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Resumo

A Petrobras implantou nos anos de 2014 e 2016 o Programa de Incentivo ao
Desligamento Voluntério (PIDV) destinado aos empregados da companhia. O
objetivo deste trabalho é analisar as estratégias e ferramentas propostas para a
gestdo do conhecimento no PIDV e comparé-las nas duas edi¢cdes do programa.

Palavras-chave: Programa de Incentivo ao Desligamento Voluntario; Gestéo do
Conhecimento; Petrobras; conhecimento tacito.



Abstratc

In 2014 and 2016 Petrobras implemented the Voluntary Dismissal Incentive
Program for the company employees. The goal of this work is to analyze the
strategies and tools that have been proposed for the knowledge management at
the dismissal program and to compare the two editions of the program.

Keywords: Voluntary Dismissal Incentive Program; knowledge management;
Petrobras; tacit knowledge.
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2. Introducéao

A sociedade do conhecimento € marcada nédo apenas por paradoxos, mas pela
forma de lidar com eles. Ao contrario da sociedade industrial, na qual o paradoxo
era algo a ser eliminado, sob o0 argumento de aumentar a eficiéncia da producéo,
na sociedade do conhecimento ele € algo aceito e até cultivado ( NONAKA E
TAKEUSHI, 2008).

As contradi¢cdes, as inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as
polaridades, as dicotomias e as oposi¢cbes ndo sdo alheios ao
conhecimento, pois o conhecimento em si é formado por dois
componentes dicotdbmicos e aparentemente opostos - isto é, o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito. (NONAKA E
TAKEUSH, 2008, p.19)

Enquanto o conhecimento explicito pode ser facilmente transmitido aos
individuos, através de dados, férmulas cientificas, apostilas, livros e manuais, o
conhecimento tatico € altamente pessoal e dificil de compartilhar, pois ndo é

facilmente visivel e nem explicavel.

Neste contexto da sociedade do conhecimento, o conhecimento se torna o ativo
mais estratégico para as organizacfes, dada a necessidade de possuir
vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes. O termo Gestao do
Conhecimento (GC) foi inserido na rotina das empresas que usam O
conhecimento como ativo para se diferenciar numa sociedade onde a oferta de
produtos e servigos é muito alta e o processo de escolha dos consumidores esta

cada vez mais complexo e baseado em uma gama de variaveis.

O presente trabalho pretende abordar ndo apenas o processo e as ferramentas
de GC de uma forma ampla, mas fazer um recorte para um grupo de profissionais
especifico, a saber os profissionais da industria de 6leo e gas. O objetivo é
analisar as ferramentas de GC utilizadas pela Petrobras no Programa de

Incentivo ao Desligamento Voluntario (PIDV) nos anos de 2014 e 2016.

Com o objetivo de adequar a forca de trabalho as necessidades do Plano de

Negécios e Gestdo (PNG), buscando otimizar a produtividade e reduzir custos



foi lancado pela Petrobras, em 2014, a primeira edicdo do PIDV. Em 2016, com
0 objetivo de atender as metas do PNG 2015-2019, foi lan¢cada a segunda edi¢éo

do programa.

Em resumo, pretende-se analisar como é realizado e estruturado em termos de
estratégias e ferramentas, o processo de transferéncia de conhecimento dos
profissionais que participaram do Programa de Incentivo ao Desligamento
Voluntario (PIDV) na Petrobras.

Devido a alta complexidade técnica envolvida em suas operacdes, entende-se
gue a transferéncia do conhecimento, principalmente o conhecimento tacito,
entre 0s seus empregados é um processo complexo que deve ser executado a
partir de estratégias e ferramentas bem definidas. A presente pesquisa pretende
conhecer e analisar quais sdo as praticas e ferramentas de GC propostas nos
regramentos (tipo de regulamento que norteou todas as etapas do programa) do
PIDV dos anos de 2014 e 2016 e como a Petrobras esta realizando a GC nesse

contexto.

Justificativa

Na sociedade do conhecimento as empresas buscam diferenciais competitivos
para manterem-se no mercado, por iSso investem cada vez mais recursos em
préaticas de Gestao do Conhecimento (GC). O termo competitividade sustentada
estd em voga devida a necessidade e urgéncia de diferenciacdo entre as

organizacoes.

O conhecimento se torna o ativo mais estratégico para as organizagfes “numa
economia onde a Unica certeza € a incerteza, apenas 0 conhecimento é uma

fonte segura de vantagem competitiva” (NONAKA, 1991).

Nesse contexto, se torna cada vez mais urgente a adocéo de praticas de GC nas
organizacbes. Ao longo da carreira, 0s profissionais vao adquirindo

conhecimentos com 0 manuseio das ferramentas, sistemas e através das trocas



nos relacionamentos profissionais. Todo esse conhecimento vai sendo
"acumulado" e vai se recriando ao longo tempo, fazendo dos profissionais
seniores verdadeiras "apostilas vivas". Mas chega um tempo em que esses
profissionais se desligam da empresa e das atividades profissionais e, na maioria
das organizacdes, vdo embora carregando consigo todo o conhecimento
adquirido ao longo da vida. Em muitos casos, ndo ha uma correta gestéo para a
transferéncia do conhecimento - principalmente o tacito - entre os profissionais

gue estdo se desligando e 0s que permanecem na empresa.

Retomando o termo competitividade abordado anteriormente, para que a
organizacao sobreviva na sociedade do conhecimento é necessario que ela crie
estratégias e um contexto favoravel para a GC envolvendo todos 0s seus
profissionais. Mas em uma empresa publica e de alta complexidade tecnoldgica,
0 processo de desligamento requer estratégias ainda mais especificas.

Diante do exposto, este estudo tem por objetivo conhecer e analisar as praticas
de GC propostas no Programa de Incentivo ao Desligamento Voluntario (PIDV)
da Petrobras nos anos de 2014 e 2016 e avaliar a sua possivel evolucao.



3. Metodologia

Sera realizado um estudo de caso a partir da andlise documental dos
regramentos publicados no portal dos empregados - Portal Petrobras - nos anos
de 2014 e 2016.

O método do estudo de caso é considerado um tipo de analise qualitativa e para
Stake (1994), estudos de caso ndo sdo uma escolha metodologica, mas uma
escolha do objeto a ser estudado. O objeto deve ser algo “especifico funcional”,

COmMo uma pessoa, uma sala de aula, uma empresa.

Ja Bruyne, Herman e Schoutheete (1991) definem estudo de caso como “analise

intensiva, empreendida numa Unica ou em algumas organizaces reais”.

Segundo Yin (1989), o método de estudo de caso deve ser utilizado em estudos
de eventos contemporaneos, em situagdes onde 0os comportamentos relevantes
ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se fazer observacdes diretas
e entrevistas sistematicas, pois esse método possibilita ao investigador lidar com
uma completa variedade de evidéncias - documentos, entrevistas e observacées

— no desenvolvimento do projeto.

Para esta pesquisa, conforme citado anteriormente, foi utilizada a técnica de
pesquisa documental a partir de informacfes dispostas nos regramentos do
PIDV da Petrobras dos anos 2014 e 2016, além de informacdes disponiveis no
site da empresa e no blog institucional, intitulado Fatos e Dados. Destaca-se
também a vivéncia profissional da autora, como prestadora de servico no sistema

Petrobras.



4. A gestao do conhecimento

Para melhor compreensao da gestdo do conhecimento, primeiramente deve-se
entender os conceitos de dados, informacéo e conhecimento. Sordi (2008) traz

as seguintes defini¢coes:

y

Conhecimento

y

Informacdo

E o novo saber, resultante
de analises e reflexdesde
informacdes segundo
valores e modelo mental
Interpretacdo de um daqueleque o
conjunto de dados desenvolve,

Conjunto de segundo um propa@sito

proporcionando a este

o I N— melhor capacidade
evidéncias relevantes relevante e ae adaptativa as

sobre um fato cc,)nsfenso 2L circunstancias do mundo
observado publico-alvo real

Figura 1: Conceitos de dados, informacao e conhecimento. Fonte: Sordi, José Osvaldo de. Administragdo da
Informacéo - Fundamentos e Préaticas Para Uma Nova Gestdo do Conhecimento, 2008. Adaptado pela autora.

Em relacdo a estruturacao, captura e transferéncia, os dados sao considerados
de nivel facil, ja na informacdo esse processo é dificil e no conhecimento &
extremamente dificil (Sordi 2008). O mesmo ocorre quando se compara a sua
geracdo. Enquanto os dados séo gerados a partir da observacao, a informacéo
depende de uma interpretacdo consensual, e o conhecimento, por fim, requer

andalise e reflexdo do individuo.

Segundo Nonaka e Takeushi (2008), o processo de criacdo do conhecimento é
similar a dialética, que é uma forma de raciocinio que remonta a Grécia antiga.
Algumas caracteristicas da dialética, principalmente a énfase na mudanca e nos
opostos - de acordo com o raciocinio dialético, o qual refere-se ao processo e ao
movimento, a mudanca ocorre através do conflito e da oposi¢do - ocorrem no

processo de criacdo do conhecimento.



O conhecimento também é criado dinamicamente, sintetizando o que aparenta
serem opostos e contradigdes. E criado através de uma espiral que passa
através de dois conceitos aparentemente opostos, como o tacito e explicito, caos
e ordem, micro (individuo) e macro (ambiente), eu e outro, mente e corpo, parte
e todo, deducéo e inducéo, criatividade e controle, inferior e superior, burocracia
e forca de trabalho, e assim por diante. A chave para liderar o processo de
criacdo do conhecimento € o raciocinio dialético, que transcende e sintetiza
essas contradicdes. (NONAKA E TAKEUSHI, 2008, p.21)

Nonaka e Takeushi (1995) desenvolveram um modelo dindmico de criagao do
conhecimento. Ao criarem esse modelo, 0s autores partiram do pressuposto que
o conhecimento humano é criado e expandido a partir das interacdes sociais.
Denominado “espiral do conhecimento” o modelo da énfase ao individuo, pois
segundo os préprios autores "na visdo racionalista, a cognicdo humana é um
processo dedutivo de individuos, mas um individuo nunca € isolado da interagcao
social quando percebe as coisas" (NONAKA E TAKEUSHI, 1995, p.47).

Neste modelo, os conhecimentos tacito e explicito podem ser retratados como
extremos, mas como afirmam Nonaka e Takeushi (2008) "...sdo ndo apenas

complementares um ao outro, como também interdependentes”.

Comecgamos realmente a entender o conhecimento tacito no momento em que
nos permitimos entender nosso conhecimento explicito. O exercicio de uma
forma de conhecimento exige a presenca e a utilizacdo da outra forma. Em
segundo lugar eles também séo interpenetrantes. Existe algum conhecimento
explicito em cada conhecimento tacito e algum conhecimento tatico em todo
conhecimento explicito. Eles sdo continuos, porém separaveis. (NONAKA E
TAKEUSHI, 2008, p.22)

A criacdo do conhecimento aceita 0 que aparentemente é oposto e tenta
sintetiza-los, transformando-os e unindo-os para transcender a realidade
existente (NONAKA E TAKEUSHI, 2008).



Michael Polanyi também defende que todo conhecimento tem um
componente tacito e explicito, e que este grau pode variar. Ou seja, quanto
maior a dimenséo tacita do conhecimento, mais dificil sera a sua transmisséo
e compartilhamento (POLANYI, 1958 apud GRANT, 2007).

Avancando para a transmissdo do conhecimento, Hansen, Nohria e Tierney
(1999) nos direcionam para duas estratégias de transferéncia do
conhecimento organizacional: “codificacéo” e “personalizagao”. Na primeira
todo o conhecimento € padronizado, estruturado e armazenado em sistemas
de informag&o. Uma vez disponivel nos sistemas, o conhecimento pode ser
divulgado na organizacao. Assim, a reutilizacdo do conhecimento explicito é
o principal objetivo da empresa, dando-se pouco incentivo a customizacao
para adequacdo de produtos e servicos as particularidades dos clientes
(HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999).
J& na personalizacao, o foco esta na transmisséo do conhecimento
tacito de uma pessoa para outra. Ao contrario da primeira, as
ferramentas utilizadas sdo aquelas que priorizam os contatos
pessoais, de modo que as dificuldades, as solu¢gbes e os métodos
podem ser compartiihados entre 0s empregados de uma

organizacdo que possuem func¢des similares ou complementares
(HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999).

Uma organizagao cria e utiliza o conhecimento convertendo conhecimento
tatico em explicito e vice-versa. A espiral do conhecimento ou modelo SECI
apresenta os quadrantes de conversdo do conhecimento com base em
guatro modos de conversao entre o conhecimento tacito e o explicito:
conhecimento tacito em tacito (socializacdo); de conhecimento tacito em
explicito (externalizacdo), de conhecimento explicito para explicito

(combinacao) e conhecimento explicito em tacito (internalizacao).

Através da socializacdo as experiéncias sao compartilhadas. Nesse
quadrante a experiéncia é fundamental para a aprendizagem, na qual o
individuo adquire o conhecimento principalmente por meio da observacao,
imitacdo e pratica. Um bom exemplo seriam os tutoriais de culinaria que

assistimos no youtube. Mesmo tendo a receita em maos, muitas vezes o



resultado final ndo é o que esperamos, pois existem alguns detalhes que
somente s@o apreendidos na observacgéao e pela pratica.

Ja através da externalizacdo o conhecimento tacito se transforma em
conceitos explicitos através do didlogo e da reflexdo. Nesse quadrante é
muito comum o uso de analogias, modelos e conceitos como meios de
expressar o conhecimento tacito, possibilitando a multiplicacdo dos saberes.
Mas segundo os autores, a externalizacdo tem sido negligenciada na
literatura organizacional, e é justamente neste modo que ocorre 0 processo

de articulagdo do conhecimento t4cito, foco deste estudo.

"A externalizacdo, no entanto, tem sido amplamente negligenciada na
literatura organizacional. E neste modo que o conhecimento tacito, que
€ pessoal, especifico ao contexto e dificil de formalizar e comunicar aos
outros, é convertido em conhecimento transmissivel e articulado”.
(NONAKA E TAKEUSHI, 2008, p.25)

Na combinacdo, como o proprio nome sugere, o conhecimento € combinado
por meio da troca de documentos, reunides, conversas, entre outros.
Conhecimentos e conceitos diversos se combinam dando origem a um novo
conhecimento.

Por ultimo, a internalizacdo diz respeito a aprender e adquirir novo
conhecimento tacito na pratica, a partir do conhecimento explicito. Um bom
exemplo é quando lemos ou somos treinados em algum procedimento e
adquirimos aquele conhecimento a ponto de ndo necessitarmos mais de |é-
lo numa préxima execucao da tarefa. Nonaka e Takeuchi (1995, p. 77) dizem
que "quando sao internalizadas na base de conhecimentos tacitos dos
individuos sob a forma de modelos mentais ou ‘know-how’ técnico
compartilhado, as experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e

combinagao tornam-se ativos valiosos".
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Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

(Socializagao) (Externalizacan)

Cunhn?c_imentu Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Conceitual

. s (A
>/

Gunhe;imentu (Internalizacao) (Cormhinacin)
explicito . .
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Figura 2: Espiral do Conhecimento. Fonte: NONAKA; TAKEUCHI (1995; p. 80-81)

A espiral também é amplificada quando passa do nivel do individuo para o grupo

e, entdo, a organizacao, conforme explicado pelos autores:

=

Socializacao: individuo para individuo;
2. Externalizacdo: individuo para grupo;
3. Combinagé&o: grupo para organizagao;
4

Internalizacdo: organizacgao para individuos.

As organizagdes, por si mesmas, ndo podem criar conhecimento; este processo
é feito apenas por individuos. Por isso é muito importante que as organizacfes
apoiem e estimulem as atividades e contextos favoraveis a criacdo do

conhecimento.

"A criagdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como
um processo que "organizacionalmente" amplifica o conhecimento
criado pelos individuos e o cristaliza no nivel de grupo através do
dialogo, discussdo, do compartilhar de experiéncia, fazer sentido ou
comunidade de pratica. (NONAKA E TAKEUSHI, 2008, p.25)

Segundo os autores os individuos sdo criadores do conhecimento e as
organizacdes, os amplificadores desse conhecimento. A producéo de novos
conhecimentos é realizada a partir de um processo de amplificagdo do
conhecimento gerado pelos individuos e cristalizada como parte da rede de

conhecimento das organizagdes.
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Drucker (1993) identificou 0 conhecimento como uma vantagem competitiva
na sociedade pos-capitalista, o0 que gerou uma série de discussodes a respeito
de como o conhecimento deve ser gerenciado. Deste modo, a gestdo do
conhecimento tornou-se uma questéo organizacional. O autor afirma que a
gestdo do conhecimento pode ser entendida como a capacidade de
gerenciar, descobrir, mapear, classificar, captar, distribuir, criar, multiplicar e
reter conhecimento com eficiéncia, eficacia e efetividade (Drucker 1993).
Essas etapas sao cruciais para que uma organizacao se coloque em posicéo
de vantagem competitiva em relacdo as outras para gerar lucro e garantir sua

sobrevivéncia e expansao no mercado.

Como foi exposto acima, em suma, podemos concluir que a gestdo do
conhecimento compreende a organizacdo e sistematizacdo de dados e
informacdes para a criacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento

nas organizacoes.

J4 em relagcdo ao conhecimento tacito, entende-se que o0 componente
pessoal é determinante para o seu compartilhamento, tornando-se cada vez
mais necessaria e urgente a criacdo de ambientes favoraveis a gestédo do
conhecimento nas organizacfes. Dentro desse contexto, o fator “tempo” é
fundamental, uma vez que o conhecimento tacito é resultado direto de
experiéncias, reflexdes e dialogo — trés atividades que necessitam de tempo.
Para Haldin-Herrgard (2000), a transferéncia do conhecimento requer uma
disponibilidade de tempo quase incompativel com o mundo dos negécios

atual.

Assim, entende-se que a estratégia e as ferramentas adotadas para a
transferéncia de conhecimento em programas de desligamento voluntario

séo fundamentais para a manutengcdo do mesmo dentro das organizagoes.
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5. A Gestao do Conhecimento nos PIDV da Petrobras

A Petrobras é uma sociedade anbnima de capital aberto que atua de forma
integrada e especializada na industria de 6leo, gas natural e energia, cujo
acionista majoritario € o Governo do Brasil. E, portanto, uma empresa estatal de
economia mista, sendo a principal companhia brasileira da indUstria

petroguimica e a marca que mais representa o Brasil®.

A Petrobras atua nos segmentos de exploracdo e producgédo, refino,
comercializacdo, transporte, petroquimica, distribuicdo de derivados, géas
natural, energia elétrica, gas-quimica e biocombustiveis. As figuras 3 e 4

apresentam alguns nimeros da empresa:

Investimentos Producéo Diaria Refinarias
RS 76,3 bilhdes 2 milhées 787 mil barris 16 (3 no exterior)
. de dleo equivalente por dia . )
Receita de Vendas ? P Producéo de derivados
RS 321,6 bilhdes Reservas Provadas 2 milhdes 26 mil barris por dia

13,3 bilhdes de barris

Lucro Liquido de dleo equivalente (boe)®

RS -34,8 bilhdes
Plataformas de Producéo

Acmnls:tas 122 (64 Fixas; 58 flutuantes)*
725447

Presenca Global
19 paizes?

Nimero de Empregados
768470 o

Figura 3: Dados do Form 20F de 2015/ Ultima atualizag&o: Junho de 2016.

1 Bovespa + Adrs + cotistas Fiae FGTS; 2 Inclui Brasil e 4 escritdrios de representagdo; 3
Critério ANP/SPE

4 Inclui uma plataforma no exterior; Fonte: site da Petrobras (www.petrobras.com.br)

5 Movidas a gas natural ou 6leo combustivel; Fonte: site da Petrobras (www.petrobras.com.br)

! Pesquisa Top of Mind 2016, elaborada pelo Instituto Datafolha. A companhia foi camped na categoria
estreante “Marca que representa o Brasil”, além de ser a marca mais lembrada no segmento combustivel,
pela atuacdo de sua subsidiaria Petrobras Distribuidora.
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==

Frota de Navios Biocombustiveis Postos
181 (sendo 55 de propriedade 5 usinas de biodiesel (3 8.176 (no Brasil) e
da Petrobras) préprias e 2 em parceria) 382 (exterior)

10 usinas de etanol em .
Dutos parceria Fertilizantes
7.517 km de oleodutos e 3 fabricas
7.151km de gasodutos Termelétricas

20 usinas (préprias e

alugadas)®

Energia Edlica
1 usinas

Energia Solar
1 usina solar voltaica

Figura 4: Dados do Form 20F de 2015/ Ultima atualizagio: Junho de 2016.

A fundacéo da empresa ocorreu em trés de outubro de 1953, influenciada por
um forte movimento nacionalista que ocorria no Brasil e que ficou conhecido
como "O Petréleo é nosso”, tendo como um dos principais nomes o escritor

Monteiro Lobato.

O entdo presidente da Republica, Getulio Vargas, sancionou a Lei 2004 que
dispunha sobre a politica nacional do petréleo, definindo as atribuicdes do
Conselho Nacional do Petréleo (CNP), estabelecendo o monopdlio estatal do
petréleo e a criacdo da Petrobras.

A historia da companhia teve diversos marcos ao longo dos 63 anos de
existéncia, entre eles a criagdo da Refinaria Duque de Caxias (Reduc), em 1961,
e do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (Cenpes) — considerado um dos
principais complexos de pesquisa aplicada do mundo —, em 1963. Ambos estéo

instalados no estado do Rio de Janeiro, onde é a sede da estatal.

Em 1968 a P1 foi a primeira plataforma movel de perfuracdo lancada na costa
brasileira e, em 1969, foi descoberto o primeiro campo de petréleo no mar de
Sergipe, que recebeu o nome de Guaricema. A plataforma tinha capacidade de

operar em aguas de até 30 metros de profundidade.
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Apds mais de 40 anos atuando em regime de monopodlio, a Petrobras passou a
competir com outras empresas estrangeiras e nacionais em 1997, quando o
presidente Fernando Henrique Cardoso sancionou a Lei N° 9.478, de 6 de agosto
de 1997, que regulamentou, através da Emenda Constitucional n® 9 de 1995, a
redacdo dada ao artigo 177, §1° da Constituicdo da Republica, permitindo que a
Unido contratasse empresas privadas para o trabalho de exploracédo, producéo,

refino e transporte do petrdleo no Brasil.

Em 2007 a Petrobras fez a descoberta de petréleo e gas no pré-sal da costa
brasileira, fato que mudaria a historia da empresa e trouxe um novo horizonte
para a industria do petréleo mundial. Operando em profundidade de mais de dois
mil metros, a Petrobras tornou-se referéncia internacional na exploracdo de
petrdleo em aguas profundas, para a qual desenvolveu tecnologia prépria,
pioneira no mundo, sendo trés vezes premiadas no OTC Distinguished
Achievement Award for Companies, Organizations, and Institutions?, a mais

importante premiacdo da industria offshore.

Em 2014 a Petrobras passou a enfrentar a maior crise de imagem da sua histéria
e virou alvo da operacédo Lava Jato. Comandada pela Policia Federal, a operacéo
Lava Jato é considerada a maior investigacao de corrupcao da histéria do pais
e foi responsavel pela prisdo de diversos politicos, empresarios, empregados e
ex-empregados da companhia, que seriam responsaveis por um esquema de

lavagem de dinheiro suspeito de movimentar bilhdes de reais.

Em resposta aos seus publicos de interesse, a Petrobras vem passando por
reformulacdes estruturais, sendo elas, a troca da alta administracdo da empresa,
inclusive o cargo de presidente e o conselho administrativo; criacdo de
procedimentos e programas de combate a corrupcdo; plano de

desinvestimentos; e reformulagdo do seu quadro de empregados, inclusive com

2 A Petrobras recebeu o prémio OTC Distinguished Achievement Award for Companies, Organizations,
and Institutions como reconhecimento as tecnologias de ponta desenvolvidas para a producéo da camada
pré-sal. A Offshore Technology Conference (OTC) é o maior evento de negécios do mundo na area de
producdo offshore de 6leo e gés.
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a criacao do Plano de Incentivo ao Desligamento Voluntario (PIDV), alvo deste

estudo.

No esquema abaixo sdo apresentados os publicos de interesse da companhia:

REVENDEDORES

PUBLICO INTERNO

CLIENTES

o B g

PODER PUBLICO

7

PARCEIROS
KL
x o
ORGANIZACOES DA T
A o0
SOCIEDADE CIVIL ~ A
o]
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INVESTIDORES é)

IMPRENSA

COMUNIDADE

§ CIENTIFICA E ACADEMICA

}m COMUNIDADES

A

o

CONCORRENTES

CONSUMIDORES

FORNECEDORES

Figura 5: Publicos de interesse da Petrobras. Fonte: site da Petrobras (www.petrobras.com.br)

Na proxima secdo, o PIDV sera tratado mais especificamente. Sua primeira
edicao foi em 2014 e contou com adesao de mais de seis mil empregados. Em
2016, em funcéo da necessidade de ajuste de pessoal em todas as areas, foi

lancada a segunda edicao do programa.


http://www.petrobras.com.br/
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4.1 Plano de Incentivo ao Desligamento Voluntério (PIDV) na Petrobras

4.1.1. PIDV 2014

Com o objetivo de adequar a for¢ca de trabalho as necessidades do Plano de
Negécios e Gestdo (PNG), buscando otimizar a produtividade e reduzir custos
com foco no alcance das metas do PNG 2014-2018, foi lancado, em 2014, o
Plano de Incentivo ao Desligamento Voluntario da Petrobras (PIDV). Plano
semelhante foi langado posteriormente, no ano de 2016.

Aderiram a primeira edicdo do PIDV 8.298 empregados, representando 12,4%
do efetivo total, que era de cerca de 86 mil pessoas em 2014. O publico-alvo do
programa era os empregados j4 aposentados pelo INSS que permaneciam
trabalhando, aqueles que possuiam tempo e idade para se aposentar pelo INSS,

e 0s que tinham idade igual ou superior a 55 anos até 31 de mar¢o daquele ano.

O custo do programa foi de R$ 2,4 bilh&es provisionado no resultado do primeiro
trimestre de 2014. A expectativa é que o PIDV 2014 gere uma reducéo de custos
de R$ 13 bilhbes no periodo 2014-2018. Em termos percentuais, 55% dos
desligamentos ocorreram em 2014 e os demais até 2017.

A edicdo de 2014 apresentou trés premissas®, sendo a primeira e a segunda

atreladas a gestdo do conhecimento, tema alvo deste estudo:

1. Preservar os conhecimentos existentes na Companhia;
2. Possibilitar os programas de sucessao gerencial;

3. Preservar os efetivos necessarios a continuidade operacional.

Analisando-se o regramento do PIDV 2014, no item 5, denominado
Caracterizacdo, os empregados que aderiram ao programa sao classificados de

3 86.108 empregados em 2014 que inclui a Petrobras controladora e todas as suas empresas no Brasil e no
exterior. Fonte: blog institucional Fatos e Dados. Acessado em: 23/12/2016
4 Fonte: Regramento PIDV 2014
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acordo com as necessidades de transferéncia de conhecimento ou sucessao
gerencial. De acordo com o regramento, a classificacao foi feita pelo gestor

imediato em uma das cinco categorias apresentadas no esquema abaixo:



limitadas aos percentuais

/As classificagdes nas categorias estao \

Reposicao de até

100%

Categoria B

Baixa complexidade

e alta importancia

Categoria E*!

Continuidade
Operacional

\f Cate tria A Y Desligamentosentre 12 meses e 1 dia e 24 meses )\
\ g Ex: Programa Mentor Petrobras e alinhamento com o gestor para
Até Alta complexid ade e implantacito de um projeto GC com objetivo de melhorar o
10% lta e desempenho da geréncia e/ou inovar.
alta lmportanC|a _/\_Quando couber, aplicagdo do Programa de Sucessao Gerencial 4
3 B\ A Desligamentosentre 6 meses e 1 dia e 12 meses R\

Ex: Aprendizado por observagao — Shadowing e alinhamento com o
gestor para implementagdao de pelo menos mais uma pratica
corporativa ou local de GC.

\_Quando couber, aplicacdo do Programa de Sucessdo Gerencial $

nirezZmesese 1 aia e o mese:!

Desligamentos até 36 meses

Permanéncia do empregado para passagem de conhecimento e
garantia de realizacdo de PSP visando a reposicao do empregado.

1Serdo classificados na categoria E, os empregados alocados em area de operagdo, manutencdo, inspe¢do, SMES,
laboratorios, engenharia e aqueles empregados necessarios ao atendimento do efetivo de referéncia em refinarias,
plataformas e fabricas de fertilizantes nitrogenados

Figura 6 Esquema de classificacdo dos empregados quanto a natureza e a necessidade de transferéncia de seu conhecimento. Fonte: Adaptacdo do Regramento

PIDV Petrobras 2014
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A classificacdo dos empregados em uma das categorias listadas acima era uma
prerrogativa da Petrobras e indicava os prazos minimo e maximo para a

conclusao do plano de gestao do conhecimento ou sucesséo gerencial.

Foram estabelecidos dois critérios para a classificacdo — complexidade e
importancia — para auxiliar os gestores na definicao da categoria mais adequada.
Para isso, 0s gestores deveriam considerar o compartihamento de
conhecimentos técnicos e de gestdo necessarios para garantir a continuidade da

execucao dos processos, da lideranca e das operacfes da Petrobras.

No ambito do PIDV 2014, de acordo com o regramento, 0 termo importancia
refere-se ao impacto que o conhecimento exerce nas atividades ou processos,
influenciando, de forma decisiva, sua continuidade e qualidade. Ja o termo
complexidade refere-se ao nivel de conhecimento requerido para a execucao
dos processos e atividades, assim como das atribuicbes das posicoes
gerenciais, sendo definida pelo numero de varidveis envolvidas na sua
realizacdo. Na figura 7 sdo apresentados os quadrantes para classificacdo dos

empregados e da necessidade de transferéncia do conhecimento.
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e Alta Complexidade

Grande Variedade de
conhecimentos
utilizados para execucao
da atividade;

Atividades ndo rotineiras
e ndo padronizadas,ou
pouco padronizadas

Baixa Importancia e

Baixo Impacto do
conhecimento nos
processos;

O conhecimento é
compartilhado por toda a
equipe, ou grande parte
da equipe e/ou é de facil
aquisicdo

Baixa Complexidade

Pouca Variedade de
conhecimentos
utilizados para
execucdo da atividade;
Atividades rotineiras
e/ou padronizadas

Baixa Importancia e
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O conhecimento é
compartilhado por toda a
equipe, ou grande parte
da equipe e/ou é de facil
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Complexidade
Alta Complexidade

Grande Variedade de
conhecimentos utilizados
para execugao da
atividade;

Atividades ndo rotineiras
e ndo padronizadas,ou
pouco padronizadas

Figura 7 Quadrantes de avaliagdo de Gestdo do Conhecimento. Fonte: Adaptacdo do Regramento
PIDV Petrobras 2014.

Na figura 8 s&o apresentados os quadrantes de acordo com a necessidade de

sucessao gerencial.

Importancia
1 4

C Complexidade
Baixa importancia Alta complexidade
PosicGes gerenciais que Gestdo de processos e atividades
ndo apresentamalto com muita variabilidade e grande
impacto para o negocio. imprevisibilidade. Em geral,
processos nao padronizados e
Grande nimero de rotineiros
pessoas com o perfil
desejavel paraa posicao
ou facilidade para
esen [+) L.

Figura 8 Categorizacédo dos empregados de acordo com a sucessdo gerencial. Fonte: Adaptacdo do
Regramento PIDV 2014.
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Nas figuras 7 e 8 observamos que a combinacéo de importancia e complexidade
contribuem para avaliagao que deveria ser realizada pelo gestor na classificagéo
do empregado. Os empregados que possuem atividades de alta importancia e
alta complexidade sdo os que deveriam ser classificados na categoria A e assim
sucessivamente, até chegar-se na base da piramide (figura 6) onde 100% dos
empregados poderiam ser classificados. Os itens 5.3, 5.3.1 e 5.3.2 do
regramento do PIDV 2014 estabelecem as atribuicbes dos gestores e a

observancia dos percentuais estabelecidos para cada categoria:

“5.3 A distribuicdo dos empregados inscritos, segundo as categorias
acima apresentadas, sera de responsabilidade de cada gestor imediato
e aprovadas pelo titular da unidade, sendo a relacdo nominal e os
percentuais dos empregados classificados nas categorias A e E,
validada pelos respectivos Diretores;

5.3.1 A classificacdo observar4 percentual definido para cada
categoria,

5.3.2 Para cada uma das classifica¢des existentes, ha um percentual
de distribuicdo dos empregados, por categoria, que deve ser
observado, tanto pelo gerente imediato, titular da unidade, quanto pelo
respectivo Diretor” (PETROBRAS, Regramento PIDV 2014, 2014, p.7)

Concluida a etapa de classificacdo dos empregados, foi dado inicio a etapa de
negociacdo dos planos de acdo de gestdo do conhecimento ou sucesséo
gerencial. Seguindo as orientacdes contidas no regramento, o plano deveria ser
negociado com o gestor imediato do empregado que fosse se desligar, ser
registrado em ambiente informatizado — especifico para este fim —, ser
acompanhado durante a sua execucdao e aprovado pelo gestor apés a concluséo
das acdes. Somente apds a conclusao de todas as etapas o empregado inscrito
poderia se desligar da companhia. De acordo com o regramento, em caso de
descumprimento do plano, as verbas rescisérias ndo seriam pagas e o

empregado sairia do programa.

“8.7 A validagao, por parte do gestor, com o apoio do representante de
gestdo do conhecimento, de todas as entregas realizadas pelo
empregado, no sistema informatizado € prerrogativa para o pagamento
das indenizacdes previstas no PIDV 2014,

8.7.1 Sem os respectivos registros de entrega dos planos acordados,
a Petrobras néo efetuara o pagamento das indenizacdes, visto que o
acordo ndo foi cumprido” (PETROBRAS, Regramento PIDV 2014,
2014, p.9)
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Quanto ao periodo, ao elaborar o plano o empregado deveria considerar acdes
que pudessem ser concluidas em até 10 dias antes da data definida para o seu
desligamento, além da observancia dos prazos previstos na categoria na qual o
empregado havia sido classificado. Em relacdo ao formato do plano de GC ou
sucessao gerencial, o regramento definiu que o documento deveria ter, no
minimo, as seguintes informacgdes:

a. Tipo de a¢éo (gestdo do conhecimento ou sucesséo gerencial)

b. Data maxima para concluséo da agéao;

c. Acéo a ser realizada;

d. Descricdo da acéo a ser realizada;

e. Definicdo da evidéncia que comprove a conclusao da acao;

f. Indicacdo de entrega, por parte do empregado participante do

PIDV;

g. Validacéo de entrega, por parte do gestor imediato, com o apoio do

representante de gestdo do conhecimento. (PETROBRAS,
Regramento PIDV 2014, 2014, p.9)

No regramento do PIDV 2014 surgiu a indicacéo de um profissional cujo os pré-
requisitos ndo sdo evidentes, mas que desempenha um papel importante no
processo de GC. Segundo o documento que norteia 0 processo, devera existir
um representante de gestao do conhecimento, que pode ser corporativo— ligado
a estrutura de sede — ou local — com atuacao direta na unidade operacional.
Ainda de acordo com o Regramento, este profissional faz parte do quadro
funcional da area de Recursos Humanos (RH) corporativo ou das areas de
negocio da Petrobras®. O RH é responsavel, entre outras atividades, por:

13.2.11 Nomear, sustentar e apoiar a atuacdo do representante
corporativo e/ou representante local e/ou facilitador de Gestdo do
conhecimento (conforme critério estabelecido na area) quando da
elaboracéo dos planos de acéo de gestdo do conhecimento;

13.2.12 Monitorar, avaliar e validar, por meio do representante
corporativo e/ou representante local /ou facilitador de Gestdo do
conhecimento (conforme critério estabelecido na area) os planos de
acdo, mitigando impactos e riscos. (PETROBRAS, Regramento PIDV
2014, 2014, p.14)

5 Ver capitulo 4 denominado A Petrobras
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4.1.2. PIDV 2016

Dois anos apo6s o lancamento da primeira edicdo do programa, a Petrobras
decidiu fazer a segunda edicdo, lancada em abril de 2016. Foi utilizado como
referéncia no planejamento do programa o0 escopo de cerca de 12 mil
empregados, um custo previsto de R$ 4,4 bilhdes e uma economia esperada de
R$ 33 bilhdes até 2020.

A adesdo ao PIDV 2016 foi de 11.704% empregados, podendo variar de acordo
com desisténcias no meio do processo. Diferentemente da primeira edi¢ao, o
PIDV 2016 teve como publico-alvo todos os empregados, independente de idade
e tempo de empresa. Nao era necessario estar aposentado ou cumprir outros

requisitos previstos na edi¢do anterior.

Entre os objetivos do PIDV 2016 destaca-se a necessidade de adequacéo ao
Plano de Negocios e Gestdo (PNG) vigente — que também fazia parte dos
objetivos da edi¢do anterior, porém a operacao Lava jato (considerada a maior
investigacdo de corrupcdo da historia do pais) e a situacdo econbmica da
companhia, planos de fundo desta edi¢cdo do PIDV, implicaram na maior énfase
dada a de reducdo de custos da companhia, mais especificamente dos custos
de pessoal. Abaixo os objetivos do PIDV 2016:

1.1 Adequar o efetivo da Companhia ao PNG vigente.

1.2 Reduzir o custo de pessoal da Companhia.

1.3 Atender aos interesses da Companhia, compatibilizando com as
expectativas dos empregados. (PETROBRAS, Regramento PIDV
2016, 2016, p.2)

Percebe-se a introdu¢do de um novo item nos objetivos do programa — quando
comparado com a edicdo anterior — que € justamente a reducdo de custo de
pessoal da Petrobras.

® Fonte: Bolg Institucional Fatos e Dados (www.petrobras.com.br/fatos-e-dados) consulta em:
07/01/2016.



http://www.petrobras.com.br/fatos-e-dados
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Partindo-se para a analise das premissas, percebe-se que, ao contrario da
edicéo anterior, a gestdo do conhecimento ndo configurou como premissa do
PIDV 2016, sendo o prazo de desligamento em um menor tempo possivel um

item fundamental desta edi¢cdo. Abaixo as premissas do programa:

2.1 Programa de carater voluntario.

2.2 Desligamentos dos empregados no menor prazo possivel,
conforme cronograma proposto.

2.3 Preservar os efetivos necessarios a continuidade operacional da
Companhia. (PETROBRAS, Regramento PIDV 2016, 2016, p.2)

Em relagdo ao desligamento dos empregados, foram definidas as datas,
conforme quadro abaixo, observando-se a capacidade logistica de
processamento dos desligamentos pela Petrobras e o prazo minimo de 2 (dois)
meses de antecedéncia para envio das informacdes dos desligamentos para a
Controladoria Geral da Unido (CGU).

Ano Més Datas
JUNHO 03,16e23
JULHO 04,15e 22
AGOSTO 05,15e 22
2016 SETEMBRO 05,16e23
OUTUBRO 03,17 e24
NOVEMEBRO 04,16e 23
DEZEMBRO 05e15
JANEIRO 06,16 e 23
FEVEREIRO 03el>
2017 MARCO 03,17e24
ABRIL 03,17 e 24
MAIO 05,15e22

Figura 9 Quadro de datas de desligamento dos empregados. Fonte: Regramento PIDV 2016

Segundo o Regramento, as datas de desligamento poderdo ser ajustadas a
depender da necessidade operacional da Petrobras, do numero de inscritos no
programa e da capacidade logistica da companhia e dos sindicatos para

proceder as rescisdes contratuais.
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Ainda sobre as datas, os itens 6.2.1 e 6.2.2 do documento corroboram com a

premissa do menor tempo possivel:

6.2.1 A definicdo das datas de desligamento considerard o menor
prazo possivel, ou seja, as primeiras datas disponiveis, observadas as
capacidades logisticas do Compartilhado e dos Sindicatos.

6.2.2 A definicdo da data de desligamento do empregado € prerrogativa
da Unidade Corporativa de Recursos Humanos, ndo cabendo ao
empregado questionar a respectiva definicdo. (PETROBRAS,
Regramento PIDV 2016, 2016, p.4)

Na segunda edi¢do do PIDV também foram previstas acdes de GC, porém ndo
€ apresentada nenhuma metodologia e sugerida apenas uma ferramenta mais
simplificada, quando comparada a primeira edicdo. A GC surge no item 7 do
Regramento do PIDV 2016, no qual é estabelecido a elaboracao e execucao do
Plano de Gestdao do Conhecimento, tendo como principal instrumento o

Inventario do Conhecimento.

7.1 O empregado com inscricdo validada deverd compartilhar seus
conhecimentos antes de se desligar da Companhia. Para tanto, devera
fazer um plano de acdo de gestdo do conhecimento, que terd como
acao obrigatéria a elaboragdo de um inventario do conhecimento.
7.1.1 O inventario do conhecimento é uma ferramenta que permite ao
empregado registrar as atividades que desenvolve, os conhecimentos
utilizados, as pessoas envolvidas e seus contatos, as atividades
complementares das quais o empregado participa e as licbes
aprendidas identificadas durante a sua trajetéria na Companhia.

7.1.2 O inventario do conhecimento é uma acdo obrigatdria no plano
de gestdo do conhecimento, no entanto, outras acBes poderdo ser
incluidas no plano, pelos gestores, juntamente com os empregados,
caso julguem adequado. (PETROBRAS, Regramento PIDV 2016,
2016, p.5)

Assim como na edi¢ao anterior, 0o empregado deve registrar o plano em ambiente
informatizado, especifico para este fim, e ter acompanhamento na execuc¢ao e
aprovacao da lideranca imediata apds a sua conclusdo. Mas bem diferente da
edicdo anterior, onde foi apresentada a metodologia de avaliagcdo e
categorizacdo dos empregados de acordo com as necessidades de GC, nesta
edicdo a GC limita-se a confeccdo do plano de conhecimento, no qual o
inventario do conhecimento é um instrumento obrigatério. Nao foram

estabelecidos critérios de classificacdo do empregado considerando as
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necessidades de GC, sendo valida a premissa de desligamento no menor prazo

possivel.

Ao elaborar o plano de acédo de gestdo do conhecimento, o empregado deve
considerar a data de desligamento definida pela companhia, pois a concluséao do
plano devera ocorrer com, no minimo, 10 (dez) dias de antecedéncia da data

prevista do desligamento, assim como na edi¢c&o anterior.

Segundo o Regramento, a realizacdo das acdes do plano € de responsabilidade
do empregado, acompanhado pelo seu gestor imediato. Semelhante a primeira
edicdo, a validagcédo, por parte do gestor, e do representante de gestdo do
conhecimento, de todas as entregas realizadas pelo empregado, no sistema
informatizado, € prerrogativa para o pagamento das indenizacdes previstas no
PIDV 2016. Ainda conforme o Regramento, o empregado pode sugerir outras
acOes de GC, além daquelas que constam no inventario do conhecimento, cujo
formato é apresentado abaixo:

a. Definicéo e descricéo da agéo a ser realizada;

b. Data maxima para concluséo da a¢éo;

c. Registro da evidéncia que comprove a conclusédo da acao;

d. Conclusdo do plano de acdo de gestdo do conhecimento.
(PETROBRAS, Regramento PIDV 2016, 2016, p.5)

Como pode ser observado, o formato do inventario do conhecimento é simples
e 0 seu preenchimento ira variar de acordo com o nivel de detalhamento que
ficava a cargo do profissional. Em outras palavras, é estabelecido apenas um
modelo orientativo para descricdo das acdes que serdo executadas, sendo as
informacdes ali disponibilizadas suscetiveis ao nivel de comprometimento do
profissional e da lideranca com a gestdo do conhecimento. Na figura 10 faz-se

um resumo comparativo entre as duas edi¢cdes do programa.



PIDV 2014

* Adesdo: 8.298 empregados, representando 12,4% do
efetivo total, que era de cerca de 86 mil pessoas em
2014.

* PUblico-alvo: empregados ja aposentados pelo INSS
que permaneciam trabalhando, aqueles que possuiam
tempo e idade para se aposentar pelo INSS, e os que
tinham idade igual ou superior a 55 anos até 31 de
marco daquele ano.

* Custo: RS 2,4 bilhdes. A expectativa é que o PIDV
2014 gere uma reducao de custos de RS 13 bilhdes no
periodo 2014-2018. Em termos percentuais, 55% dos
desligamentos ocorreram em 2014 e os demais até
2017.

* Premissas: Preservar os conhecimentos existentes na
Companhia; possibilitar os programas de sucessao
gerencial; preservar os efetivos necessarios a
continuidade operacional.

Figura 10 Quadro resumo das duas edi¢des do PIDV
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PIDV 2016

Adesdo: 11.704 empregados, podendo variar
de acordo com desisténcias no meio do
processo.

Publico-alvo: Todos os empregados

Custos: RS 4,4 bilhdes e uma economia
esperada de RS 33 bilhdes até 2020.

Objetivos: Adequar o efetivo da Companhia
ao PNG vigente; reduzir o custo de pessoal
da Companhia; atender aos interesses da
Companhia, compatibilizando com as
expectativas dos empregados.

Premissas: Programa de carater voluntario;
desligamentos dos empregados no menor
prazo possivel, conforme cronograma
proposto; preservar os efetivos necessarios a
continuidade operacional da Companhia.
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5. Andlise do caso

Assim como apresentado por Nonaka (1991), o conhecimento se torna o ativo
estratégico para as organizagbes “numa economia onde a uUnica certeza é a
incerteza, apenas o conhecimento € uma fonte segura de vantagem competitiva”
(NONAKA, 1991, p.39). Partindo desta premissa caracteristica da sociedade do
conhecimento e analisando o cenario das empresas petroliferas — variacdo dos
precos do barril de petréleo, demanda mundial, disponibilidade da matéria-prima,
exploracdo em paises com fragilidades democraticas e sociais, investimentos
em novas tecnologias, grandes players no mercado, OPEP, além de mudancas
na matriz energética mundial — conclui-se que se trata de um mercado
extremamente complexo, competitivo e rentavel, fatores que apontam
fortemente para diferenciacdo entre as empresas a partir de reservas de petrdleo

e técnicas de exploracgéo.

As técnicas empregadas sofrem ajustes constantes, havendo uma necessidade
de rapidos avancos tecnolégicos, devido a disponibilidade do petréleo (enquanto
os EUA investem em xisto, a Petrobras bate sucessivos recordes de exploracéo
em aguas cada vez mais profundas, também conhecido como o pré-sal da costa
brasileira). Quando se fala de exploracdo em aguas ultra profundas, a Petrobras
€ a grande referéncia no mercado mundial, sendo detentora de tecnologias

exclusivas e premiadas mundialmente.

Mas como defendido por Nonaka e Takeushi (2008), as empresas, por si s6, nao
produzem conhecimentos, ficando essa criacdo a cargo dos individuos que a

compdem, sendo a organiza¢cdo uma amplificadora do conhecimento produzido.

"A criacdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como
um processo que "organizacionalmente" amplifica o conhecimento
criado pelos individuos e o cristaliza no nivel de grupo através do
dialogo, discussdo, compartilhar de experiéncia, fazer sentido ou
comunidade de pratica”. (NONAKA E TAKEUSHI, 2008, p.25)

Nesse contexto, o profissional possui extrema relevancia, uma vez que ele é o
produtor e detentor do conhecimento, cabendo as organizacbes desenvolver

ambientes favoraveis a Gestao do Conhecimento (GC). Nesse sentido, dado a
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complexidade e a relevancia do mercado no qual a Petrobras atua, as praticas
de GC sao fundamentais para manter o padréo das operacgdes, gerar inovacoes

e criar cada vez mais vantagens competitivas.

Posto isso, entende-se a relevancia de uma adequada GC nos processos de
desligamento voluntario da companhia. Na primeira edicdo do Programa de
Incentivo ao Desligamento Voluntario (PIDV), ocorrida em 2014, o publico-alvo
era os empregados aposentados ou prestes a se aposentar, sendo estes, devido,
entre outros fatores, ao tempo que passaram na companhia (a estabilidade do
emprego publico faz com que o turnover na Petrobras seja baixo), considerados
profissionais seniores, ou seja, dotados de sdlidos conhecimentos das
atividades. Ao longo da carreira, os profissionais vao adquirindo conhecimentos
com o0 manuseio das ferramentas, sistemas e através das trocas nos
relacionamentos profissionais. Todo esse conhecimento vai sendo "acumulado”
e vai se recriando ao longo tempo, fazendo dos profissionais seniores
verdadeiras "apostilas vivas". Ao se desligarem das empresas, em muitos casos,
ndo ha uma correta gestdo para a transferéncia do conhecimento -
principalmente o tcito - entre os profissionais que estédo se desligando e os que

permanecem.

Partindo desse pressuposto, a Petrobras adotou uma metodologia de avaliacao
e classificacdo dos empregados na primeira edicdo do PIDV, a partir dos graus
de complexidade e de importancia das atividades desempenhadas pelo
profissional, era indicado um tempo para o trabalho de GC, que poderia perdurar
até trés anos apoés a validacdo da inscricdo do empregado no programa. A
metodologia utilizada e o acompanhamento por parte da empresa (gestor
imediato e profissional de Gestdo do Conhecimento) a primeira vista garantiam
as condicdes adequadas para a correta execucao do plano desenvolvido pelo
empregado.

J& na segunda edicdo do PIDV, ocorrida em 2016, a condigdo principal do
Regramento apontava para o tempo de desligamento do empregado, que
seguindo as premissas e as datas propostas, deveria ocorrer a partir de dois

meses e ndo podendo ultrapassar um ano. Outro ponto relevante nesta edicao,
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que foi inserido nos objetivos do programa, foi a reducéo de custos. No pano de
fundo do PIDV 2016 consta a operagdo Lava Jato - considerada a maior
investigacdo de corrupcdo do Brasil; a mudanca da alta administragcdo da
companhia, inclusive membros do conselho administrativo; as politicas de
desinvestimento — venda de ativos e o alto endividamento da empresa; entre

outros.

Entende-se que o componente pessoal é determinante para o compartilhamento
do conhecimento tacito, alvo deste estudo. Nesse contexto, o fator “tempo” é
fundamental, uma vez que o conhecimento tacito é resultado direto de
experiéncias, reflexbes e didlogo — trés atividades que necessitam de tempo.
Para Haldin-Herrgard (2000), citado anteriormente, a transferéncia do
conhecimento requer uma disponibilidade de tempo incompativel com o mundo

dos negdcios atual.

Posto isso, conclui-se que todos os fatores apontados acima corroboram para
uma politica de reducéo de custos com pessoal, traduzindo-se na premissa de
desligamento no menor tempo possivel. Ao contrario da primeira edi¢cdo, onde
fator o tempo de desligamento era atrelado as necessidades de GC, em 2016
observa-se que o mesmo fator opde-se as necessidades da GC, uma vez que a
transmissao do conhecimento tacito — discutida neste estudo — € complexa e

demanda varias condic¢des favoraveis, inclusive tempo.

Apesar do publico-alvo do programa mudar de uma edi¢do para outra — enquanto
em 2014 era o profissional sénior, em 2016 o programa foi aberto a todos os
empregados —, acredita-se que as necessidades de GC foram mais
contempladas na primeira edicdo em detrimento da segunda, apesar da edicéo

de 2016 prever ferramentas para GC.

A metodologia empregada em 2014 (e apresentada neste trabalho) evidenciava
a preocupacdo da companhia com uma gestdo do conhecimento adequada.
Foram criadas categorias para que os profissionais fossem classificados de

acordo com a importancia e a complexidade das atividades desenvolvidas. Em
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cada categoria havia um percentual maximo para enquadrar os profissionais,
gue deveriam ser classificados por seus gestores imediatos, tendo aprovacao
em instancias superiores. Em casos mais complexos, a aprovagao poderia
chegar até ao diretor da respectiva area do empregado. Além disso, o tempo
previsto para permanéncia do empregado, apos a validacdo da sua inscri¢éo,
era proporcional a categoria correspondente, sendo que 0s pertencentes ao
grupo E (que deveria ter 100% de reposi¢do) poderiam permanecer por até trés
anos e os da categoria D poderiam se desligar a partir de dois meses. Todas
essas medidas foram adotadas visando a garantia da eficiéncia operacional da
companhia. Mais uma vez ressalta-se a atencdo dada a gestao do conhecimento
na edicao de 2014, pois foi critério determinante para definir o tempo e as acdes
dos empregados nos planos de gestdo do conhecimento e sucessao gerencial,

este Ultimo aplicado aos empregados que ocupavam cargos de gestao.

Em 2016, observa-se que a GC, apesar de presente, foi tida como mais uma
etapa do processo, sendo o critério determinante, a reducéo de custos com o
pessoal e, consequentemente, 0 menor prazo possivel no desligamento. N&o
houve nenhum critério de classificacdo em relagdo a complexidade e importancia
das atividades desempenhadas pelos empregados inscritos. As condutas em
relacdo a GC contidas no regramento de 2016 apontam para a fragilidade da
area, sendo obrigatorio um plano de gestdo do conhecimento mais enxuto,

composto por um inventario do conhecimento.

Entende-se que o modelo de conversao do conhecimento proposto por Nonaka
e Takeushi ndo foi corretamente contemplado nesta edicdo, sendo o fator
"tempo” limitante de muitas a¢des que poderiam ser realizadas através do
modelo SECI.
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6. Concluséao

Cabe ressaltar que a analise deste trabalho limita-se a avaliacdo da metodologia
empregada e ferramentas previstas, ndo cabendo uma andlise qualitativa das
acOes desenvolvidas pelos empregados participantes de ambas as edi¢cdes do

Programa de Incentivo ao Desligamento Voluntario (PIDV).

Espera-se que este estudo possa contribuir para elaboracdo da metodologia dos
processos de Gestdo do Conhecimento (GC) em novos programas de demissao
voluntaria no setor publico, uma vez que o cenario politico e financeiro no Brasil
faz com que essa medida seja cada vez mais comum entre as instituicoes
publicas. Em uma espécie de “ligbes aprendidas” € possivel verificar os pontos
fortes e as fragilidades de GC de uma edicdo em relacdo a outra do PIDV da
Petrobras e como o fator "tempo" é fundamental para a correta transmissao do
conhecimento. Além disso, este estudo pode ser uma importante fonte de
consulta em pesquisas sobre préticas de gestdo do conhecimento em programas
de desligamento voluntario para as organizacdes de um modo geral, que

também séo impactadas pela a aposentadoria de seus empregados.

Como profissional, destaco a oportunidade de aprofundar-me nas praticas de
GC, avancando além das teorias aprendidas em sala de aula e analisando a
aplicacdo pratica das mesmas em meio ao cenario politico e financeiro
desafiador, adotadas por uma empresa que esta entre as lideres do seu
segmento e que possui relevancia internacional. Acredito que esta vivéncia ira
contribuir para minha formacao como profissional de GC e me qualifica a analisar

as praticas do mercado de uma maneira mais ampla e critica.
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