contento essa condicdo. Assim, é possivel afirmar que ha acesso rapido as
mais variadas informacdes dentro da empresa. Isso ajuda a lidar com a
complexidade do momento e com os desafios do ambiente.

Neste estudo, as informacdes reveladas sobre a Espiral do Conhecimento,
apresentam os desafios do compartilhamento do conhecimento tacito. Porém para
gue ocorra este processo € necessario que a instituicdo crie espacos, que
funcionarios tenham tempo e oportunidade para compartilhar os conhecimentos.
Nestes aspectos a maioria avaliou de forma positiva este requisito, no entanto, nao

foi algo unanime:

[...] a organizacédo criou espacos favoraveis a troca de experiéncias com o
substituto, fui orientado a passar o servico... a pessoa tinha disposicdo em
aprender ndo houve.
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[...] a organizacdo néo criou espacos favoraveis a troca de experiéncias com
0 substituto, pois lancou o PDV com espaco de tempo curto para saida.

Em geral os entrevistados asseveraram que para compartilhar conhecimentos
€ necessario a interacdo através de uma comunicacéo face a face, associada ao um

bom relacionamento entre os pares. Conforme descrito por um entrevistado.

[...] a comunicacdo face a face e o bom relacionamento é fundamental,
porgque as pessoas faziam os servicos e tinham chance de tirar davidas.

Ressaltaram também que a falta de cursos de formacdo profissional ndo
interferiu no processo de transmissdo do conhecimento. Todos o0s inquiridos
sistematizaram seus registros pessoais de conhecimento e eles foram Gteis aos seus

substitutos.

[...] organizar meus registros? Eu sempre fui a melhor do caderno! (risos)
Caderno funcional Um caderno meu virou base para um manual
institucional.

Conquanto, os entrevistados foram unanimes ao afirmar que a instituicao, de
um modo geral, ndo teve o cuidado de organizar, nem sistematizar o conhecimento,
muito menos dissemina-lo durante a implantacdo do programa de desligamento

voluntario.

4.1.2. Instituicdo Beta

A instituicdo Beta é caracterizada como uma empresa 100% publica, sediada
em Brasilia. Criada em 1861, tem por missdo atuar na promocédo da cidadania e do
desenvolvimento sustentavel do Pais. Como instituicdo financeira, tem o papel de
ser agente de politicas publicas e parceira estratégica do Estado Brasileiro. Exerce
papel fundamental no desenvolvimento urbano e da justica social do pais, nos
setores de habitacdo, saneamento basico e da casa prépria, com agéncias em todos
0s estados brasileiros e presente em 20 paises (BRASIL, 1969).

Seguindo uma tendéncia recente de mercado, a empresa Beta também
implantou um Programa de Desligamento Voluntario. Segundo dados coletados

nesse estudo, os verdadeiros motivos da implantacdo deste programa na instituicao
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supracitada foram, nessa ordem: a) a reducédo dos custos da folha de pagamento e
b) reducdo no niumero de funcionérios.

Como parte do referido programa, na presente organizacdo, apenas
recompensas financeiras foram ofertadas para incentivar a adesdo dos seus
funcionéarios. Essas recompensas variaram de acordo com cargo e nivel exercidos
no momento do desligamento.

Quando questionados sobre a perda de talentos promovido pelo programa de
desligamento, a maioria dos entrevistados afirmou que ocorreu a perda. Refletida

nas palavras de alguns deles:

[...] perda de talentos? Sim ocorreu perda e nédo foi pouca!

[...] perda de talentos? Certeza absoluta, pessoas com vasta experiéncia e
conhecimento foram pressionadas a sair!

Diante desse fato, foi de suma importancia investigar a existéncia de
Condicdes capacitadoras (intencdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo,
redundancia, requisito variedade) presentes ou ausentes na empresa Beta. No que
diz respeito a condicdo intencdo, a maioria dos respondentes confirma que foi
atendida pela instituicdo. Assim, nessa instituicdo preza-se pela definicdo de metas,
de alinhamento corporativo e do foco institucional, apesar de ocorrer falhas na
divulgacdo das estratégias corporativas. Quando questionados sobre a condicéo
autonomia (autonomia para realizar as atividades diarias, solucionar problemas e
agir proativamente) eles afirmaram que essa condi¢do também se fazia presente. Os

seguintes relatos legitimam as duas afirmacdes realizadas:

[...] definir metas com base na estratégia, mantém o pessoal coeso num
proposito... 0 gerente focava para manter as metas estabelecidas.

[...] autonomia eu tinha, porque néo tinham conhecimento.

Checada a condicéo flutuacdo e caos criativo, todos afirmaram nao haver por
parte da instituicdo incentivo para quebra de paradigma. Contrapondo esta situagéo
havia estabelecimento de objetivos claros e desafiadores, e para a maioria existia

dialogo aberto e o trabalho em equipe.
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No quesito redundancia, onde a sobreposicdo de informacdes é requerida, 0s
respondentes acusaram que as informacgdes existiam, no entanto, dependendo do
nivel hierarquico o acesso a informacdo se dava de forma mais restrita. Tal
comportamento organizacional limita o desempenho dos colaboradores a enfrentar
as adversidades ambientais.

A Espiral do Conhecimento, com base no modelo SECI, revela as cinco fases
do processo de criacdo e consequente disseminacdo do conhecimento
organizacional (compartilhamento de conhecimento tacito, criacio dos conceitos,
justificacdo dos conceitos, constru¢do de arquétipos e nivelacdo do conhecimento).

Com relagéo a Espiral do Conhecimento, os dados coletados revelaram que a
instituicdo Beta de acordo com a maioria dos entrevistados ndo possui nenhum

destes processos atendidos. As narrativas evidenciam estes aspectos:

[...] a organiza¢@o n&o criou espacgos favoraveis a troca de conhecimento,
como também proximo ao desligamento eu nao tinha tempo disponivel, isto
dificultava o compartilhamento.

[...] no periodo de desligamento ndo, mas posterior a saida fui chamada
para auxiliar em algumas dificuldades, ai sim tive a oportunidade de passar
meus conhecimentos.

[...] o curso de formacdo ndo é suficiente, mesmo porque é mais uma
integracdo do que um curso. Tem o0s cursos a distdncia, mas ndo se tem
tempo disponivel para realizar.

[...] ndo foi feito registro, todo a passagem de conhecimento foi verbal, e
para namero restrito de funcionarios.

4.1.3. Instituicdo Delta

A instituicdo Delta é caracterizada como uma sociedade andnima de capital
aberto, cujo acionista majoritario € o governo brasileiro sendo, portanto, empresa
estatal de economia mista. Fundada em 1953, atua de forma integrada e
especializada na industria de 6leo, gas natural e energia. Opera mais precisamente
nos segmentos de exploracdo, producdo, refino, comercializacdo, transporte,
petroquimica, distribuicdo, gas natural, energia elétrica, gas quimica e
biocombustivel. Possui sede no estado do Rio de Janeiro, com atuacdo em todo

territorio brasileiro e presenca em 19 paises.
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Nesta instituicdo, conforme observado nas entrevistas, Programas de
Desligamento Voluntério fazia parte das préticas rotineiras da Gestao de Pessoas
da organizacao. Questionados sobre os verdadeiros motivos para a adocao do PDV,
0s respondentes acreditam que a reducdo dos custos com a folha de pessoal
consiste no principal motivo para implementagdo do programa, seguido da reducéo
no numero de funcionarios.

A Unica recompensa fornecida para aqueles que aderiram o programa foi a
financeira composta por uma parte fixa (10 salarios base) e uma indenizacéo
variavel. Essa ultima indenizagéo era definida no plano de gestdo do conhecimento
e particularizada para cada funcionario. Como dito, em programas desta natureza
tem-se o risco de perder talentos. Os ex-funcionarios entrevistados foram incisivos

guando relataram este problema:

[...] sim, ocorreu perda de talentos. Em especial, nos postos onde nao foi
planejada a saida. A falta de um planejamento estruturado, de acordo com o
grau de complexidade do conhecimento que deve ser transmitido e para
guem deveria ser transmitido, pode afetar na produtividade e, em
determinados casos, a seguranc¢a operacional.

[...] sim, sem davida! E a consequéncia pode ser a perda da qualidade e
seguranca dos servigos.

J& as condi¢cdes capacitadoras foram avaliadas positivamente pela maioria
dos respondentes, isso quando ndo houve unanimidade. As transcricbes dos

trechos demostram a solidez das respostas.

[...] definir e divulgar as estratégias corporativas? Sim sempre foi divulgado,
e era desdobrada em metas por toda a empresa. (Condicao Intencéo)

[...] a estratégia corporativa sempre foi divulgada, como também existia a
definicdo de metas com acompanhamento mensal. (Condi¢do Intencao)

[...] sim, tinha total autonomia dentro da minha area de atuacdo e essa
autonomia e proatividade eram incentivadas na minha geréncia. (Condicéao
Autonomia)

[...] sim, sempre fomos incentivados a quebrar paradigmas. (Condicdo
Flutuag&o e caos criativo)
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[...] as informacBes eram disseminadas nas reunibes de analise critica
mensalmente. (Condicdo Redundéncia)

[...] tinhamos acesso a intranet, internet e varios sistemas corporativos.
(Condigéo requisito variedade)

[...] nos dltimos anos sim, houve muita mudanga na estrutura. (Condigcdo
requisito variedade)

Analisado o processo de transmissao de conhecimento, com base na Espiral
proposta pelo o modelo SECI (compartiihamento de conhecimento tacito, criacao
dos conceitos, justificacdo dos conceitos, construcdo de arquétipos e nivelacdo de
conhecimento), foi verificado que a instituicdo Delta criou espacos favoraveis para a
transmissdo do conhecimento.

Os respondentes do estudo ainda afirmaram que tiveram o tempo e
oportunidade necessarios para transmitir suas atividades e conhecimentos para os
colegas substitutos. Para eles, o curso de formacéo profissional patrocinado pela
organizagdo e a comunicagédo face a face, aliada ao bom relacionamento entre os
pares, favorecem o processo de compartilhamento de conhecimento tacito.

Continuando no mesmo nivel de positividade, afirmaram que sistematizaram
seus registros e que foram Uteis para seus substitutos. Foi citado nas entrevistas
também que a instituicdo organiza e sistematiza o conhecimento gerado e dissemina
no ambiente interno e externo. Estas declaracbes podem ser apreciadas nas

transcricdes abaixo.

[...] as condi¢bes foram adequadas. Fiz um treinamento on the job através
do projeto mentor e mentorado, com duracéo de 24 meses.

[...] o compartihamento na minha atividade foi facilitado, pois eu e meu
substituto estavamos na mesma sala, um bird6 ao lado do outro. Todas
demandas, discursdes técnicas e administrativas com pessoas mais
experientes eram presenciadas pelo substituto. Ainda houve facilitagdo com
a rede de contato interna e externa...

[...] o curso de formagé&o do substituto feito pela empresa durante 10 meses.
Ele j& veio com a cultura da empresa, pois os professores sao da prépria
empresa.

[...] houve a conversa pessoal para estabelecer contatos. Isso foi
complementado por documentacao em midias diversas e treinamentos.
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[...] organizei os registros através da elaboracdo de procedimentos e
padrdes registrados nos sistemas corporativos. Isso evitaria a necessidade
de inventarem a roda. Bastando apenas melhora-los ou aperfeigoa-los.

[...] a informatizacdo dos sistemas de controle de manuteng&o da empresa
facilitou os registros e resgates da informacéo.

4.2. ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Nesta subsecéo, a analise comparativa dos casos visa verificar similaridade e
ou divergéncias entre 0s casos apresentados, com relacdo aos aspectos: perfil das
instituicbes, planos de desligamento voluntario, condicbes capacitadoras para
transferéncia de conhecimento e transmissdo de conhecimento. Diante deste
propésito, as secBes a seguir estardo vinculadas as categorias analiticas

previamente definidas no capitulo da Metodologia.

4.2.1. Perfil das Instituicbes

No Quadro 2 encontra-se, de forma sumarizada, a descricdo do perfil das
instituicbes estudadas. No referido quadro percebe-se que apesar de terem suas
sedes em distintos estados brasileiros todas atuam no estado de Sergipe, com
concentracéo de atividades em Aracaju, embora atuem em outros municipios.

Sao instituicbes com tempos de atuacdo longos, portanto, podem ser
consideradas solidas, visto que estdo presentes no mercado ha mais de 50 anos.
Em comum, percebeu-se em seus histdricos, que todas foram criadas como
empresa publica. Na natureza juridica, duas delas séo similares, as instituicdes Alfa
e Delta sdo empresas de economia mista, e Alfa e Beta atuam no mesmo ramo de

servigo, ou melhor, sao instituicées financeiras.
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Quadro 2- Perfil das empresas

Instituicdo Ano cje Natureza juridica Ramo de atuacéo Sede
criagao
Atuar na pratica de todas as operagfes
bancérias ativas, passivas e acessorias
Pessoa juridica de direito |inerentes as carteiras operacionais
privado, constituido sob a | autorizadas a funcionar pelo Banco
Alfa 1961 |forma de sociedade Central do Brasil, a prestacéo de Sergipe
andnima de economia servigos bancarios e o exercicio de
mista. quaisquer atividades facultadas as
instituicBes integrantes do SFN com
natureza de banco mudltiplo.
Pessoa juridica, de Instituicdo financeira sob a forma de
direito privado, empresa publica, instituicdo integrante
Beta 1861 constituida sob a forma | do sistema financeiro nacional e auxiliar | Brasilia
de empresa 100% da execucdo da politica de crédito do
publica. Governo federal.
L Atuar no setor de 6leo e gas em
Pessoa juridica, de L ~ ~
e : atividades de exploracéo e producao,
direito privado, . S
constituida sob a forma refino, cpmeruqhzgqa_o,NtransporFe, Rio de
Delta 1953 : o petroquimica, distribuicdo de derivados, :
de sociedade anbénima . . P . Janeiro
. gas natural, gas quimica, além da
de capital aberto, estatal ~ . oy =
o geracao de energia elétrica e produgéo
de economia mista. RS . s
e comercializacdo de biocombustiveis

Fonte: BRASIL, 1962; BRASIL, 1969.

4.2.2. Programa de Desligamento Voluntéario

Nas instituicbes em passado recente foi implantado o Programa de
Desligamento Voluntario, utilizados pelas empresas para viabilizar a renovacao, ou a
extincdo de postos de trabalho (Valentin Carrién,1998).

Muitos sdo os motivos alegados pelas instituicdes para adotar tal programa.
Leme (2000) destaca a necessidade de obter maiores lucros, automacao,
modernizacdo de processos, desburocratizagcdo e diminuicdo dos encargos com a
folha de funcionarios.

Para uma melhor compreensdo sobre o tema indagamos aos entrevistados
sobre o verdadeiro motivo que levaram a implantacdo destes programas nas
organizacdes onde trabalhavam. Na percepc¢éo dos respondentes 0os motivos séo: a
reducdo dos custos da folha de pessoal, seguido da reducdo numero de
funcionarios. Percepcdo registrada para as trés instituicdes. E valido frisar que na

instituicdo Alfa a renovacdo do quadro de funcionarios também foi citada como um
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dos motivos para a adog¢ao do PDV. O resultado desta avaliagdo condiz com o
estudo de Milkovich e Boudreau (2008), para eles o PDV foca especialmente corte
de custos e ganho em eficiéncia operacional.

Os programas de desligamento se caracterizam pela oferta de compensacdes
monetérias e outros beneficios pelas empresas, com a finalidade de estimular os
empregados a solicitar uma demissdo “acordada” (LACOMBE; HEIBORN, 2003;
SILVA et al., 2009). Os estimulos a adesdo ao programa foram verificados nas
instituicées estudadas.

Todas elas (Alfa, Beta e Delta) se utilizaram de recompensas financeiras para
deixar mais atrativo o PDV em suas instituicées, no entanto, diferentes metodologias
para os calculos dos valores foram adotadas. As InstituicGes Alfa e Beta ainda
ofertaram plano de assisténcia médica por um determinado tempo. A organizacéo
Alfa ainda agregou mais dois incentivos: 2 anos de tiquete alimentacdo e, para
aqueles que ainda ndo possuiam idade para aposentar, a instituicdo custeou as
contribuicdes para caixa de previdéncia do empregado até que o mesmo alcancasse
o tempo de aposentadoria.

As instituicbes que implantam os programas de demissédo, de acordo com
Leme e Mazzilli (2001), correm o risco de perder seus melhores funcionarios, os
quais podem ser fontes de motivacéo e lideranca para seus pares. Para maioria dos
entrevistados das instituices Alfa e Beta houve perda de capital e talento humano.
Naquelas instituicbes, muitos funcionarios que aderiram ao programa dominavam as
atividades da é&rea onde atuavam. Os respondentes da organizacdo Delta foram
unanimes quando afirmaram que o PDV promoveu perda de talentos. A seguir o

Quadro 3, onde sao sumarizados os achados:
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Quadro 3 - Programa de desligamento Voluntario

Aspectos

; Instituicdo Alfa Instituicdo Beta Instituic&do Delta
Investigados

a. Renovacéo quadro de

Verdadeiro motivo funcionarios; a. Reducao do custo

para implementacédo Folha pagamento;
do programa de
desligamento b. Reduzir nimero de

- o b. Reduzir nimero
Voluntéario — PDV ~ funcionérios. L
c. Reducéo do custo de funcionarios.

Folha pagamento.

a. Reducdo do
custo Folha
b. Reduzir nimero de pagamento;

funcionarios;

a. Recompensa

Financeira
b, Assisténci < dica: a. Recompensa a. Recompensa
Tipos de ' ssistencia medica, Financeira Financeira
recompensas ) . ~
c. Ticket alimentacéo;
d. Contribuicdo para
caixa de previdéncia.
a. Sim a. Sim .
a. Sim

Perda de Talento

Fonte: Pesquisa de campo, 2018.

4.2.3. Condi¢cbes Capacitadoras a Transferéncia de Conhecimento

No processo de criacdo de conhecimento o papel das organizacdes é promover
o contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo, a criagdo e o acumulo de
conhecimento em nivel individual (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.71). As Condicdes
capacitadoras (Intencdo, Autonomia, Flutuacdo e caos criativo, Redundancia,
Requisito variedade) sdo as cinco condi¢cdes exigidas no nivel organizacional para
promover a espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A condigéo intencéo trata do conhecimento acerca das metas estratégicas da
organizacdo (LEITE; GONTIJO; MENEGHELLI, 2001). A intengcdo direciona a
espiral, pois sdo 0s objetivos e metas representados na missdo e visdo da
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Nesta condicédo, as instituicbes Alfa,
Delta e Beta foram avaliadas positivamente, embora, nessa Uultima, falhas na
divulgacao da estratégia corporativa foram salientadas.

A condicdo autonomia possibilita 0 aumento da motivacdo dos individuos para
criagdo de novos conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 200, p.73). Além disso,
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direciona e auxilia na reavaliacdo de premissas e formacao de conceitos (BINOTTO,
2005). Todas as instituicbes (Alfa, Beta e Delta) proporcionam autonomia a seus
funcionarios como constatado nos relatos dos entrevistados. Com a adocdo dessa
pratica, aumentam as chances de serem detectadas e melhores aproveitadas as
boas oportunidades de mercado. Além disso, aumentam-se as chances da criacao
de novos conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo é a terceira condicao,
denominada de flutuacdo e caos criativo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Séo
situagdes inseridas intencionalmente pela alta geréncia com o intuito de promover a
criatividade (LEITE; GONTIJO; MENEGHELLI, 2001)

Os requisitos sdo a quebra de paradigma, o dialogo aberto e definicdo de
objetivos claros e desafiadores. Todos o0s ex-funcionarios da empresa Alfa
responderam que a instituicdo ndo incentiva a quebra de paradigma. Em Delta existe
0 incentivo, por parte das geréncias, neste aspecto. Na empresa Beta existe a
possibilidade de quebrar paradigmas, porém, bastante restrita aparentemente.

Ainda com relacao a condicédo facilitadora flutuacéo e caos criativo, no que diz
respeito ao estabelecimento de objetivos claros e desafiadores, ao didlogo aberto e
ao trabalho em equipe; a maioria dos entrevistados concordaram que a presenca
dos aspectos acima variava de acordo com o perfil das equipes de trabalho
presentes nas organizagoes.

Quando um funcionario recebe informacfes além do necessério para realizar
sua atividade a organizacdo atende a condi¢cdo capacitadora redundancia. Seria a
disponibilidade e variedade de informacgGes para lidar com a complexidade do
ambiente (NETO, 2006). O compartilhamento de informacfes redundantes resulta
no compartilhamento do conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Nas instituicbes Alfa e Beta foi possivel verificar que as informacdes estavam
disponiveis, porém, escalonada por nivel hierarquico. Ja na Delta os funcionarios
revelaram que eram bombardeados de informagfes. No geral, a maior parte dos
entrevistados afirmaram receber, de forma rotineira, informacdes sobre as atividades
gerenciais, da sua area de atuacdo e da empresa como todo.

Por altimo, foi investigada a condi¢cao requisito variedade, ou melhor, a rede de
informacdes disponiveis. Vale ressaltar que a diversidade interna da organizagao
deve se compativel com a complexidade do ambiente onde atua (ASBY, 1956). Na

avaliacdo dos entrevistados as instituicoes atenderam esta condi¢cdo. Diante desse
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fato € possivel concluir que naqueles estabelecimentos tem-se informacdes
transparentes, que sado facilmente e rapidamente acessadas por todos os niveis da
organizacao.

No quesito condi¢cdes capacitadoras, a instituicdo Delta apresentou o melhor
resultado visto que atendeu todos os itens referentes a este elemento de andlise. As
Instituicdes Alfa e Beta atenderam parcialmente. Percebe-se em Delta uma
instituicdo estruturada em termos de condicbes para o compartihamento do
conhecimento organizacional. As organizacOes Alfa e Beta denotam serem menos
estruturadas em relacdo as condi¢des capacitadoras. Nessas Ultimas organizagdes,
a participacdo dos funcionarios desligados foi decisiva para atender alguns itens em
especial, favorecendo o resultado final das instituicbes em relacdo ao elemento de
analise.

Quadro 4 - Condicdes capacitadoras

Quantidade de Respondentes
Aspectos Itens Instituicdo L S
Investigados | Questionados Respostas Alfag Instituicao | Instituicdo Total
Beta Delta
Divulgacédo da Sim 2 1 3 6
Estratégia -
corporativa Nao 1 2 3
Intencéo Definicdo de Sim 2 2 3 7
metas Nao 1 1 2
Alinhar em Sim 2 2 6
direcdo e Foco Nio 1 1 3
Autonomia Sim 3 3 9
Para Tarefas -
Diarias Nao
Autonomia | Solucionar Sim 3 3 3 9
Problemas,
Agir Nao
Proativamente
Incentivo a Sim 1 3 4
quebra de -
paradigmas Néo 2 3
Estabelecer Sim 3 2 2 7
Flutuacéo e |objetivos claros N
caos criativo | e desafiadores Nao 1 1 2
Ocorre dialogo Sim 2 2 2 6
aberto e
trabalho em N3o 1 1 1 3
equipe
Redundéncia _Receber~ Sim 2 3 !
informacdes N3o 1 2
Requisito Rede de Sim 2 3 8
variedade |n_forma}<;oes 5
disponivel Nao 1 1

Fonte: Pesquisa de campo, 2018.
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4.2.4. Espiral do Conhecimento

Os processos de transmissao de conhecimento nas organizagdes Alfa, Beta e
Delta foram descritos de forma individualizada na secdo 4.2.3. Nesta secdo sdo
analisados de forma comparativa.

Neste estudo analisaremos a transmissdo de conhecimento, com base no
modelo SECI. Para tanto nos apoiaremos nas fases do processo de criagdo do
conhecimento organizacional (compartilhamento de conhecimento tacito, criacdo dos
conceitos, justificacdo dos conceitos, construcdo de arquétipos e nivelacdo de
conhecimento) para realizar esta analise.

O compartilhamento de conhecimento tacito é o processo onde o conhecimento
rico e inexplorado residente nos individuos primeiramente circula pela organizacao
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.81).

No Compartilhamento de conhecimento técito, a maioria dos respondentes
confirmou que as instituicdes Alfa e Delta criaram espacos favoraveis e eles tiveram
tempo e oportunidade para compartilhar conhecimento, jA4 a instituicio Beta
apresentou resultado contrario ao das outras instituicbes. Todos ressaltaram que é
necessario um bom relacionamento com comunicacgéo face a face para uma melhor
interacdo. No caso das instituicoes Alfa e Beta afirmaram que os cursos de formacao
profissional ndo interferem no processo de compartilhamento do conhecimento
tacito, sentimento contrario apresentado no resultado da instituicdo Delta.

Na criagcdo dos conceitos, onde corre a migragcdo do modelo mental tacito
compartilhado para verbalizacdo em palavras e frases, consolidam-se os conceitos
explicitos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.81).

Para este requisito nas instituicbes Alfa e Delta o0s entrevistados
sistematizaram seus conhecimentos, ndo acontecendo o mesmo em Beta.

No proximo passo a justificacdo dos conceitos, que € onde a organizacao
determina se os conceitos recém-criados sdo valiosos para a organizacdo e para a
sociedade, (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.81).

Foi verificado que as instituicbes Alfa e Beta ndo atenderam, mas Delta
cumpriu este requisito.

Na construcdo de arquétipos, o conceito justificado é transformado em algo
tangivel ou concreto, a exemplo de um protétipo, uma inovagdo organizacional,
(NONAKA; TAKEUCHI 2008, p.82).
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Os entrevistados das instituicbes Alfa e Delta sistematizaram o0s registros
pessoais de conhecimento e atestam que estes foram uteis aos seus substitutos,
conquanto ndo tenha ocorrido 0 mesmo para Beta.

A Ultima fase do processo de conhecimento organizacional € a nivelacdo do
conhecimento onde o conhecimento criado € expandido para outras &reas da
organizacdo ou mesmo para ambiente externo, (NONAKA; TAKEUCHI 2008, p.82).
As instituicOes Alfa e Beta ndo atenderam. Entretanto para os respondentes da Delta
a mesma cumpriu esta fase do processo.

De acordo com o resultado da pesquisa a instituicdo Delta atendeu todos os
itens do processo criagdo e manutencdo do conhecimento organizacional. Porém
Alfa atendeu parcialmente e para Beta podemos considerar que ndo atendeu visto
gque apenas o item de comunicacdo e bom relacionamento entre pares teve

avaliagdo positiva.

Quadro 5 - Espiral do conhecimento

Quantidade de Respondentes
Elementos de , — — ——
. Itens Questionados Respostas |Instituicdo | Instituigdo | Instituicdo
Analise
Alfa Beta Delta
) o Sim 2 2
Criacéo espacos favoraveis -
N&o 1 3 1
_ Tempo e oportunidade para Sim 2 1 2
Compartilhamento | compartilhar N&o 1 2 1
do conhecimento .
Técito Comunicacéo e bom Sim 3 3 3
relacionamento Nio
. Sim 2
Curso de formacéo —
Nao
L Sim 3 3
Criacdo de Sistematizacao de registros
conceitos & 9 ~
N&o 3
Justificacdo de | Organizagéo sistematiza do Sim 1
conceitos conhecimento. Nao 2
Construcédo de | Registros Uteis que Sim 1
arquétipos facilitaram a transmisséo Nao 2
Nivelamento de |Disseminac&o do Sim 1
conhecimento | conhecimento. Nao 2 2

Fonte: Pesquisa de campo, 2018.
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5. CONCLUSOES

Nesta secéo apresenta-se o desfecho do presente estudo. Serdo apresentadas
as consideracoes finais e possiveis sugestdes para a gestdo das organizagdes sob

analise, bem como para pesquisas futuras.

5.1. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou analisar a dinamica da transmissdo de conhecimento no
processo de desligamento voluntario em organizacbes que atuam no estado de
Sergipe. Surgiu da inquietude da pesquisadora com relacdo a retencdo do
conhecimento de profissionais nas empresas em virtude dos programas de
desligamento voluntario. Isso porque esse programa costuma provocar a saida em
grandes proporc¢des de profissionais qualificados. Com isso existe a possibilidade de
perda de conhecimentos e experiéncias.

Planejar o desligamento de profissionais que estdo deixando a empresa é
muito mais do que apenas controlar o cronograma de desligamento. Para Stein
(1995) o conhecimento organizacional precisa ser continuamente compartilhado e
preservado, a fim de evitar a perda de conhecimento e experiéncia no caso em que
empregados se aposentam ou saem da empresa, como nos casos daqueles
desligados por meio do PDV.

Dentre as instituicdes investigadas, Alfa e Beta apresentaram perfis similares
no que diz respeito ao ramo de atuacdo, ambas atuam no sistema bancério.
Organizacao Delta difere das demais, pois atua na industria de Petréleo e Gas. Em
relacdo as sedes administrativas, somente Alfa tem por sede a cidade de Aracaju.
Beta e Delta tém por sede Brasilia e Rio de Janeiro respectivamente. Todas
possuem mais de 50 anos de funcionamento, sendo consideradas soélidas no
mercado.

Nesta investigagdo foi caracterizado, inicialmente e sob a oOtica dos
entrevistados, os programas de desligamento voluntario nas organizagfes Alfa, Beta
e Delta. Em todos os programas averiguados foram oferecidas recompensas
financeiras. Em alguns deles ainda foram oferecidos outros beneficios, a exemplo de
planos de assisténcia médica, tiquetes de alimentagéo e contribuigcbes para o plano

de previdéncia. Na percepc¢do dos profissionais desligados, o principal motivo para
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adocédo do programa pela empresa foi reducdo do custo da folha de pagamento.
Neste processo, ressaltou-se a perda de talentos em todas as instituicoes
averiguadas.

As Condicdes capacitadoras para criacdo do conhecimento nas supracitadas
organizagbes (Intencdo, Autonomia, Flutuagdo e caos criativo, Redundéncia,
Requisito variedade) também foram averiguadas. As condi¢Bes supracitadas foram
encontradas de forma plena na instituicdo Delta. Em Alfa e Beta, instituicbes do
sistema bancério, a auséncia de algumas condi¢cdes capacitadoras, a exemplo das
condi¢des justificagdo de conceitos e nivelamento de conhecimento, estédo
prejudicando a criagdo do conhecimento organizacional.

No caso em especial da organizacdo Alfa, conforme relatos e analise dos
dados, pode-se inferir que a instituicdo tinha funcionarios com conhecimentos e
sensibilidade para criar as condi¢cdes necessdrias para a criacdo do conhecimento
organizacional. No entanto, esses talentos ndo foram bem aproveitados. A
instituicdo Beta, por sua vez, neste estudo, aparenta ser a organizagdo menos
estruturada para as condi¢cdes capacitadoras que facilitam a transmissdo do
conhecimento organizacional.

Naquelas instituicdes existem acdes isoladas dos profissionais que agem para
minimizar os efeitos da dispersao de conhecimento devido a “lacuna” deixada pela
organizacdo. Ao analisar a transferéncia com base no modelo SECI nestas
organizacdes, o resultado € infimo. Composto de acdes descoordenadas, por
iniciativas dos profissionais a serem desligados ou geréncias isoladas.

Na organizacao Delta, que atua no setor petréleo e gas, percebe-se que as
acOes voltadas para o processo de criacdo e transferéncia sdo coordenadas pela
organizacdo. Os profissionais demonstram conhecimento e consciéncia sobre o
tema. Nessa organizacdo o processo de gestdo de conhecimento é dotado de
estrutura formal, com atuacdo permanente. Desta forma todas as fases do processo
de criacdo do conhecimento organizacional, preconizada por Nonaka e Takeuchi,
estdo inseridas na rotina da empresa. Foi possivel observar que o processo de
desligamento promovido por essa organizacdo foi articulado para preservar o
processo de transferéncia com vistas a resguardar o conhecimento organizacional.

Para as empresas que nao estdo atentas para o fato da perda de
conhecimento organizacional, a analise dos dados coletados permitiu a elaboragéo

das seguintes consideragoes:
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a) Quando a organizacdo adota um programa de desligamento voluntério
é importante considerar a experiéncia e o conhecimento critico que o profissional a
ser desligado detém. Isso pode contribuir para o sucesso do processo de
transferéncia de conhecimento;

b) A comunicagao, a proximidade e o bom relacionamento favorecem a
troca de experiéncias entre as pessoas proporcionando o compartilhamento do
conhecimento tacito;

C) A auséncia de metodologia de gestdo de pessoas com vistas a
substituicdo ou renovacao do quadro de pessoal compromete 0 processo de gestéo
do conhecimento organizacional;

d) A implantacdo de metodologias €é necessaria para estruturar um
processo onde a gestdo de conhecimento esteja inserida desde a contratacdo até o

desligamento dos profissionais dentro de uma organizagao.

5.2. CONTRIBUICOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

Este estudo néo teve a intenséo de ser conclusivo, entretanto, se propunha a
contribuir para a disseminacdo académica e gerencial do tema transmissdo de
conhecimento diante da implementacédo do programa de desligamento voluntéario em
organizagoes situadas em Sergipe.

As entrevistas realizadas revelaram que ha necessidade de melhor
estruturacdo das organizacfes Alfa, Beta e Delta para lidar com questdes
relacionadas ao conhecimento, visto que o conhecimento se consolidou como fonte
de vantagem competitiva para a organizacao.

Pensar em projetos para a promocdo do conhecimento diante de
aposentadorias em massa, ndo pode se restringir a mera passagem de servico. E
mais, o0 processo de transmissdo do conhecimento é dindmico, ndo podendo se
restringir a um periodo de tempo como num processo de desligamentos de
profissionais.

Frente aos achados, este estudo contribuiu com as seguintes sugestdes no
ambito gerencial:

a) Recomenda-se conciliar a gestdo de pessoas com a gestdo do

conhecimento organizacional, de forma a manter ambas em lugar de
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prioridade estratégica. Desta forma serd possivel aproveitar
efetivamente as préticas existentes de transmissdo de conhecimentos

nos Programas de Desligamento Voluntario;

b) Sugere-se, em especial, as organizacdes Alfa e Beta a criacdo de um

Para

namero maior de condigbes que faciltem o compartiihamento de
experiéncias e de conhecimentos técnicos entre profissionais que
estdo em vias de se desligar e seus eventuais substitutos. Isso pode se
dar por meio da utilizacdo de técnicas como: Mentoring, treinamento on
the job e narrativas. Podendo desta forma, resgatar parte do
conhecimento explicito e valorizar mais o conhecimento técito.

futuros estudos, recomenda-se a ampliacdo desta pesquisa.

Consultando-se além dos profissionais desligados, aqueles que os substituiram. Isso

deixaria o trabalho mais rico em detalhes e com percepcdes diversas do fato

analisado. Sugere-se ainda, um estudo sobre como reter o conhecimento e a

experiéncia de empregados que estdo se desligando da organizacao.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista
A DINAMICA DA TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO NO PROCESSO DE
DESLIGAMENTO VOLUNTARIO

A presente entrevista tem por finalidade coletar dados para analisar a dinamica da
transmissao de conhecimento em organizagdes que atuam no estado de Sergipe.

Ressaltamos que as informacdes obtidas serdo mantidas sob sigilo e a sua
identidade nédo seréa divulgada. Agradecemos a atencéo de Vossa Senhoria
Anaires Aragéo — UFS

Nome do entrevistado:

Data da entrevista: / /

Entrevistadora: Anaires Lima Aragao

‘ O PROGRAMA DE DESLIGAMENTO VOLUNTARIO

1 — Qual o motivo para implementacao do programa na sua empresa?

2 — Quais os tipos de recompensas (monetarias, ndo materiais e beneficios
diversos) foram ofertados pelo programa de desligamento voluntario na instituicdo
onde o senhor (a) trabalhou?

3 — O senhor acredita que ouve perda de talentos importante com a implementacao
do programa? Em que isso pode ter afetado a empresa?

‘ CONDICOES CAPACITADORAS

4 — Era hébito da organizacdo definir e divulgar as estratégias corporativas?
(Intencéo)

5 — A organizagdo costumava, com base na estratégia corporativa, definir metas a
serem alcancadas? Essas metas eram desdobradas para as diversas areas da
empresa? (Intencao)

6 — O seu gerente mantia os colaboradores a ele subordinado alinhados em direcéo
e foco estabelecidos? (Intencao)

7 — Vocé sentia que detinha autonomia para realizar suas tarefas cotidianas?
(Autonomia)

8 — Vocé tinha autonomia para solucionar problemas e agir pré ativamente?
(Autonomia)
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9 — A quebra de paradigmas era incentivada no ambiente de trabalho? (Flutuagéo e
caos criativo)

10 — Eram estabelecidos objetivos claros e desafiadores para vocé e sua equipe?
(Flutuacéo e caos criativo)

11 — No ambiente de trabalho ocorria dialogo aberto e trabalho em equipe?
(Flutuacéo e caos criativo)

12 — Era comum receber informacdes sobre as atividades da sua geréncia, da sua
area de atuacdo e da empresa como todo? (Redundancia)

13 — A rede de informacfes estd disponivel para todos os empregados da
organizacao? (Variedade de requisitos)

‘ TRANSMISSAO DO CONHECIMENTO

14 — Quando vocé adentrou ao PDV a organizacao criou espacgos favoraveis a troca
de experiéncias com 0 seu substituto? Em caso de resposta positiva, como isso
ocorreu? (Compartilhamento de conhecimento tacito)

15 — Vocé teve tempo e oportunidade para compartiihar o conhecimento e
experiéncias que possui com seu substituto? (Compartilhamento de conhecimento
tacito)

()Sim

( ) Nao

Se sim, quais os pontos favoraveis e desfavoraveis neste compartilhamento?

16 — Vocé se utilizou da comunicacao face a face e de um bom relacionamento para
o compartilhamento do conhecimento tacito durante o periodo que antecedeu seu
desligamento? Comente (Compartilhamento de conhecimento tacito)

() Sim

( ) Nao

17 — Houve investimentos em cursos de formacédo que facilitou a troca de
conhecimento junto do seu colega substituto? (Compartilhamento de conhecimento
tacito)

Em quais aspectos?

( ) tempo

( ) Linguagem

( ) Cultura organizacional

( ) Nivelamento de conhecimento
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18 — Vocé organizou seus registros (como estudos, relatorios e pareceres técnicos,
planilhas de registros técnicos) para deixa-los disponiveis para consultas futuras?
Comente (Criac&o de conceitos)

() Sim

( ) Nao

19 — A organizagdo preocupou-se em sistematiza e organiza o0 conhecimento
adquirido para facilitar a transferéncia de conhecimento durante o seu processo de
desligamento? De que forma? (Justificagao de conceitos)

() Sim

( ) Nao

20 — Os registros que vocé criou foram utilizados pelo seu substituto? Eles foram
reconhecidamente registros Uteis que facilitaram o processo de transmissdo do
conhecimento no momento em que estava se desligando da empresa (Construcéo
de arquétipos).

21 — Na sua opinido a organizacdo preocupou-se em disseminar os conhecimentos
dos empregados que se desligariam entre equipes, areas, unidades produtivas e em
cooperacao tecnolégica com outras organizacées e/ou universidades? (Nivelamento
de conhecimento).
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