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ESPACOS PARA TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS: UM ESTUDO COM
TRABALHADORES EM FASE DE APOSENTADORIA EM UMA INSTITUICAO DE
ENSINO SUPERIOR

1 INTRODUCAO

O cendrio demografico brasileiro sugere significativo aumento da expectativa de vida
da populagdo, assim como diminui¢ao das taxas de fecundidade e de mortalidade (IBGE, 2011),
indicando o envelhecimento populacional que amplia os desafios da drea de gestdo de pessoas
(GP), em especial no delineamento de politicas que propde a transferéncia de conhecimentos
individuais no nivel organizacional entre trabalhadores maduros e jovens no contexto da agdo.!
Equipes intergeracionais sdo determinantes de novo ambiente e forma de trabalho que
combina/contrasta experiéncia com dinamismo na a¢ao, inexperiéncia e cautela em decisdes
gerenciais (CAMARANO, 2001; VANZELLA; LIMA NETO; SILVA, 2011; MUNARI et al.,
2017).

Ao buscar alternativas para o crescimento organizacional, as organizacdes fazem uso de
seus ativos (in)tangiveis, como conhecimentos explicito e ticito (JESUS; MOURADO, 2012),
uma vez que € possivel qualificar os trabalhadores por meio do conhecimento produzido
internamente (GERPOTT; LEHMANN-WILLENBROCK; VOELPEL, 2017), desde que haja
espaco para sua transferéncia do nivel individual para o organizacional (ASHWORTH, 2006;
CHIGADA; NGULUBE, 2016). Assim, transferéncia de conhecimentos € tema estratégico na
area de gestdo de pessoas quando se trata de transicdo de trabalhadores maduros por ocasido da
aposentadoria. Somente as pessoas podem criar conhecimentos em uma organizagdo e que o
papel desta € apoiar os trabalhadores por meio de ambientes favoraveis para a transferéncia de
conhecimentos (DAVENPORT; PRUZAK, 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 2003;
LEONARDI; BASTOS, 2014).

O conhecimento precisa de BA e BASHOs para ser criado, transferido e internalizado,
definidos como um contexto compartilhado e dinamico (TAKEUCHI; NONAKA, 2008), O
pressuposto € de que em institui¢des de ensino superior (IESs) o BA € facilitado pelo objeto
social da organizagdo. Caso tal assertiva seja verdadeira, questiona-se como os BAs para a
transferéncia de conhecimentos sao construidos. No presente artigo, o objetivo é compreender
0s possiveis espacos para a transferéncia de conhecimentos (ticitos e explicitos) entre
trabalhadores maduros e jovens em uma IES.

A temadtica proposta justifica-se no campo cientifico em virtude de que o tema
transferéncia de conhecimentos e sua relacdo com o contexto da aposentadoria, além de serem
apontados individualmente com necessidade de aprofundamento, ndo possuem ampla
correspondéncia na literatura nacional e internacional quando relacionados, bem como tém
pouca énfase nas Ciéncias Sociais Aplicadas. Assim, a fim de conhecer em profundidade o tema
proposto, recorreu-se ao método de revisdo integrativa de literatura’, a partir do qual foi
possivel observar a necessidade de mais pesquisas, especialmente nacionais, na respectiva area.

No ambito organizacional, a temética justifica-se em virtude de que a organiza¢do nao
pode transferir conhecimentos sozinha, sem os individuos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
Desse modo, de acordo com os referidos autores, apoiar e incentivar acdes voltadas a criacio e
a transferéncia de conhecimentos € essencial e traz beneficios em diversas esferas. Ainda, por
meio da temadtica proposta, o olhar desta pesquisa volta-se tanto aos aspectos subjetivos do
trabalhador, como sua autoestima e o seu sentimento de pertencimento, quanto a organizagcao
pesquisada (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). Ressalta-se a importancia em compreender
0s possiveis espacos para a transferéncia de conhecimentos (ticitos e explicitos) entre
trabalhadores maduros e jovens, uma vez que estudos anteriores sugerem que as organizacoes
precisam enfrentar um desafio duplo, o qual consiste em qualificar os trabalhadores em fase de



aposentadoria e, concomitantemente, incentivar a transferéncia de conhecimentos destes para
com os demais (GERPOTT; LEHMANN-WILLENBROCK; VOELPEL, 2017).

No decorrer deste artigo, apds esta introducao, apresenta-se o referencial tedrico, o qual
contempla estudos sobre o contexto social, organizacional e a aposentadoria, bem como sobre
a transferéncia de conhecimentos, com destaque para o conceito de BA. Apds, sdo apresentados
os procedimentos metodoldgicos, a andlise e a discussdo dos resultados e, por fim, as
consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Contexto social, organizacional e a aposentadoria

As inovacdes tecnoldgicas estio transformando o ambiente de trabalho e reconfigurando
as relacoes entre trabalhadores (SANTOS; PEREIRA, LUCENA, 2019), seja por meio da
substituicao do trabalho fisico por mdquinas ou pela aprendizagem baseada na experiéncia em
contraposicao ao treinamento profissional individualizado. Os avancos tecnoldgicos promovem
a busca por maior qualificacdo profissional para que as pessoas se mantenham empregaveis
(SANTOS, 2018), porém, nem sempre ha mudanga/crescimento profissional.

Dutra e Veloso (2000) afirmam que a necessidade de as organizacdes oferecerem
respostas rapidas e atuarem globalmente fez com que os profissionais também mudassem sua
forma de atuacdo. Esta forma de atuagdo, que atribui importancia ao significado do trabalho e
ao aprendizado alcancado por meio deste, ressalta a necessidade de que as organizagdes também
aprimorem o olhar voltado a suas préprias praticas e valores, tendo em vista que os modos de
estruturagdo do trabalho afetam o modo de vivenciar o trabalho (SATO; BERNARDO;
OLIVEIRA, 2008). Inimeras consequéncias individuais negativas sdo apontadas, tais como a
instrumentalizagdo das relagdes pessoais, a indiferenciagio entre tempo de trabalho e tempo de
lazer, a impossibilidade de se dedicar a um trabalho em que suas qualidades e sua dignidade
estdo inteiramente implicadas, entre outros.

Embora o papel profissional ndo tenha o mesmo significado para todas as pessoas, € um
dos mais valorizados, podendo ser a principal fonte de satisfacao das necessidades humanas de
reconhecimento, prestigio e poder (ZANELLI, 2000). Na perspectiva psicoldgica, o trabalho
assume um papel central no desenvolvimento do ser humano e as estruturas organizacionais
“evidenciam distintos modos de vivenciar o trabalho, de agir e de produzir sentidos” (SATO;
BERNARDO; OLIVEIRA, 2008)

A aposentadoria estd atrelada as modificagdes sociais e organizacionais que ocorreram
a partir do século XIX, estabelecendo assim critérios para insercao, permanéncia e afastamento
dos individuos de suas atividades laborais (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). As
implicacdes desse processo na vida dos trabalhadores tém recebido destaque nas pesquisas
cientificas devido a importancia e a complexidade do desligamento do trabalho, o qual envolve
significativos fatores subjetivos (BRESSAN et al., 2012). Panozzo e Monteiro (2013) observam
que hd um nimero reduzido de estudos que abordam os aspectos psicoldgicos da aposentadoria
e as implicacdes para a transferéncia de conhecimentos.

Antunes, Soares e Silva (2015, p. 45) afirmam que a aposentadoria é uma etapa da
carreira profissional,

na qual o individuo encerra total ou parcialmente suas atividades de cunho laboral. E
possivel observar diferentes perspectivas sobre o ato de aposentar-se, o qual pode
significar apenas a redugdo da carga hordria de trabalho, ou a op¢do por beneficios de
previdéncia, privada ou social, ou a obrigatoriedade de se aposentar, cessando o
desempenho de atividades laborais, em virtude de idade ou condi¢des de satde, ou,
ainda, a escolha por uma segunda carreira.

A compreensdo do senso comum atribui ao trabalho uma conotacdo meramente
econOmica, do qual deriva a concepcao de aposentadoria, enquanto passagem da vida laboral
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para a auséncia dessa. Porém, € necessdrio considerar a complexidade subjetiva desse
fendmeno, o qual apresenta diversos significados simbdlicos e que englobam também aspectos
psicoldgicos e sociais, visto que a aposentadoria pode ser percebida como uma grande perda
social (FRANCA; CARNEIRO, 2009; ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). Outros sentidos,
além do econdmico e do instrumental, sdo produzidos sobre a aposentadoria, os quais dizem
respeito ao fato de que o trabalho ndo € mais vivenciado em seus aspectos restritivos, ligados
somente as condi¢des de trabalho, mas sim, € considerado em suas demais esferas (MACEDO;
BENDASSOLLI; TORRES, 2017).

Apesar da idade situar os trabalhadores na faixa etdria convencionada socialmente como
idosa e limitar o exercicio de seus papéis sociais no sistema produtivo em decorréncia da
aposentadoria, muitos trabalhadores consideram-se jovens e aptos para o trabalho
(FERNANDES; GARCIA, 2010), que de fato muitas vezes realmente sdo. Para Roland-Lévy e
Berjot (2009), a percep¢ao de um individuo sobre o que € a aposentadoria e o que ela representa,
desempenha um importante papel em suas atitudes frente a este processo. Observam-se diversos
sentimentos frente a aposentadoria como a vontade de aproveitar esse momento para descansar
e realizar tarefas, para as quais, antes, ndo tinha tempo, assim como o desejo de vivenciar o
novo. Entretanto, é necessdrio considerar os sentimentos negativos que também podem surgir
frente a esse fendmeno, como o medo de enfrentar nova etapa da vida, a insatisfagdo com a
baixa remuneracio a que estio expostos, entre outros (SANTO; GOES; CHIBANTE, 2014).

Deste modo, a aposentadoria pode ser vista como um rito de passagem muito mais
psicolégico do que cronolégico. Como consequéncia, a aposentadoria repercute em diferentes
espacos e processos laborais, pois o desligamento de trabalhador pode gerar modificacdes na
forma como a organizacdo compreende e institui suas metodologias, politicas e praticas
(ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). Os referidos autores afirmam ainda que a aposentadoria
pode ser vista como uma ameaca as organizagdes, pois “com o rompimento do vinculo
empregaticio, é possivel que ocorra a perda de corpo profissional altamente qualificado e
especializado, e, consequentemente, a perda de conhecimento” (ANTUNES; SOARES;
SILVA, 2015, p. 2). Desse modo, Kim e Ko (2014) ressaltam a necessidade de reflexdo a
respeito da transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores de diferentes geragdes.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 7), o conhecimento pode ser visto como resposta
para enfrentar o ambiente de mudangas, uma vez que “a caracteristica exclusiva do
conhecimento reside no fato de que este se torna obsoleto tdo logo ¢ criado”. Neste contexto, o
crescente envelhecimento dos trabalhadores € ponto critico para a drea de GP (ASHWORTH,
2006), uma vez que tras consigo consequéncias que afetam tanto os trabalhadores quanto as
organizagdes. Uma dessas consequéncias diz respeito a perda de conhecimentos resultante da
saida de trabalhadores que ao longo dos anos construiram sua histéria na organizacdo em que
estdo inseridos, aprimorando seu conhecimento por meio das experi€ncias adquiridas
(FRANCA; CARNEIRO, 2009). Uma das possibilidades de minimizar esta situagdo € a
realizacdo de projetos que estimulem o compartilhamento de experi€ncias entre profissionais
maduros e jovens, envolvendo uma relacdo mutua e respeitosa num espaco de contacdo de
historias, sessdes de aconselhamento, compartilhamento de sonhos, reflexdes sobre
dificuldades e desafios (MUNARI et al., 2017). Como afirmam Santos e Valentim (2014), por
meio da troca de conhecimentos € possivel alcancar resultados mais efetivos para as
organizagdes e para os trabalhadores.

2.2 Transferéncia de conhecimentos

O campo de estudos da GC surgiu nos anos 1990 e é compreendido por diferentes
perspectivas e abordagens, visto que ndo ha um udnico conceito capaz de englobar todas as
facetas do conhecimento e sua complexidade (ZIMMER; LEIS, 2011). Ainda ndo existe um



consenso conceitual, visto o grande nimero de abordagens e tentativas de definicdes para a GC
(RIBEIRO et al., 2017).

No Brasil, a publicagdo da obra de Nonaka e Takeuchi (2003) despertou o interesse na
tematica e definiu a GC como o processo de criacdo continua de novos conhecimentos,
disseminando-os na organizacdo e incorporando-os em suas praticas. Neste contexto, um dos
propositos da GC € o compartilhamento do conhecimento entre as pessoas, sendo este de suma
importancia para as organizagdes e para as pessoas que delas fazem parte (TONET; PAZ, 2006).

Nonaka e Takeuchi (2003) e Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que o conhecimento ¢
formado por dois elementos que aparentemente sdo opostos, porém, sio complementares, um
paradoxo: conhecimento explicito e tacito. O conhecimento explicito pode ser expresso por
meio das palavras e compartilhado na forma de dados e recursos visuais, entre outros. E um
conhecimento que pode ser facilmente transmitido, enquanto, por outro lado, o conhecimento
tacito ndo ¢ facilmente visivel e explicdvel, pois esta profundamente enraizado nas acdes e nas
experiéncias dos individuos, envolvendo assim seus ideais, valores e emogdes. Segundo
Nonaka e Takeuchi (2003), o conhecimento ticito se manifesta em duas dimensdes chamadas
de técnica e cognitiva. A primeira delas engloba as habilidades informais, muitas vezes
apreendidas no termo know-how e a segunda dimensao € permeada por crengas, percepcoes,
ideais, valores, emog¢des e modelos mentais.

A forma que a organizacdo encontra para criacdo de novos conhecimentos ¢é
convertendo-os de tacito em explicito e vice-versa, descrito por Nonaka e Takeuchi (2003)
numa espiral denominada SECI. O modelo SECI € constituido por quatro etapas de conversao
do conhecimento: socializagdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo. Na fase de
socializagdo, o conhecimento ticito é compartilhado de individuo para individuo, para
posteriormente, na fase de externaliza¢do o conhecimento tacito ser compartilhado do individuo
para o grupo, tornando-o explicito. Na fase de combinacdo, o conhecimento explicito é
compartilhado do grupo para a organizacdo, para, por fim, na fase de internalizacdo, o
conhecimento explicito ser compartilhado da organizacdo para o individuo, tornando-o tacito
novamente e criando novo conhecimento. A interacdo entre o conhecimento ticito e explicito
¢ continua, dindmica e simultdnea (NONAKA; TAKEUCHI 2003).

Apesar de a espiral apresentada referir-se a criagdo de conhecimento organizacional,
parte-se da ideia de que as organizacOes ndo podem criar conhecimento sozinhas (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008), bem como o conhecimento ticito depende de processos individuais internos,
os quais fazem parte das pessoas e de suas experiéncias (SZULANSKI, 1996; NONAKA;
TAKEUCH]I, 2003). Assim, observa-se que a cultura organizacional ndo estd desvinculada dos
processos de transferéncia de conhecimento, uma vez que também o comportamento dos
trabalhadores perpassa esta esfera (DAVENPORT; PRUSCAK, 2003; CALO, 2008). Takeuchi
e Nonaka (2008) reforcam que a espiral do conhecimento € impulsionada por algumas
condicdes, as quais sao descritas no Quadro 1.

Quadro 1 — Condi¢des que impulsionam a espiral do conhecimento

Condicoes Descricao
Intencio E expressa pelos padroes organizacionais que podem ser usados para avaliar e justificar o
organizacional conhecimento criado.

Ao permitir que os trabalhadores tenham autonomia, a organizacdo pode aumentar a
Autonomia possibilidade de motivacdo dos individuos para a criagdo de novos conhecimentos. Ideias
originais emanam de individuos autdénomos e difundem-se nas equipes.

A flutuacdo pode desencadear o caos criativo, que induz e fortalece o compromisso subjetivo
Flutuagdo e o | dos individuos, auxiliando na externalizacdo do conhecimento tacito. Esse processo continuo

caos criativo de questionamento por cada membro da organizacdo estimula a criacdo de conhecimento
organizacional.
A - O compartilhamento de informacGes redundantes promove o compartilhamento de
Redundancia

conhecimento ticito, pois os individuos podem sentir o que 0s outros estdo tentando expressar.
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Os membros da organizacdo podem enfrentar muitas situa¢des se possuirem uma variedade
de requisitos, que pode ser aprimorada por meio da combinacio de informagdes de maneiras
diferentes, flexiveis e rdpidas, além de oferecer igual acesso & informacdo em toda a
organizagdo.

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (2003) e Takeuchi e Nonaka (2008).

Variedade

Segundo Davenport e Pruzak (2003), existem fatores que inibem o compartilhamento
de conhecimentos individuais no nivel organizacional, sendo estes a falta de confianga mutitua,
as diferencas culturais, a falta de tempo, a ideia de trabalho produtivo, o status e as recompensas
para o detentor de conhecimentos, a falta de capacidade de absor¢do do conhecimento e a
intolerancia com erros. Por outro lado, Sabbag (2007) destaca os fatores que facilitam e
incentivam a transferéncia de conhecimentos, tais como: a confianga entre os membros da
equipe, a transparéncia nas relacdes, a ética, a lealdade, as relagdes horizontais de igualdade e
respeito as diferencas, o desejo de pertencimento ao grupo, o ambiente de trabalho e o
reconhecimento.

Ressalta-se que ter o conhecimento disponibilizado nao € garantia de que este seja
transferido aos demais, o que faz com que as organizacdes tenham a responsabilidade de criar
espacos e tempos para incentivar, por meio de sua cultura e suas praticas, tal transferéncia
(CHIRAWATTANAKI; RACTHAM, 2015). Antunes, Soares e Silva (2015) afirmam que as
acoOes orientadas a aprendizagem e transferéncia de conhecimento podem trazer importantes
contribuicdes para organizacdo, no que diz respeito a valorizacdo do trabalhador e a
transferéncia e absor¢do de conhecimentos individuais que podem ser apreendidos no nivel
organizacional. Estudos como e de Chirawattanakij e Ractham (2015) sugerem que as
organizacdoes devem dar prioridade ao compartilhamento de conhecimento da equipe e
considerar a inclusdo e a ado¢do de conhecimentos em seus objetivos de negdcios, a fim de
desenvolver as pessoas e aprimorar as capacidades operacionais.

O conhecimento estd relacionado com a acdo humana, uma vez que as pessoas sao
capazes de pensar, aprender, interagir e ensinar, transformando e compartilhando
conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 2003; CARVALHO, 2012). Do mesmo modo,
Davenport e Pruzak (2003) entendem que somente as pessoas podem criar conhecimentos em
uma organizacdo e que o papel da organizacdo, nesse contexto, € apoiar os trabalhadores por
meio de ambientes favordveis para a transferéncia de conhecimentos. Ressalta-se ainda a
importancia do comprometimento dos gestores, com o objetivo de assegurar o desenvolvimento
dos trabalhadores por meio da disseminagdo de conhecimentos e, como propde Zanelli (2000),
promover a cultura de reconhecimento nos mais diversos momentos de carreira.

2.3 BA na transferéncia de conhecimentos

A transferéncia de conhecimentos € um processo que pode envolver procedimentos
estruturados (formal) ou espontaneos (informal) (LIU; CHEN; NIU, 2015). O
compartilhamento informal se traduz de maneira direta pela transmissdo de conhecimento entre
as pessoas, favorecendo a disseminacdo do conhecimento ticito. Por outro lado, o
compartilhamento formal, por se tratar de um conhecimento explicito pode ocorrer por meios
fisicos, como manuais, procedimentos, documentos, bases de dados, outros.

Supde-se que o conhecimento ndo existe apenas na cogni¢do de uma pessoa, mas que
precisa de um espaco para ser criado, o qual é especifico a um BA. O conceito de BA,
originalmente proposto por Kitaro Nishida e posteriormente adaptado por Takeuchi e Nonaka
(2008) a fim de elaborar o modelo Seci, ¢ definido como um contexto compartilhado e
dinamico, no qual o conhecimento € criado e utilizado. Os autores afirmam que o conhecimento
estd introduzido em tais contextos compartilhados e pode ser adquirido por meio da experiéncia
das pessoas ou por meio da reflexao feita a partir das experi€ncias alheias.



Existe uma linha ténue entre o que € transferido: informa¢do ou conhecimento. A
informacao torna-se conhecida quando € processada na mente de um individuo (conhecimento
tacito) e retorna a ser informag¢ao (conhecimento explicito) por meio de praticas de articulagao
do conhecimento (AYRES; POPADIUK, 2016). Deste modo, o conhecimento € compartilhado
e os trabalhadores criam novos significados por meio das interagdes. Segundo Takeuchi e
Nonaka (2008), BA nao é unicamente um espaco fisico como uma sala de reunides, mas sim,
como pontuam Nonaka, Toyama e Hirata (2011), pode ser definido como um contexto
compartilhado em movimento, no qual os individuos compartilham conhecimentos e criam
novos significados por meio da interagao.

Nonaka e Konno (1998) descrevem quatro tipos de BA, os quais correspondem as fases
de conversdo de conhecimento tacito-explicito-tdcito no modelo SECI, descritos no Quadro 2.

Quadro 2 — Os quatro tipos de BAs

Tipos de BAs Descricao
Origem de BA Nessa’ fase, os indivf@uos compartilham seus sentimento§, suas emogdes e experiéncias
Fase de e, assim, emerge F:uldadq, amor, conflanga € compromisso. E quando o processo de
e cria¢do do conhecimento inicia e as experiéncias fisicas sdo a chave para a conversio e
Socializag¢do O . .
a transferéncia de conhecimento tacito.
Int 50 de BA Por meio do didlogo, os modelos mentais e habilidades do individuo sdao convertidos em
Flzlszr(&llgao ¢ termos e conceitos comuns. Assin}, a0 mesmo tempq em que 0s indi\jidgos cpmpartilham
Externalizagdo o0 modelo mental'de outros,.tambem refletem e anahsam 0S seus proprios. E 0 momento
em que o conhecimento ticito torna-se explicito por meio do didlogo e das metaforas.
Ciber de BA Ea interagdo em um mundo virtual ao invés de tempo reais. Ocorre a combinagdo de um
Fase de novo conhecimento explicito com a informagdo ja existente, por meio do uso de redes
Combinacgio online, documentagdes e banco de dados, entre outros.
Exercitando BA E quando ocorre a conversio de conhecimento explicito em conhecimento técito, no qual
Fase de a internalizac@o de conhecimento é continuamente aumentada pelo uso do conhecimento
Internalizacdo explicito.

Fonte: adaptado de Nonaka e Konno (1998).

Para a transferéncia de conhecimentos nas organizacdes, o conhecimento precisa ser
criado. Nonaka e Takeuchi (2003) afirmam que determinados ambientes sdo mais propicios
para tal criacdo. Segundo Gonzalez e Martins (2015) estruturas que estimulam a intera¢do
horizontal e a autonomia entre os trabalhadores favorecem atividades interdisciplinares,
enquanto estruturas mais hierdrquicas e formalizadas tendem a inibir o processo criativo, pois
sdo voltadas a repeticdo. As organizacdes t€m a responsabilidade de mapear e identificar os
potenciais conhecimento que podem ser compartilhados, uma vez que isto pode resultar no
acesso a quantidades considerdveis de conhecimentos a respeito dos processos ali construidos
e vivenciados (NONAKA; TAKEUCHI, 2003; LEONARDI; BASTOS, 2014).

Por meio de processos de transferéncia de conhecimentos, as préticas e as relagdes
laborais podem ser repensadas amplamente, a fim de atender a complexidade das demandas da
area de GP (ZANGISKI et al., 2013), bem como as préticas e os incentivos da organizagdao
podem ser adotados como formas de reconhecimento, valorizag¢do e suporte organizacional. Ao
perceberem tais incentivos e suporte, os trabalhadores intensificam seu vinculo com a
organizacdo e tendem a realizar comportamentos de compartilhamento de conhecimentos que
também a beneficiem (KIM; KO, 2014). Como referem Gerpott, Willenbrock e Voelpel (2017),
o debate em torno da transferéncia de conhecimentos reforca a necessidade de que sejam
aprimoradas as praticas organizacionais para que o conhecimento possa ser transferido, uma
vez que individuos de diferentes geragdes apresentam conhecimentos especializados, praticos,
sociais e cognitivos distintos e os compartilham em diferentes momentos.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa é desenvolvida no nivel exploratério, com corte transversal e de
natureza qualitativa (YIN, 2005), com vistas a proporcionar maior familiaridade com o
fendmeno da transferéncia de conhecimentos no contexto da aposentadoria. Yin (2005, p. 149)
recomenda que, nestes casos, se deve utilizar a estratégia analitica estudos de casos
explanatorios, sem o objetivo de “concluir o estudo, mas desenvolver ideias para um novo
estudo”, e do tipo caso dnico, para ter maior profundidade analitica.

O espacgo da pesquisa empirica foi definido como o centro administrativo de uma IES
com sede no estado do Rio Grande do Sul, a qual atua como mantenedora de trés organizacdes
de ensino nos niveis médio, superior e de linguas estrangeiras. As mantidas possuem gestao
propria, cuja mantenedora € instancia principal de formalizagcdo dos processos. A mantenedora
¢ uma entidade administrativa e financeiramente autonoma, de cardter privado, que tem por
finalidade desenvolver o ensino, a pesquisa e a extensao em todos os niveis e campos do saber.

Os critérios para defini¢do do centro administrativo como espago da pesquisa foram as
similaridades de suas atividades de trabalho e por alocar o maior nimero de profissionais
aposentados ou em fase de aposentadoria. No momento da pesquisa, a IES estudada contava
com aproximadamente 1.200 funciondrios técnico-administrativos, 900 docentes e 140
estagidrios remunerados. Dados da Divisdo de Recursos Humanos (RH) da referida IES
indicavam 80 técnico-administrativos e 60 das demais categorias em fase de aposentadoria.

Os critérios de inclusdo dos sujeitos da pesquisa entrevistados estdo descritos na Tabela
1, os quais foram agrupados de forma a congregar os trabalhadores madures, seus gestores e
seus colegas jovens, como segue: (a) trabalhadores maduros do corpo técnico-administrativo;
(b) gestores do centro administrativo e da divisdo de recursos humanos, mais o supervisor da
secdo de desenvolvimento de pessoas; e, (c) trabalhadores jovens de cada setor. Além desses
entrevistados s@o considerados participantes da pesquisa outros 260 trabalhadores por meio da
técnica de observacdo nao participante.

Tabela 1 — Sujeitos da pesquisa e critérios de inclusio.

Grupo de sujeitos EUSILE
: Critérios de inclusao N° da
da pesquisa .
pesquisa
a) ter vinculo empregaticio na IES estudada por, no minimo,
cinco anos;
Trabalhadores b) estar em fase de aposentadoria (ser aposentado legalmente ou
maduros do corpo com previsdo de se aposentar em um periodo de até 3 anos); 14 10
técnico- c) fazer parte do corpo técnico administrativo da IES;
administrativo d) atuar no centro administrativo da IES;
e) concordar a participar do estudo, mediante o termo de
consentimento livre e esclarecido (TCLE).
Gestores do centro a) Os gestores do centro administrativos foram escolhidos com
administrativo e da base na existéncia de, pelo menos, um trabalhador maduro;
Divisdo de RH. b) Gerente da divisdo de RH e supervisor da se¢do de 10 ]
Supervisor da secdo desenvolvimento de pessoas foram escolhidos por serem os
de desenvolvimento responsaveis por criar, estimular e desenvolver praticas
de pessoas organizacionais voltadas a tematica de estudo.
Trabalhadores jovens | a) Dois trabalhadores jovens de cada setor do centro
de cada setor do administrativo, desde que em cada setor houvesse pelo menos 16 14
centro administrativo | um trabalhador maduro
SOMA 36 32

Nota: (*) Alguns dos gestores participantes da pesquisa também estavam em fase de aposentadoria e assim
participaram de ambas as etapas, como trabalhadores maduros e como gestores.
Fonte: As autoras.



Os participantes da pesquisa foram convidados a participar via contato telefonico,
momento em que foram apresentados os objetivos da pesquisa e agendado o encontro. Antes
de iniciar a entrevista e o grupo focal, os participantes foram convidados a ler e assinar o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), previamente aprovado no Comité de Etica, no
qual constava a autorizagdo para gravacdo dos dudios. O processo de coleta dos dados deu-se
em dois momentos. Inicialmente, foram realizadas as entrevistas e o grupo focal com os
trabalhadores maduros. Na sequéncia foram realizadas as entrevistas com os gestores € 0s
trabalhadores jovens.

As entrevistas foram realizadas até o ponto de saturagdo (NASCIMENTO et al., 2018).
Contudo, considerando a recomendagao de Yin (2005), de que “um bom estudo de caso” utiliza
o maior ndmero possivel de fontes de evidéncias, além da entrevista semiestruturada, foram
realizados grupo focal e observa¢do ndo participante. Todas as técnicas de coleta de dados
ocorreram em uma sala na prépria IES, durante o horario de expediente dos participantes. A
média de duracdo das entrevistas foi de aproximadamente 34 minutos e a média de duragdo
dos encontros de grupo focal foi de 1 hora e 15 minutos. A observac¢ao nao participante foi
realizada com os 260 trabalhadores do centro administrativo da IES durante o periodo da
pesquisa, cujos dados foram registrados em um didrio de campo.

Os instrumentos utilizados foram avaliados em um pré-teste, a fim de verificar se
atingiam os objetivos propostos. Para o pré-teste foram realizadas duas entrevistas
semiestruturadas com os participantes da pesquisa da primeira etapa, uma entrevista com um
dos gestores da IES, bem como uma entrevista com um trabalhador jovem.

Os dados coletados foram analisados pelo método anélise de contetido (BARDIN, 2016;
MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011) e a técnica andlise categorial, cuja categoria analitica foi
definida a priori como sendo “Percepcdes sobre o processo de transferéncia do conhecimento”.
Essa categoria ¢ descrita como: “Compreender as percepcdes dos trabalhadores jovens,
maduros e gestores sobre o processo de transferéncia de conhecimentos”.

Nas anélises, os dados dos participantes sdo apresentados em sequéncia numérica de
acordo com a seguinte nomenclatura: excertos de entrevistas de trabalhadores em fase de
aposentadoria/trabalhadores maduros (E-A); excertos de entrevistas de trabalhadores jovens (E-
J); excertos de entrevistas de gestores (E-G); excertos do grupo focal com trabalhadores em
fase de aposentadoria/trabalhadores maduros (G-A); e, por fim, excertos do grupo focal com
trabalhadores jovens (G-J). Ressalta-se que as evidéncias E-G5, E-G6, E-G7 e EGS8
correspondem respectivamente as evidéncias E-AS, E-A6, E-A7 e E-AS8, visto que alguns
gestores participantes da pesquisa também estavam em fase de aposentadoria.

Com o objetivo de auxiliar o processo de organizagdo dos dados, foi utilizado o software
NVivo®11, o qual ajuda no processo de codificagdo dos dados, como referem Mozzato,
Grzybovski e Teixeira (2016). Ainda, o referido software qualifica o processo de triangulacao
dos dados, seguindo as orientacdes de Yin (2016).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os espacos para a transferéncia de conhecimentos estdo relacionados as pessoas, ao
conhecimento, a confianga, a experiéncia e ao aprendizado, conforme pode-se visualizar na
Figura 1. Destacam-se também as palavras passar, gratificante, ajudar, pessoal, troca, tempo,
continuidade, perder e resisténcia, as quais conferem sentido a transferéncia de conhecimento
entre trabalhadores maduros e jovens. Se, por um lado, transferir conhecimento implica em
reconhecer que ele é seu (nivel individual) e pode ser trocado num determinado tempo, por
outro lado, depende de relagdes de confianga, do sentimento de gratificacio e, a0 mesmo tempo,
do sentimento de perda e de resisténcia.



Figura 1 — Nuvem de palavras
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Nesse sentido, é relevante o reconhecimento da existéncia do BA para que o
conhecimento ticito seja compartilhado entre trabalhadores. E no BA que os trabalhadores
sentem segurancga/liberdade para interagir uns com os outros e compartilhar experiéncias, como
indicam as unidades de contexto apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Tipos de BA para transferéncia de conhecimentos

Tipos de BA Unidades de contexto

“Acontece pelos corredores, mas num nivel de entrega ¢ dedicacdo das pessoas” (E-AS).

“A gente conversa bastante nos barzinhos, no almogo, no banheiro, na cozinha, quando
encontro alguém” (E-J7).

“O momento ¢é sempre, ¢ no dia a dia; acontece nos corredores, no banheiro, no carro indo de
carona um com o outro” (E-J9).

“A gente conversou informalmente. Sentei e falei: vamos compartilhar essa decisdo!” (E-Al).
“E mais dificil a pessoa tentar te ensinar e tu imaginar [0 processo formal] do que tu ter ali
um exemplo” (E-J7).

“Se for para eu aprender alguma coisa ou so ficar ali sentado e a pessoa me explicando, eu

Origem de BA

Interacdo de

BA e .
vou ter um pouco de dificuldade [...]. Eu prefiro que ela me coloque no lugar dela. [...] Eu
pergunto “me mostra como tu faz” (E-All).
“Hoje esta prontinho na internet. E s a pessoa chegar e clicar no iconezinho e abrir” (E-14).
“Hoje esta tudo informatizado; ali ja tem aberto a orientacdo da instituicdo para aquele tipo
Ciber de BA de pedido; as coisas estdo mais transparentes; se vocé quer aprender € s6 observar ali; isso é

muito bom para nos; a informatica abriu essas questdes para nés” (G-4).

“A gente passou a usar os drives de equipe, o meu trabalho era organizar essas informagdes

nos drives e compartilhar com eles” (E-J5).

“Um colega ndo estava conseguindo fazer uma atividade porque demorava muito. Comecei a

fazer e ele viu que eu fiz muito rdpido e me perguntou como eu fazia. Eu disse que ia mostrar

o meu jeito e ele disse que ia mostrar o dele. Ele viu que tinha um jeito mais fécil, ele quis me

Exercitando | mostrar o jeito dele e eu tive que estar aberto para receber. Eu ndo mudei todo o jeito dele,
BA mas isso trouxe um beneficio. E uma troca. Mas tudo depende das pessoas” (E-J13)

“Como eu dou liberdade para a equipe, eles estdo me questionando. A gente troca pessoas a

cada dois anos e com o passar do tempo eu fui melhorando a forma de organizar as atividades

e as descrigoes das atividades” (E-G5).

Fonte: dados da pesquisa (2018).

Os participantes da pesquisa ressaltam o papel da socializagdo no processo de
transferéncia de conhecimentos tdcitos, como evidencia E-Al. A socializacdo ocorre nos
corredores da IES (E-AS, E-J7), nas refeicdoes que realizam em conjunto (E-J7), nos eventos
sociais realizados para confraternizacido (E-J7) e em outros diversos momentos coletivos (E-
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J9). A fase de socializacdo de conhecimentos tacitos, descrita na espiral SECI, corresponde a
origem de BA, na qual os individuos compartilham seus sentimentos, suas emocdes e
experiéncias e, assim, emerge cuidado, amor, confianga e compromisso. Neste momento, as
experiéncias fisicas sdo a chave para a conversdo e a transferéncia de conhecimentos tacitos,
como pontuam Nonaka e Konno (1998). Os referidos autores apontam que BA pode emergir
em individuos, grupos de trabalho, projeto em equipe, circulos informais, entre outros. Assim,
apesar de o conhecimento ser criado e compartilhado por meio de interacdes em BA, este ndo
€ restrito ao BA fisico ou formal, uma vez que o conceito de BA unifica o espago fisico, o
espaco virtual, e os espacos mentais.

Neste contexto, as evidéncias denotam que nao ha necessariamente um BA formal para
compartilhamento de conhecimentos, pois ele ocorre a todo momento e de forma inconsciente.
Contudo, as evidéncias indicam que os trabalhadores jovens esperam receber mais
conhecimento ticito do que explicito, como descrevem E-J7 e E-A11, corroborando com os
estudos de Nonaka e Takeuchi (2003). Por meio do didlogo, os modelos mentais e habilidades
dos individuos sdo convertidos em termos e conceitos comuns, o que corresponde a interacdo
de BA. E 0 momento em que o conhecimento ticito se torna explicito por meio do didlogo e
das metéforas.

Takeuchi e Nonaka (2008) apontam que BA € um campo de interacdes que pode surgir
de vérias formas. Assim, os avangos tecnoldgicos também siao apontados como oportunidades
de transferéncia de conhecimento tanto para os trabalhadores maduros (E-A14 e G-A4) quanto
para os trabalhadores jovens (E-J5). Por outro lado, observa-se que na visdo de alguns gestores
ha um contraponto no que diz respeito a utilizacdo da tecnologia para a transferéncia de
conhecimento, como na evidéncia E-G8: “O pessoal mais novo vai mais pela internet, os mais
antigos conversam mais, trocam ideias”. No espago de interacdo em um mundo virtual ocorre
a combinacdo de um novo conhecimento explicito com a informacdo ja existente, por meio do
uso de redes on-line, documentacdes e banco de dados, entre outros. Este campo corresponde
ao ciber de BA (NONAKA; KONNO, 1998).

Nos dados apresentados, € possivel notar ainda que os trabalhadores maduros e jovens,
a partir da transferéncia de conhecimentos, internalizam novos conhecimentos e o aplicam em
suas atividades, modificando-as/aprimorando-as, como pode ser verificado nas evidéncias E-
J13 e E-GS5. Essa etapa corresponde ao exercitando BA, onde ocorre a conversdao de
conhecimento explicito em conhecimento ticito, no qual a internalizacdo de conhecimento €
continuamente aumentada pelo uso do conhecimento explicito (NONAKA; KONNO, 1998).

No que diz respeito a transferéncia de conhecimentos explicitos, observa-se que apesar
de ela ocorrer, ndo € institucionalizada, como pode ser observado nos seguintes dados: “Vejo
unidades que descreveram atividades, que repassam conhecimento, mas ndao é algo
institucional; nem os processos nao sdo descritos de forma institucional” (E-AS), “a troca de
conhecimento acontece bastante em outros lugares, mas sinto falta de um canal oficial, existe a
rddio pedao” (E-G3) e “tem setores que sdo bem donos do processo; [...] um dia liguei e me
disseram que tinham que esperar a pessoa voltar de férias, respondi: e se a pessoa morrer, o que
vou fazer?” (E-J9).

Alguns trabalhadores maduros apontam que ndo existem espagos para a transferéncia
de conhecimentos, como pode ser observado na evidéncia E-A4: “Acho que ndo existem
espacos para transferéncia de conhecimento; fica muito restrito, cada um faz a sua parte; eu
noto nas unidades, quando sai um funciondrio, os antigos ndo passam para o novo”. Como
consequéncias, a ndo existéncia de incentivos da organiza¢do para oportunizar espagos para
transferéncia de conhecimentos pode repercutir na falta de valorizagcdo dos trabalhadores e na
diminuicdo de conhecimentos individuais que poderiam ser apreendidos no nivel
organizacional e poderiam auxiliar no desenvolvimento das pessoas e das capacidades
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operacionais e estratégicas, como bem pontuam Antunes, Soares e Silva (2015) e
Chirawattanakij e Ractham (2015).

Por outro lado, os espagos oportunizados pela drea de RH sdo vistos como propicios ao
compartilhamento de conhecimento, como € percebido nos dados: “Hoje mais, até¢ em fungao
do Setor de Desenvolvimento do RH que vem preparando as pessoas para serem gestores,
assumirem as func¢des” (E-A7); “Eu participei de varios cursos do proprio RH que ¢ um lugar
onde tu compartilha” (E-A9). As afirmacdes comparam-se com o que afirmam Gonzalez e
Martins (2015), os quais apontam que o desenvolvimento dos trabalhadores € a base para o
processo de GC, pois o conhecimento se manifesta por meio do individuo. Porém, estes espacos
nao substituem a socializa¢ao, como pode ser visto no dado E-A3: “A gente aprende muito com
os treinamentos, mas aprende principalmente no dia a dia, com o que acontece com a gente”.
De acordo com as evidéncias apresentadas, observa-se a importancia da socializacdo para o
compartilhamento de conhecimento ticito entre trabalhadores maduros e jovens, bem como
ressalta-se que tal transferéncia ocorre na IES estudada, apesar de ndo ser institucionalizada.

Ainda, durante a coleta de dados, foram identificadas algumas percep¢des sobre como
o conhecimento € transferido, as quais podem incentivar/facilitar ou inibir/dificultar a
transferéncia de conhecimentos. Nesse sentido, ndo se pode negar que a cultura organizacional
estd vinculada aos processos de transferéncia de conhecimento, como afirmam Davenport e
Pruscak (2003) e Calo (2008). Nessa l6gica, a confianca é apontada como um diferencial para
a transferéncia de conhecimentos, tanto para trabalhadores jovens (G-J5) quanto para
trabalhadores maduros (E-AS) e gestores (E-G3), corroborando com Davenport e Pruzak (2003)
e Sabbag (2007), os quais ressaltam a importancia das relagdes de confianca para o
compartilhamento de conhecimentos, especialmente a nivel ticito. As evidéncias podem ser
visualizadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Percepg¢des sobre o processo de transferéncia do conhecimento

Indicadores Unidades de contexto
“Eu cheguei e tinha uma pessoa que fazia 30 anos que trabalhava aqui e que sabia tudo e
que eu ndo podia chegar e dizer: eu vim para tomar conta; ai um novo desafio, poder de
integrar, ganhar a confianga dela, de dizer que eu ndo tinha vindo para tomar a atividade
Lacos de dela” (E-AS).

confianca na
transferéncia de
conhecimento

dtua, | - u el . ; :
“E a confian¢a miitua, isso facilita tanto quanto bloqueia a transferéncia de conhecimento;
se ndo tiver esse pilar ndo vai funcionar” (G-J5).

“Me deparei com pessoas que estavam a mais tempo e eu senti resisténcia delas. Elas
tinham mais experiéncia do que eu, mas aos poucos eu fui mostrando que eu precisava
delas, que elas eram um norte para mim e que eu ia apoiar elas. E assim se estabeleceu
uma relacdo de confianga” (E-G3).

“Eu ndo vou ensinar isso porque se ndo vao me demitir; isso eu nunca tive” (E-A2).

“Vai roubar o meu lugar? Se me roubarem é porque ¢ melhor, esta na consciéncia de cada
um” (E-A3).

“Eu ndo tenho a preocupacdo de segurar o conhecimento para mim como uma garantia;
[...] o profissional se faz pelo que ele conquista e ndo pelo que ele guarda” (E-AS).

“Isso € uma coisa tao gratificante que faz bem para alma; [...] tento passar tudo que eu sei

Receio em
transferir o
conhecimento

Gratificagdo em
transferir o
conhecimento

e ndo tem nada melhor do que tu ler algo e saber o que estdo dizendo” (E-A2).

“As pessoas vao te seguir e te respeitar pela tua trajetéria aqui dentro, pelo teu historico
na institui¢do; vao acreditar e confiar em vocé e te respeitar por tudo que tu construiu

dentro da institui¢ao” (E-A7).
Fonte: dados da pesquisa (2018).

Constata-se que os trabalhadores maduros percebem a necessidade de maior
compartilhamento de conhecimentos entre os setores, como pode ser verificado nas evidéncias:
“Teria que ter mais compartilhamento, mais interacao entre os setores” (E-A6) e “tem alguns
setores que se faltar um funciondrio tu ja ndo consegue a informacao que tu precisa” (E-A12).
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Porém, o receio em compartilhar o conhecimento com os demais também € ressaltado (E-A2,
E-A3 e E-A8). As evidéncias alinham-se com os estudos de Szulanski (1996), o qual aponta
que o individuo que estd compartilhando o conhecimento pode se sentir inseguro por medo de
perder a propriedade ou o privilégio do saber.

Neste contexto, por um lado, os trabalhadores jovens observam que o trabalhador
maduro quer produzir uma relagdo de dependéncia, por isso ndo facilitam a transferéncia de
conhecimentos, como descreve E-J9: “Eu percebo que tem pessoas que concentram
[conhecimentos] para [...] que a universidade nao tire elas dali, para serem importantes; o medo
de perder o lugar, perder o cargo, perder o emprego”. Por outro lado, héd trabalhadores que
sentem-se gratificados em poder transferir seus conhecimentos aos colegas mais jovens, como
descrevem E-A2 e E-A7. Nesse sentido, recorre-se ao pensado de Dutra e Veloso (2000), os
quais apontam que se busca no trabalho significado, propésito e aprendizado. Portanto, ha
trabalhadores maduros que conferem maior valor ao conhecimento, ndo se dispondo a transferi-
lo, enquanto outros conferem maior valor as relacOes interpessoais e se dispde em transmitir
livremente suas experiéncias e conhecimentos.

De modo geral, observa-se que os espagos para a transferéncia de conhecimentos estao
diretamente relacionados aos aspectos subjetivos dos trabalhadores, como a confianga e suas
insegurancas e percep¢des, bem como aos incentivos organizacionais. A socializacdo de faz
necessdria para o compartilhamento de conhecimentos tacitos entre os trabalhadores e pode
ocorrer em diferentes espagos/contextos. O conhecimento tacito € reconhecido e valorizado
pelos participantes da pesquisa devido a riqueza subjetiva nele contida, a qual € baseada nas
vivéncias e experiéncias dos demais trabalhadores. Porém, apesar dos trabalhadores
reconhecerem a importancia da transferéncia de conhecimentos e de ocorrerem agdes
promovidas pela drea de RH, ela ndo € institucionalizada na organiza¢do, apontado para a falta
de incentivos organizacionais para tal, o que pode gerar importantes consequéncias para a
propria organizagdo e para as pessoas que dela fazem parte. Assim, a falta de incentivos
organizacionais somada aos aspectos subjetivos dos trabalhadores resulta na dificuldade de
compartilhamento de conhecimentos individuais no nivel organizacional na IES estudada.

5 CONCLUSOES

A transferéncia de conhecimentos (ticitos e explicitos) entre trabalhadores maduros e
jovens pode ocorrer em espacos/momentos/ambientes formais e informais, ou seja, em
diferentes tipos de BAs. Os espacgos informais sdo identificados como corredores, banheiros,
cozinha, caronas e momentos de socializacdo. Por outro lado, os espacos formais sdo
identificados como capacitagdes, reunides € ambientes virtuais. Utiliza-se a teoria de BA
(TAKEUCHI; NONAKA, 2003) para compreender “onde” ocorre a transferéncia de
conhecimentos e constata-se que esta ocorre em todos os BA, de acordo com a natureza do
conhecimento a ser transferido. Dentre esses espagcos/campos, enfatiza-se a origem de BA, onde
a socializagdo tem um papel fundamental na transferéncia de conhecimentos tacitos. Nao ha
necessariamente um espaco formal para compartilhamento de conhecimento e, embora os
espacos oportunizados pela drea de RH sejam vistos como propicios ao compartilhamento de
conhecimento, estes ndo substituem a socializacdo.

A presente pesquisa contribui teoricamente para estabelecer a relacdo da teoria da
criacdo do conhecimento com politicas e préticas na drea funcional de GP, especificamente
sobre a transferéncia de conhecimentos no contexto da aposentadoria. Os estudos sobre GC
organizacional, assim como sobre modelos de GP nao apresentam correlagdes teméaticas com a
aposentadoria, da mesma forma como estudos sobre a diversidade geracional ndo estdo
contemplando a transferéncia de conhecimentos entre trabalhadores maduros e trabalhadores
jovens. Considerando o contexto demografico brasileiro de crescente envelhecimento da
populacdo, a transferéncia de conhecimentos no nivel individual envolvendo o fendmeno da
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aposentadoria precisa ser considerado diretamente vinculado aos conteidos da gestdo
estratégica de pessoas.

Como contribui¢des praticas e gerenciais, destacam-se a possibilidade de visualizacao
dos possiveis espacos para a transferéncia de conhecimentos na IES e a importancia impar de
tal processo, sobretudo relacionado aos profissionais aposentados ou em fase de aposentadoria
que continuam na atividade laboral. Assim, fica evidenciada a necessidade da implementacao
de ac¢des voltadas para que o conhecimento ndo seja perdido no momento em que o trabalhador
de fato se afastar do trabalho.

Limitacoes do estudo. O ambiente interno de uma IES é complexo. Ressalta-se a
interferéncia de questdes culturais no processo da transferéncia de conhecimentos. Nessa
l6gica, ndo se pode negar que na IES pesquisada a estrutura organizacional € hierarquizada, ndao
expressando ser totalmente favoravel ao processo de transferéncia de conhecimentos. Assim,
se reconhece que a cultura organizacional e as mudancas sofridas pela transicdo de docentes
com diferentes perfis na reitoria e diretores das mantidas, bem como na presidéncia € no
conselho diretor da mantenedora da IES estudada pode revelar outros elementos inibidores para
a efetiva transferéncias de conhecimentos entre trabalhadores maduros e jovens. Limitar o
estudo a um dos seus diferentes espacos administrativos € também fazer um recorte no olhar
sobre a organizacdo como um todo. O aprofundamento metodolégico implica em um novo
design da pesquisa, de transversal para longitudinal e seguindo as recomendagdes de Pettigrew
(1990) de forma a contemplar as mudangas produzidas nos espagos onde € possivel transferir
conhecimentos organizacionais, num dado periodo histérico.

REFERENCIAS

ANTUNES, M. H.; SOARES, D. H. P.; SILVA, N. Orientacdo para aposentadoria nas
organizacoes: histérico, gestdo de pessoas e indicadores para uma possivel associacdo com a
gestdo do conhecimento. Perspectivas em Gestao & Conhecimento, v. 5, n. 1, p. 43-63,
2015.

ASHWORTH, M. J. Preserving knowledge legacies: workforce aging, turnover and human
resource issues in the US electric power industry. The International Journal of Human
Resource Management, v. 17, n. 9, p. 1659-1688, 2006.

AYRES, R. M. S. M.; POPADIUK, S. Knowledge transfer, learning and organizational
capabilities in an inter-organizational software project. Organizacoes & Sociedade, v. 23, n.
79, p. 553-570, 2016.

BARDIN, L. Andlise de contetido. Sao Paulo: Edi¢oes, 2016.

BARRETO, L. M. T. S.; SILVA, M. P.; FISCHER, A. L.; ALBUQUERQUE, L. G.;
AMORIM, W. A. C. Temas emergentes em gestao de pessoas: uma andlise da produgao
académica. Revista de Administracao da Universidade Federal de Santa Maria, v. 4, n. 2,
215-232, 2011.

BRESSAN, M. A. L. C.; MAFRA, S. C. T.; FRANCA, L. H. D. F. P., MELO, M. S. S.;
LORETO, M. D. D. S. Trabalho versus aposentadoria: desvendando sentidos e significados.
Revista Brasileira de Economia Doméstica, v. 23, n. 1, p. 226-250, 2012.

CALO, T. J. Talent management in the era of the aging workforce: the critical role of
knowledge transfer. Public Personnel Management, v. 37, n. 4, p. 403-416, 2008.
CAMARANQO, A. A. O idoso brasileiro no mercado de trabalho. Texto Para Discussao n.
830/2001. Brasilia: IPEA, 2001.

CARVALHO, F. C. A. Gestao do conhecimento. Sdo Paulo: Pearson, 2012.

CASTRO, J.; GUIMARAES, L. O.; DINIZ, D. M. O papel dos fatores do contexto relacional
na transferéncia de conhecimento tecnolégico: um estudo de caso em uma organizacao
publica de pesquisa agropecudria. Tourism & Management Studies, v. 9, n. 2, p. 130-135,
2013.

13



CHIGADA, J.; NGULUBE, P. A comparative analysis of knowledge retention strategies at
selected banks in South Africa. Business Information Review, v. 33, n. 4, p. 221-227, 2016.
CHIRAWATTANAKIJ, S.; RACTHAM, V. V. Knowledge adoption: the influential factors
in the process. Business Information Review, v. 32, n. 3, p. 158-167, 2015.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as organizagdes
gerenciam o seu capital intelectual. Sao Paulo: Futura, 2003.

DUTRA, J. S.; VELOSO, E. F. R. Desafios da gestao de carreira. Sdo Paulo: Atlas, 2000.
FERNANDES, M. G. M.; GARCIA, L. G. O sentido da velhice para homens e mulheres
idosos. Satde e Sociedade, Sao Paulo, v. 19, n. 4, p. 771-783, 2010.

FRANCA, L. H. F. P.; CARNEIRO, V. L. Programas de preparagdo para a aposentadoria: um
estudo com trabalhadores mais velhos em Resende (RJ). Revista Brasileira de Geriatria e
Gerontologia, v. 12, n. 3, p. 429-447, 2009.

GERPOTT, F. H.; WILLENBROCK, N. L.; VOELPEL, S. C. A phase model of
intergenerational learning in organizations. Academy of Management Learning &
Education, v. 16, n. 2, p. 193-216, 2017.

GONZALEZ, R. V. D.; MARTINS, M. F. Um estudo tedrico das caracteristicas
organizacionais que influenciam a gestdo do conhecimento nas organizacdes. Perspectivas
em Gestao & Conhecimento, v. 5, n. 2, p. 14-34, 2015.

IBGE. Instituto Brasileiro de Geografia E Estatistica. Sinopse do Censo Demografico 2010.
Rio de Janeiro: IBGE, 2011.

JESUS, A. M.; MOURAO, L. Conhecimento organizacional em escolas de governo: um
estudo comparado. Revista de Administracao Puablica, v. 46, n. 4, p. 939-968, 2012.

KIM, Y. W.; KO, J. HR practices and knowledge sharing behavior: focusing on the
moderating effect of trust in supervisor. Public Personnel Management, v. 43, n. 4, p. 586-
607, 2014.

LEONARDI, J.; BASTOS, R. C. Bases epistemolodgicas da teoria de criagdo de conhecimento
organizacional. Perspectivas em Gestao & Conhecimento, v. 4, n. 2, p. 3-18, 2014.

LIU, L.; CHEN, G.; NIU, X. Game analysis of the knowledge sharing mechanism for the
supply chain collaborative innovation. Journal of Industrial Engineering and
Management, v. 8, n. 1, p. 152-169, 2015.

MACEDO, L. S. S.; BENDASSOLLIL, P. F.; TORRES, T. L. Representagdes sociais da
aposentadoria e intencdo de continuar trabalhando. Psicologia & Sociedade, v. 29, n. 1, p. 1-
11, 2017.

MOZZATO, A. R.; GRZYBOVSKI, D. Analise de contetido como técnica de analise de
dados qualitativos no campo da administragdo: potencial e desafios. Revista de
Administracao Contemporanea, v. 15, n. 4, p. 731-747, 2011.

MOZZATO, A. R.; GRZYBOVSKI, D.; TEIXEIRA, A. N. Anadlises qualitativas nos estudos
organizacionais: as vantagens no uso do software NVIVO®. Revista Alcance, v. 23, n. 4, p.
578-587, 2016.

MUNARI, D. B. et al. Sucessao de liderancas em enfermagem: pensar e agir hoje para garantir o
amanha. Revista Eletronica de Enfermagem, v. 19, n. 1, p. 1-4, 2017.

NASCIMENTO, L. C. N. et al. Theoretical saturation in qualitative research: an experience
report in interview with schoolchildren. Revista Brasileira de Enfermagem, v. 71, n. 1, p.
228-233, 2018.

NONAKA, I.; KONNO, N. The concept of “BA”: building a foundation for knowledge
creation. California Management Review, v. 40, n. 3, p. 40-54, 1998.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criacao de conhecimento na empresa: como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovacao. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

NONAKA, I.; TOYAMA, R.; HIRATA, T. Managing flow: teoria e casos de empresas
baseadas no conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2011.

14



PANOZZO, E. A. L.; MONTEIRO, J. K. Aposentadoria e satide mental: uma revisdo de literatura.
Caderno de Psicologia Social e Trabalho, v. 16, n. 2, p. 199-209, 2013.

PETTIGREW, A. M. Longitudinal field research on change: theory and practice. Organization
Science, v. 1, n. 3, p. 167-292, 1990.

RIBEIRO, J. S. A. N.; CALIJORNE, M. A. S.; JURZA, P. H.; ZIVIANI, F.; NEVES, J. T. R.
Gestdo do conhecimento e desempenho organizacional: integragdo dindmica entre
competéncias e recursos. Perspectivas em Gestao & Conhecimento, v. 7, n. 1, p. 4-17, 2017.
ROLAND-LEVY, C.: BERJOT, S. Social representations of retirement in France: a descriptive
study. Applied Psychology: An International Review, v. 58, n. 3, p. 418-434, 2009.
SABBAG, P. Y. Espirais do conhecimento: ativando individuos, grupos e organizag¢des. Sao
Paulo: Saraiva, 2007.

SANTO, F. H. E.; GOES, P. M. F.; CHIBANTE, C. L. P. Limites e possibilidades do idoso
frente a aposentadoria. Revista da Faculdade de Ciéncias Humanas e Satide, v. 17, n. 4, p.
323-335, 2014.

SANTOS, C. D.; VALENTIM, M. L. P. As interconexdes entre a gestdo da informacdo e a
gestdo do conhecimento para o gerenciamento dos fluxos organizacionais. Perspectivas em
Gestao & Conhecimento, v. 4, n. 2, p. 19-33, 2014.

SANTOS, G. P.; PEREIRA, J. D. M.; LUCENA, S. Resenha: Fava, Rui. Trabalho, educacao e
inteligéncia artificial: a era do individuo versatil. Periferia, v. 11, n. 1, p. 325-330, 2019.
SANTOS, R. Educagdo, tecnologia e trabalho: uma convergéncia necessaria como elemento de
superagao do desemprego. Revista do Tribunal Regional do Trabalho da 10? Regido, v. 22,
n. 1, p. 145-154, 2018.

SATO, L.; BERNARDO, M. H; OLIVEIRA, F. Psicologia social do trabalho e cotidiano: a
vivéncia de trabalhadores em diferentes contextos micropoliticos. Psicologia para América
Latina, México, n. 15, dez. 2008.

SZULANSKI, G. Exploring internal stickiness: impediments to the transfer of best practice
within the firm. Strategic Management Journal, v. 17, n. 2, p. 27-43, 1996.

TAKEUCHI, H.; NONAKA, 1. Gestao do conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008.
TONET, H. C.; PAZ, M. G. T. Um modelo para o compartilhamento de conhecimento no
trabalho. Revista de Administracdo Contemporanea, v. 10, n. 2, p. 75-94, 2006.
VANZELLA, E. A.; LIMA NETO, E. A.; SILVA, C. C. A terceira idade e o mercado de
trabalho. Revista Brasileira de Ciéncia da Sauide, v. 14, n. 4, p. 97-100, 2011.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.

YIN, R. K. Pesquisa qualitativa do inicio ao fim. Porto Alegre: Penso, 2016.

ZANELLI, J. C. O programa de preparagdo para aposentadoria como um processo de
intervengdo ao final de uma carreira. Revista de Ciéncias Humanas, Edi¢do Especial
Tematica, n. 4, p. 157-176, 2000.

ZANGISKI, M. A. S. G.; LIMA, E. P.; COSTA, S. E. G. Organizational competence building
and development: contributions to operations management. International Journal of
Production Economics, v. 144, n. 1, p. 76-89, 2013.

ZIMMER, M. V.; LEIS, R.P. Gestdo do conhecimento no Brasil: o que esta sendo produzido e
para onde caminha a drea. In: ANTONELLO, C. S.; GODOY, A. S. Aprendizagem
organizacional no Brasil. Porto Alegre: Bookman, 2011. p. 160-182.

10 termo “maduros” é utilizado para se referir aos trabalhadores em fase de aposentadoria ou j4 aposentados,
enquanto o termo “jovens” ¢ utilizado para se referir aos trabalhadores que ndo se encontram em fase de
aposentadoria, independentemente da respectiva faixa etdria. Entende-se por trabalhador maduro aquele que tem
previsdo de se aposentar legalmente em um periodo de até trés anos, assim como o trabalhador aposentado que
continua ativo no mercado de trabalho. Juventude é uma etapa que antecede a maturidade, um momento de

15
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