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RESUMO

A gestdo de pessoas exerce um papel estratégico nas organiza¢des, uma vez que a capacidade mental
dos trabalhadores é um dos principais ativos organizacionais; entretanto, a rotatividade faz com que
conhecimentos sejam perdidos quando um funcionario deixa a organizacdo. Este estudo tem como objetivo
analisar a pratica da Entrevista de Desligamento como ferramenta de Gestdo do Conhecimento e como ela
pode minimizar os efeitos do turnover. Para tanto, foi realizada uma pesquisa em uma empresa industrial
da regido de Florianépolis, que utiliza a Entrevista de Desligamento como uma ferramenta de Gestao
do Conhecimento. A metodologia utilizada foi da pesquisa qualitativa, estudo de caso, e os dados foram
coletados por meio de entrevista semiestruturada. Os resultados indicam que a entrevista de desligamento
é uma ferramenta de gestdo que tem trazido beneficios para ambas as partes na relacdo empregador x
empregado, pois, por um lado, a organizacio ela fornece um diagndstico sobre o que esta ocorrendo no seu
ambiente permitindo capturar conhecimentos, implementar eventuais medidas corretivas e de melhorias
na execucdo das atividades que podem evitar outras demissoes e, por outro, ao funcionario entrevistado
permite uma ultima oportunidade para manifestar-se livremente sobre sua histéria na organizacio. Ao final,
o estudo apresenta uma série de evidéncias que justificam a utilizagdo da entrevista de desligamento para
preservar a parte do conhecimento organizacional que seria perdida pela rotatividade do pessoal.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento (GC) baseia-se em recursos existentes, com os quais a organizacio ja pode
estar contando - uma boa gestdo de sistemas de informagao, uma gestao de mudanca organizacional e boas
praticas da gestao de recursos humanos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Devido a ascensdo do conhecimento ao nivel de principal fator de producdo (STEWART, 1998) e as
relagdes econdmicas mais globalizadas, as organizagdes passaram a necessitar de trabalhadores com maior
qualificacdo, em todos os niveis. Essa nova premissa de mercados mais dindmicos e competitivos, na visao
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de Fialho et al (2006), forcou as organizacdes a produzir bens e servigos com maior valor agregado, e o
trabalho passou a exigir habilidade cognitiva, aprendizagem e gestio efetiva do conhecimento das pessoas.

Cabe salientar, entretanto, que as pessoas nao sdo propriedades da organizacdo, e a ocorréncia do
fendmeno da rotatividade de pessoal, ou turnover, pode prejudicar a continuidade do desenvolvimento da
estratégia orientada para as pessoas. O estudo de Massingham (2008) revela que a perda do capital humano
reduz a producdo e a produtividade; a perda do capital social pode reduzir a memoéria organizacional, e a
perda do capital estrutural diminui a aprendizagem organizacional. Nesse sentido, turnover é um fen6meno
destrutivo, que traz muitos custos para a organizacdo (FEINBERG; JEPPESON, 2000).

O estudo de Feinberg e Jeppeson (2000) sugere que, para reduzir os efeitos desse fendmeno, as
organizacdes podem utilizar a ferramenta Entrevista de Desligamento, que ¢ um meio pelo qual os
empregadores tentam compreender por que seus empregados estdo saindo e, com base nas informagoes
obtidas, podem intervir e reduzir os impactos. Neste trabalho, a Entrevista de Desligamento é abordada
como uma ferramenta da Gestio de Conhecimento. E apresentado, ainda, um estudo de caso em uma
empresa privada nacional que adotou o uso da referida ferramenta em suas praticas de gestio de recursos
humanos.

1.1 Objetivo geral
Analisar a pratica da Entrevista de Desligamento como ferramenta de Gestao do Conhecimento.
1.2 Objetivos especificos

e Explicitar o fendmeno da rotatividade de pessoal, ou turnover, e seus impactos nas organizagdes.

o Identificar as caracteristicas e possibilidades de aplicagdo da Entrevista de Desligamento.

e Caracterizar a Entrevista de Desligamento como ferramenta de Gestdo do Conhecimento.

¢ Realizar estudo de caso em uma empresa lider de mercado que utiliza a Entrevista de Desligamento,
analisando seus resultados.

2 ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Com a reconhecida importancia das pessoas para as organizacgoes, a gestdo de recursos humanos
passa a ter um papel cada vez mais importante. De acordo com Ulrich (1998), a gestdo de pessoas pode
desenvolver quatro papéis estratégicos: parceiro estratégico, agente de mudanca, especialista administrativo
e administrador da contribui¢do das pessoas.

0 estudo de Garay, Carvalho e Silva (2009) considera que dois elementos levariam a gestao de pessoas a
contribuir para a manutenc¢ao do potencial competitivo em termos estratégicos: a contribuicdo das pessoas
para desenvolver as core competences (PRAHALAD; HAMEL, 1990) da organizacdo e, a partir de elementos
como seus conhecimentos e motivag¢des, tracar os rumos para atingir os objetivos amplos da organizacao.

Cabe salientar, contudo, que as pessoas ndo sdo propriedades da organizacdo e, conforme afirma
Massingham (2008), a perda do capital humano reduz a produgdo e a produtividade; a perda do capital
social pode diminuir a memoéria organizacional, e a perda do capital estrutural diminui a aprendizagem
organizacional. Paschoal (2006) lembra que uma das piores situagdes enfrentadas por um empresario ou
executivo é ser surpreendido por um pedido de demissao de um colaborador de reconhecido talento.

0 fendmeno da rotatividade de pessoal, ou turnover, é definido por Robbins (2005, p. 533) como “a
permanente saida e entrada de pessoal da organizacdo, de forma voluntaria ou involuntaria”, e existe em
toda organizacdo. O turnover é um fenémeno destrutivo, que traz muitos custos para a organizacao e situa-
se na faixa de 25% a 75% da equipe das organizacoes de varejo (FEINBERG; JEPPESON, 2000).

Na area de tecnologia da informagdo, por exemplo, Harris (2000) afirma que o recrutamento,
requalificacdo e retencdo de profissionais é uma preocupacgao constante das empresas, independentemente
do nivel dos cargos ocupados, e que a substituicdo gera custos e consome tempo. Salienta, além disso, que
o impacto da perda é ainda maior quando sdo considerados os efeitos negativos sobre as equipes e sobre o
andamento dos projetos.

Além da necessidade de contratacdo e treinamento de novos empregados, leva um certo tempo até
que o novo empregado torne-se efetivamente produtivo. Fidalgo (2012) salienta que o conhecimento dos
empregados é critico para as organizacdes, uma vez que seu valor é essencialmente intangivel e de dificil
replicacdo.
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A preocupacgdo em reduzir os efeitos negativos da rotatividade tem feito com que as empresas busquem
adotar praticas e ferramentas com o objetivo de melhor gerenciar o conhecimento de que dependem.
Conforme Serrat (2010), diversas ferramentas de gestdo do conhecimento podem apoiar empreendimentos
em cada area, incluindo auditorias de conhecimento, mapeamento de atividades baseadas em conhecimento,
conjuntos de a¢des de aprendizagem, assisténcia de pares e entrevistas de desligamento.

0 estudo de Feinberg e Jeppeson (2000) sugere que, para reduzir os efeitos desse fendmeno, as
organizacdes podem utilizar a ferramenta Entrevista de Desligamento, por ser um meio pelo qual os
empregadores tentam compreender por que seus empregados estdo saindo e, com base nas informacdes
obtidas, podem intervir e reduzir os efeitos desse fendmeno. A realizagdo de entrevistas de desligamento é
uma pratica que leva a aquisi¢cdo de conhecimento e deve ser conduzida de forma planejada.

3 ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO COMO FERRAMENTA DE GC

A GC, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), é um processo sistematico de identificagdo, criagao,
renovacdo e aplicacdo dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organizacdo. Assim, a
preocupacdo com a captura do conhecimento daqueles empregados que deixam a organizac¢do indica a
necessidade de a¢des que levam a implantacdo de um programa de GC na organizacdo, ou pelo menos a
adocdo de algumas de suas praticas e ferramentas.

Conforme Serrat (2010), a entrevista de desligamento é uma ferramenta de captura de conhecimento
daqueles que estdo saindo, e suas a¢des sdo mais efetivas quando os dados sdo compilados ao longo do
tempo. Os desligamentos podem ser motivados por fatores internos e externos a organizacio, e identifica-
los é um dos objetivos das entrevistas de desligamento.

Além dos impactos financeiros imediatos, Beazley (2002) aponta a saida de um funcionario como um
fato gerador de problemas em longo prazo, com impacto na efetividade da organizacdo. Dessa forma, o
ato de desligamento é um importante momento para a organizacdo e deve ser tratado como tal, uma vez
que a rotatividade ndo é causa, e sim efeito de fatores internos e externos, como a oferta e a procura do
mercado, politica salarial, conjuntura econémica, condi¢des de trabalho, estilo gerencial, oportunidade de
crescimento e relacionamento humano (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

As entrevistas de desligamento provém, portanto, de feedback sobre os motivos pelos quais os
funcionarios deixam a empresa, do que eles gostavam em seus empregos, e quais as necessidades de
melhoria na organizacdo (SERRAT, 2010). Os cuidados e o planejamento na preparacdo e conducdo das
entrevistas justificam-se, segundo o autor, porque estas podem ser vistas como uma situa¢do na qual ambos
ganham: a organizacdo retém e compartilha uma por¢do do conhecimento daqueles que saem; o empregado
que sai articula uma contribuicdo tinica e deixa sua marca; todavia, sua participacdo deve ser voluntaria.

Dentre os beneficios, a custos insignificantes, trazidos pela pratica das entrevistas de desligamento,
Serrat (2010) aponta:

¢ Retencdo de conhecimento vital na organizacgao.

¢ Diminuicdo da curva de aprendizado dos sucessores.

e Identificagdo de equivocos e oportunidades de melhorias.

¢ Entendimento e experiéncia dos gestores relativamente as pessoas e as organizagdes.

e Subsidios a gestdo para o planejamento da sucessao.

e Suporte as praticas de Recursos Humanos de uma organizagao.

¢ Informacoes para analises de necessidades de treinamento.

¢ Dar ao empregado, no momento de sua saida, uma visio positiva da organizacdo e sua cultura.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para elaboracdao deste trabalho, foi realizada uma pesquisa exploratéria e qualitativa sob o viés
estratégico da gestdo de pessoas e a utilizacdo da entrevista de desligamento como uma ferramenta para
maximiza¢do dos resultados da gestdo do conhecimento. A coleta de dados foi realizada por meio de
entrevista semiestruturada com responsaveis pelo setor de gestdo de pessoas da organizagao.

A complementagao empirica do trabalho ocorreu mediante a andlise da aplicagdo da técnica no contexto
de uma organizagao industrial. Nesta etapa do trabalho, o viés adotado pelos autores foi interpretativista.

Visando a verificacdo pratica do uso da Entrevista de Desligamento como ferramenta da GC, buscou-se
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o levantamento de dados em uma empresa que ja a utiliza, ha seis anos.

Em agosto de 2012, foi realizada uma visita a empresa, na sede da Matriz, localizada no municipio de
Sdo José-SC e, na oportunidade, foi entrevistada a psicéloga responsavel pela area de recursos humanos.

A empresa em andlise é uma organizacdo composta de quatro unidades, localizando-se em S3o José-SC,
a matriz e uma filial. A organizacdo mantém filiais no estado de Minas Gerais e no Amazonas, sendo uma
empresa de capital 100% nacional e lider do mercado de centrais telefonicas, centrais condominiais e de
aparelhos telefonicos.

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Segundo as informacdes coletadas na pesquisa, a empresa em questdo possui certificagdes ISO 9000
e 14000, contando, no referido momento, com um quadro de pessoal formado por 1.800 empregados, e
procura valorizar as pessoas por meio de valores, como respeito, transparéncia e realizacao. A iniciativa
de valorizagdo das pessoas tornaram-na uma empresa referéncia no meio empresarial, tendo obtido como
reconhecimento premiagdes das revistas Exame, Vocé S/A e Epoca, como uma das melhores empresas para
se trabalhar.

Atenta aos avangos inerentes a nova era do conhecimento, a empresa investe em inovagao e praticas
modernas de gestdo. Embora a GC nao esteja institucionalizada em um programa especifico, sdo utilizadas
varias de suas técnicas e ferramentas que facilitam a criagdo, disseminacdo e aplicacdo do conhecimento.
Dentre elas estdo: Intranet, portal corporativo, ensino a distancia, e-mail, dudio e video-conferéncia, e
entrevista de desligamento.

A entrevista de desligamento é uma pratica implementada no ambito da organizacdo ha seis anos.
Conforme informacdes da empresa, a entrevista de desligamento adotada segue as seguintes caracteristicas
e recomendacdes:

e Voluntdria: A participacdo na entrevista tem de ser espontdnea, independentemente da forma
como a pessoa esta sendo desligada da empresa (demissdo por iniciativa da empresa ou por iniciativa do
funcionario), ninguém é obrigado a participar.

e Oportunidade para a empresa e para o funcionario demissionario: Muitos profissionais ficam
inibidos para se manifestar no tempo em que deveriam, ou seja, enquanto estdo atuando na organizagio;
além disso, ha liderangas que ndo sdo “abertas” ao didlogo, a finalidade da entrevista, entao, é propiciar uma
ultima oportunidade de didlogo entre empresa e funcionario.

e Diagndstico: A empresa tem como objetivo obter um diagnéstico sobre o que estd acontecendo
no ambiente, identificando, nos minutos finais, possiveis problemas que podem estar sendo ocultados por
determinadas pessoas.

e Opinido: O funciondrio tem a oportunidade de manifestar abertamente a sua opinido sobre a sua
vida na empresa. Geralmente, o funcionario demissionario (demissdo por iniciativa do préprio funcionario)
mantém-se mais tranquilo durante uma entrevista de desligamento, uma vez que ndo estara com a autoestima
ferida e, assim, podera dar contribuicoes uteis.

A psicéloga da empresa também lembrou que, para a entrevista de desligamento desenvolver-se de
forma satisfatéria, é importante a observacao de certos aspectos na sua condugio, tais como:

e Aidéia é que o entrevistado fale bastante - Quanto mais disposto para falar estiver o funcionario
melhor, pois a possibilidade de obtencao de informacdes e contribuicdes Uteis para a empresa podera
aumentar com as declaragdes dele.

e O entrevistador tem de ser imparcial - De preferéncia, a entrevista deve ser conduzida por um
profissional de Recursos Humanos. Ainda que o entrevistador seja formado em psicologia, é importante
que conheca bem a empresa, os aspectos principais que deverdo ser pontuados e que tal profissional
tenha habilidade e competéncia de fazer com que o entrevistado sinta confianga em lhe passar todas as
informacdes sem qualquer constrangimento.

e Praticar a empatia e falar o minimo - O entrevistador deve ter em mente que o funciondrio que esta
de saida da empresa pode estar pensando em muitas situa¢des, como novo emprego, condi¢cdes familiares,
entre outras. O entrevistador deve falar o minimo necessario e imaginar-se no lugar do entrevistado para
melhor compreendé-lo. Perguntar-se “Como eu me sentiria se estivesse sendo tratado assim?”.

e Sem pressdes ou insisténcias — Como o processo da entrevista é voluntario, ndo cabem, na hora da
sua realizagdo, situacdes de pressdes e insisténcias, pois ndo ha obrigacdo de o entrevistado submeter-se a
situagdes que lhe causem desconfortos.

e Observar linguagem corporal e entrelinhas - Embora o funcionario esteja deixando a empresa, em
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determinadas situag¢des, € normal que este nao queira falar explicitamente sobre outros colegas e/ou chefias
e, nesses casos, o entrevistador deve ficar atento para captar eventuais sinais que sdo transmitidos com
movimentos do corpo e/ou que ficam implicitos nas entrelinhas do dialogo.

e Nao permitir que a entrevista derive para fofoca - O entrevistador deve estar consciente de que o
momento de uma entrevista de desligamento nio é propicio para piadinhas e gargalhadas. As informacgdes
e contribuicdes do entrevistado sdo muito bem-vindas. Fofocas, ndo.

A partir do diagndstico obtido nas entrevistas de desligamento, a empresa passa a implementar
melhorias para solucionar os problemas apontados. Essas a¢cdes de melhorias podem estar relacionadas a:

¢ Treinamentos diferenciados - Quando os problemas diagnosticados estdo relacionados a caréncias
na formagdo ou a falta de habilidades do empregado para desempenhar determinada funcao, as deficiéncias
sdo sanadas com treinamentos especificos que podem ser ministrados a distdncia e/ou na pratica,
dependendo do tipo de conhecimento necessario.

¢ Melhorias na comunicacdo - Se forem apontadas falhas ou ruidos na comunicagdo entre as pessoas,
buscam-se solugdes técnicas e incentivo ao didlogo para otimizar os fluxos, tanto descendentes como
ascendentes de forma que a informacao esteja presente em todos os ambientes da organizacao.

¢ Realocagdo de competéncias humanas - Os gerentes tém a fungdo de fazer a gestdo do conhecimento
no ambito da sua equipe e, se for necessario, podem realocar as pessoas para areas onde melhor se
identificam e nas quais suas competéncias sdo mais adequadas.

e Rever politica salarial - Em principio, a empresa ndo costuma fazer “leildo” para contrata¢do ou
manutencdo de funcionarios nos seus quadros; entretanto, quando surgem demissdes seguidas para
obtencdo de melhores salarios, pode ser indicio de defasagem salarial e, nesses casos, a empresa faz a
revisdo da sua politica salarial.

¢ Melhorar condi¢des de crescimento profissional - Quando a entrevista revela insatisfacdo com a
possibilidade de ascensdo na carreira profissional, a empresa oferece treinamentos que podem contribuir
para a qualificacdo dos funcionarios, habilitando-os para o desempenho das fun¢des mais elevadas da
organizacao.

¢ Trabalhar a melhoria do clima organizacional - Ha na organizacdo o entendimento de que, para
o funcionario desempenhar melhor as suas atribui¢des, é necessario um ambiente adequado com clima
favoravel. Quando sdo identificados problemas com o clima, sdo realizadas reunides para esclarecimento de
conflitos, com incentivo ao didlogo para obten¢do das melhores solugdes.

¢ Preparar melhor equipe para gestdo de pessoas - A organizacao investe muito na formacdo dos
seus lideres e estes tém a fungdo de trabalhar a formac¢do dos membros da equipe. Essa formagao vai desde a
qualificacao individual, habilidade de relacionamento interpessoal, administracdo de situacdes emergenciais
e avaliacdo de desempenho.

Enfim, pode-se observar que, com a utilizacdo da ferramenta entrevista de desligamento, a empresa tem
obtido feedbacks importantes sobre o desempenho da suas atividades, do clima e das condi¢des do ambiente
de trabalho, além de captar e reter parte do conhecimento organizacional que seria perdida em virtude da
rotatividade do seu quadro de pessoal. Além da preservacdo da memoria organizacional, a empresa pode
tomar medidas proativas e evitar outros problemas diagnosticados. Para o funcionario que esta saindo da
empresa, a entrevista representa uma ultima oportunidade para manifestar-se livremente a respeito de sua
passagem na organizacao.

6 CONCLUSAO

Aimportancia da entrevista de desligamento justifica-se em razdo dos impactos gerados pela ocorréncia
do turnover, fendmeno caracterizado pelas constantes saidas e entradas de pessoas nas organizagoes. O
conhecimento, até entdo parte integrante do capital da empresa, corre o risco de ser perdido no momento
em que é levado junto com um funcionario que sai.

A entrevista de desligamento é uma pratica utilizada pela gestao de recursos humanos, por intermédio
da qual se desejam coletar, com base nas respostas do demissionario, informacdes relevantes para a
compreensdo do ambiente de trabalho, clima e cultura organizacional, e seus aspectos positivos e negativos.
A condugdo do tipo de entrevista em foco deve ser planejada e cuidadosa, a fim de que seu resultado tenha
o maximo de qualidade.

O capital humano, composto pela experiéncia, conhecimento, habilidades e atitudes dos funcionarios,
ndo é propriedade da organizacdo e sim das pessoas que ali trabalham. Portanto, quando uma pessoa deixa
a organizacdo para explorar novas opg¢des, ela leva consigo o seu conhecimento que, em algumas situagoes,

Navus - Revista de Gestdo e Tecnologia. Floriandpolis, SC, v. 3, n. 2, p. 52 - 58, jul./dez. 2013 ISSN 2237-4558 56



Entrevista de desligamento como ferramenta de gestao do conhecimento

Juarez Domingos Frasson Vidotto; Rafael de Moura Speroni; Wudson Anthony Neres; Rogério Cid Bastos

pode ser imprescindivel para o desenvolvimento das atividades da organizagao.

A entrevista de desligamento contribui para captura de conhecimentos indispensaveis a organizacao e
aponta eventuais deficiéncias que podem ser sanadas a fim de evitar outras demissdes de pessoas-chave da
organizacdo. Pois, como adverte Massingham (2008), a perda do conhecimento reduz o capital intelectual
da organizacdo e impacta de forma negativa a producdo, a produtividade, a aprendizagem e a memoria
organizacional.

A pesquisa evidenciou que a Entrevista de Desligamento é uma importante ferramenta para a GC
no ambito da organizacido estudada, cuja eficacia ficou comprovada por auxiliar na elaboragio de um
diagndstico do que acontece na empresa. Com base nesse diagnostico, sdo propostas melhorias ou mudancas
de procedimentos nas diversas areas.

Constata-se que a empresa estudada elevou a gestao de pessoas ao patamar estratégico e que cabe a ela
o papel de auxiliar na conducdo dos processos de gestdo da mudanca que a organizacdo é impelida a executar
para se manter competitiva em cendrios dindmicos e de alta competitividade. Para tanto, sdo realizados
investimentos em modernas tecnologias de informagio e comunicagio, além da adogdo de ferramentas de
gestdo do conhecimento, dentre elas, a entrevista de desligamento.

Salientam-se, das respostas obtidas, a visdo de que a entrevista de desligamento representa uma
oportunidade para a empresa, e de que fornece um diagnéstico sobre o que acontece no ambiente de
trabalho, permitindo interven¢des no sentido de reduzir o turnover e garantir a vantagem competitiva por
meio dessas pessoas. Essa constatagdo vai ao encontro do que preconiza a literatura (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003; SERRAT, 2010) e demonstra a importancia da utilizagdo da ferramenta.

Finalmente, o estudo respondeu a questdo de pesquisa e atingiu o objetivo de identificar como a
entrevista de desligamento pode auxiliar no processo de GC de uma organizagdo. A entrevista de desligamento
tem carater voluntdrio e constitui-se uma excelente oportunidade para a empresa fazer um diagnoéstico do
que estd acontecendo no seu ambiente e, para o funcionario, uma tltima chance de manifestar-se livremente
acerca de sua histéria na organizacdo. Dada a relevancia da entrevista de desligamento para a empresa
estudada em razdo dos beneficios obtidos e pelo fato de que poucas empresas a utilizam, recomendam-se
novos estudos para maior aprofundamento e compreensio do tema.

EXIT INTERVIEW AS KNOWLEDGE MANAGEMENT TOOL
ABSTRACT

People management plays a strategic role in organizations, since the mental capacity of workers is one of
the major organizational assets, however, the rotation causes the loss of knowledge when one employee
leaves the organization. This study aims to analyze the practice of the Exit Interview as a tool for knowledge
management and how it can minimize the effects of the turnover. Therefore, a survey of an industrial
enterprise of Florianopolis region was carried out, which uses the Exit Interview as a tool for Knowledge
Management. The methodology was qualitative research, case study and the data were collected through
semi-structured interviews. The results indicate that the exit interview is a management tool that has
brought benefits to both parties in the relationship employer versus employee, because on the one hand, the
organization receives a diagnosis about what is happening in its environment enabling knowledge capture,
implement any corrective measures and improvements in the performance of activities and, on the other
hand, the employee interviewed is allowed a final opportunity to speak up about his/her history in the
organization. At the end, the study presents a series of evidence to justify the use of the exit interview to
preserve part of the organizational knowledge that would be lost through the staff turnover.

Keywords: Exit Interview. Human Resources Management. Knowledge Management.
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