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RESUMO

A sobrevivéncia das organizacdes depende fortemente da sua capacidade para partilhar e reter conhecimento.
Atualmente o risco de perda de conhecimento € elevado, ndo apenas porque se verifica a saida de grande nimero de
pessoas das organizagdes por motivo de reforma, dado o envelhecimento da populacdo, mas também porque muitas
enfrentam processos de profunda reestruturacdo ou pertencem a sectores de elevada rotatividade. Uma das ameacas
dai decorrentes é a da perda de conhecimento critico. Situacdo que poderd por em causa a produtividade,
competitividade e a capacidade inovadora da organizagdo. Perante este cendrio, a melhoria da retencdo de
conhecimento surge como uma das respostas possiveis para enfrentar o desafio do envelhecimento dos
colaboradores no posto de trabalho. No presente artigo, é analisado o caso da unidade fabril da ALSTOM Portugal,
onde mais de metade do operadores fabris ira reformar-se nos préximos anos. O estudo incide sobre o projeto
lancado pelo departamento de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) para potenciar a reten¢do do conhecimento e
responder ao problema da perda de conhecimento organizacional. Analisa, em particular, o processo de
identificacdo do risco de perda de conhecimento critico e as iniciativas de retengdo de conhecimento. Como o
projeto ainda se encontra em fase desenvolvimento e de implementacdo, o estudo de caso recai sobretudo sobre a
fase inicial da formulagdo da estratégia e das propostas de a¢do para a retencdo do conhecimento na unidade fabril
da organizacao.
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Strategy to avoid leaking of organizational knowledge: the ALSTOM Portugal case

ABSTRACT

The survival of organizations depends on its capacity to share and retain knowledge. Nowadays the risk of
knowledge loss is particularly high. Not only because of retiring, due to aging population, but also because many
face processes of deep restructuring or belong to sectors of high turnover. One of the threats resulting is the loss
of critical knowledge. This can therefore jeopardise a company’s productivity, competitiveness and capacity to
innovate. Given this scenario, the improvement of knowledge retention emerges as one of the possible answers
to face the challenge of aging employees in the workplace. In this article, we analyse the case of the
manufacturing unit of ALSTOM Portugal, where more than half of its factory operators will retire in the next
few years. The study is about the project launched by the Human Resources Management department to promote
knowledge retention and to tackle the problem of loss of organizational knowledge. It analyses, in particular, the
process of identifying the risk of loss of critical knowledge and the initiatives to retain this knowledge. As the
project is still under development and implementation, the case study is mainly about the initial phase of the
formulation of the strategy and proposals for action to retain knowledge in the manufacturing unit of the
organization.
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1. INTRODUCAO

A evolucdo demografica nas sociedades industrializadas tem sido marcada por um
acentuado envelhecimento da populacdo e pela saida de grande numero de pessoas do
mercado de trabalho, nomeadamente por motivo de reforma, o que pode ter enormes
implicacdes no desempenho organizacional. Uma das ameacgas mais prementes €, certamente,
a da perda de conhecimento critico para o sucesso organizacional. Situagdo que poderé por em
causa a produtividade, competitividade e a capacidade inovadora da organizacdo (e.g. De
LONG & DAVENPORT, 2003; PARISE, CROSS, & DAVENPORT, 2006). Perante este
cenario, a melhoria da retencdo de conhecimento, por via da sua partilha, surge como uma das
respostas possiveis para enfrentar o desafio do envelhecimento dos colaboradores.

O crescente interesse pela temética tem motivado a realizagdo de diversos estudos.
No entanto, poucas foram as investigacdes que procuraram analisar como as organizacoes
concebem e implementam uma estratégia concertada que responda a este problema. No
presente artigo analisamos o caso de uma unidade fabril da ALSTOM Portugal, sucursal do
grupo de origem francesa ALSTOM, onde cerca de 70% dos blue collars (operadores fabris)
podera reformar-se ao longo dos proximos 10 anos.

Analisamos mais especificamente o projeto langado pelo departamento de Gestdo de
Recursos Humanos (GRH), o qual procurou responder a trés problemas que atualmente
afetam a organizagdo: i) o crescente envelhecimento da forca de trabalho; ii) a elevada
concentracdo de expertise; e iii) a incapacidade do mercado de trabalho em fornecer blue
collars qualificados. Perante os desafios existentes, a empresa avancou com a definicéo de
uma estratégia de retencdo de conhecimento. Com o estabelecimento do plano de acéo e sua
implementacdo a organizagcdo pretende: i) aumentar a produtividade dos blue collars; ii)
melhorar a reutilizacdo de conhecimento; iii) acelerar a aprendizagem individual e
organizacional e iv) aumentar a flexibilidade organizacional.

O projeto encontra-se ainda em fase desenvolvimento e de implementacéo, pelo que
a analise do estudo de caso recai sobre a fase inicial da formulacdo da estratégia de retencédo
de conhecimento. Com o objetivo de perceber como se desenvolveu o processo de concepgao
e de implementacdo de uma estratégia de retencdo de conhecimento, formulou-se como
objetivos para este artigo: (1) analisar o processo de identificacdo do risco de perda de

conhecimento critico para o funcionamento da unidade fabril em estudo; (2) descrever as
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iniciativas previstas no sentido de se implementar uma estratégia de retencdo de
conhecimento.

O presente artigo esta estruturado em duas partes. Na primeira parte apresentamos o
enquadramento tedrico-conceptual, no qual contextualizamos o problema da perda de
conhecimento e apresentamos um modelo conceptual que agrega quatro dimensdes que séo
consideradas essenciais para a implementacdo de uma estratégia de retencdo de
conhecimento. Na segunda parte apresentamos o caso da ALSTOM Portugal com base no
modelo conceptual proposto. A partir dos dados recolhidos por meio de uma entrevista em
grupo e numa analise documental, analisamos o processo de identificacdo do risco de perda
de conhecimento e apresentamos a estratégia e iniciativas definidas pela empresa para
potenciar a retencdo do conhecimento. Terminamos o artigo apresentando as principais

conclusdes extraidas do estudo e identificamos algumas limitacfes que Ihe estdo associadas.

2. ENQUADRAMENTO TEORICO-CONCEPTUAL

No atual enquadramento socioeconomico, a sobrevivéncia das organizacoes,
independentemente do seu sector de atividade, é fundamentalmente condicionada pela
capacidade de combinar conhecimento atualizado e diversificado e, posteriormente, de o
incorporar nos servicos e/ou produtos que coloca no mercado. Esta visdo remete-nos para a
centralidade da gestdo do conhecimento (GC) e, em particular, para a importancia da partilha
e da retencédo de conhecimento.

O problema da perda de conhecimento associado ao envelhecimento da populagdo
ativa foi analisado por varios autores e.g. ASHWORTH, 2006; SCHMITT, BORZILLO, &
PROBST, 2011). Em 2004, DELONG publicou um dos livros mais referenciados neste
dominio, onde identificou, com base em varios exemplos concretos, 0s impactes
organizacionais resultantes da perda de capital intelectual. Para este autor a perda de
conhecimento critico traduz-se numa “diminuigdo da capacidade de agdo eficaz ou da
capacidade de tomada de decisdo num contexto organizacional especifico” (DELONG, 2004,
p. 21).

Autores como STRACK e colegas (2008) associaram igualmente o envelhecimento
da populacéo ativa ao risco perda de capacidade (capacity risk no original). Neste caso é
destacado a perda de conhecimento e expertise, a qual pode afetar a capacidade da empresa

em continuar a oferecer determinado produto ou servi¢o. Acrescentaram, ainda, o risco de
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diminuigdo da produtividade (productivity risk no original), o qual podera resultar da perda de
forca fisica (importante para operadores fabris, por exemplo), da reducdo da motivacéo,
devido a diminui¢do de oportunidades de desenvolvimento de carreira, ou da dificuldade de
atualizacdo de competéncias.

Perante a ameaca de perda de conhecimento critico importa perceber como as
organizacgdes poderdo enfrentar este desafio. Analisada a literatura sobre o problema da perda
de conhecimento, publicada em revistas cientificas ou em revistas especializadas em gestéo,
verificamos que até a data os estudos tém-se desenvolvido em torno de trés grandes areas: (1)
fatores organizacionais que facilitam ou impedem a retencdo do conhecimento (e.g. FIEDLER
& WELPE, 2010; MARTINS & MEYER, 2012); (2) impactes organizacionais resultantes da
perda de conhecimento (e.g. HOLAN & PHILLIPS, 2004; MASSINGHAM, 2008); e (3)
iniciativas/ praticas para melhorar a retencdo e partilha de conhecimento (e.g. CATTANI,
DUNBAR, & SHAPIRA, 2013; NELSON & MCCANN, 2010; SCHMITT et al., 2011).

Em conjunto as investigacdes efetuadas suportam a ideia de que tanto as variaveis de
contexto organizacional, tais como estrutura organizacional ou lideranca, como as iniciativas
que visam o armazenamento e partilha de conhecimento influenciam a memorizacéo e a
retengdo de conhecimento organizacional. Por exemplo, FIEDLER E WELPE (2010)
verificaram que a formalizacdo e a especializacdo, duas componentes da estrutura
organizacional, tém efeitos na retencdo de conhecimento. Os autores observaram que a
formalizacdo favorece a explicitacdo do conhecimento, através de manuais, documentacéo,
etc., 0 que por sua vez tem efeitos positivos em termos de memdria organizacional. Por outro
lado, as iniciativas que estimulam os fluxos/ partilha de conhecimento também tiveram efeitos
positivos na memdria organizacional.

Resultados similares foram apresentados por CATTANI e colegas (2013) no que toca
a relacdo positiva entre personalizacdo do conhecimento e retencdo de conhecimento ao longo
do tempo. A partir de uma anélise historica acerca da construgdo de instrumentos de corda
(ex. violino), na regido de Cremona, observou-se que o conhecimento era partilhado e retido
através de comunidades de préatica (CoPs), onde os contatos e interacdes constantes entre
mestres e aprendizes estimulavam uma aprendizagem com base na observacdo. Se por alguma
razdo a relagdo entre mestre e aprendiz fosse interrompida, a comunidade mitigava o risco de
perda de conhecimento critico, relacionado com a construgdo dos instrumentos, assumindo-se

ela prépria como um repositério de conhecimento tacito.
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Apesar dos varios estudos conduzidos, e do seu importante contributo, foi com
alguma surpresa que verificamos que poucas investigacdes empiricas analisaram estratégias
de retencdo de conhecimento implementadas em contexto organizacional. Existem, contudo,
algumas excepcdes ao nivel de frameworks teoricas concebidas a partir de experiéncias de
organizagfes como a NASA ou a Delta Air Lines, entre outras. Seguidamente, analisam-se
dois modelos concebidos para orientar as organiza¢des na implementacdo de uma estratégia
de retencdo de conhecimento.

DELONG (2004) foi um dos primeiros a abordar o tema e prop6s uma framework
que cumpre um duplo proposito. Por um lado, permite auditar e avaliar os sistemas, politicas e
praticas em vigor na organizacdo e que intencionalmente, ou ndo, afetam a retencdo de
conhecimento. Por outro lado, permite, também, apoiar a identificacdo e priorizacdo de
futuras iniciativas. A framework foi desenvolvida de modo a articular diferentes perspectivas
de analise presentes na organizacdo. Do ponto de vista estratégico existe a necessidade de
perceber até que ponto a potencial perda de conhecimento afeta a capacidade da organizacao
em prosseguir a sua estratégia. Em termos operacionais interessa analisar os impactes da
perda de conhecimento nas operacdes (por exemplo, em que medida a perda de conhecimento
sobre os clientes afeta diretamente as vendas). Ao nivel da perspectiva de GC interessa,
essencialmente, desenvolver uma base de conhecimento Unica e distintiva. Por fim, a visdo de
GRH valoriza a criagdo de um ambiente organizacional “amigo” do conhecimento. Com base
neste racional a framework proposta aponta quatro tipos de iniciativas interdependentes: (1)
praticas de transferéncia de conhecimento; (2) ferramentas informéticas para capturar,
armazenar e partilhar conhecimento; (3) préaticas e processos de RH; e (4) iniciativas de
recuperagéo de conhecimento.

Mais recentemente, LIEBOWITZ (2009) prop6s outra framework que visa apoiar as
organizacOes na implementacdo de uma estratégia de retencdo de conhecimento. Segundo o
autor esta estratégia devera assentar em quatro pilares centrais: (1) reconhecimento e
recompensa; (2) fluxos de conhecimento intergeracionais (bidirecionais); (3) personificagédo e
codificacdo de conhecimento; e (4) manutencdo do relacionamento com colaboradores
reformados (Golden Gem, no original).

O pilar relativo ao reconhecimento e recompensas real¢a a necessidade de integrar as
atividades que visam a retencdo do conhecimento na rotina diaria dos colaboradores,
motivando-os a participar ativamente nas mesmas. A partilha de conhecimento entre geracdes

é outro dos pilares considerados criticos. O terceiro tipo de iniciativas relaciona-se com o
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anterior, destacando a necessidade de conciliar a codificacdo e personalizagdo enquanto
estratégias de transferéncia e partilha de conhecimento. Por fim, o Golden Gem enfatiza a
importancia de se estabelecer uma relacdo com os colaboradores que va para além da sua
permanéncia na empresa.

LIEBOWITZ (2009) e DELONG (2004) realcaram também a importancia de se
perceber, previamente, qual o conhecimento que a organizacao tem interesse em reter. Com
efeito, “o primeiro passo para a retencdo do conhecimento [organizacional] critico consiste
em identificar que conhecimento essencial estd em risco de ser perdido (DE LONG &
DAVENPORT, 2003, P. 51)”. Por exemplo, se um colaborador vai sair da empresa ¢
importante perceber se o conhecimento que ele detém é critico, se existe um sucessor dentro
da organizacdo e de que forma o conhecimento dessa pessoa podera ser partilhado e
memorizado pela organizacgéo.

Apesar das componentes sugeridas apresentarem designaces distintas, e da
framework proposta por LIEBOWITZ (2009) ser provavelmente menos abrangente, em nosso
entender, as semelhancas entre elas sdo bastante 6bvias. Ambos os modelos reconheceram
que 0 sucesso da estratégia de retencdo passa, em grande medida, pelo envolvimento ativo dos
colaboradores seniores e juniores. Envolvimento este que requer por um lado, a criagdo de
oportunidades (ou canais) para a circulagdo de conhecimento e, por outro lado, que as pessoas
estejam dispostas a alimentar e desbloquear esses fluxos de conhecimento. Isto significa que,
para além das questdes da partilha de conhecimento intergeracional, também a motivacéo e
outras politicas que tipicamente se associam a area de GRH (ex. planos de sucessdo) devem
ser consideradas aquando da formulagdo de uma estratégia de retencdo de conhecimento. Por
outro lado, os autores destacaram, também, que a organizagdo possui multiplas tipologias de
conhecimento e nem todo tem a mesma relevancia estratégica. Razdo que tera levado os dois
autores a defender que o primeiro passo na formulacdo de uma estratégia de retencdo de
conhecimento deverd ser a identificagdo do risco de perda do conhecimento critico para o
sucesso organizacional.

Apos a andlise de estudos empiricos, bem como das frameworks tedricas acima
referidas, verificamos que existem quatro componentes centrais a considerar na formulacédo de
uma estratégia de retencdo de conhecimento: (1) risco de perda de conhecimento; (2)
infraestrutura organizacional de retencdo de conhecimento; (3) iniciativas de partilha e
armazenamento de conhecimento; e (4) politicas de desenvolvimento e retencdo de pessoas.

Em nosso entender estas componentes refletem a necessidade de conciliar as perspetivas
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estratégica e operacional, bem como as perspetivas de GC e RH, tal como sugerido por
DELONG (2004).

A figura 1 ilustra as varias componentes, bem como a interligacdo entre as mesmas
(representada na figura através das setas). Nos pontos seguintes analisamos de forma mais

desenvolvida cada uma das componentes.

Figura 1 - Componentes a considerar na formulacdo de uma estratégia de retencdo de conhecimento

Risco de perda de conhecimento
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A. ldentificacdo do conhecimento em risco

Considerando que a perda de conhecimento tem consequéncias negativas, importa
avaliar risco de perda de conhecimento na organizacdo (DE LONG, 2002; LIEBOWITZ,
2009 E STRACK et al., 2008). Para esse efeito, varios autores propuseram a utilizacdo de
métricas que, perante a saida dos colaboradores, ddo indicacdo sobre o risco de perda de
conhecimento organizacional critico (por exemplo, multiplicando o numerode anos que
faltam para a reforma por uma estimativa da importancia do colaborador no funcionamento

operacional da empresa (DE LONG, 2002) ou ainda sinalizando, de entre os colaboradores
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que vao deixar a empresa, qual a potencial perda de conhecimento critico (DE LONG &
DAVENPORT, 2003).

Ainda assim estas abordagens néo sdo isentas de criticas. Alguns autores consideram
que a simples identificacdo do conhecimento em risco na organizagdo ndo é suficiente para
garantir que o conhecimento critico é retido. PARISE e colegas (2006), por exemplo, referem
que é igualmente necessario identificar quem possui esse conhecimento. Para estes autores
estas abordagens apresentam dois grandes problemas. Por um lado, ndo permitem capturar o
conhecimento na integra, como é o caso, por exemplo, das razdes que estiveram na origem de
uma boa decisdo no passado. Por outro lado, nem sempre tém em consideracdo as relagdes
sociais implicitas na concretizacdo de determinada tarefa/funcdo. No entender destes autores,
a solucdo para estas duas questdes passa por empregar uma metodologia de analise de redes
sociais de forma a atingir um duplo objetivo: (1) identificar as vulnerabilidades criadas pela
perda de conhecimento técnico e relacional e (2) conceber estratégias de retencdo de
conhecimento ajustadas ao papel que o colaborador ocupa na rede — elo central, periférico ou
broker (PARISE et al., 2006).

Analisando os varios autores, concluimos que seja qual for a abordagem empregue —
técnicas tradicionais ou metodologia de andlise de redes sociais — interessa, acima de tudo,
perceber se 0 conhecimento que permanece na organizacdo lhe permite concretizar as suas
metas estratégicas. Isto pressupde: i) identificar previamente qual € o conhecimento critico
para o0 desempenho organizacional; ii) avaliar o risco de perda de conhecimento (recorrendo a
indicadores como a média de idades dos colaboradores ou a relevancia do conhecimento em
risco, entre outros); e iii) avaliar os impactes associados a esse risco, como por exemplo, o
risco de capacidade e o risco de produtividade (STRACK et al., 2008). No caso de se
concluir, apds esta andlise, que a capacidade da organizacdo ficard afetada é altura de

desenvolver esfor¢cos no sentido de reter o conhecimento que se considerou critico.

B. Infraestrutura organizacional para a retencédo de conhecimento

Grande parte do conhecimento organizacional relevante reside nas pessoas. Este é
partilhado por meio de relacionamentos pessoais e/ou institucionalizado através de
componentes estruturais, tais como processos, rotinas, meios informaticos, etc. (SANTOS,
WANE, & LOPES, 2014). Por isso, além de iniciativas que estimulem os fluxos de
conhecimento ou o desenvolvimento dos colaboradores, existe toda uma infra-estrutura

organizacional que afeta a retencdo de conhecimento.
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A auséncia de relacdo interpessoal, a falta de competéncias de relacionamento e
comunicacdo, assim como a auséncia de confianca entre as pessoas sdo alguns dos aspetos
que podem obstaculizar os fluxos de conhecimento (CHRISTENSEN, 2007; RIEGE, 2005) e,
consequentemente, os esforcos de retengdo de conhecimento. Ao colocarmos este componente
no centro da formulacdo da estratégia pretendemos, sobretudo, chamar a atencdo para a
necessidade de se desenvolver um ambiente organizacional “amigo da retengdo do
conhecimento”. De entre os elementos que integram esta infa-estrutura organizacional
destacamos trés fatores em particular: i) a cultura organizacional; ii) a infra-estrutura
comunicacional e iii) a confianca.

As investigacOes realizadas tém demonstrado que a cultura influencia fortemente o
comportamento dos membros da organizacdo no que toca ao desenvolvimento do
conhecimento (e.g. DE LONG & FAHEY, 2000; MCDERMOTT & O’DELL, 2001). Ao
nivel da retencdo de conhecimento é fundamental que a organizagdo promova nos
colaboradores a vontade (willingness) de partilhar conhecimento, assim como o habito de
procurar e de reutilizar o conhecimento existente na organizacao (DELONG, 2004).

Todavia, quando se trata de questfes culturais ndo existe uma formula Unica para o
sucesso, nem um conjunto de melhores préticas. Varios autores defendem que as iniciativas
orientadas para a melhoria dos fluxos de conhecimento devem ser selecionadas em funcdo da
cultura organizacional existente, utilizando os canais de comunicacdo e as redes sociais
previamente construidas (MCDERMOTT & O’DELL, 2001; RIEGE, 2005).

E através dos canais de comunicagdo e das redes sociais que os membros da
organizagdo partilham ideias, trocam experiéncias ou procuram/ recebem informacgéo que
consideram til (SANTOS, WANE & LOPES, 2014). Fatores que, em ultima instancia,
poderdo reforcar a motivacdo dos colaboradores para se tornarem agentes ativos nestes
processos. A comunicacdo virtual pode facilitar o armazenamento e disseminagcdo do
conhecimento pela organizacdo. A tecnologia pode melhorar a retencdo de conhecimento, na
medida em que favorece a comunicagdo intergeracional (aproximacdo entre colaboradores
seniores e juniores), a aprendizagem colaborativa, a captura de conhecimento (documentacéo,
bases de dados, etc.) e 0 mapeamento do conhecimento (DELONG, 2004). A comunicagdo
presencial, por seu lado, incentiva o dialogo e a partilha de emogdes, experiéncias e modelos
mentais (NONAKA & KONNO, 1998). O que contribuird para promover o apoio/

colaboracéo e a confianga entre 0s membros seniores e juniores.
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No caso das relagGes de confianga, estas constroem-se ao longo do tempo, com base
na comunicacdo interpessoal e nas interacfes sociais (NAHAPIET & GHOSHAL, 1998). A
confianca é muitas vezes referida como um dos principais fatores facilitadores/ inibidores dos
fluxos de conhecimento (CHRISTENSEN, 2007; RIEGE, 2005; SUN & SCOTT, 2005). O
racional subjacente é o de que os niveis de confianca existentes influenciam as decisdes dos
membros da organizacdo quanto ao seu envolvimento nos processos de partilha de
conhecimento e facilitacdo da aprendizagem (IPE, 2003). Talvez por isso exista alguma
sobreposicdo entre as praticas de GC e RH que sdo sugeridas para reforcar os niveis de
confianca entre colaboradores, no geral, e entre geragdes, em particular. Alguns exemplos séo
0s programas de mentoring, o coaching e a rotacdo de funcbes, entre outros (e.g.
ARMSTRONG-STASSEN & SCHLOSSER, 2011; DELONG, 2004; LIEBOWITZ, 2009).

C. Iniciativas de armazenamento e partilha de conhecimento

No quadro de uma estratégia de retencdo de conhecimento 0s processos de
armazenamento e partilha surgem como veiculos para a institucionalizagdo do conhecimento
critico nas rotinas organizacionais. De acordo com WALSH e UNGSON (1991), a
informacdo pode ser armazenada (ou retida) através de: (1) pessoas e suas experiéncias; (2)
cultura organizacional por meio de simbolos, linguagem e artefactos; (3) praticas e
procedimentos de trabalho; (4) estrutura e papéis organizacionais; ¢ (5) “ecologia” do
contexto de trabalho (i.é. na estrutura fisica dos postos de trabalho).

Nas duas frameworks analisadas, assim como em grande parte das investigacdes
empiricas revistas, as iniciativas propostas em termos de transferéncia de conhecimento visam
a codificacdo ou a personalizacdo do conhecimento (e.g. FIEDLER & WELPE, 2010;
LIEBOWITZ, 2009).

Para HANSEN e colegas (1999) — os primeiros a distinguir estratégias de codificagdo
de estratégias de personalizacdo — as organizacdes tendem a adotar maioritariamente uma das
estratégias, sendo que a selecdo da mesma varia em funcdo do posicionamento competitivo da
empresa. A opc¢éo pela codificacdo pressupde a adocéo de iniciativas como a criacdo de bases
de dados de conhecimento, a generalizacdo das licbes aprendidas, a concecdo de
documentagc&o, a formagcéo profissional e as entrevistas com experts, entre outras® (DELONG,
2004; HANSEN, NOHRIA, & TIERNEY, 1999; LIEBOWITZ, 2009).

3 Para uma descricdo mais exaustiva de algumas das praticas de GC referidas ver CEN, 2004; DELONG, 2004;
RAO, 2005.
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Caso, o objetivo seja o de fomentar os fluxos de conhecimento, aproximando os
detentores do conhecimento para que possam partilhar conhecimento tacito (HANSEN et al.,
1999), entéo a criacdo de CoPs, o mentoring e coaching, a rotacao de fungdes e a utilizacdo de
narrativas, entre outras, surgem como exemplos tipicos de praticas de GC implementadas no
ambito de uma estratégia de personalizacdo (DELONG & DAVENPORT, 2003; DELONG,
2004; LIEBOWITZ, 2009).

Uma outra questdo central na implementacdo deste conjunto de iniciativas prende-se
com aquilo que LIEBOWITZ (2009) designou por fluxos de conhecimento bidireccionais. Ou
por outras palavras, € importante que os colaboradores seniores partilhem o seu conhecimento
com 0s juniores, a0 mesmo tempo que adquirem determinados conhecimentos especificos (ex.
conhecimentos tecnoldgicos). A partilha de conhecimento entre diferentes geracGes € uma
area que tem vindo a ganhar destaque nos ultimos anos. Autores como APPELBAUM e
colegas (2012; 2012) e CALO (2008), entre outros, conduziram estudos que suportam a ideia
de que os colaboradores seniores tém interesse/motivacdo em partilhar conhecimento com o0s
colegas juniores. Todavia, é necessario ter em consideracdo que as motivacgdes, formas de
comunicacéo e as necessidades dos colaboradores variam em funcéo da proximidade da idade
de reforma. Assim, a organizacdo deve, acima de tudo, encorajar 0 espirito de equipa a
colaboragdo entre seniores e juniores, de forma a fortalecer as relagbes de confianga entre
geracbes (APPELBAUM, GUNKEL, et al., 2012). Estes principios deverdo, portanto, ser
considerados quer na selecdo das iniciativas de GC a implementar, quer nas politicas de RH.

D. Politicas e praticas de desenvolvimento e retencao de pessoas

De acordo com as teorias de gestdo estratégica de RH e de capital intelectual, o
argumento subjacente é o de que as praticas de atracdo, desenvolvimento e retencdo de
pessoas contribuem para a constru¢cdo de uma base de conhecimento Unica e distintiva
(CABRERA, COLLINS, & SALGADO, 2006; MINBAEVA, FOSS, & SNELL, 2009).

Neste sentido, importa aceder e partilhar o conhecimento que reside nas pessoas, mas
também aquele que reside nas suas relagdes ou esté institucionalizado através de processos e
rotinas organizacionais (WRIGHT, DUNFORD, & SNELL, 2001). As politicas e praticas de
RH poderdo contribuir para este proposito na medida em que promovem as relagdes sociais e
a confianca entre colaboradores, a interacdo e colaboracdo, 0 compromisso organizacional, a
interdependéncia, a equidade e o desenvolvimento do capital humano da organizacdo (WANE
& SANTOS, 2014). Tipicamente, no quadro de uma estratégia de retencdo de conhecimento
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as politicas de RH consideradas incluem iniciativas no ambito i) do desenvolvimento e
carreiras, ii) da motivacéo e iii) da retencédo de colaboradores.

As praticas de desenvolvimento de RH visam dar resposta as necessidades de
conhecimento da organizagdo e, em simultaneo, desenvolver o stock de conhecimento,
designadamente através da aprendizagem e reutilizacdo/ combinacdo de conhecimento
existente. Primeiramente, importa mapear o conhecimento existente na organizacao de forma
a perceber se 0 conhecimento necessario esta disponivel. Entre outras préaticas, a organizacao
pode realizar auditorias de conhecimento e/ou implementar sistemas de avaliacdo de
competéncias (CEN, 2004; DELONG, 2004). Uma vez conhecida a base de conhecimento
existente é altura de desenvolver e reter essas competéncias e conhecimento. Tal pode passar
por implementar programas de formacdo, mentoring, coaching, ou através da rotacdo de
fungdes, entre outros (APPELBAUM, BENYO, et al., 2012; DELONG, 2004; STRACK et
al., 2008).

Ao nivel do planeamento de carreiras o que se pretende é, por um lado, minimizar o0s
impactes resultantes da saida de colaboradores chave e, por outro lado, incentivar o
desenvolvimento dos colaboradores. Entre as iniciativas mais utilizadas para este fim
encontram-se 0s planos de sucessdo. Este planeamento consiste em identificar,
simultaneamente, colaboradores cujas competéncias/conhecimentos necessitam  ser
substituidas num futuro préximo e aqueles que tém potencial para desenvolver essas mesmas
competéncias/conhecimentos. Neste sentido, “os processos de desenvolvimento de carreira
fornecem um road map para o desenvolvimento das capacidades que devem ser transferidas
para a geracdo seguinte (DELONG, 2004, p. 64).”

Conforme j& se percebeu a retencdo de conhecimento depende, fundamentalmente,
do envolvimento dos colaboradores seniores e juniores nos processos de partilha de
conhecimento. O que significa que os colaboradores deverao estar (ou ser) motivados para se
envolverem ativamente nesse processo. Do ponto de vista motivacional, LIEBOWITZ (2009)
destacou dois aspetos essenciais. O primeiro prende-se com o fato de integrar as atividades de
retencdo de conhecimento na rotina diaria da organizacdo. Desta forma espera-se que as
pessoas se envolvam neste processo sem a percecao de que estdo a fazer um esforco adicional.
O segundo aspeto relaciona-se com a necessidade de reconhecer e recompensar 0
envolvimento dos colaboradores. Por exemplo, uma forma de reconhecer os colaboradores
seniores podera ser através de programas de mentoring em que a organizacdo 0s reconhece

como experts num determinado dominio.

Revista Desenvolvimento Socioecondémico em debate v.3 n.1 (2017)
113



WANE e SANTOS Estratégias para evitar a fuga de conhecimento organizacional...

CALO (2008), por seu lado, associou a motivacdo dos colaboradores seniores a
fatores como o (re)desenho de funcBes ou o desenvolvimento de carreiras. Assim,
considerando que os colaboradores seniores tém motivacGes e necessidades distintas dos
juniores importa refletir essas especificidades nas politicas e praticas de RH (APPELBAUM,
BENYO, et al.,, 2012). Por exemplo, ARMSTRONG-STASSEN & SCHLOSSER (2011)
verificaram que o sentimento de pertenca dos colaboradores seniores tem efeitos positivos nas
suas decisdes de permanecer na organizacdo. Sendo de realcar que o sentimento de pertenca
destes colaboradores seniores € reforcado quando estdo reunidas as seguintes condi¢des: (1)
existem praticas de RH consistentes com suas as necessidades e preferéncias; (2) os gestores
de equipa/ supervisores implementam essas praticas de forma justa e equitativa; e (3) existe a
percecdo, por parte destes colaboradores, que o0 seu contributo € valioso para a concretizacdo
das metas organizacionais.

Ainda a propdsito das politicas de RH orientadas para a retencdo de colaboradores
seniores destacamos uma iniciativa que tem vindo a ser sugerida por varios autores (e.g.
APPELBAUM, BENYO, et al., 2012; DELONG, 2004): a opcdo de faseamento da reforma
(phased retirement, nos originais). O faseamento da reforma & uma iniciativa onde se
incentiva uma transicdo gradual para a reforma, ao invés de uma separacdo abrupta entre o
colaborador e a organizagdo (CALO, 2008). De acordo com a Associacdo Americana de
Pessoas Reformadas (AARP), a reducdo do tempo de trabalho, a partilha de trabalho, a
flexibilidade de horarios ou a consultoria, sdo exemplos de iniciativas que podem ser
aplicadas a colaboradores com mais de 50 anos de forma a preparar a transigdo para a reforma
(ver AARP, 2006).

3. ESTUDO DE CASO: UMA ESTRATEGIA PARA A RETENCAO DO CONHECIMENTO
DOS BLUE COLLARS

A. Descricdo da empresa

O projeto, em analise no presente artigo, foi desenvolvido na sucursal portuguesa da
ALSTOM e, em particular, na unidade fabril da empresa localizada em Setubal. O core
business desta unidade & a constru¢do soldada e emprega cerca de 58% do total dos
trabalhadores da ALSTOM Portugal. A unidade comecou a laborar em 1976, como unidade 11
da Mague Construcdes Metalomecénicas S.A., tendo sido responsavel pelo fabrico de todas as

caldeiras para Centrais Térmicas a Carvdo e de Cogeneracdo instaladas pela EDP em
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Portugal. Constitui atualmente um dos dois centros que o grupo ALSTOM dispde a nivel
mundial para o fabrico de caldeiras de recuperacdo de grande porte (HRSG — Heat Recovery
Steam Generators) para centrais de ciclo combinado a gés.

Apds o ano de 2009, de modo a fazer face as necessidades do mercado e num esforgo
de maior flexibilizagdo, bem como devido a uma grande reducao na procura de HRSG’s, esta
unidade comecou a produzir condensadores e permutadores de calor (de alta e baixa pressao).
Desde entdo o esforco para a diversificacdo da producdo mantém-se. No sentido de expandir a
sua atividade a fabricacdo de componentes para centrais nucleares, em 2013, foi concluida
uma obra de expansdo, com a criacdo de mais um pavilhdo, garantindo as condicdes

adequadas para a fabricacdo dessas mesmas componentes.

B. A Gestdo de Conhecimento na ALSTOM

O caracter eminentemente tecnoldgico das atividades desenvolvidas pela empresa,
associada a sua expansao para diversas areas geogréaficas, justificam a importancia estratégica
da transferéncia e de retencdo de conhecimento na ALSTOM. Todavia, apesar do enfoque
ainda existem algumas lacunas ao nivel da formalizacdo e da concecdo de processos de
retencdo e de transferéncia do conhecimento individual. Particularmente, foram identificados
problemas no que se refere a transferéncia do conhecimento e de competéncias dos
colaboradores do fabrico — os blue collars —, nomeadamente em unidades de menor dimensao,
como é o caso da ALSTOM Portugal.

Perante esta constatagdo a ALSTOM Portugal iniciou, em 2013, um projeto interno
que visava recolher, organizar e potenciar 0s conhecimentos técnicos existentes na
organizacdo garantindo a sua viabilizacdo no futuro. Para a implementacdo do projeto foi
constituida uma equipa multifuncional que articulou as areas de gestdo de pessoas e as areas

operacionais.

a) Motivacdes e objetivos do projeto.

Através deste projeto a ALSTOM Portugal pretende encontrar respostas para 0s
desafios que interna e externamente se lhe colocam. Grande parte dos colaboradores da
unidade fabril, em particular os do fabrico (blue collars), sdo altamente qualificados, no
entanto a expertise existente poderd ser posta em causa dada a existéncia de um elevado
namero de trabalhadores em idade de reforma. A composicéo etéaria da forca de trabalho tera
sido determinante para que a ALSTOM em Portugal considerasse fundamental a elaboracéo

Revista Desenvolvimento Socioecondémico em debate v.3 n.1 (2017)
115



WANE e SANTOS Estratégias para evitar a fuga de conhecimento organizacional...

de um planeamento estratégico de RH, no qual a retencdo de conhecimento e a preparagédo de
sucessores para estas funcdes assumem especial relevo.

Um outro aspeto identificado como problematico foi o facto de haver uma grande
concentracdo de expertise, ou seja, determinados conhecimentos técnicos (especificos dos
tipos de produto fabricados) encontram-se apenas numa pequena percentagem de
trabalhadores. Existe assim a necessidade de transformar o conhecimento maioritariamente
técito em conhecimento explicito, i.6. conhecimento materializado, passivel de ser transferido,
comunicado, armazenado, preservado e compreendido por outros (BERGAMASCHI &
URBINA, 2009; MARTINS, 2010).

Acresce ainda as questdes da envolvente externa. Dada a especificidade das
atividades desenvolvidas na unidade fabril ndo existem disponiveis no mercado de trabalho,
ou pelo menos ndo em quantidade suficiente, as competéncias e conhecimentos requeridos
pela empresa. Pelo que, qualquer colaborador recrutado devera desenvolver um conjunto de
competéncias relacionadas com a especificidade dos processos da empresa, 0 que é uma tarefa
morosa e complexa.

Por fim, h& ainda que considerar o facto de o sector de atuacdo da ALSTOM
Portugal exigir uma enorme flexibilidade na organizacéo do trabalho, devido a volatilidade
das cargas de trabalho. Esta situacdo requer que a empresa e 0s seus RHs respondam de forma
rapida, eficaz e eficiente as solicitacfes de um mercado volatil e aos requisitos, cada vez mais
exigentes, dos clientes. Uma exigéncia que obriga os colaboradores a uma constante
adaptacdo a novas necessidades funcionais.

Confrontada com os desafios acima identificados a empresa considerou que era
necessario desenvolver esfor¢os no sentido de potenciar o conhecimento técnico disponivel na
organizacgdo. A nivel interno o desafio passa por reter e disseminar a expertise técnica que esta
atualmente concentrada em poucas pessoas, ou em pessoas com médias de idade acima dos 55
anos. Do ponto de vista externo, o desafio consiste em desenvolver uma base de
conhecimento capaz de responder de forma agil e eficaz as necessidades dos clientes. Neste
enquadramento, a énfase foi colocada nas componentes de retencdo e transferéncia de
conhecimento como forma de melhorar o desempenho individual e organizacional. Mais
concretamente, a empresa pretende: melhorar a produtividade dos colaboradores; melhorar a
reutilizacdo do conhecimento existente; acelerar a aprendizagem individual e organizacional,

melhorar a flexibilidade organizacional.

Revista Desenvolvimento Socioecondémico em debate v.3 n.1 (2017)
116



WANE e SANTOS Estratégias para evitar a fuga de conhecimento organizacional...

C. Metodologia de investigacéo

Este estudo pretendeu perceber como se desenrola o processo de formulagédo e
implementacdo de uma estratégia de retencdo que minimize a ameaca de perda de
conhecimento. Para explorar a temética optdmos por uma metodologia de estudo de caso, no
sentido de obtermos informacdo mais aprofundada sobre a formulacdo da estratégia de
retencdo de conhecimento na unidade fabril em estudo. O estudo de caso é especialmente
indicado quando se pretende perceber um fendémeno complexo, permitindo ao investigador
captar as caracteristicas/ significados dos eventos reais — tais como processos organizacionais,
entre outros — de forma holistica (YIN, 2003).

Encontrando-se o projeto de concecdo da estratégia de retencdo numa fase inicial, o
presente estudo teve como objetivos: (1) analisar o processo de identificacdo do risco de perda
de conhecimento critico para o funcionamento da unidade fabril em estudo; (2) descrever as
iniciativas previstas no sentido de implementar a referida estratégia.

A recolha de dados foi efetuada por meio de uma entrevista em grupo (focus group)
realizado nas instalagdes da organizacdo, com duracdo de 1 hora e 40 minutos, onde
participaram: um conselheiro expert, trés responsaveis das areas de fabrico em estudo e um
responsavel da engenharia de soldadura. Considerdmos que o focus group era ajustado tendo
presentes 0s objetivos anteriormente referidos, na medida em que se pretendia estimular a
participacdo de varios niveis hierarquicos, bem como obter opinides diversificadas sobre o
problema da perda de conhecimento e possiveis solu¢des neste contexto organizacional. Em
comparagdo com a observagéo participante ou com as entrevistas individuais, a vantagem do
focus group é que permite observar as interacdes entre os participantes, ou seja, momentos
nos quais sdo expressas as suas atitudes e experiéncias (MORGAN & SPANISH, 1984). O
contetdo da entrevista foi, posteriormente, analisado tendo em consideracdo um conjunto de
componentes definidas a priori (ver figura 1).

Os dados recolhidos no focus group foram complementados com a analise de
documentacdo interna. As organizagdes implementam um conjunto de praticas que
influenciam, intencionalmente ou ndo, a retencdo de conhecimento organizacional critico
(DELONG, 2004). Neste sentido, foi analisada a documentagdo do projeto e outras

relacionadas com praticas de gestdo de pessoas e do conhecimento.
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D. Discussao e analise

A andlise dos resultados apresenta-se em dois sub-pontos. Primeiramente, analisamos
de que forma os responsaveis das equipas percecionam o risco de perda de conhecimento na
unidade fabril em estudo. Seguidamente, apresentamos uma breve descrigdo dos proximos

passos relativos a implementacdo da estratégia de retencdo de conhecimento.

a) Risco de perda de conhecimento.

A recolha de dados através de focus group cumpriu um duplo proposito: identificar o
risco de perda de conhecimento critico e recolher pistas para a formulacdo de um plano de
acdo que permita mitigar esse risco. Analisamos, por agora, a abordagem seguida e 0s
resultados relativos a identificagdo do risco de perda de conhecimento.

A andlise e a avaliacdo do risco de perda de conhecimento foi efetuada com o recurso
a técnicas qualitativas. Tomou-se como referéncia a analise das percecdes dos participantes
que integraram o focus group, tendo sido esta informacdo complementada com dados
recolhidos internamente (ex. anélise SWOT relativa aos blue collars). Como resultado, foram
identificados os perfis profissionais criticos (CALO, 2008) para a concretizacdo dos processos
de fabrico, entre os colaboradores proximos da idade de reforma, foram identificados os seus
conhecimentos criticos e Unicos/ distintivos (DELONG & DAVENPORT, 2003). Por fim,
foram identificados os potenciais impactes decorrentes da perda desse conhecimento
(DELONG, 2004; STRACK et al., 2008; MASSINGHAM, 2010).

No ambito do focus group os participantes identificaram de inicio os perfis
profissionais criticos para a concretizagdo dos processos de fabrico, bem como as
necessidades de conhecimento, know-how e competéncias para o desempenho desses
processos. Concluida a analise, foram selecionados dois perfis especificos — doravante
designados por perfil A e perfil B — para 0os quais a retencdo de conhecimento foi

percecionada como critica. A afirmacdo seguinte resume bem a identificacdo dos perfis chave:

“As competéncias principais que eu vejo ali [na fabrica] sdo os [Perfil A] e os [Perfil B] (...).
Eles [colaboradores] adquiriram aquelas competéncias trabalhando com outros que tinham
essas competéncias durante 10/ 15 anos. (...) Nao se consegue transmitir durante 2 ou 3 anos
essas competéncias. (...) Isto é [um conhecimento] demasiado especifico e técnico.”

Para estes dois perfis profissionais a ameaca de perda de conhecimento foi
amplamente expressa. Como critérios de andlise (utilizados pelos participantes do focus
group), foram considerados a média de idades dos colaboradores e o tempo necessario para

formar profissionais competentes nestes dominios, o qual associado as lacunas do mercado
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em termos da oferta de formagéo destes perfis, torna real a potencial perda de conhecimento
critico na organizacdo. Estes foram os principais fatores que levaram os participantes a
considerar que, caso ndo sejam tomadas medidas para reter o conhecimento, a perda de
conhecimento critico poderad ser uma realidade num futuro proximo. Estas percepcdes estdo

refletidas nas afirmacdes expressas pelos participantes do focus group , a saber:

“Ha processos de fabrico que se aprendem, mas nao se ensinam. (...) Todos estes especialistas
(...) sdo pessoas que tém hoje entre os 55 e os 60 anos e foram aprendizes durante 5, 6, 7, 8, 10
anos. (...) E claro que em termos tedricos é possivel transmitir o fendmeno que acontece
durante [o processo], mas por isso em pratica so6 fazendo.”

“Néo existe uma formagdo de base — que hoje é possivel fazer-se, por exemplo, em sala — e
depois fazer-se o desenvolvimento [na empresa]. E como ndo existe leva uns 10 anos a fazer
[referindo-se a formagao dos profissionais].”

A ameaca de perda de conhecimento é igualmente percecionada pelos colaboradores
que estdo mais proximos da idade de reforma. As afirmagfes apresentadas abaixo ilustram a
percecdo existente entre os colaboradores seniores de que o seu conhecimento ndo é
valorizado internamente. Este sentimento poderda também transformar-se num entrave a
retencdo dos colaboradores seniores (ARMSTRONG-STASSEN & SCHLOSSER, 2011).

“Eles proprios [os colaboradores] queixam-se que o conhecimento deles vai ser perdido. E que
0 management ndo tem uma politica de transferir o conhecimento dos que trabalham hoje cé
para a nova gerac¢ao.”

“E um sentimento que eles tém: ‘isto [referindo-se ao conhecimento] vai-se perder’.”

“Esse [referindo-se a um colaborador em particular] ¢ um dos que esta sempre a dizer: ‘ndo

5 9

pdem aqui malta nova a aprender’.

O passo seguinte consistiu na identificacdo, relativamente aos trabalhadores
proximos da idade de reforma, de quem eram os colaboradores considerados chave para a
organizacgdo. A sinalizacdo das pessoas nucleares pressupds a identificacdo do conhecimento
critico para os processos de fabrico que estas pessoas detém e que as diferencia das restantes
(p.e., o corte térmico ou a anélise de desenho e aproveitamento de materiais). Incluiu também
a identificacdo das competéncias soft que poderdo ser determinantes para implementar
algumas iniciativas de partilha de conhecimento (p.e., a predisposicdo para ensinar e
transmitir conhecimento (p.e., “¢ a pessoa indicada para ensinar alguém”).

No sentido de obter uma no¢do mais clara sobre a dimenséo do problema da perda de
conhecimento, foram identificados quais 0s impactes organizacionais que estariam associados
a saida dos perfis A e B. Os resultados observados corroboram, em grande medida, a visdo de
DELONG (2004) e de STRACK e colegas (2008), entre outros autores, tendo sido
estabelecida uma relacdo direta entre a perda de conhecimento critico a uma diminuicdo das
capacidades organizacionais. A afirmacdo seguinte ilustra como a perda de conhecimento

pode afetar a capacidade de produgdo de um determinado produto:
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“Daqui a 5 anos (ou quando estas pessoas se reformarem), porque ndo vai dar tempo para
formar outras, deixamos de poder fazer [o] produto X, por exemplo.”

b) Proximos passos na implementacao da estratégia de retencgao.

Conhecido e avaliado o risco de perda de conhecimento, importa retomar a questao
central que motivou o projeto em curso: como reter o conhecimento critico na unidade fabril?
Seguidamente, serdo elencadas algumas das iniciativas previstas, as quais expressam as
restantes componentes que integram o modelo conceptual proposto (representado na figura 1),
a saber: infra-estrutura organizacional para a retencdo de conhecimento; iniciativas de partilha

e armazenamento de conhecimento; e politicas de desenvolvimento e retencdo de pessoas.

Infra-estrutura organizacional de retencdo de conhecimento

As questdes relacionadas com a necessidade de promover um ambiente
organizacional “amigo da reten¢do do conhecimento”, assente em relagdes de confianga e que
incentive a procura e reutilizagdo de conhecimento, foram as menos evidenciadas no decorrer
do focus group. Ainda assim, com 0 objetivo de promover de um contexto organizacional
favoravel a retencdo de conhecimento e, sobretudo, alertar os colaboradores para a

importancia organizacional da GC esté prevista a seguinte acdo:

v' Divulgacdo e comunicagdo interna do projeto em curso: realizar reunides com o0s
colaboradores chave identificados (seniores), no sentido de divulgar o projeto e seus
objetivos, evidenciando-se a criticidade do mesmo e a importancia do envolvimento e

contributo destes colaboradores.

Iniciativas de partilha e armazenamento de conhecimento

Analisados os resultados, os responsaveis da unidade fabril privilegiaram as
estratégias de personalizagdo do conhecimento como forma de partilhar e reter o

conhecimento:

“Reter o conhecimento que existe. Reter como? S6 o consegues reter, se ele [colaborador] o
passar para outra pessoa.”

“As pessoas aprendem por ver € por comparagdo. (...) [referéncia a um episodio de visita a
fabrica] Esté ali um individuo que é mais jovem, é ele que esté a fazer o trabalho, mas esté a
ser conduzido pelo outro [referindo-se a um colaborador mais sénior].”

“ Temos que arranjar um grupo de rapazes que tenha uma formacéo tecnoldgica de base (do
ensino secundario). (...) E essas pessoas tém que trabalhar ao lado dos outros [colaboradores
seniores].”

“Existia um individuo (...) que deixou alguns escritos sobre caldeiraria (...) que podiam servir
de base para aulas tedricas em sala. S6 que, como nds sabemos todos, estas profissdes
aprendem-se com a pratica. A pessoa tem que estar ali a assistir para fazer.”

Com o proposito de incentivar a partilha de conhecimento entre geracBes estdo

previstas as seguintes acoes:
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v' Formagdo em posto de trabalho: elaborar planos de formagdo que permitam aos
colaboradores juniores “aprender experimentado”.
v' Mentoring/Formalizacdo da figura de mentor: Identificar entre os colaboradores seniores um

conjunto de mentores que possam acompanhar os aprendizes no dia-a-dia de trabalho.

Apesar da personalizagcdo ter sido mais evidenciada durante a sessdo com 0S
responsaveis, o road map do projeto de implementacdo da estratégia de retencdo de
conhecimento inclui, também, iniciativas que visam a explicitacdo do conhecimento. O que
de resto esta em linha com os estudos empiricos onde se verificou que a de explicitacdo/
codificacdo de conhecimento teve efeitos positivos na memaria organizacional (FIEDLER &
WELPE, 2010) e, consequentemente, na retencdo de conhecimento. No caso da unidade fabril
em estudo existem um conjunto competéncias e conhecimento criticos que poderdo ser
formalizados e armazenados para que possam ser (re)utilizados por toda a organizagao. Nesse

sentido, prevé-se a implementacao das seguintes iniciativas:

v Criag8o de uma biblioteca de conhecimento: Elaborar manuais de facil consulta e acessiveis
a todos os colaboradores. Implica recolher e compilar informacao detalhada sobre processos,
produtos fabricados atualmente, bem como os que se perspetivam fabricar num futuro
préximo.

v' Criagdo de um repositério fotografico e video: Capturar imagens de operadores a
desempenhar os processos de fabrico (p.e. desempanagem de chapas), registando-se assim o
desempenho desses processos “passo-a-passo”.

v Identificacdo de experts (sinalizados pelos responsaveis durante o focus group): Afixar nos
boards informativos — aos quais todos os colaboradores tém acesso — quem Sao 0s experts nos
varios dominios de conhecimento e a quem os restantes colaboradores poderdo recorrer para

esclarecer duvidas, pedir conselhos, etc.

Politicas de desenvolvimento e retencdo de pessoas.

Os resultados observados no presente estudo corroboram o argumento de que uma
estratégia de retencdo de conhecimento devera ser acompanhada por iniciativas relacionadas
com a gestdo de pessoas (DELONG, 2004; LIEBOWITZ, 2009). As afirmagdes seguintes
evidenciam a necessidade de desenvolver uma politica, com enfoque no longo prazo, como

forma de motivar, desenvolver e reter os colaboradores seniores e juniores:

“As pessoas estdo desmotivadas para passar conhecimento, porque ndao se sentem
reconhecidas.”

“(...) tem que se dar um plano [de evolug@o], a longo prazo, a essas pessoas. Nao so técnica,
mas também de regalias dentro da empresa. Entre elas as regalias salariais, porque eles sdo
aliciados a trabalhar ‘14 fora’ [referindo-se a concorréncia] (...).”

“Resta (ainda) identificar quem é que quer aprender e o que se vai fazer para manter os
trabalhadores na empresa, & medida que vao adquirindo as competéncias.”
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“O que ndo pode acontecer, se a empresa quer admitir pessoas ndo tém experiéncia, ¢ serem
“langados aos bichos”. Tem que haver algum seguimento e algum apoio as pessoas (...).”
“(...) as pessoas sentem-se motivadas por serem contratados para essas funcdes [referindo-se a
permanéncia dos colaboradores reformados como mentores]. Sentem que 0 management
reconhece neles conhecimentos técnicos para o fazer.”

No sentido de implementar e/ou reformular algumas praticas de gestdo de pessoas

que influenciam por um lado, a motivagéo para a partilha de conhecimento e, por outro lado, a

retencdo das

seguidamente:
v

pessoas na organizagcdo, foram planeadas as acgOes que se apresentam

Recrutamento e selecdo de aprendizes: Iniciar um processo de recrutamento e sele¢do (R&S)
de colaboradores juniores — aprendizes — que sejam devidamente acompanhados pelos
membros 0s mais experientes.

Desenvolvimento de competéncias: Combinar a aprendizagem em posto de trabalho com
outras tipologias de formacdo que possibilitem a aquisicdo/ desenvolvimento de
competéncias e conhecimentos técnicos (p.e. saber ler desenho técnico, conhecimentos de
geometria, conhecer os simbolos e posicdes de soldadura, etc.).

Parcerias com escolas/ instituicdes de formacdo: Desenvolver contetdos de formagéo, em
parceria com outras instituicbes, para dar resposta as especificidades da unidade fabril.
Avaliacdo e desenvolvimento de competéncias: Definir uma matriz de competéncias onde
estejam refletidas as competéncias e os conhecimentos identificados como criticos para a
concretizacdo dos processos de fabrico.

Identificacdo de sucessores: ldentificar dentro da organizacdo, ou com recurso ao R&S,
potenciais substitutos para os colaboradores nucleares sinalizados pelos responsaveis e que se
encontram proximos da idade de reforma.

Planeamento de carreiras: Propor a Direcéo a criagdo e divulgagdo de planos de carreira para
os perfis A e B, onde se explicitem as oportunidades de evolucdo de acordo com as varias
categorias profissionais (ex. aprendiz, trabalhador qualificado, etc.).

Manutencdo da base de dados de experts seniores: Atualizar regularmente a lista de
colaboradores experts nos varios dominios, incluindo-se colaboradores no ativo e
reformados.

Reconhecimento dos colaboradores: Reconhecer (publicamente) o valor dos conhecimentos e
competéncias dos colaboradores seniores, nomeadamente através da sua nomeagdo para

papéis de mentor ou formador interno.

4, CONCLUSOES

O envelhecimento da populagdo ativa comeca a estar amplamente presente tanto na

agenda da GC, como na de GRH. Deste modo, perante a ameaga, mais ou menos real, de

perda de conhecimento uma das questdes centrais que se coloca €, certamente, a de saber
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como reter o conhecimento organizacional critico para a concretizacdo das metas
organizacionais. Apesar dos estudos efetuados sobre esta tematica, ndo encontramos estudos
empiricos onde se analisasse 0 processo de formulacdo e implementacdo de uma estratégia
com este fim. O principal contributo do presente estudo foi, exatamente, analisar a fase inicial
de um projeto organizacional lancado para reter o conhecimento dos blue collars. A analise
deste processo permite-nos retirar algumas conclusées acerca da formulacao de uma estratégia
de retencdo de conhecimento.

Em primeiro lugar, a decisdo de desencadear iniciativas que visem reter o
conhecimento organizacional critico varia muito de organizacdo para organizacao,
dependendo fundamentalmente da forma como esse problema € percecionado internamente
(DELONG & DAVENPORT, 2003). No caso ALSTOM Portugal, a nossa analise indica que
a média de idades dos blue collars funcionou como uma espécie de “alarme” que alertou a
organizacdo para a necessidade de reter o conhecimento critico destes colaboradores.
Conhecimento este que foi construido ao longo de varios anos de trabalho na empresa e que
inclui além da expertise técnica, 0 dominio dos processos de fabrico, 0 manuseamento das
maquinas e um conhecimento profundo dos produtos da empresa. O conhecimento dos blue
collars identificados como colaboradores-chave envolve uma combinagdo de know-how,
competéncias e conhecimentos técnicos que ndo € facilmente replicavel, dificultando a
possibilidade de substituir estes colaboradores num curto espaco de tempo. Situacdo que, na
opinido dos membros da organizacdo, torna a retencdo de conhecimento uma necessidade
urgente, uma vez que serdo necessarios alguns anos para formar os substitutos.

Em relacdo ao processo de identificagdo do risco de perda de conhecimento,
propriamente dito, o recurso a uma metodologia qualitativa — através da entrevista em grupo —
permitiu recolher informacdo bastante mais detalhada do que seria possivel utilizando
algumas das métricas quantitativas sugeridas na literatura (e.g. LIEBOWITZ, 2009). Em
particular, permitiu que os participantes refletissem em conjunto sobre o problema da perda
de conhecimento na unidade fabril, expressando as suas percecdes e opinides, bem como
fornecendo algumas pistas para a concecdo de iniciativas de retencdo de conhecimento
ajustadas ao contexto organizacional em estudo.

Um terceiro aspeto a realcar prende-se com o planeamento dos proximos passos no
sentido da implementacdo da estratégia. A selecdo das iniciativas que visem promover um
ambiente “amigo da reten¢do do conhecimento”, bem como as iniciativas no ambito da GC e

GRH depende fundamentalmente da historia e cultura organizacional. No caso ALSTOM
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Portugal, ficou evidente a preferéncia pela selecdo de iniciativas que promovam o fluxo de
conhecimento entre os agentes envolvidos — colaboradores seniores e juniores. A relacédo
mentor-aprendiz surgiu, por isso, diversas vezes mencionada enquanto forma de promover a
comunicacéo intergeracional, de reconhecer internamente o valor do conhecimento distintivo
dos seniores, bem como de promover a partilha de conhecimento intergeracional.

Para concluir, importa referir que apesar de termos analisado um projeto em curso
consideramos que a experiéncia desta empresa, ndo sendo suscetivel de replicacdo, revelou
algumas pistas relevntes para a formulagdo de uma estratégia que minimize o risco de perda
de conhecimento critico. Em termos de pratica gestionéria, a principal implicacdo deste
estudo relaciona-se com a necessidade de conceber uma estratégia com enfoque no longo
prazo, combinando os aspetos culturais, relacionais e estruturais associados a retencdo do

conhecimento.

Como qualquer investigacao, este estudo apresenta também algumas limita¢Ges. Em
primeiro lugar, o facto de se tratar de um estudo de caso 0 que impossibilita a generalizacdo
dos resultados. Uma segunda limitacdo desta investigacdo relaciona-se com a utilizacdo
utilizacdo do focus group. Embora este permita captar a interacdo e as atitudes (e
experiéncias) dos participantes, importa referir que estas ocorrem num contexto artificial
(MORGAN & SPANISH, 1984). Tentou-se minimizar esta limitacdo complementando a
recolha de dados com analise documental. Acresce ainda que uma das investigadoras &
colaboradora da ALSTOM Portugal, situacdo pode ter condicionado, de alguma forma, o
distanciamento necessario entre o investigador e o seu objeto de estudo.

Finalmente, o facto do projeto de implementagdo da estratégia de retengcdo de
conhecimento se encontrar, ainda, em curso ndo permitiu avaliar a eficacia da abordagem
seguida pela empresa para evitar a perda de conhecimento na unidade fabril em estudo.
Consequentemente, seria interessante realizar, dentro de dois ou trés anos, um estudo
semelhante, no sentido de perceber se as iniciativas planeadas geraram os efeitos desejados e

se o risco da perda de conhecimento critico foi minimizado.
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