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RESUMO

Este estudo investigou qual(is) fator(es) da gestdo do conhecimento se, pela via tacita e/ou explicita,
sdao determinantes na retencao dos profissionais em uma empresa do ramo moveleiro. A pesquisa
foi exploratoria, com procedimento de levantamento e abordagem quali-quantitativa. Os dados
foram coletados em junho a agosto/2014, em uma industria de moéveis de Francisco Beltrao/PR, por
meio de questiondrio aplicado a 224 funcionarios das areas administrativa, industrial e comercial,
sendo: 11 gerentes, 44 encarregados de setores e 169 trabalhadores operacionais. A escala de Likert
detectou a frequéncia das opinides dos respondentes. Para proporcionar consisténcia as conclusoes,
os dados obtiveram tratamento estatistico da Analise Multivariada, elaborada no software livre
R. Aplicaram-se as técnicas de Analise de Componentes Principais, Analise Fatorial, Analise de
Correspondéncia, Analise de Correlagdao e Teste Qui-Quadrado separadamente para vias tacita e
explicita. Apos as analises, conclui-se que, por meio dos fatores apresentados no estudo, ambas as
vias exercem influéncia na reten¢ao dos funcionarios da empresa pesquisada.
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1. INTRODUCAO

gestdo do conhecimento tem sido discutida tanto nos meios académicos quanto

organizacionais. O ensaio de Michael Polanyi, em 1962, com o artigo Conhecimento

dcito: sua relagdo com alguns problemas de Filosofia foi uma das bases para que
Nonaka & Takeuchi (1997) desenvolvessem nas empresas japonesas agdes inovadoras de gestdo,
explicitadas no livro A Cria¢do de conhecimento na empresa. A pujanga do assunto em transformar
o aprendizado individual no coletivo nas organizagdes mantendo sua produtividade constante,
chamou ateng¢ao de todos.

Todavia, os estudos sobre gestdo do conhecimento, até agora, t€ém enfatizado o conhecimento
explicito, - aquele formalizado nos livros, manuais de sistemas, relatdrios, planilhas, documentos
repositores de dados, entre outros - que pode ser transmitido de forma sistematica. Ja o conhecimento
tacito ¢ compreendido como aquele que € pessoal e complexo, oriundo da experiéncia. Ele ¢ criado
pela interagdo entre o conhecimento tacito (pessoa) e explicito (resultado da agdo humana). O
tacito, por esséncia, € pratico e ¢ geralmente fruto de uma longa experiéncia, de uma convivéncia
e de uma expertise. Possui uma dimensao contextual, valorativa e mutante por variar de individuo
para individuo e estd vinculado a expertise de cada individuo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento tacito € o que se adquire durante a vida. Porém, frequentemente ¢ descartado
por varios autores devido a estar vinculado a intencdo da visdo humana que pode mudar de uma
situacdo paraoutra e por ser subjetivo (NONAKA ; TAKEUCHI, 1997). Mesmo que alguns estudiosos
e gestores permanegam céticos quanto ao conhecimento tacito, sdo as percepg¢des humanas que
inferem em nossas decisdes. Hoje € sabido que decisdes puramente pela racionalidade instrumental
ndo se comprovam. Tais decisdes sempre estdo permeadas pela racionalidade substantiva. E, se o
conhecimento esta nas pessoas, o gerenciamento desse conhecimento, por outras pessoas, consiste
em um processo complexo e continuo que envolve a percepgao do envolvido.

Em decorréncia da globalizagdo, as empresas estdo envolvidas em um complexo volume
de informagdes sem precedentes, gerando, por sua vez, uma necessidade de criar produtos para
os atuais mercados e lidar com novos concorrentes, exigindo delas constante inovagdo. E nesse
contexto que se incentiva o desenvolvimento da gestdo do conhecimento; buscando a interagdo
entre colaboradores e empresa. Essa interacdo deve ser cada dia mais consistente ja que os custos
da rotatividade sdo altos e causam grandes transtornos ao ritmo da produtividade organizacional. E
hoje em busca de a¢des que retenham o colaborador nas organizagdes as tem levado a desenvolver
ambientes e programas de retencdo que até entdo ndo eram pensados.

Para realizar a gestdo do conhecimento, ¢ necessdrio focar tanto na dimensdo ticita
(comportamental) como na dimensdo explicita (estrutura e tecnologia) para gerar efetividade

organizacional. Neste contexto, para reter os colaborados, as organiza¢des devem promover
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politicas e estruturas de trabalho que os mantenham 14. Muitos estudos apontam que colaboradores
satisfeitos com seu ambiente de trabalho contribuem de forma efetiva para a organizagao e por isso,
identificar como reter os funciondarios tem gerado muitos estudos. O desafio é descobrir o que os
colaboradores consideram importante para permanecerem em seus ambientes de trabalho.

Em vista desses argumentos, o estudo investigou qual(is) fator(es) da gestdo do conhecimento,
via tacita e/ou explicita, sdo determinantes na reten¢ao dos profissionais em uma empresa do ramo

moveleiro.
2. GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Desde a década de 1990, a gestdo do conhecimento tornou-se a front office dos processos
de gestao. Nonaka & Takeuchi (1995), Davenport & Prusak (1998) e Senge (1999), entre outros,
produziram trabalhos que ajudaram a fundamentar o que € conhecido como gestao do conhecimento.
Os pesquisadores, consultores e especialistas dessa area passaram a incentivar as empresas atuais
a considerar a criacdo do conhecimento como uma fonte de vantagem competitiva para sua
sustentabilidade, visando a constru¢do de um ambiente de aprendizado para preencher as demandas
de uma sociedade do conhecimento pds-industrial.

Nesse contexto, surgem as organizacdes do conhecimento, que sdo aquelas voltadas para
a gestdo do conhecimento, novos comportamentos gerenciais direcionados a sustentabilidade e
responsabilidade social. Para Nonaka & Takeuchi (1995), organizagdes bem sucedidas sdo as que:
criam novos conhecimentos, os disseminam amplamente por toda organizagdo e, rapidamente,
os incorporam em novos produtos, servicos e tecnologias; além de, melhorarem as condi¢des de
trabalho das pessoas que delas fazem parte.

A demanda ¢ por um novo perfil de trabalhador que seja flexivel, multifuncional, capaz de
resolver problemas e comportamento voltado a sustentabilidade e humanizagdo do trabalho. O
novo perfil € baseado em novas competéncias e atitudes humanizadas. Frigotto (1998) aduz que a
presenca desse tipo de profissional tornou-se mais frequente na medida em que a economia mundial
passou a ter mais trabalhadores do conhecimento. Esse trabalhador, por meio de seu intelecto, de
seu saber, passa a ser o alvo de uma nova base de qualificagdo que o mundo globalizado vem
exigindo nas empresas. Uma nova competéncia ¢ exigida dos trabalhadores, a qual ultrapassa a
realizacao das tarefas com qualidade e os conhecimentos formais requeridos por elas. Em fun¢ao
disso, as organizacdes atuais buscam profissionais que articulem a gestdo do conhecimento, que
centralizam cada vez mais seu foco no saber tacito dos trabalhadores.

O conceito de gestao do conhecimento parte da premissa de que todo o conhecimento existe
na cabeca das pessoas. E Santos et al. (2001) argumentam que a gestdo do conhecimento nas
organizacdes busca identificar, criar, renovar e aplicar os conhecimentos dos seus funcionarios

de forma estratégica na vida da empresa. A capacidade da empresa de difundir os conhecimentos
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relevantes dos seus funcionarios, em prol do desenvolvimento de vantagens competitivas para a
empresa e sociedade em beneficio de todos na empresa. Esse posicionamento ¢ corroborado por
(PROST; RAUB; ROMHARDT, 2007, BROWN; DUGUID, 2001).

Nesse sentido, o conhecimento empresarial € visto como um ativo que deve ser gerido pela
empresa em busca de reverter em melhoramento da rentabilidade organizacional. E uma empresa

rentavel agrega desenvolvimento ao seu entorno porque gera empregos € movimenta a economia.

2.1. CRIACAO E CONVERSAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A criagdo e conversao do conhecimento organizacional ¢ uma interacao continua e dindmica
entre a conversao do conhecimento tacito para o conhecimento explicito por meio dos quatro modos
de conversdo do conhecimento conforme apresentados por Takeuchi & Nonaka (2008, p. 23).

1. Socializagdo: Compartilhar e criar conhecimento tacito através de experiéncia direta;

2. Externalizagdo: Articular conhecimento tacito através do didlogo e da reflexao;

3. Combinagdo: Sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a informagao;

4. Internalizagdo: Aprender e adquirir novo conhecimento tacito na pratica.

Laudon & Laudon (2004, p. 324) relatam que “A medida que o conhecimento se torna um
patrimonio essencial e estratégico, o sucesso organizacional depende cada vez mais da capacidade
da empresa de produzir, reunir, armazenar e disseminar conhecimento”. Tal capacidade esta nas
pessoas que dela fazem parte e que realizam a conversao do conhecimento. Para Nonaka & Takeuchi
(1997, p.146), o conhecimento ¢ criado pelos gerentes de nivel médio, que s@o os lideres de forgas
tarefas, j& que estdo no centro do processo realizando a intersecao dos fluxos de informagdes dos
dois polos. Sdo considerados como o “n6 estratégico que liga a alta geréncia aos gerentes da linha de
frente”, desempenhando um papel-chave na facilitagdo da criagdo do conhecimento organizacional.

Nonaka & Takeuchi (1997) explicam a conversdao do conhecimento como um processo em
espiral, que comeca no nivel individual e vai ascendendo e ampliando redes de interagdo que
cruzam fronteiras entre se¢des, departamentos, divisdes e organizagdes. O processo de criagdo do
conhecimento organizacional compreende duas dimensdes: uma ontoldgica (entidades criadores
do conhecimento) e outra epistemologica (conhecimento pessoal) sdo representadas na forma de
espiral conforme a Figura 1.

A ontologica € representada no eixo horizontal e implica o conhecimento organizacional. Essa
dimensdo parte do entendimento de que o conhecimento s6 ¢ criado por individuos, assim, uma
organiza¢do ndo pode criar conhecimento por si so, ela contribui na ampliagdo do conhecimento
criado pelos individuos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A dimensdo epistemoldgica ¢ representada no eixo vertical e ¢ onde ocorre a conversao

do conhecimento do tacito para o explicito. Diz respeito ao modo como o individuo arquiteta a
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FONTE: Nonaka & Takeuchi (1997, p. 82).
Figura 1. Espiral da Criagdo do Conhecimento Organizacional.

realidade social, apresentando atitudes praticas, passiveis de um método proprio de analise. E o
individuo que reflexiona sobre o conhecimento produzido por ele, sobre ele e sobre sua validade
pratica, tendo sempre como parametros suas fases de desenvolvimento e seus limites humanos
(NONAKA; TAKEUCHLI, 1997).

Entende-se que ao converter o conhecimento do nivel individual ao organizacional resultando
na socializac¢do, quando o processo ocorre de individuo para individuo; na externalizacdo, na qual
o processo ¢ de individuo para o grupo; na combinagdo, ocorrendo do grupo para a organizagao;

na internalizacdo, que advém da organizagdo para o individuo, a espiral do conhecimento emerge.
2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO NO BRASIL

A gestao do conhecimento tem contribuido efetivamente para a produtividade do trabalhador
brasileiro e para evolugdo dos modelos gerenciais nacionais. Wood JR, Tonelli & Cooke (2012)
argumentam que as grandes empresas t€ém mostrado preocupacdo com o momento da gestao de
pessoas porque, em busca de crescimento empresarial, os executivos anseiam por atrair funcionarios
com perfil adequado a cultura da empresa, que estdo dispostos a se socializarem e que almejam o
desenvolvimento em suas carreiras. Teixeira Filho (2000) defende que o conhecimento tornou-se o
fator econdmico mais importante no ambiente corporativo das organizagdes, tanto nas organizacoes
mundiais quanto nas brasileiras.

Ainda que exista um longo caminho a ser percorrido, as empresas brasileiras evoluiram
bastante na ultima década no sentido de adotar praticas de gestdo do conhecimento. Os estudos em
gestao do conhecimento, desenvolvidos por pesquisadores nacionais, contribuem para a evolugao
da pratica administrativa das empresas brasileiras por influenciarem os modelos de gestao nas

organizacdes. Nos paises mais avancados, ha muitas empresas com processos bem consolidados
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nesta dire¢do. No Brasil, casos bem solidificados sao relativamente recentes. Os mais conhecidos
tiveram inicio na década de 90 (TERRA, 2005). Apontam Nonaka & Takeuchi (1997), que a
cultura japonesa, incentiva as empresas investirem na via tacita, alegando que a expertise de seus
funcionarios agrega valor economico a empresa. Sao experiéncias que as empresas brasileiras estao
aplicando gradualmente.

As empresas brasileiras necessitam usufruir dos conhecimentos adquiridos pelos estudos
elaborados em empresas no exterior e trazidos ao Brasil, como ¢ o caso dos estudos de Polanyi
(1962) e de Nonaka & Takeuchi (1997), que além da disseminagdo do conhecimento e de sua

identidade com naturalidade busca preservar os valores humanos.

2.3. FATORES DA VIA TACITA E DA VIA EXPLICITA

Desde os trabalhos de Polanyi (1966) sobre conhecimento tacito, formou-se um imenso
conjunto de conhecimento sobre como o conhecimento pode ser criado, identificado, classificado,
disseminado, reutilizado, aperfeicoado e integrado a cultura organizacional. Para o autor, o
conhecimento tacito ¢ pré-reflexivo e desenvolve-se da experiéncia direta e da acdo. Ele € inerente
as capacidades afetivas, cognitivas e motoras, e, ¢ de dificil verbalizagdo, por estar intrinsicamente
ligado a expertise individual. Refere-se ao saber tacito indicando que ha coisas que o ser humano
sabe, mas nio consegue expressar. Apenas age a partir desse saber. E identificado como o principio
dominante de todo o conhecimento. E, quando articulado e explicitado, deixa de o ser e transforma-se
em informagdo para quem o recebe.

Desta forma, o conhecimento tacito ¢ parte indispensavel de todo e qualquer conhecimento,
¢ o conhecimento que verdadeiramente ¢ traduzido em vantagem competitiva. Fato que dificulta a
reproducao pelos concorrentes. Contudo, o conhecimento tacito constitui a base para o conhecimento
explicito. Sendo necessaria a conversao do tacito para explicito, a fim de a empresa compreendé-lo,
utiliza-lo e, a partir dele, criar novos conhecimentos.

Nas empresas os fatores da via tacita vinculados ao comportamento humano sdo: estilo
de gestdo dos lideres; sistemas de comunica¢do; relacionamento interpessoal e; satisfagdo no
trabalho. Para Aziz (2014), estes fatores subsidiam a gestdo do conhecimento. Por sua vez o
conhecimento explicito aquele formal, claro, regrado, divididos em dados, informag¢des e modelos.
“[...] o conhecimento explicito lida com acontecimentos passados e ¢ orientado para uma teoria
independente do contexto” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 67). Para Polanyi (1966) o explicito
pode ser expresso em palavras, nimeros e facilmente compartilhado, representando apenas a ponta
do iceberg do conjunto de conhecimentos como um todo. Podem ser importantes para a orientagao
de decisoes.

Para Nonaka & Takeuchi (1997), tais conhecimentos estdo expressos nas politicas da
organizacdo.Aspoliticas vinculadas a gestao de pessoas estdo vinculadas as politicas de recrutamento,
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de selecao, sistemas de treinamento, remuneracao, beneficios, avaliacdo de desempenho e sistemas

de promogdo na carreira e cargo ja que elas sdo a base da retencao de talentos.

2.4. RETENCAO E GESTAO DE TALENTOS

Na era do conhecimento, tdo importante quanto contratar um talento ¢ manté-lo. A retencao
dos funcionarios inclui um conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoal que envolve o
comportamento dos gestores ¢ a atuacdo da area de recursos humanos. A gestdo de talentos tem
a funcdo de gerir as pessoas, gradativamente ganha espaco e mostra que atualmente o grande
diferencial no resultado final ¢ a pessoa. Para Aziz (2014), a manutencao de um bom funcionario
culmina com alguns fatores da gestdo do conhecimento. O relacionamento do funcionario com
seus superiores ¢ importante porque afeta o clima organizacional e os valores da organizagdo, que
influenciam na decisdo de saida ou permanéncia do profissional.

Para Nakashima (2003), a reteng@o do funcionario ¢ influenciada por meio dos atrativos que
a empresa oferece e da conciliagdo dos objetivos organizacionais e individuais. Transparéncia na
comunicagdo, participagao nos acontecimentos, qualidade de vida e valorizagdo do potencial sao
aspectos importantes, que retém pessoas.

As empresas ndo estdo em busca apenas de pessoas para comporem suas equipes, nao as
veem como talentosos profissionais com potencial e capacidade de se desenvolverem e crescerem
na organizagdo. Prost, Raub & Romhardt (2007) acrescentam que deve ser cuidadosamente
estruturado os processos para selecionar, armazenar e atualizar regularmente um conhecimento
de potencial valor. As organizagdes buscam pessoas que se identifiquem com sua missdo, visdo,
cultura e valores para alcancar o sucesso empresarial e profissional. Expressoes muito utilizadas
nos dias de hoje, como concorréncia acirrada, globalizagdo e instabilidade, tornaram-se vivas no
mundo dos negocios. Para tal, em nenhuma dessas situacdes a presenca do ser humano ¢ dispensada
(ARAUJO; GARCIA, 2009).

Assim, fica evidenciada, segundo os autores supracitados, a importancia de se reterem
verdadeiros talentos nas empresas. Todavia, o que as empresas oferecem em suas politicas para
reter talentos estdo obtendo esse resultado? Assim, quais fatores realmente sao considerados chave

para reter os colaboradores foi o motivo deste estudo.
3. MATERIAL E METODOS

Este estudo foi exploratério que segundo Gil (2002), objetiva aprofundar o conhecimento
sobre o assunto em questdo para ampliar a visao de determinado fato, aprimorando uma ideia por
hipdteses a serem testadas. O procedimento ¢ do tipo levantamento. Gil (2002, p. 70) relata que

elas:
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Se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacdo de informagdes a um grupo significativo
de pessoas acerca do problema estudado para em seguida, mediante analise quantitativa,
obter as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

O corte foi transversal no periodo de junho a agosto de 2014, sem considerar a evolugao
dos dados no tempo (Rouquayrol & Almeida, 2006). Os fatores pesquisados sdo referentes as vias
tacita e explicita, como expostos nas Tabelas 1 e 2. As hipoteses do estudo foram: H1 - os fatores
da via tacita e explicita retém talentos. H2 - apenas os fatores da via explicita retém os talentos.
H3 - apenas os fatores da via tacita retém os talentos. Para cada hipotese afirmativa, houve uma
negativa.

Foram considerados quatro fatores com 16 variaveis para via tacita e sete fatores com 24
variaveis para a via explicita, conforme Quadros 1 ¢ 2.

Os dados primarios foram coletados por meio de um questiondrio, contendo 40 questdes

referentes os fatores das vias tacita e explicita. A populacao foi constituida por 281 profissionais,

Tabela 1. Coeficientes de Correlagdo de Spearman do Conjunto das Varidveis Via Tacita.

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8
P2 0,795446
P3 0,627712  0,729454
P4 0,525449  0,588736  0,547854
P5 0,40402  0,453013 0411183  0,468978
P6 0,527208  0,561984  0,513497 0,530782  0,488007
P7 0,519004  0,579571  0,457989  0,581229  0,524031  0,705633
P8 0,538386  0,607154  0,544832  0,525742  0,513333  0,708441  0,750355
P9 0,483165 0,508566  0,49788  0,456115 0,390164  0,582058  0,599717  0,648652
P10 0,483335  0,550597 0,536991 0,491372  0,406267  0,514593  0,521364  0,554643
P11 0,455881  0,498804 0,5079 0,510381 0,453327  0,533251 0,595178  0,592566
P12 0,420677  0,481063  0,484871  0,453037 0,414464  0,529249  0,572124  0,563642
P13 0,500749  0,566134  0,550495  0,502924  0,318076  0,396482  0,468357  0,504071
P14 0,439716  0,539128  0,592153  0,446931 0,269693  0,325215 0,400196  0,447746
P15 0,407016  0,489401  0,450281 0,469714  0,33859  0,367157 0,428516  0,431219
P16 0,423785 0,517764  0,515743  0,405378  0,352315  0,390704 0,419834  0,49341

P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15
P10 0,719518
P11 0,651587  0,725063
P12 0,628506  0,678291  0,818168
P13 0,522808  0,658656  0,541881  0,499001
P14 0,466578  0,574513  0,506886  0,557126  0,708252
P15 0,493807  0,558371 0,49902  0,453403  0,639066  0,603086
P16 0,465018  0,573624  0,528253  0,46887  0,596113  0,655876  0,73157

FONTE: dados da pesquisa software R (2014).
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Tabela 2. Componentes Principais; Propor¢do da variancia total; explicada por CP; Propor¢ao acumulada
da variancia total; Autovalor; para as 16 notas.

Propor¢do acumulada da

s . Autovalor
varidncia total explicada

.. Proporcao da variancia total
Componente Principal pore

explicada (Ferreira, 2008: > = 70%) (Regra de Kaiser, > 1)
CP1 0,5549 0,5549 2,98
CP2 0,0865 0,6414 1,18
CP3 0,0676 0,7090 1,04

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Quadro 1. Fatores ¢ variaveis dos fatores da via tacita.

Fatores Variaveis dos fatores

1 - Estilo de tratamento com seus liderados.
. . ) 2 - Incentivo para trabalhar em equipe.
1 - Estilo de gestdo dos lideres . L
- Forma de despertar o comprometimento dos funcionarios.
4 - Oportunidade de participag@o no processo decisorio.
1 - Ruidos.

2 - Transparéncia.

2 - Sistemas de comunicagao o -
3 - Eficécia para a tomada de decisdo.

4 - Fluidez entre os supervisores, equipes ¢ colegas.

1 - Cumprimento das normas.
. . 2 - Baseado em confianga e respeito aos valores individuais.
3 - Relacionamento interpessoal N . N .
3 - Para geragdo de informagdes profissional.

4 - Criatividade relacionada ao trabalho em equipe.

1 - Clima organizacional na empresa.

L 2 - Motivagdo de equilibrio entre objetivo pessoal e empresarial.
4 - Satisfacdo no trabalho . .
3 - Reconhecimento profissional.

4 - Valorizacdo pelo mercado com a seguranca de empregabilidade.
FONTE: Adaptado de Nonaka & Takeuchi (1997); Polanyi (1962); Davenport & Prusak (1998); Klein (1998) e Ribeiro
(2006).

distribuidos em 14 gerentes de primeiro e segundo escaldo; 55 encarregados e 212 trabalhadores
operacionais.

Para maior consisténcia, os dados foram submetidos a tratamento estatistico, por meio da
Andlise Multivariada, e para cada uma das vias (tacita e explicita) foi aplicada a técnica de Anélise de
Componentes Principais e Analise Fatorial. Posteriormente, a técnica Anélise de Correspondéncia
para cada via mediu a associagdo existente entre cada fator e os tempos de servigos (no cargo atual
e na empresa). Na sequéncia, a Andlise de Correlagdo Candnica mediu a associacdo entre cada via
(tacita e explicita) versus tempo de servico (tempo no cargo atual e tempo na empresa). Elaborou-
se também uma tabela de contingéncia para relacionar as variaveis: grupo 1 (idade, género, grau de
escolaridade, area e cargo) com o grupo 2 (tempo de servico no cargo atual e tempo de servico na

empresa), por meio do Teste Qui-Quadrado.
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Quadro 2. Fatores e variaveis dos fatores da via explicita.

Fatores Variaveis dos fatores

1 - Forma de divulgagdo das vagas.
1 - Politicas de recrutamento 2 - Exposigéo clara do perfil técnico e comportamental pelo recurso humano.

3 - O processo de recrutamento interno.

1 - Explanagdo clara da visdo e objetivos da empresa.
2 - Politicas de selecdo 2 - Perspectivas de crescimento profissional.
3 - Valorizagdo das competéncias humanas.

1 - Cursos de desenvolvimento e qualificacao pessoal.
. . 2 - Processo de treinamento interno e externo.
3 - Sistemas de treinamento . . L .
3 - Incentivos financeiros para participagdo em treinamentos.

4 - Liberdade de escolher programas de qualificagdo.

1 - Salario fator estimulante.
4 - Politicas de remuneragao 2 - Politica de gratificagdes e bonificacdes.

3 - Aumento de responsabilidade com reconhecimento financeiro.

1 - Incentivos culturais, satde e lazer.
5 - Politicas de beneficios 2 - Ajuda de custo na educagdo continuada.
3 - Beneficios aos familiares.

1 - Processo de avaliacdo de desempenho.
L. 2 - Sugestdes e criticas dos colegas.
6 - Avaliagdo de desempenho ) :
3 - Incentivos para o autodesenvolvimento.

4 - Feedback com analise periddica da direg@o.

1 - Transparéncia na ascensao de carreira no cargo.
7 - Sistemas de promogdo na carreira 2 - Oportunidade de receber uma promogao.

e cargo 3 - Valorizagdo pessoal na ascensdo profissional.

4 - Incentivos para assumir cargo superior.
FONTE: Adaptado de Nonaka & Takeuchi (1997); Polanyi (1962); Davenport & Prusak (1998); Klein (1998) e Ribeiro
(2006).

Aplicou-se a Analise de Componentes Principais para as variaveis que afetam a permanéncia
na empresa para distinguir os individuos segundo a idade, género, grau de escolaridade, area e
cargo na empresa. Por fim, a Correlagdo Canoénica entre os Componentes Principais e os tempos
de servico. As andlises estatisticas foram elaboradas no software livre R, que ¢ uma linguagem e
ambiente para computacao estatistica.

Para o uso das técnicas mencionadas, ¢ recomendado por Meyers, Gamst & Guarino (2013)
que a amostra deve ser no minimo cinco vezes e maximo dez vezes a quantidade de variaveis
existente na pesquisa, implicando o minimo de 200 respostas. A quantidade de varidveis foi de
40 (perguntas do questiondrio), que multiplicando por cinco vezes - que ¢ o minimo desejado -
obtém-se a quantidade de 200 respostas. Para uma populagdo de 281 funcionarios, obtiveram-se
224 respostas, as quais representam 5,6 vezes a multiplicagao das 40 variaveis, passando a ser a

amostra da pesquisa; o que da consisténcia aos dados haja vista estar além do minimo exigido para
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sua validagdo. A amostra tornou-se consistente, representativa, confidvel e ndo tendenciosa, sendo:
11 gerentes, 44 encarregados de setores e 169 trabalhadores operacionais. Houve retorno de 100%

dos questionarios.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A apresentacdo contempla as dimensoes: Via Tacita e Via Explicita. Em ambas as vias foram
aplicadas as técnicas: Analise de Componentes Principais - ACP; Analise Fatorial - AF; Teste Qui-

Quadrado; Analise de Correspondéncia - AC e Analise de Correlagdo Candnica - ACC.
4.1. VIA TACITA

Nesta etapa, para os fatores da via ticita citados no Quadro 1, constatou-se que para todos
os valores do coeficiente de correlagdo Spearman foram significativos com 5% de significAncia
(p-valor < 0,05). As varidveis formaram trés grupos de componentes principais.

A partir da ACP apresentada na Tabela 1, foram selecionados trés componentes principais,
denominados CP1, CP2 e CP3. Observa-se que o CP1 foi responsavel pela maior porcentagem de
explicagdo da variabilidade total das notas para as 16 perguntas do questiondrio que representam
a via tacita formando (55,49%), seguido pelo CP2 (8,65%) e CP3 (6,76%), conforme mostra a
Tabela 2.

Utilizando-se da técnica de componentes principais, junto com a analise fatorial e rotagao
varimax para definir os grupos de perguntas, com notas similares em relagdo ao total de funcionarios
pesquisados. A Figura 2 representa a carga fatorial para a formagdo dos dois primeiros fatores
comuns, sendo os mais expressivos conforme a Tabela 2, e que representam respectivamente os
percentuais de 55,49% e 8,65% da variabilidade total dos dados.

Por meio dos dois primeiros fatores comuns, constatou-se um agrupamento das perguntas
distribuidas em quatro grupos. Estdo inseridas nos fatores: estilo de gestdao dos lideres, sistemas
de comunicagdo, relacionamento interpessoal e satisfacdo no trabalho. Constatou-se que os
funcionarios em geral tém percepcdo similar entre os quatro fatores da via tacita. Por meio da
Figura (3-a) observa-se que o CP1 representa 55,49% da variabilidade total dos dados. Portanto, ¢
o CP responsavel pela maior porcentagem de explicagdo da variabilidade total das notas. Formado
pela influéncia das varidveis dos fatores: estilo de gestdo dos lideres e relacionamento interpessoal,
0s quais obtiveram notas similares.

O CP2 com 8,65% descrito nas Figuras (3-a) e (3-b) apresenta a segunda variabilidade
total dos dados, deste modo, ¢ o CP responsavel pela segunda porcentagem de explicagdo da
variabilidade total das notas. Formado pela influéncia das varidveis dos fatores: satisfagdo no

trabalho e sistemas de comunicagdo. Eles oscilaram entre notas altas e notas baixas na pesquisa. Ja
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Figura 2. Grafico de dispersdo das cargas fatoriais de cada pergunta,
aplicando na Analise Fatorial a rotagdo varimax.
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FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).
Figura 3. Grafico Biplot para cada par de CP’s - CP1; CP2 e CP3.

o CP3 6,76% descrito na Figura (3-b) apresenta a terceira variabilidade total dos dados, destarte ¢
o CP responsavel pela menor porcentagem de explicacdo da variabilidade total das notas. Formado
pela influéncia das varidveis dos fatores: relacionamento interpessoal e estilo de gestao dos lideres.

Com a formacao dos trés CP’s, constatou-se que os funciondrios tém percepcdes similares
entre todos os fatores da via técita, e isso denotando que as questdes estdo inseridas corretamente

nos seus devidos fatores.
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Assim, considera-se que, com a aplicagdo da ACP e AF nos fatores da via tacita, houve
associacdes entre os pares de componente principal dos quatro fatores ja que na formagao dos
trés CP’s sucessivamente ocorreu a associagdo entre um e outro fator, ndo ficando nenhum sem

associacdao. Formando consecutivamente grupos de dois fatores associados.
4.1.1. VIA EXPLICITA

Da mesma forma, para os fatores da via explicita citados no Quadro 2, foi observado que
para todos os valores do coeficiente de correlacdo Spearman foram significativos com 5% de
significincia (p-valor < 0,05). Para as variaveis (perguntas do questiondrio) dessa via, formaram-se
quatro grupos de componentes principais - CPs., os quais estdo especificados na Tabela 3.

Por meio da Tabela 4, observa-se que o CP1 foi responsavel pela maior porcentagem de
explicacdo da variabilidade total das notas para as 24 perguntas da via explicita (56,95%), seguido
pelo CP2 (5,90%), CP3 (4,27%) e CP4 (3,64%).

A Tabela 4 apresenta os componentes principais (CP’s); propor¢ao da variancia total das 24
notas, explicada por cada CP; propor¢ao acumulada da variancia total das 24 notas, explicada pelos
CP’s e autovalor de cada CP.

O CP1 foi constituido de maior carga fatorial, 56,95%, representado pelas variaveis dos
fatores: politicas de selecdo, politicas de remuneragdo, politicas de beneficios, sistemas de
treinamentos, avaliagao de desempenho, sistemas de promogao na carreira e cargo.

A Figura (4-a) demonstra que todos os funcionarios apresentam valores similares de CP1.
Dos sete fatores apresentados nesta pesquisa, seis deles obtiveram respostas muito proéximas, sendo
os fatores: politicas de selecdo, politicas de beneficios, avaliagdo de desempenho, sistemas de
promocao na carreira e cargo, politicas de remuneragao e sistemas de treinamento. Constatou que os
funcionarios apresentam que pouco se identificam apenas com o fator sistemas de recrutamento. Ja
o CP2 apresenta a segunda variabilidade total dos dados e a segunda porcentagem de explicagdo da
variabilidade total das notas. Representado na Figura (4-a), indica que os funcionarios atribuiram as
maiores notas as perguntas de politicas de remuneragao e as menores notas as perguntas referentes
as politicas de recrutamento. Eles oscilaram entre notas altas, para um fator, e notas baixas, para
outro. Por isso, 0 motivo de comparagao entre as notas.

Em relacdo aos resultados para o CP3, verifica-se que apresenta a terceira variabilidade total
dos dados e a terceira porcentagem de explicacdo da variabilidade total das notas. Estd descrito
na Figura (4-b), e observa-se que representa uma comparacdo entre as notas atribuidas para as
perguntas dos sistemas de treinamento com as politicas de recrutamento. Obtiveram notas altas
para um fator e a0 mesmo tempo notas baixas para outro, formando, assim, uma média ponderada

entre as notas desses dois fatores. Em relacao aos resultados para o CP4, que apresenta a ultima
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Tabela 3. Coeficientes de Correlagdo de Spearman do Conjunto das Variaveis Via Explicita.
P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24
P18 0,629577
P19 0,554209  0,559729
P20 0,460141  0,574436 0,53401
P21 0,397914  0,492195  0,478889 0,6987
P22 0,479541  0,590698  0,528035 0,73044 0,695854
P23 0,457922 0,4966 0,444252  0,585398  0,572319  0,567067
P24 0,478561  0,506647 0,48964 0,621475  0,582903  0,653539  0,625946
P25 0,40558 0,472166  0,494745  0,582151  0,609325  0,589287  0,652565  0,754032
P26 0,233685  0,253808  0,276203  0,333982  0,319666  0,335722  0,350062  0,398563
P27 0,417789  0,399318  0,374352  0,464941 0,516066  0,537411 0,571464  0,438666
P28 0,38532 0,39342 0,380311  0,488742 0,513562  0,550145  0,586205  0,528988
P29 0,373936  0,411716  0,329278  0,480455 0,53376 0,580156 0,60531 0,547684
P30 0,420967 0,460913  0,475639 0,610739  0,570314  0,555128  0,624156 0,56109
P31 0,462542  0,507688  0,429411  0,531458  0,571963 0,61928 0,572138  0,616343
P32 0,429371  0,451684  0,362981  0,579558  0,556017  0,523223  0,579045 0,557289
P33 0,455206  0,570165  0,428529  0,590206 0,633169  0,592211  0,669172  0,621639
P34 0,499841 0,493106 0,473803  0,539928  0,500837  0,579667 0,59644 0,521917
P35 0,416393  0,504121  0,452283  0,615756  0,610612 0,64325 0,777042  0,622997
P36 0,489602  0,492736  0,486305 0,607268  0,594755  0,609642 0,64002 0,698631
P37 0,505732  0,454834 0,43788 0,483825 0,578029  0,529661  0,593886  0,596523
P38 0,550039  0,435742 0,44235 0,538258 0,614387  0,541577  0,600105  0,535905
P39 0,43973 0,441282  0,409501  0,540393  0,538855  0,599729 0,56999 0,571247
P40 0,450822  0,454669 0,378844  0,625966  0,599716  0,566739  0,602765 0,527297
P25 P26 P27 P28 P29 P30 P31 P32
P26 0,387116
P27 0,482988  0,274102
P28 0,504277  0,325569  0,772212
P29 0,597777  0,273199  0,692658  0,664512 1
P30 0,563711  0,291292  0,616577  0,706478  0,698694
P31 0,662822  0,338705  0,557465  0,602502  0,668932  0,708981
P32 0,604663  0,167043  0,620094 0,648816  0,654203 0,68818 0,732585
P33 0,669006  0,348433 0,466119  0,478588  0,581452  0,605506 0,680783  0,582937
P34 0,542757  0,310225 0,458463  0,502792  0,475712  0,591145 0,547413  0,461331
P35 0,659911  0,355857 0,528322  0,590447  0,599974  0,676852  0,649706  0,658159
P36 0,684105 0,350826 0,419164 0,506041  0,523582  0,581176  0,684125  0,605947
P37 0,559451  0,291956  0,525726  0,528147 0,601857 0,608178  0,690528  0,580684
P38 0,552189  0,294208  0,583656  0,566081 0,5802 0,604154  0,614974  0,613148
P39 0,540886  0,306407 0,6215 0,625755  0,590285 0,56916 0,571292  0,596001
P40 0,542707  0,279352  0,562102  0,608105 0,64513 0,599229  0,602489  0,665579
P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40
P34 0,730152
P35 0,751028  0,723948
P36 0,728149 0,67238 0,687914
P37 0,626422  0,583145  0,654917 0,64993
P38 0,540333  0,541957 0,598631 0,579912  0,777272
P39 0,534235  0,544651  0,623697  0,547697 0,70148 0,775441
P40 0,587998  0,494652 0,626152 0,616013 0,617618  0,765469  0,720743

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).
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Tabela 4. Componentes Principais; Propor¢do da variancia total; explicada por CP; Propor¢ao acumulada
da variancia total; Autovalor; para as 24 notas.

Propor¢do acumulada da

A . Autovalor
variancia total explicada

. Proporgédo da variancia total
Componente Principal pore

explicada (Ferreira, 2008: > = 70%) (Regra de Kaiser, > 1)
CP1 0,5695 0,5695 3,70
CP2 0,0590 0,6285 1,19
CP3 0,0427 0,6712 1,01
CP4 0,0364 0,7076 0,93

FONTE: dados da pesquisa software R (2014).
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FONTE: dados da pesquisa/software R (2014).

Figura 4. Grafico Biplot para cada par de CP’s - CP1; CP2; CP3 e CP4.

variabilidade total dos dados e a menor porcentagem de explicacdo da variabilidade total das
notas, como descrito na Figura (4-b), verifica-se que ele representa uma comparagao entre as notas
atribuidas as perguntas do grupo sistemas de treinamento e politicas de remunera¢ao, com o grupo
representado pelo conjunto de perguntas referente a avaliacdo de desempenho.

Na Tabela 4 foram apresentados os quatro CPs. No entanto, foram extraidos dessa Tabela
os CPs de maior expressao, que representam a carga fatorial dos dois fatores comuns, aqueles
representados respectivamente por: CP1 56,95%, e CP2 5,90% da variabilidade total dos dados.
A Figura 5 representa a carga fatorial desses fatores. Constata-se um agrupamento das perguntas
distribuidas em trés grupos. As perguntas dos fatores que receberam as maiores € menores cargas
fatoriais contribuiram para a formacao do 1° e 2° grupos, e valores intermediarios para os dois fatores
na formagao do 3° grupo. As notas atribuidas pelos funcionarios foram similares nos seguintes
grupos: 1°) Para todas as perguntas de politicas de recrutamento ¢ uma das perguntas de sistema de
treinamento; 2°) Para todas as perguntas de politicas de remuneragao, de politicas de beneficios e

a maioria das perguntas de sistemas de promog¢ao na carreira e cargo; 3°) Para todas as perguntas
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de politicas de selecao, sistemas de treinamento, avaliacdo de desempenho e uma das perguntas de

sistemas de promocgao na carreira e cargo. Os CP1 e CP2 estdo apresentados na Figura 5.
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FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Figura 5. Grafico de dispersao das cargas fatoriais dos dois
primeiros fatores de cada pergunta aplicando na Analise Fatorial a
rotagdo varimax.

Considerando os grupos apresentados na Figura 5, afirma-se que houve pouca discrepancia
entre as notas, indicando que entre esses funcionarios ha uma grande convergéncia para a aceitagcao
dos fatores da via explicita em analise.

Com a aplicacdo da ACP e AF nos fatores da via explicita, houve associagdes entre os pares
de componente principal dos sete fatores da via explicita porque com eles formaram-se os quatro
CP’s, nao ficando nenhum fator sem associa¢do, formando consecutivamente grupos de dois, trés

e seis fatores associados.
4.2. TESTE QUI-QUADRADO E ANALISE DE CORRESPONDENCIA

Na sequéncia, foi aplicado teste Qui-Quadrado e Analise de Correspondéncia - AC,
considerando 5% de significancia para verificar se ha associagdo entre as variaveis idade, género,
grau de escolaridade, area e cargo; com as variaveis: tempo no cargo € tempo na empresa. Os
valores dessas variaveis quantitativas foram agrupados nas categorias: (0 a 5; 5 a 15; e maior ou
igual a 15) anos de cargos ou anos de trabalho na empresa. Ficou evidente a associagdo entre as
variaveis idade, grau de escolaridade e cargo com os dois tempos ¢ a variavel area, apenas com o
tempo de empresa. A variavel género ndo tem associacao significativa com ambos os tempos. Na
Tabela 5 sdo apresentados os p-valores do teste Qui-Quadrado.
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Tabela 5. P-valor teste Qui-Quadrado (valores em negrito: significativo a 5%).

Variavel Tempo no cargo Tempo na empresa
Idade <0,01 <0,01
Género 0,342 0,732
Grau de escolaridade 0.002 <0,01
Area 0,248 0,041
Cargo 0,002 <0,01

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Para as varidveis descritas na Tabela 5, aplicou-se a AC. Os graficos que evidenciam as
similaridades existentes, entre os niveis de cada variavel categorizada com os niveis que descrevem

os tempos, sdo apresentados nas Figuras 6 a 9.
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FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Figura 6. Grafico da Analise de Correspondéncia evidenciando a similaridade
existente entre a varidvel idade com (a) tempo de empresa e (b) tempo de cargo.
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Figura 7. Grafico da Analise de Correspondéncia evidenciando a similaridade
existente entre a variavel grau de escolaridade com (a) tempo de empresa e (b)
tempo de cargo.
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FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

Figura 8. Grafico da Anélise de Correspondéncia evidenciando a similaridade existente entre
a variavel cargo em que trabalha com (a) tempo de empresa e (b) tempo de cargo.
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Figura 9. Grafico da Analise de Correspondéncia evidenciando
a similaridade existente entre a variavel 4rea que trabalha com
tempo de empresa.

A andlise da Figura (6-a) mostra a associa¢ao do tempo de empresa com idade: tempo inferior
a 5 anos, sdo funciondrios com idade menor ou igual a 25 anos. Tempo de 5 a proximo a 15 anos,
sdo funcionarios com idade de 26 a 40 anos. Tempo maior ou igual a 15 anos, sdo funciondrios
com idade acima de 41 anos. Portanto, quanto maior a idade, maior é o tempo de empresa. Na
Figura (6-b), a andlise da associagdo do tempo no cargo com idade evidencia que: tempo inferior
a 5 anos, sdo funcionarios com idade inferior a 40 anos. Tempo de 5 a 15 anos, sdo funciondrios
variando de 26 a acima de 55 anos. Tempo superior a 15 anos, sdo funcionarios com idade entre
41 e 55 anos. Portanto, funcionéarios com maior idade, tendem a permanecer mais tempo no cargo.

A analise da Figura (7-a) apresenta a associagdo do tempo de empresa com Grau de

escolaridade: tempo inferior a 5 anos, sdo funcionarios com ensino Fundamental, Médio (completo
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e incompleto) e superior incompleto. Tempo de 5 a proximo a 15 anos, sdo funcionarios que tém
pos-graduacao. Tempo de 15 anos ou mais, sdo funcionarios com ensino superior completo. Assim,
quanto mais tempo de servigo, mais aumenta o grau de escolaridade. A analise da Figura (7-b)
evidencia a associagdo do tempo de cargo com Grau de escolaridade: tempo inferior a 5 anos,
sao funcionarios com ensino fundamental; médio completo e incompleto e superior incompleto.
Tempo de 0 a 15 anos, sdo funcionarios que possuem pds-graduagdo. Tempo de 5 a 15 anos, sdo
funcionarios com grau superior completo e pos-graduacao. E o tempo superior a 15 anos tem fraca
associagdo com todos os niveis de escolaridade.

Para a Figura (8-a), a associacao do tempo de empresa com Cargo mostra: tempo inferior a 5
anos, sao funciondrios com cargo operacional. Tempo de 5 a 15 anos, sdo funcionarios com cargo
de encarregado. Tempo de 15 anos ou mais, s3o na maioria funcionarios com cargo de gerente.
Quanto mais tempo de servigo, maior € o cargo. A Figura (8-b) apresenta a associacdo do tempo de
cargo com Cargo: tempo inferior a 5 anos tem cargo operacional. Tempo de 5 a 15, sdo encarregados
ou gerentes. Tempo de cargo maior de 15, sdo encarregados ou gerentes. O cargo de geréncia ¢
dissimilar dos demais cargos.

A Figura 9 evidencia a associagio do tempo de empresa com Area: tempo inferior a 5 anos,
sdao funcionarios em sua maioria na area industrial. Tempo de 5 a 15 anos, sdo funciondrios na
maioria da area administrativa. Mais de 15 anos, € minoria e varia entre as areas: administrativa,

industrial e comercial.
4.3. ANALISE DE CORRELACAO CANONICA - ACC

Com a Correlagao Candnica dos trés grupos formados pelos fatores da via tacita e dos quatro
grupos formados pelos fatores da via explicita, em relagdo as variaveis, tempo de empresa e tempo
de cargo, chegou-se ao resultado de correlagdo entre os CPs da via tacita, com valor de coeficiente
igual a 0,164; e para via explicita, igual a 0,1675, e isso levou a constatacao de que ambas as vias
retém os funcionarios na empresa. Diferenca de pouca expressividade. No entanto, o valor do
coeficiente, mesmo com pequena diferenga, ¢ maior para a via explicita. Foi constatado que a via
explicita tem maior poder de retencao para os funcionarios da empresa pesquisada.

Ainda, foi calculada a correlagdo candnica do grupo formado pelos scores dos componentes
principais para cada via em relagdo aos tempos conforme a Tabela 6. Destaca-se que todos os
scores com valores de 0 a 0,4 formam associagao de nivel fraca com os scores das vias tacita e
explicita. E os scores com valores acima de 0,4 constituem associagcdo de nivel moderada e forte
com os scores das vias tacita e explicita.

Os resultados obtidos conforme mostra a Tabela 6 foram: (a) Idade - fraca associagdo para

ambas as vias; (b) Grau de escolaridade - moderada associagdo para ambas as vias; (c) Area de
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Tabela 6. Correlagdo Candnica (C.C.) do grupo formado pelos scores dos CP’s, em cada via, com o grupo formado
pelos tempos, em cada uma das categorias da idade, grau de escolaridade, area e cargo na empresa.

., . C.C. scores via C.C. scores via
Variavel Categoria L . L.
tacita x tempos explicita x tempos
0-25 0,2911 0,2185
26-40 0,2182 0,2534
Idade
41-55 0,2905 0,3837
56 n pequeno n pequeno
Fundamental 0,6338 0,7085
E.Médio Incompleto 0,1772 0,2635
. E.Médio Completo 0,2739 0,3150
Grau de Escolaridade )
Superior Incompleto 0,5089 0,5146
Superior Completo 0,6935 0,4654
Pos-graduagdo 0,2646 0,6466
Administrativo 0,3337 0,2972
Area Industrial 0,2142 0,2381
Comercial 0,4621 0,6225
Operacional 0,2142 0,2381
Cargo Encarregado 0,4621 0,6225
Gerente 0,8289 0,7028

FONTE: dados da pesquisa, software R (2014).

trabalho - moderada associag@o na area comercial para a via explicita, o que leva os funcionarios
dessa area a serem mais retidos pela via explicita do que pela via ticita; entretanto, houve retencao
para as demais 4reas (uma pela via tacita e outra pela via explicita); (d) Cargo - forte associagdo no
cargo de gerente para ambas as vias; porém, eles sdo mais retidos pela via tacita. Para os demais, a
reten¢do acontece mais pela via explicita do que pela técita.

Portanto, em resposta a pergunta do estudo, a H1 foi confirmada, ou seja, a reten¢do
ocorreu tanto pelos fatores da via explicita (coeficiente de 0,167) como pelos fatores da via tacita
(coeficiente 0,164). Os fatores da via explicita de maior retencao sao: politicas de sele¢do, politicas
de remuneracdo, politicas de beneficios, sistemas de treinamento, avaliacio de desempenho,
sistema de promocdo na carreira e cargo. As politicas de recrutamento ndo exercem influéncia
na reten¢do dos funcionarios. Os fatores que mais influenciam nisso pela via ticita sdo: estilo
de gestdo dos lideres e relacionamento interpessoal. Ressalta-se que o fato de a via explicita ser
mais expressiva na retengdo, pode ser considerado devido a cultura do pais. Haja vista que, na
cultura japonesa, conforme exposto por Nonaka & Takeuchi (1997), ha o incentivo das empresas
em buscarem investir na via tacita, alegando que a expertise de seus funcionarios agrega valor
econdmico a empresa. Sao experiéncias que no Brasil estdo sendo aplicadas gradativamente nas

empresas, € essa empresa pesquisada ndo € diferente.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A literatura aborda a dificuldade de gerir o que estd na mente das pessoas, que € o
conhecimento tacito, o qual busca a conversdo para o conhecimento explicito, que ¢ capaz de
categorizar, armazenar, recuperar e transformar em algo empirico. Nesse aspecto, a colaboragdo e
o conhecimento de todos sdo fundamentais na execugdo dos fatores das vias tacita e explicita do
processo da gestdo do conhecimento, a qual consiste em ac¢des sistematicas, baseadas em politicas
e metodologias que variam conforme a cultura da empresa. Também esté relacionada a mobilizagao
das pessoas para o aprendizado continuo, a socializagdo e a interatividade entre os pares em prol do
compartilhamento do conhecimento.

O conjunto de caracteristicas encontradas na Empresa pesquisada tornou visivel a ela
onde direcionar os seus esfor¢os para reter os talentos, j4 que a empresa contribui na geragao
de empregos e no desenvolvimento regional de seu entorno. O estudo demonstrou quais fatores
da gestdo do conhecimento via tacita e explicita sdo determinantes na reten¢do dos profissionais
para essa empresa. Apesar de os resultados ndo poderem ser generalizados, para a empresa gerou
visibilidade na sua futura a¢do gerencial em reter os talentos, criar e difundir de forma mais assertiva
o conhecimento, buscando a inovagdo que almeja.

Os resultados levam os responsaveis pela empresa a refletir sobre os ambientes que propiciam
a gestdo do conhecimento, as praticas existentes e as que podem ser implantadas com vistas a uma
otimizagdo integrada entre as vias tacita e explicita. Como ambas as vias sdo responsaveis pela
reten¢ao dos funcionarios, ¢ mandatdrio que sejam valorizados todos os fatores de ambas as vias,
apresentados nesta pesquisa. Mas, sobretudo, a dire¢ao poderé decidir em qual/quais fator (es) deve
investir com maior expressividade.

Finalizando, em termos académicos espera-se que esta pesquisa venha a despertar em outros
pesquisadores o interesse para novos estudos relacionados ao assunto. Da mesma forma, espera-se
que este trabalho tenha contribuido para despertar na empresa pesquisada e, também em outras
empresas, o interesse pela gestdo do conhecimento e a importancia de alinhar suas politicas ao

conhecimento de gestdo de pessoas.
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