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RESUMO

O tema central desta dissertacdo € o processo de transferéncia de conhecimentos entre
trabalhadores no contexto da aposentadoria. Tal tematica vem sendo abordada por diferentes
areas de estudo, porém com pouca énfase nas ciéncias administrativas. Aponta-se assim a
relevancia de estudos que abordem o referido tema e que contemplem sua complexidade e
subjetividade. Ainda, ha escassez de estudos voltados especificamente o tema apontado em
institui¢des de ensino superior (IESs). Este estudo visa responder a seguinte questdo de
pesquisa: como a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria
contribui em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES)? O objetivo geral foi compreender a
importancia e a contribuicdo da transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de
aposentadoria em uma IES. Os objetivos especificos foram: a) identificar os possiveis espacos
para a transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos) entre trabalhadores em uma IES; b)
descrever como ocorre a transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos) dos trabalhadores
em fase de aposentadoria para os demais trabalhadores em uma IES; c) identificar os fatores
que facilitam e incentivam a transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos) para os
trabalhadores em fase de aposentadoria em uma IES; e d) identificar a percepcao dos gestores
e trabalhadores jovens em uma IES em relagdo a transferéncia de conhecimentos por parte dos
trabalhadores em fase de aposentadoria. Esta pesquisa configura-se num estudo de caso, de
carater exploratorio e qualitativo, realizado em uma IES, do qual participaram quatorze
trabalhadores em fase de aposentadoria, oito gestores e quatorze trabalhadores jovens. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, observacao nao participante € grupo
focal, os quais foram organizados com o apoio do software NVivo®I11, triangulados e
analisados por meio da andlise de conteudo. Os resultados enfatizam a importancia da
socializacdo e da confianca no processo de transferéncia de conhecimentos. Conclui-se que a
transferéncia de conhecimentos contribui para os trabalhadores para aproximar as relagdes de
trabalho, adquirir maior grau de autonomia e reconhecimento, perceber oportunidades de
crescimento profissional e pessoal, bem como também contribui para a IES, uma vez que por
meio dela o historico institucional ¢ reconhecido e valorizado, possibilitando aprimorar
processos, diminuir custos organizacionais, € otimizar o clima organizacional. Os resultados
indicam contribui¢des para o avango do conhecimento no que diz respeito a relagdo da
transferéncia de conhecimento com o contexto da aposentadoria a partir de uma visao
interpretativista, visto que sdo poucos os estudos nacionais e internacionais que abordam tal
tematica.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimento. Aposentadoria. Instituicdo de ensino
superior.



ABSTRACT

The central theme of this dissertation is the process of knowledge transfer among workers in
the context of retirement. This subject has been approached by different areas of study, but with
little emphasis on the administrative sciences. The relevance of studies that address this theme
and that contemplate its complexity and subjectivity is mentioned. Furthermore, there is a
shortage of studies focused specifically on the transfer of knowledge among workers in the
context of retirement in the scope of higher education institutions (HEIs). The present study
aims to answer the following research question: how the knowledge transfer of workers in the
retirement phase contributes to a Higher Education Institution (HEI)? This dissertation aims to
understand the importance and contribution of the knowledge transfer of workers in the
retirement phase in an HEI. The specific objectives were: a) to identify the possible spaces for
the transfer of knowledge (tacit and explicit) among workers in an HEI; b) describe how the
transfer of knowledge (tacit and explicit) of the workers in the retirement phase to the other
workers in an HEI occurs; ¢) identify the factors that facilitate and encourage the transfer of
knowledge (tacit and explicit) for workers in the retirement phase of an HEI; and d) to identify
the perception of managers and young workers in an HEI about the transfer of knowledge by
workers in the retirement phase. This research is based on an exploratory and qualitative case
study, performed in an HEIL, in which fourteen workers in the retirement phase, eight managers
and fourteen young workers participated. Data were collected through semi-structured
interviews, non-participant observation and focus group, which were organized with the support
of NVivo®11 software, triangulated and analyzed through content analysis. The results
emphasize the importance of socialization and trust in the knowledge transfer process. It is
concluded that the transfer of knowledge contributes to the workers in order to bring work
relations closer together, to acquire a greater degree of autonomy and recognition, to perceive
opportunities for professional and personal growth, as well as contributing to the HEI, since
through it the institutional history is recognized and valued, making it possible to improve
processes, reduce organizational costs, and optimize the organizational climate. The results
indicate contributions to the advancement of knowledge regarding the relation of the transfer
of knowledge to the context of the retirement from an interpretative view, since few national
and international studies that deal with this subject.

Keywords: Knowledge transfer. Retirement. Higher education institution.
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1 INTRODUCAO

Os diversos papéis assumidos pelos individuos ao longo de suas vidas estdo relacionados
a carreira, saude, necessidades financeiras, bem-estar psicolégico e cultura (LYTLE; FOLEY;
COTTER, 2015), os quais sdo colocados em questionamento no momento da aposentadoria.
No contexto organizacional, o ingresso de novas geragdes traz consigo novos habitos, valores
e comportamentos, € assim, equipes intergeracionais sao determinantes de um novo ambiente
(COLET; MOZZATO; BITENCOURT, 2017; MUNARI et al., 2017) e de um modo de trabalho
que combina/contrasta experiéncia e dinamismo/velocidade na ag¢do com inexperiéncia e
cautela na decisio (CAMARANO, 2001; SILVA; WETZEL; LOPES, 2008; VANZELLA;
LIMA NETO; DA SILVA, 2011; MUNARI et al., 2017). Os principais beneficios sdo a
memoria e a experiéncia dos trabalhadores “maduros”, além da habilidade para lidar com as
novas tecnologias de comunicagdo e informagdo dos trabalhadores “jovens”! (FRANCA;
CARNEIRO, 2009).

Somam-se as transformacgdes citadas, as contribuigdes de Dutra e Veloso (2000), os
quais afirmam que a necessidade de as organizagdes oferecerem respostas rapidas e atuarem
globalmente fez com que os profissionais também modificassem sua forma de atuacdo. Neste
contexto, Andrade (2011) aponta criticamente para a visdo do ser humano nas organizacgdes, na
qual as pessoas sao vistas como elementos estratégicos de formacgao de capital, indicando uma
forma de subjetividade voltada aos objetivos corporativos. Assim, inimeras consequéncias
individuais negativas sdo apontadas, tais como a instrumentalizagdo das relagdes pessoais como
oportunidades de negdcios, a indiferenciacdo entre tempo de trabalho e tempo de lazer, a
impossibilidade de se dedicar a um trabalho em que suas qualidades e sua dignidade estao
inteiramente implicadas, entre outros. Diante disso, o referido autor ressalta que ¢ necessario
abrir espacgo para outros valores e sentidos para que assim seja possivel construir um mundo

mais humano.

"' O termo “maduro” ¢ utilizado para se referir aos trabalhadores em fase de aposentadoria, enquanto o termo
“jovens” ¢ utilizado para se referir aos trabalhadores que ndo se encontram em fase de aposentadoria,
independentemente da respectiva faixa etaria. 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. Esta nomenclatura foi escolhida com base nos estudos de Augusto (2005) e Bruni, Menna-
Barreto e Marques (2007), os quais percebem a juventude como uma etapa que antecede a maturidade, um
momento de descoberta da vida e da sua histdria, essencial para a formacao do individuo. Os autores afirmam que
existe certa recusa com o termo “amadurecer”, visto que remete ao envelhecimento. Entretanto, ndo se tem como
pretensdo na presente dissertagdo a polarizacao das geracdes ou o enquadramento de diferentes geragdes, mas sim
identificar os participantes da presente pesquisa, a fim de facilitar a leitura e a compreensdo dos conteudos
abordados.
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Ainda, Dutra e Veloso (2000) observam que os estudos sobre carreira mudaram seu foco,
uma vez que se busca no trabalho ndo apenas estabilidade profissional com vistas ao sustento,
mas significado, proposito, identidade e aprendizado. Essa forma de atuagdo dos trabalhadores,
que atribui valor ao significado do trabalho e ao aprendizado individual alcangado por meio
deste, ressalta a importancia de que as organizagdes também aprimorem o olhar voltado as suas
praticas e incentivos relacionados a gestao de pessoas (GP), uma vez que o trabalho exerce uma
importante fungdo social e psiquica, sendo fator de integracao a determinados grupos e um dos
grandes alicerces de constitui¢do dos individuos (LANCMAN; SZNELWAR, 2004).

O fendmeno da aposentadoria de trabalhadores emerge no campo da GP, uma vez que
diversos fatores sociais, culturais e econdmicos resultam desse processo (ANTUNES;
SOARES; SILVA, 2015), e se configuram como um desafio para o qual as organizagdes nem
sempre estdo preparadas. Dentre tais desafios, encontra-se o de incentivar a transferéncia de
conhecimentos entre trabalhadores, especialmente no que diz respeito a transferéncia de
conhecimentos dos trabalhadores maduros para as geragdes mais jovens, uma vez que
individuos de diferentes geracdes tém conhecimentos diferenciados e os compartilham em
momentos diversos (SOUTO, 2014; GERPOTT; WILLENBROCK; VOELPEL, 2017).
Ressalta-se que o conhecimento dos trabalhadores maduros foi construido ao longo dos anos,
muito provavelmente por meio de interagdes, relacionamentos e experiéncias que muitas vezes
sdo dificeis de reconstruir (SOUTO, 2014). Neste contexto, estudos anteriores apontam que a
perda de conhecimentos resultante da rotatividade induzida pela aposentadoria pode representar
uma ameaca as organizagdes e as pessoas que dela fazem parte (ASHWORTH, 2006;
CHIGADA; NGULUBE, 2016).

A tematica da transferéncia de conhecimentos entre trabalhadores no contexto da
aposentadoria vem sendo abordada por diferentes areas de estudo, porém com 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 na respectiva area. Segundo Fossatti, Mozzato e Moretto
(2018), o uso do método de revisao integrativa de literatura tem crescido na area das Ciéncias
Sociais Aplicadas, porém, nos estudos nacionais esta longe de alcangar a amplitude de sua

utiliza¢dao, como ocorre nos estudos internacionais. As referidas autoras apontam que a revisao

2 A revisdo integrativa de literatura ¢ um método de pesquisa que faz parte das revisdes bibliograficas sistematicas
e tem a finalidade de reunir estudos empiricos ou tedricos, a fim de fornecer uma compreensdo mais abrangente
de um fendmeno particular. Tais estudos sdo realizados mediante diferentes metodologias, permitindo aos
pesquisadores a sintese de resultados sem ferir a filiacdo epistemologica dos estudos incluidos (SOARES et al.,
2014).
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integrativa se diferencia de outros métodos devido as suas etapas pré-definidas, que tendem a
garantir maior rigor metodologico e confiabilidade dos dados analisados. Assim, com base na
revisdo integrativa realizada’, o estado da arte pode ser apresentado. Inicialmente, observa-se
que o ano com maior numero de publicacdes foi 2012 (8 estudos) seguido por 2016 (5 estudos).
Desde entdo, ha baixo niimero de publicagdes por ano no que diz respeito a transferéncia de
conhecimentos de trabalhadores no contexto da aposentadoria na area das Ciéncias Sociais
Aplicadas. O periddico com maior nimero de publicagdes ¢ o Industrial and Comercial
Training, o qual conta com duas publicacdes na tematica pesquisada; os demais periddicos
contam com uma publicacao cada, apontando para uma heterogeneidade de periddicos onde os
estudos estdo sendo publicados. Além disso, apenas um estudo ¢ nacional, ressaltando a
necessidade de mais pesquisas nacionais na area.

A grande maioria das publicagdes corresponde a artigos cientificos, seguido de capitulos
de livro, representando respectivamente 58,06% e 19,35% dos estudos. Quanto ao nimero de
citagoes, dois artigos se destacam, a exemplo de Calo (2008) e Levy (2011). Calo (2008) aborda
os riscos e os desafios que as organizagdes enfrentam no que diz respeito a transferéncia de
conhecimentos de trabalhadores maduros antes de se aposentarem, enquanto Levy (2011)
questiona como as organizagdes podem minimizar a perda de conhecimento durante o processo
de aposentadoria. Apesar de apenas um estudo nacional (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012)
ter sido encontrado de acordo com os critérios estabelecidos, este ¢ um dos que apresenta maior
quantidade de citagdes, se comparado aos demais. Os autores buscam identificar, a partir da
percepcao dos gestores de uma instituicdo publica de assisténcia técnica e extensao rural, a
gestdo do conhecimento (GC) na respectiva organizacdo, uma vez que um dos problemas
enfrentados por eles ¢ a perda de conhecimento ocasionada pela aposentadoria.

Ao analisar o debate da transferéncia de conhecimentos e sua relagcdo com a
aposentadoria ao longo dos anos, observa-se que, em 2008, Calo (2008) aponta que as
organizagoes tém enfrentado significativas mudangas demograficas, porém, o envelhecimento
dos trabalhadores ainda estava apenas comegando a ser abordado por elas como um desafio

estratégico. O referido autor afirma que a medida em que os trabalhadores se aposentam, ¢

3 A busca na literatura nacional e internacional foi baseada no periodo de 2008 a 2018, nas bases de dados Anpad,
Portal de Periodicos da Capes, Sage, Scielo, Scopus, Spell ¢ Web of Science. A busca do termo “transferéncia de
conhecimento” relacionado com “aposentadoria” em lingua portuguesa e inglesa, bem como seus derivados, foi
feita em resumos, palavras-chaves e titulos na area de Ciéncias Sociais Aplicadas, sem limitacdo de modalidade
de estudo. Utilizou-se o operador “and” a fim de contemplar apenas estudos que relacionassem os dois termos de
forma conjunta. Em um primeiro momento, foram localizados 32 estudos, porém apo6s a analise de seus resumos,
foram pré-selecionados 31, os quais incluiram capitulos de livros, artigos e documentos de conferéncias/eventos
que se aproximavam da tematica proposta.
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necessario que as organizacdes planejem a transicdo destes. Por outro lado, Kaye e Cohen
(2008) abordam a retencao de trabalhadores maduros como uma solugao viavel para os dilemas
de qualificacdo de pessoas a curto e longo prazo, garantindo que exista a transferéncia de
conhecimentos e habilidades entre as equipes.

Calo (2008) observa que uma competéncia central para todos os profissionais de GP ¢
ter a conscientizagdo das mudangas demograficas ¢ de como o envelhecimento dos
trabalhadores determina a implementacdo de politicas e praticas eficazes nas organizagdes.
Corroboram com esta afirmag¢ao Kaye e Cohen (2008), os quais apontam que tais mudangas
demograficas exigirao ndo apenas um planejamento em relagao aos seus impactos, mas também
uma mistura geracional de individuos que possam criar ambientes coesos nas organizagoes.
Ainda, outros autores como Capelli (2005), Dencker, Joshi e Martocchio (2008) e Benson e
Brown (2011) afirmam que as mudangas demograficas citadas geram desafios para a para a
area de GP no que tange, principalmente, a revisdo de politicas, processos e praticas de gestao
que visem a convivéncia de grupos de diferentes idades e geragdes nas organizagdes.

Em 2009, autores como Haynes, Phillips e Roper (2009), Alfeis (2009), Menard (2009),
bem como Guvernator e Landaeta (2009) trazem contribui¢des para a tematica da transferéncia
de conhecimentos no contexto da aposentadoria. Os primeiros propuseram que o gerenciamento
de talentos ¢ critico para as organizagdes, sendo assim necessario desenvolver estratégias
focadas na transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores. Neste contexto, Alfeis (2009)
apresenta um modelo de planejamento para a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores
maduros para seus sucessores ¢ Guvernator ¢ Landaeta (2009) buscam identificar como o
conhecimento estd sendo transferido dentro das organizagdes. Por outro lado, Menard (2009)
argumenta que as organizagdes podem usar redes corporativas para transferir o conhecimento
dos trabalhadores maduros também apds a aposentadoria. O referido autor aponta que nao ¢
necessario interromper o processo de transferéncia de conhecimentos quando os trabalhadores
se aposentarem, uma vez que as organizagdes podem permanecer em contato com o0s
trabalhadores maduros e manter o acesso ao seu know-how e know-who por meio de politicas
organizacionais.

No ano de 2010, o estudo de Hu (2010) contribui com uma perspectiva holistica que
envolve tanto o trabalhador maduro quanto os demais trabalhadores no que diz respeito a
transferéncia de conhecimentos, onde ambos os grupos reconhecem que o conhecimento esta
sendo perdido quando o trabalhador maduro se ausenta da organizagdo. Em 2011, trés estudos
foram localizados, a exemplo de Hipp e Verworn (2011), Bales e Long (2011) e Levy (2011).

Hipp e Verworn (2011) abordam a valorizagdo da experiéncia, do conhecimento e do
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desempenho de trabalhadores maduros como uma estratégia de motivagdo para o
permanecimento destes nas organizacgdes. Assim, para os referidos autores, ¢ crucial estabelecer
uma cultura organizacional que apoie a aprendizagem e supere estereotipos de discriminagao
em relagdo aos trabalhadores maduros. Ainda, Bales ¢ Long (2011) abordam a eficacia de
programas de mentoring nas organizagdes como uma a¢ao para minimizar a perda significativa
de conhecimentos decorrente da aposentadoria.

Em 2012, ano com maior nimero de publicagdes na tematica proposta, o debate permeou
0s seguintes cenarios: a) importancia da criacdo de uma cultura organizacional de apoio para as
mudangas associadas ao envelhecimento, as quais incluem o gerenciamento intergeracional e o
incentivo a transferéncia de conhecimentos explicitos e tacitos a medida que trabalhadores
maduros se aposentam (MCINTOSH; ZHANG, 2012); b) planejamento para evitar a perda de
conhecimento que acompanha a aposentadoria de gestores (WINSHIP, 2012); c) revisdo da
literatura sobre aprendizagem organizacional (AQO), organizagdes de aprendizagem e
organizacoes inteligentes, criando um retrato das praticas de gerenciamento e transferéncia de
conhecimentos (LEMAY et al., 2012); d) estudo sobre o planejamento sucessorio, a fim de
buscar solugdes para reestruturar e reorganizar praticas organizacionais de maneira a evitar a
perda de conhecimento (APPELBAUM et al., 2012); e) compartilhamento de conhecimento
entre geracdes (KUYKEN, 2012); f) apresentacdo de um modelo que pode ser usado para
avaliar como as organizagdes reagirdo ¢ alavancardo o conhecimento entre geragdes (DAVIS;
SARKANI; MAZZUCHLI, 2012); e, por fim, g) identificacdo, a partir da percepgao dos gestores
de uma institui¢ao publica de assisténcia técnica e extensao rural, a GC (BRITO; OLIVEIRA;
CASTRO, 2012).

Em 2013, os estudos abordaram as maneiras de retengdo de conhecimento
organizacional por meio da transferéncia de conhecimentos entre profissionais de diferentes
geracoes (PILOTTE; BAIRAKTAROVA; EVANGELOU, 2013), bem como buscaram
identificar de que maneira o conhecimento estd sendo transferido dentro das organizagdes
municipais de servicos publicos (GUVERNATOR; LANDAETA, 2013). Em 2014, Short
(2014) explorou o mentoring no local de trabalho como uma estratégia de desenvolvimento de
GP para trabalhar com a transferéncia de conhecimentos. Em 2015, Anghel, Cioara e Salomie
(2015) propoem um estudo voltado a fornecer servigos para apoiar trabalhadores maduros no
processo de aposentadoria, bem como transferir conhecimentos para os trabalhadores mais
jovens.

Em 2016, segundo ano com maior nimero de publicagdes, o debate perpassou os

seguintes cenarios: a) Royer e Latz (2016) abordam como a memdria institucional pode ser
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preservada com a sucessdo de gestores para uma nova geragao; b) Vella e Pace (2016) abordam
as mudancgas no mercado de trabalho e a reforma previdencidria, com idades mais altas para a
aposentadoria e periodos mais longos de contribuicdo, o que abre espago para a tematica da
transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores; ¢) Lambert et al. (2016) buscam
determinar se a geracdo, o género e o nivel de escolaridade de um trabalhador influenciam suas
crengas sobre a mudanga de lideranga geracional; d) Weber et al. (2016) abordaram a
aposentadoria de trabalhadores e a perda de conhecimentos especializados; e, por fim, ) Palm
(2016) aborda aspectos gerenciais e organizacionais da aposentadoria.

Em 2017, os estudos localizados buscaram: a) melhorar a eficiéncia da transferéncia de
conhecimentos (PALM, 2017); b) compreender centros de capacitagdo como um espago de
cooperagao e transferéncia de conhecimentos (CAHA et al., 2017); ¢) melhorar a eficiéncia da
transferéncia de conhecimentos em uma organizacdo farmacéutica (VALENZUELA et al.,
2017); e, por fim, d) investigar a motiva¢do de trabalhadores maduros para transferéncia de
conhecimentos (THURMER; YEDYENYOVA; SPIEB, 2017).

Ao analisar o campo de debate da tematica proposta, observa-se uma diversidade de
enfoques que podem ser abordados em relagdo a transferéncia de conhecimentos no contexto
da aposentadoria, possibilitando assim abertura para novos estudos. Neste contexto, Lemay et
al. (2012), bem como Kuyken (2012) apontam que o desenvolvimento da gestao estratégica do
conhecimento parece ser uma necessidade e uma preocupacio das organizagdes. Assim, com
base nos estudos apresentados, autores como Mcintosh e Zhang (2012), Kuyken (2012), Pilotte,
Bairaktarova e Evangelou (2013), Anghel, Cioara e Salomie (2015) e Palm (2016), sugerem
que seja abordado como agenda de pesquisa, entre outros assuntos: a) o papel da gestdo para o
incentivo a transferéncia de conhecimentos; b) aprofundamento na execugdo pratica de
processos de GC nas organizagdes; c¢) identificagdo do conhecimento que esta sendo perdido
nas organizagoes; e, por fim, d) colisdo geracional e transferéncia de conhecimentos.

Com base nos gaps apontados e nas afirmacdes de Bleich et al. (2015) de que existem
poucos exemplos de abordagens intencionais para incentivar a transferéncia de conhecimentos
de trabalhadores maduros por parte das organizagdes, define-se o tema desta dissertagao.
Aponta-se assim para a relevancia de estudos que abordem a transferéncia de conhecimentos
de trabalhadores maduros nas organizacdes com um enfoque que considere as
questdes/beneficios organizacionais na respectiva tematica, mas que, para além disso, perceba

a complexidade e a subjetividade que envolve os trabalhadores que fazem parte de tal processo.
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1.1 Delimitacido do tema de pesquisa

Em 1988, na Constitui¢io Federal Brasileira, o termo seguridade social* foi adotado
como uma politica que busca a protecao integral do ser humano, oferecendo-lhe condigdes de
existéncia digna (ROCHA, 2018). Em sintese, a previdéncia social’® atua como uma poupanga
forcada do segurado, a qual visa garantir que este consiga se sustentar no momento em que nao
estiver em condigdes de continuar trabalhando (SILVA; BARBOSA, 2018). O Regime Geral
de Previdéncia Social (RGPS) é regulado pelas Leis 8.213/91° ¢ 8.212/91 e ¢é destinado aos
trabalhadores celetistas da iniciativa privada, gerido pelo Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS) (MELO; MARTINS, 2018). Porém, o governo brasileiro propds uma reforma na
previdéncia’, alegando querer evitar que seja colocado em risco o recebimento de
aposentadorias, pensdes e demais beneficios para as futuras geragdes (PREVIDENCIA, 2018).

Segundo Melo e Martins (2018), a reforma da previdéncia visa aumentar suas receitas,
mas pode produzir o efeito contrario, visto que o RGPS pode se tornar desacreditado e gerar
desinteresse das pessoas em contribuirem. Deste modo, segundo os referidos autores, ha uma
tendéncia de as pessoas desistirem de se aposentar pelas previdéncias publicas e investirem na
previdéncia privada. Para os jovens que estdo ingressando no mercado de trabalho, por
exemplo, as mudangas previstas apontam para um cendrio no qual, para se aposentar com um
valor de beneficio adequado, seria necessario trabalhar dos 16 aos 65 anos ininterruptamente.
Assim que a reforma da previdéncia pode gerar insegurangas em todas as classes de
trabalhadores, sejam jovens ou maduros, sendo o tempo de permanéncia no mercado de trabalho
e a necessidade de complemento de renda dois aspectos relevantes.

A reforma previdenciaria atua ainda como um incentivo a permanéncia da populagao
madura no mercado de trabalho formal (FURTADO, 2005), uma vez que as mudancas

econdmicas no mercado de trabalho impactam diretamente os sistemas de seguridade e

4 Seguridade social compreende um conjunto de agdes destinadas a assegurar os direitos relativos a saude, a
previdéncia social e a assisténcia social, sendo estes regulamentados pela Lei 8.213/91 e pela Lei 8.212/91 (Lei de
Beneficios e Lei de Custeio da Previdéncia Social), pela Lei 8.080/90 (Lei do Sistema Unico de Saude) e pela Lei
8.742/93 (Lei Organica de Assisténcia Social) (BRASIL, 1988).

5> Segundo Franga (2009), o beneficio do INSS ¢ relevante para os seus usudrios, porém seus baixos rendimentos
ndo garantem o atendimento as necessidades basicas de inclusdo na sociedade brasileira. Barros ¢ Muniz (2014)
apontam que o baixo valor das aposentadorias ndo supre as necessidades basicas do trabalhador aposentado, tais
como saude, alimentagdo, medicamentos, moradia e lazer.

® A Lei n® 8.213/91 dispde sobre os planos de beneficios da previdéncia social, tais como: a) aposentadoria por
tempo de contribui¢do; b) aposentadoria por idade; c) aposentadoria por invalidez; d) aposentadoria especial; ¢)
auxilio-acidente; f) auxilio-doenca; g) pensdo por morte; e h) salario maternidade (BRASIL, 1991).

7Segundo Melo et al. (2018), as principais mudangas com a Proposta da Reforma da Previdéncia, a PEC 287/2016,
englobam a aposentadoria por tempo de contribuicdo e a possibilidade de se aposentar proporcionalmente.
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previdéncia social, resultando em um maior niimero de trabalhadores maduros que buscam
permanecer ou se reinserir no mercado de trabalho (FRENCH; JONES, 2017). Segundo dados
do IBGE (2014), por exemplo, embora a principal fonte de rendimento da populacdo acima de
60 anos seja a aposentadoria ou pensao (67,6%), o trabalho formal contribui com 28,3% da
composi¢ao do rendimento. Assim, a necessidade de prover a familia, associada a perda do
poder aquisitivo ocasionado pelos baixos valores dos beneficios previdencidrios, pode
contribuir para explicar a permanéncia de trabalhadores maduros no mercado de trabalho
(RIBEIRO et al., 2018).

Além dessas questoes delineadas, Costa et al. (2018) afirmam que o trabalho transcende
as necessidades relacionadas a renda, envolvendo também a concepg¢dao de identidade,
valorizacdo e desenvolvimento pessoal, sendo considerada uma atividade promotora de satde
que permite maior inser¢do social, independéncia e autonomia. Assim, além das incertezas
causadas pelas mudancas na legislacdo no que diz respeito ao processo de aposentadoria, os
referidos autores apontam para a relevancia da permanéncia das pessoas com mais de 60 anos
no mercado de trabalho, os quais tém mais do que habilidades rudimentares e know-how de
rotina sobre processos comuns, mas sim dispdoem de conhecimentos tacitos que envolve fatores
intangiveis (SUMBAL; TSUI; LEE, 2015).

Segundo Lemos e Joia (2012) € possivel identificar na literatura cientifica alguns
indicadores relevantes a dissemina¢do de conhecimentos tacitos nas organiza¢des os quais
envolvem desde o gerenciamento individual do tempo para transferéncia de conhecimentos até
a confianga mutua entre os trabalhadores. Segundo os referidos autores, a transferéncia de
conhecimentos tacitos perpassa o reconhecimento e a recompensa da organiza¢do para com a
trajetoria dos trabalhadores maduros. Uma vez que o conhecimento tacito ¢ obtido por meio de
processos individuais internos, como experiéncia, reflexdo e internalizacdo (SZULANSKI,
1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; GRANT, 2007), o componente pessoal ¢ determinante
para o seu compartilhamento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Assim, a medida que os
trabalhadores maduros desligam-se de uma organizacdo, levam consigo experiéncias e
conhecimentos acumulados ao longo dos anos que poderiam agregar tanto para as organizagoes,
quanto para as pessoas que dela fazem parte (SUMBAL; TSUI; LEE, 2015).

Neste contexto, as mudancas demograficas no Brasil apontam para a necessidade um
novo olhar aos trabalhadores maduros, uma vez que em 2008, segundo o IBGE (2008),
enquanto as criangas de 0 a 14 anos de idade correspondiam a 26,47% da populagdo total, a
populacao com 60 anos ou mais representava apenas 6,53%. Em 2050, o primeiro grupo tem a

previsdo de representar 13,15% da populagdo, enquanto o segundo grupo tende a ultrapassar os
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22,71% da populagdo total. Desse modo, os dados do IBGE (2008) indicam um cenario de
envelhecimento dos trabalhadores que amplia os desafios existentes também no ambito
organizacional.

As organizacdes perdem ao ndo incentivarem a transferéncia de conhecimentos de
trabalhadores maduros aos trabalhadores jovens, pois isso ndo apenas compromete a eficicia
na execucdo de projetos futuros (KAZIMIER; JOHNSON, 2015), mas também envolve
questdes subjetivas voltadas aos trabalhadores, dentre as quais, como afirmam Thiirmer,
Yedyenyova (2017), os trabalhadores maduros podem se sentir valorizados quando sao
incentivados a transmitir sua experiéncia e seus conhecimentos aos mais jovens. Para Sabbag
(2007) alguns fatores como a confianga, a transparéncia nas relacdes, a ética, a lealdade, as
relacdes horizontais de igualdade, o desejo de pertencimento ao grupo, entre outros, facilitam
e incentivam a transferéncia de conhecimentos entre os individuos no contexto organizacional.

Ter o conhecimento disponibilizado nao ¢ garantia de que esse seja transferido aos
demais, o que faz com que as organizagdes tenham a responsabilidade de criar espagos e tempos
para incentivar tal transferéncia (CHIRAWATTANAKIJ; RACTHAM, 2015). No contexto de
uma institui¢do, Mello (2017) aponta que as relagdes de confianca sdo afetadas pelas
instituicdes, a0 mesmo tempo em que a confianca também as afeta, uma vez que a confianca
ndo se encontra apenas no plano psicologico, mas também no plano social. Segundo Bachmann
e Inkpen (2011), a confianga pode ser vista como uma forma de acdo individual ou coletiva que
esta constitutivamente imersa no ambiente institucional no qual um relacionamento estd
colocado.

As institui¢des de ensino superior (IESs) tém sido vistas como fontes de produgdo e
transferéncia de conhecimentos (CASTRO; TEIXEIRA; LIMA, 2014). Porém, estudos recentes
focados na transferéncia de conhecimentos em IESs voltam-se especialmente para a
transferéncia entre as IESs e as demais organizacoes (GUERRERO; URBANO, 2012;
CASTRO; TEIXEIRA; LIMA, 2014; VOLLES; GOMES; PARISOTTO, 2017), assim como
para a transferéncia de conhecimentos para os docentes de ensino superior (SANTOS;
PEREIRA; LOPES, 2016) e para a relacdo entre a universidade e a sociedade (FRAGA, 2017).
Portanto, ha escassez de estudos voltados especificamente para a transferéncia de
conhecimentos entre os trabalhadores maduros e jovens das IESs no contexto da aposentadoria,
sendo este um gap identificado para a realizagdo desta dissertagdo. Nesse sentido, em estudo
voltado a Universidades Comunitarias, Shults (2001) afirma que a experiéncia, a histéria e a
compreensdo intima da missdo, dos valores e da cultura da organizacdo podem ser perdidas

com o processo de aposentadoria de trabalhadores.
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Assim, dado o exposto no que diz respeito a transferéncia de conhecimentos no contexto
da aposentadoria, a presente dissertacdo visa responder a seguinte questdo de pesquisa: como a
transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria contribui em uma

Instituicao de Ensino Superior (IES)?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Compreender a importancia e a contribuicdo da transferéncia de conhecimentos de

trabalhadores em fase de aposentadoria em uma IES.

1.2.2  Objetivos especificos

a) identificar os possiveis espagos para a transferéncia de conhecimentos (tacitos e
explicitos) entre trabalhadores em uma IES;

b) descrever como ocorre a transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos) dos
trabalhadores em fase de aposentadoria para os demais trabalhadores em uma IES;

c¢) identificar os fatores que facilitam e incentivam a transferéncia de conhecimentos (tacitos
e explicitos) para os trabalhadores em fase de aposentadoria em uma IES;

d) identificar a percep¢ao dos gestores e trabalhadores jovens em uma IES em relacdo a

transferéncia de conhecimentos por parte dos trabalhadores em fase de aposentadoria;

1.3 Justificativa

A tematica proposta nesta dissertagdo justifica-se no campo cientifico em virtude de que
o tema transferéncia de conhecimentos e sua relagdo 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. A sugestdo de
incluir a tematica da transferéncia de conhecimentos na agenda de pesquisa sobre AO ¢
apontada desde 2003 por Lyles e Easterby-Smith (2003). Takahashi e Fischer (2009), assim

como Zimmer e Leis (2011), reforcam essa necessidade especialmente em estudos nacionais, a
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fim de acompanhar o debate internacional, como ja foi apontado na introducdo desta
dissertagdo. Do mesmo modo, a importancia de abordar o contexto da aposentadoria no ambito
organizacional vem sendo refor¢ada por estudos anteriores (ANTUNES; SOARES; SILVA,
2015).

Lyles e Easterby-Smith (2003) enfatizam que até o ano de 2001, a criacdo e a
transferéncia de conhecimento eram os temas mais pesquisados por especialistas em AO
internacionalmente. Porém, ndo houve ampla correspondéncia dessa tematica com a produgao
nacional. Os referidos autores afirmam que a menor incidéncia de termos como memoria
organizacional e aprendizagem de grupo no ambito cientifico nacional poderia estar relacionada
com a baixa quantidade de estudos voltados a transferéncia de conhecimentos, ressaltando a
importancia de pesquisas na area. Apesar do interesse na tematica da transferéncia de
conhecimentos ter crescido ao longo dos anos, hd um baixo nimero de estudos internacionais
e nacionais que de fato integram a transferéncia de conhecimento com o contexto da
aposentadoria, a exemplo das pesquisas desenvolvidas por Calo (2008), Alfeis (2009), Hu
(2010), Bales e Long (2011), Lemay et al. (2012), Pilotte, Bairaktarova e Evangelou (2013),
Short (2014), Royer e Latz (2016), Lambert et al. (2016) e Palm (2017), como pdde ser
detectado com a revisdo integrativa realizada e brevemente apresentada anteriormente.
Justifica-se, assim, a realizacdo da presente pesquisa em razdo desta lacuna cientifica,
especialmente nos estudos brasileiros, no que diz respeito a transferéncia de conhecimentos de
trabalhadores em fase de aposentadoria nas organizagdes.

Zimmer e Leis (2011) observam que os artigos de cunho empirico sao ressaltados no
tema gestdo e transferéncia de conhecimento, porém, apesar de o nimero de pesquisas
qualitativas com abordagens exploratérias e descritivas se sobreporem, a maioria dos artigos
apresentam abordagem funcionalista. Segundo Mozzato e Grzybovski (2013), o funcionalismo
revela pressupostos tedricos voltados a regulagdo e a objetividade, buscando fornecer solugdes
praticas, objetivas e deterministas. Porém, segundo as referidas autoras, observa-se a
necessidade da conexdo de diferentes racionalidades para a formacdo de conhecimento
cientifico reflexivo no campo da Administragdo, uma vez que os estudos organizacionais t€ém
sido desenvolvidos pela influéncia do positivismo. Desse modo, ressalta-se a importancia de

realizar pesquisas com abordagens interpretacionistas®, por exemplo, visto que

8 Nomenclatura utilizada por Vergara e Caldas (2005) para o paradigma interpretativista de Burrell e Morgan
(1979). Para Burrell e Morgan (1979), o paradigma interpretativista baseia-se na visdo de que a realidade social é
um produto da experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos individuos. Assim, segundo os autores, a sociedade ¢
entendida a partir do ponto de vista do participante em a¢do e ndo do observador. Como a abordagem funcionalista,
a interpretativa se baseia na suposi¢do de que ha um padrao implicito e uma ordem no sistema social, porém o



23

fundamentalmente, o interpretacionismo questiona o objetivismo existente no pensamento
funcionalista e percebe as organizagdes como processos orientados das agdes das pessoas.
Assim, o olhar nesta dissertagdo volta-se a uma realidade social vista como uma rede de
representacdes complexas e subjetivas (VERGARA; CALDAS, 2005).

No ambito organizacional, a temdtica proposta justifica-se em virtude da necessidade de
que os profissionais possuam cada vez mais dominio de uma multiplicidade de tarefas e, em
contrapartida, a rapidez dos avancos tecnoldgicos tende a impossibilitar o acompanhamento de
tais mudancas, criando um possivel processo de desqualificacdo do trabalhador (LANCMAN;
SZNELWAR, 2004). Aliado a esse cendrio, a crescente presenca de novas geragdes no mercado
de trabalho (MUNARI et al., 2017) e o envelhecimento dos trabalhadores (IBGE, 2008) podem
ser vistos como oportunidades para o incentivo a transferéncia de conhecimentos entre os
trabalhadores, uma vez que, como pontuam Takeuchi e Nonaka (2008), as organizagdes nao
podem criar conhecimento sozinhas, sem os individuos. Desse modo, de acordo com os autores,
apoiar e incentivar agdes voltadas a criacdo e a transferéncia de conhecimentos ¢ essencial e
traz beneficios em diversos ambitos.

No que diz respeito a aposentadoria, estudos anteriores ja previam que, em um futuro
proximo, diversos questionamentos seriam apontados, uma vez que o envelhecimento
populacional é crescente e se torna cada vez mais visivel nos diferentes contextos, implicando
na constru¢do de novas modalidades de interagdo laboral (ANTUNES; SOARES; SILVA,
2015). A aposentadoria traz consigo importantes implicagdes para os envolvidos, nas mais
diversas esferas da vida, assinalando a responsabilidade social e das organizacdes diante desse
processo (BRESSAN et al., 2012).

Estudos anteriores sugerem novas pesquisas sobre as implicacdes da aposentadoria na
transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores, apontando os grupos de trabalho como
uma possivel solucao, visto que o legado de conhecimentos e experiéncias dos trabalhadores
maduros podem permanecer e ter continuidade se incorporados em processos grupais
(ASHWORTH, 2006). Zanelli, Silva e Soares (2009) observam a necessidade de abordar a
aposentadoria nas organizagdes especialmente pelo fato de que, no Brasil, a transicdo para a
aposentadoria ndo implica, necessariamente, na saida do mercado de trabalho, uma vez que

aposentados podem permanecer trabalhando. Ao considerar os trabalhadores maduros, observa-

teorico interpretativo v€ a tentativa funcionalista de estabelecer uma ciéncia social objetiva como um fim
inalcangdvel. Para Vergara e Caldas (2005) a esséncia da critica interpretacionista foca-se no objetivismo
exacerbado e limitante do funcionalismo, uma vez que para os interpretacionistas as organizagdes sao processos
que surgem das ac¢des intencionais das pessoas.
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se que esses podem contar com uma longa trajetdria na organizacdo em que estdo inseridos e
na qual pretendem se aposentar, o que faz com que possuam conhecimentos e experiéncias
construidas em um determinado contexto, que podem estar alinhadas a cultura da respectiva
organizacao (SOUTO, 2014).

No ambito profissional, uma perspectiva voltada a transferéncia de conhecimentos no
contexto da aposentadoria pode oportunizar a troca de conhecimentos entre os diferentes perfis
geracionais (BARRETO et al., 2011), assim como reconhecer e valorizar a importancia dos
conhecimentos adquiridos por trabalhadores em fase de aposentadoria em sua trajetéria na
organizac¢do. Do mesmo modo, agdes voltadas a tematica proposta podem futuramente embasar
praticas organizacionais voltadas tanto a preparagdo para a aposentadoria quanto ao
planejamento de sucessdo de trabalhadores, uma vez que ao pensar nos conhecimentos
adquiridos ao longo dos anos pelos trabalhadores e na sua transferéncia para os demais, o olhar
do pesquisador volta-se tanto a subjetividade do trabalhador quanto a organizagdo pesquisada.
Ressalta-se que considerar o contexto da aposentadoria contribui para com as organizagdes ao
englobar os aspectos subjetivos do trabalhador, como sua autoestima e o seu sentimento de
pertencimento e de valorizacdo (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015).

Além disso, o campo de pesquisa desta dissertacdo faz parte de uma IES e, segundo
Bronzo e Hondrio (2005), a implementacdo de elementos institucionais em uma organizagao
implica em um paradoxo, pois a0 mesmo tempo em que tais elementos legitimam rotinas
existentes, resultando em estabilidade, criam elementos novos que se tornam institucionais com
o tempo. Os autores apontam que as instituigdes sao vistas como um conjunto de regras formais
e informais que determinam as oportunidades em uma sociedade e apresentam a particularidade
de atuarem como respostas as pressodes internas e externas de uma comunidade, de modo que
os padrdes de resposta se pautam por valores compartilhados. Assim, as instituicdes podem
influenciar o comportamento social (DIMAGGIO; POWELL, 1991).

Deste modo, pesquisar a transferéncia de conhecimento no contexto da aposentadoria
em uma IES acrescenta originalidade ao estudo, o qual traz particularidades especificas de uma
organizacdo com elementos institucionais. Além disso, conforme ja apresentado, os estudos
recentes voltados a transferéncia de conhecimento nas IESs ndo focam especificamente na
transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores maduros e jovens das IESs no contexto
da aposentadoria, apontando para uma lacuna de pesquisa (GUERRERO; URBANO, 2012;
CASTRO; TEIXEIRA; LIMA, 2014; SANTOS; PEREIRA; LOPES, 2016; VOLLES;
GOMES; PARISOTTO, 2017; FRAGA, 2017).
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O problema de pesquisa desta dissertacao justifica-se devido ao fato de que as mudancas
demograficas no Brasil exigem um novo olhar aos trabalhadores maduros, bem como a
transferéncia de conhecimentos destes para os demais, o que pode agregar tanto para as pessoas
envolvidas quanto para a propria organizagao. Nesse sentido, o conhecimento ¢ percebido como
uma das alternativas para proporcionar o crescimento organizacional, visto que ¢ considerado
uma das formas de as organizagdes permanecerem e se destacarem no ambito em que estao
inseridas, bem como um dos caminhos possiveis para a qualificagdo dos trabalhadores (JESUS;
MOURAO, 2012; GERPOTT; WILLENBROCK; VOELPEL, 2017). Ressalta-se que na
presente dissertagdo, busca-se abordar as variantes do conhecimento que envolvem nao apenas
0s aspectos organizacionais, mas sim os trabalhadores e a sua subjetividade, especialmente no
contexto da aposentadoria.

Dado o exposto, considera-se que esta dissertacdo confere carater original devido ao
baixo niimero de estudos que relacionam a transferéncia de conhecimentos com o contexto da
aposentadoria na area de Ciéncias Sociais Aplicadas, especialmente no que diz respeito aos
estudos nacionais. Assim, este estudo contribui tanto para o avanco do tema da transferéncia do
conhecimento, quanto para com as praticas organizacionais na area de GP e relagdes de
trabalho. Dessa forma, a presente dissertagdo contribui para com a linha de pesquisa
Comportamento, Aprendizagem e Gestdo de Pessoas ¢ com os estudos desenvolvidos pelo
Grupo de Pesquisa Estudos em Gestao de Pessoas (GEGP), em tultima andlise, com o Programa
de P6s Graduagdo em Administragdo (PPGAdm) da Universidade de Passo Fundo, os quais
privilegiam estudos no ambito estratégico das organizacdes, sobretudo concernentes a politicas
e praticas em GP, aprendizagens, competéncias, carreiras e relagdes de trabalho.

Chegando ao final do primeiro capitulo desta dissertacdo, o qual expde os elementos
introdutorios, apresenta-se também a forma como a dissertagdo estd estruturada. No segundo
capitulo ¢ apresentado o referencial tedrico utilizado, o qual contempla a transferéncia de
conhecimentos, bem como o contexto da aposentadoria e a relagdo entre ambos. No terceiro
capitulo apresentam-se os procedimentos metodologicos da presente pesquisa, contemplando
sua classificacdo e delineamento, campo de estudo, participantes, bem como a forma de coleta,
analise e interpretacdo dos dados. No quarto capitulo expde-se a apresentacdo e analise dos
resultados, contemplando desde a analise do contexto da pesquisa de campo, bem como a
analise das categorias analiticas e a aplicagdo o esquema conceitual analitico. No quinto
capitulo apresentam-se as conclusdes do presente estudo e posteriormente as referéncias que o

embasaram, bem como os apéndices e anexos utilizados.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se o referencial tedrico que embasa a presente dissertagao.
Assim, serdo expostas, inicialmente, reflexdes sobre a transferéncia de conhecimentos,
incluindo o conhecimento tacito e a transferéncia deste no nivel individual. Em um segundo
momento apresenta-se o embasamento tedrico voltado ao processo de aposentadoria, o qual
inclui reflexdes sobre o mercado de trabalho e a aposentadoria, o significado do trabalho,
bem como reflexdes a respeito da transferéncia de conhecimentos no contexto da

aposentadoria. Por fim, serd apresentado o esquema conceitual analitico desta dissertacao.

2.1 Transferéncia de conhecimentos: definicao do termo e modelos

O campo da GC surgiu nos anos 1990 e ¢ compreendido por diferentes perspectivas e
abordagens, visto que ndo ha um unico conceito capaz de englobar todas as facetas do
conhecimento e sua complexidade (ZIMMER; LEIS, 2011). Ressalta-se que ainda nio existe
um consenso conceitual entre os tedricos que estudam a GC, visto que ha na literatura um
grande nimero de abordagens e tentativas de defini¢do (RIBEIRO et al., 2017). Segundo Keen
e Tan (2008), a GC ndo ¢ definitiva em seus variados dominios de teoria e pratica. Deste modo,
segundo os referidos autores, a heterogeneidade desses dominios €, ao mesmo tempo, a
oportunidade e o problema para a GC.

No Brasil, a publicacdo da obra “Criagao de conhecimento na empresa: como as
empresas japonesas geram a dindmica da inovacao” de Nonaka e Takeuchi (1997), despertou o
interesse na tematica e concebeu o conhecimento como um recurso central para a inovagao
(CASTRO; GUIMARAES; DINIZ, 2013). Segundo Nonaka e Takeuchi (2003) a GC pode ser
definida como o processo de criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-os na
organizac¢do 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
organizacoes € para as pessoas que delas fazem parte (TONET; PAZ, 2006).

Liyanage et al. (2009) apontam que muitos autores nao forneceram em seus estudos uma
clara defini¢do de transferéncia de conhecimento, frequentemente adotando o termo “partilha
de conhecimento” como um sindénimo. Segundo os autores, o compartilhamento do
conhecimento ¢ um processo em que os individuos trocam seus conhecimentos. Do mesmo

modo, Menezes (2011) observa que “compartilhamento” e “transferéncia do conhecimento”
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sdo utilizados com o mesmo propodsito por diversos autores. Dada a falta de consenso quanto
ao uso dos termos apresentados, ndo se faz distingdo entre eles nesta dissertagao.

Zheng et al. (2010) e Liao et al. (2011) propdem modelos para a GC baseados na
aquisi¢do, no armazenamento, na distribui¢do e na utilizagdo do conhecimento. A fase de
aquisicdo do conhecimento corresponde ao processo intraorganizacional que parte dos
individuos e integra-se a organizacdo (GOLD et al., 2001). Quando a transferéncia de
conhecimentos ¢ intraorganizacional, ela se processa de forma funcional ou entre as unidades
de uma organizacdo (WONG; HO; LEE, 2008) e, o compartilhamento, ¢ apontado como um
ato voluntario que coloca o conhecimento a disposi¢ao dos outros (DAVENPORT; PRUSAK,
2003).

A fase de armazenamento corresponde a formagao de uma memoria organizacional, na
qual o conhecimento ¢ formalmente e informalmente retido na organizagdo, se associando a
cultura e a estrutura organizacional (ALAVI; LEIDNER, 2001). Freire et al. (2012) e Accorsi
(2014) afirmam que a memoria organizacional ndo armazena apenas o passado, mas trata-se
também da criagdo de um acervo dinamico de informacdes relevantes para o gerenciamento do
conhecimento e das atividades individuais e grupais, levando ao compartilhamento de
conhecimentos.

Ja a distribuicdo do conhecimento diz respeito ao processo pelo qual os novos
conhecimentos de diferentes origens sdo compartilhados (LEE; YANG, 2000). O processo de
compartilhamento entre os individuos permite a transformacao do conhecimento de forma que
possa ser entendido, absorvido e utilizado por outros trabalhadores na organizagio (ALCARA
et al., 2009). Por fim, quanto a utilizacdo, Rowley (2001) define como a fase de utilizagdo do
conhecimento a habilidade dos individuos em localizar, acessar e utilizar os conhecimentos
armazenados nos sistemas de memoria organizacional.

Segundo Gonzalez e Martins (2015) o processo de GC ¢ baseado essencialmente nas
pessoas, pois € por meio delas que o conhecimento ¢ criado e colocado em pratica. Para
Davenport e Prusak (2003), o conhecimento ¢ produzido na mente das pessoas como uma
mistura de experiéncias, valores, informagdes e insights, a qual proporciona a incorporagao de
novas experiéncias. Nesse sentido, a transferéncia de conhecimentos ocorre por meio do
estimulo e da combina¢do de conhecimentos ja existentes, com aqueles que foram adquiridos
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008). Desse modo, a
transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores se caracteriza como um elemento da AO,
associado a aplicacdo de conhecimentos ou habilidades para solucionar problemas, melhorar

praticas de gestdo, ampliar a produtividade, capacitar pessoas e contribuir para o melhor
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desempenho das organizacdes (MURRAY; PEYREFITTE, 2007; KANG; KIM, 2010;
ARAUJO; POPADIUK, 2015).

Sabbag (2007) atirma que fazem parte das organizagdes ativos tangiveis e intangiveis,
sendo os primeiros ativos financeiros, maquinas e equipamentos, entre outros, enquanto os
ativos intangiveis envolvem o conhecimento, o qual determina o potencial e o diferencial de
uma organizagao. O conhecimento ¢ completamente relacionado com a agdo humana, uma vez
que as pessoas sdo capazes de pensar, aprender, interagir e ensinar, transformando e
compartilhando conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CARVALHO, 2012). Do
mesmo modo, Davenport e Pruzak (2003) entendem que somente as pessoas podem criar
conhecimentos em uma organizagao e que o papel da organizagdo, nesse contexto, ¢ apoiar os
trabalhadores por meio de ambientes favoraveis para a transferéncia de conhecimentos.

Segundo Davenport e Pruzak (2003), existem fatores que inibem o compartilhamento de
conhecimentos entre as pessoas, sendo estes a falta de confianga mutua, as diferencgas 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 confianca entre os membros da equipe, a transparéncia nas
relagdes, a ética, a lealdade, as relagdes horizontais de igualdade e respeito as diferengas, o
desejo de pertencimento ao grupo, o ambiente de trabalho e o reconhecimento.

O conhecimento ¢ explicito e tacito e a forma que as organizagdes encontram para criar
novos conhecimentos ¢ convertendo-os de um tipo para o outro por meio de uma espiral,
chamada Seci, a qual remete as quatro etapas de conversdo de conhecimento — socializagao,
externalizacdo, combinacdo e internalizagdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Apesar de a
espiral apresentada referir-se a criagdo de conhecimento organizacional, parte-se da ideia de
que as organizagdes nao podem criar conhecimento sozinhas (TAKEUCHI; NONAKA, 2008),
bem como o conhecimento tacito depende de processos individuais internos, os quais fazem
parte das pessoas e de suas experiéncias (SZULANSKI, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
GRANT, 2007). Assim, a espiral Seci ¢ apresentada com a finalidade de, posteriormente,
utilizar-se de uma de suas etapas para embasar teoricamente a transferéncia de conhecimentos
tacitos entre os trabalhadores.

Na primeira fase da espiral Seci, a socializa¢ao, o conhecimento tacito ¢ compartilhado
de individuo para individuo, na qual o aprendizado ocorre por meio da observagao, da imitagao,
da pratica e da experiéncia, sendo assim necessaria empatia social, uma vez que as informagoes

fardao pouco sentido se forem dissociadas das emogdes e dos seus contextos. Nonaka e Takeuchi
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(2003) afirmam que a socializacdo comega por meio do desenvolvimento de um campo de
interacdo, o qual facilita o compartilhamento de experiéncias e modelos mentais.

Posteriormente, na fase de externalizacdo, o conhecimento ¢ compartilhado do
individuo para o grupo, tornando-o explicito. Nonaka e Takeuchi (2003) apontam que a
externalizacdo ¢ provocada pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva, em que o emprego de uma
metafora ou analogia auxilia os membros da equipe a articularem o conhecimento tacito.

Na fase de combinag¢fdo, o conhecimento explicito ¢ compartilhado do grupo para a
organizagdo, no qual, segundo Nonaka e Takeuchi (2003), a combinagdo ¢ provocada pelo
agrupamento do conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente proveniente da
organiza¢do em uma rede, cristalizando-os, assim, em um novo produto, servi¢o ou sistema.

Por fim, na fase de internalizacdo, o conhecimento explicito ¢ compartilhado da
organizagdo para o individuo, tornando-o tacito novamente e criando um novo conhecimento.
Nonaka e Takeuchi (2003) afirmam que o aprender fazendo provoca a internalizagdo e a
consequente criacdo de um novo conhecimento. A interagdao entre o conhecimento tacito e o
explicito, segundo os autores, ¢ continua, dindmica e simultanea, assim como o conhecimento
¢ amplificado a medida que passa para os niveis ontoldgicos, do individuo para o grupo e, entdo,

para a organizagdo. A Figura 1 apresenta as caracteristicas desse processo.

Figura 1 - Modelo Seci adaptado

DIALOGO

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

(conhecimento compartilhado - de tdcito | (conhecimento conceitual - de tacito para

:3 para tacito — compartilhar e criar explicito - articular conhecimento tacito 8 E &
;CSJ- % conhecimento tacito através de através do didlogo e da reflexdo) 42 E E
% o experiéncia direta) (@), g E is
o 2 INTERNALIZACAO = COMBINACAO % s %
(conhecimento operacional - de explicito (conhecimento sistémico - de explicito o fi
para tacito - aprender e adquirir novo para explicito - sistematizar e aplicar o
conhecimento tacito na pratica) conhecimento explicito e a informagdo)
APRENDER FAZENDO

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

Na presente dissertacdo, apesar de as quatro fases de conversao do conhecimento serem

apresentadas para fins de conhecimento, foca-se na fase de socializacdo, na qual o



30

conhecimento tacito ¢ compartilhado entre os individuos, por meio da experiéncia direta
(NONAKA; TAKEUCHI, 2003; TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Nonaka e Takeuchi (2003,
p-10) afirmam que “o conhecimento deve ser construido por si mesmo, por meio de uma
interagdo intensiva entre os membros da organizagao”, bem como que o conhecimento pode ser
amplificado em nivel de grupo por meio de discussdes, compartilhamento de experiéncias e

observagao. Para Nonaka e Takeuchi (2003, p.14):

Os membros de uma equipe criam novas perspectivas através do dialogo e do debate.
Esse dialogo pode envolver consideraveis conflitos e divergéncias, mas € justamente
esse conflito que impulsiona os funcionarios a questionarem as premissas existentes
¢ a compreenderem suas experiéncias de uma nova forma.

Nonaka e Takeuchi (2003) afirmam ainda que o compartilhamento de conhecimento
tacito se relaciona ao fato de que o conhecimento ndo pode ser transmitido de maneira simples,
pois ¢ adquirido por meio da experiéncia. Assim, para alcangar tal compartilhamento, ¢
necessario um campo no qual os individuos possam interagir uns com os outros e compartilhar
experiéncias. O modelo mental tacito compartilhado ¢ verbalizado em palavras e, finalmente,
cristalizado em conceitos explicitos, os quais precisam ser justificados, a fim de determinar seu
valor para a organizagdo. Assim, um conceito justificavel ¢ transformado em algo tangivel,
combinando o conhecimento explicito recém-criado e o conhecimento explicito existente.
Bispo (2013) aponta que as praticas, a linguagem e as metaforas sdo fundamentais para a
aprendizagem e transferéncia de conhecimentos em grupos. Segundo o referido autor, as
metaforas possibilitam tornar tangivel boa parte das explicagdes sobre o que ¢ aprendido e
conhecido nas organizagdes e as praticas possibilitam tanto a aprendizagem das pessoas e dos
grupos por um processo de learning-in-practice, ou seja, aprendizagem na pratica.

Takeuchi e Nonaka (2008) refor¢gam que a espiral do conhecimento ¢ impulsionada por
algumas condi¢des. Assim, a cultura organizacional nao estd desvinculada dos processos de
criacdo e transferéncia de conhecimento, uma vez que também o comportamento dos
trabalhadores perpassa essa esfera (DAVENPORT; PRUSCAK, 2003; CALO, 2008). No

Quadro 1, sdo apresentadas as condi¢des que impulsionam a espiral do conhecimento.
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Quadro 1 - Condig¢des que impulsionam a espiral do conhecimento

Condicoes Descri¢cao
Intengdo E expressa pelos padrdes organizacionais que podem ser usados para avaliar e justificar o
organizacional conhecimento criado.

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

A flutuagdo pode desencadear o caos criativo, que induz e fortalece o compromisso
Flutuagdo e o subjetivo dos individuos, auxiliando na externalizagdo do conhecimento tacito. Esse
caos criativo processo continuo de questionamento por cada membro da organizacdo estimula a criagdo
de conhecimento organizacional.

O compartilhamento de informagdes redundantes promove o compartilhamento de

Redundancia conhecimento tacito, pois os individuos podem sentir o que os outros estdo tentando
expressar.

Os membros da organizacdo podem enfrentar muitas situagdes se possuirem uma

Variedade de variedade de requisitos, que pode ser aprimorada por meio da combinagdo de informagdes

Requisitos de maneiras diferentes, flexiveis e rapidas, além de oferecer igual acesso a informagdo em

toda a organizacao.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2003) e Takeuchi e Nonaka (2008).

Davenport e Prusak (2003), assim como Calo (2008) relatam que a transferéncia de
conhecimentos tende a ser concilidvel com a cultura da organizacdo, pois o comportamento dos
trabalhadores esta determinado por meio de uma cultura ja estabelecida. Segundo Gonzalez e
Martins (2015), o foco dos estudos atuais sobre a transferéncia de conhecimentos estd nos
fatores organizacionais que facilitam ou inibem este processo, uma vez que algumas culturas
incentivam e encorajam a transferéncia do conhecimento, enquanto outras, mesmo que sem
intenc¢do, a desencorajam. Assim, os valores, comportamentos e normas das organizacdes sao
pontos relevantes para o sucesso da transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Em estudo recente, Cherman e Pinto (2016) analisaram a
percepcao de trabalhadores a respeito da forma como o conhecimento ¢ incorporado nas rotinas
organizacionais € concluiram que a cultura e os valores organizacionais moldam o modo de
pensar, ser e agir dentro das organizagdes.

Para que ocorra a transferéncia de conhecimentos nas organizagdes, este precisa ser
criado e Nonaka e Takeuchi (2003) afirmam que determinados ambientes sdo mais propicios
para tal. Segundo Gonzalez e Martins (2015) estruturas que estimulam a interagcao horizontal e
a autonomia entre os trabalhadores favorecem atividades interdisciplinares, enquanto estruturas
mais hierarquicas e formalizadas tendem a inibir o processo criativo, pois sdo voltadas a
repeti¢do. Além disso, os referidos autores apontam que o trabalho em equipe ¢ um aspecto
organizacional que favorece o compartilhamento de conhecimentos, uma vez que nos grupos

de trabalho sdao formadas equipes para a resolugdo de problemas que oportunizam os processos
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de aquisi¢do e utilizagdo de conhecimento, onde trabalhadores de diferentes niveis de
capacitacao e experiéncia estdo em conjunto, possibilitando a troca de conhecimentos.

Schein (2009) aponta algumas caracteristicas da existéncia de uma cultura
organizacional que favoreca o compartilhamento de conhecimentos, tais quais: a) a crenga em
crescimento pessoal e grupal, o que propicia um bom relacionamento entre os trabalhadores e,
consequentemente, o compartilhamento de conhecimentos; b) a preocupagdo com o futuro da
organizagdo; c¢) a postura situacional para tratar questdes relacionadas a transferéncia de
conhecimentos; e d) a percepcdo da diversidade dos grupos organizacionais. Davenport e
Prusak (2002) observam que a transferéncia de conhecimentos requer nao apenas transmissao
de conhecimentos, mas também sua absor¢do e uso. Assim, o processo de transferéncia de
conhecimentos s6 ¢ considerado completo quando as partes envolvidas tém capacidade de
absorver o que foi transmitido (KHAN; NICHOLSON, 2014; DAGHFOUS; AHMAD, 2015).

Conforme j4 apresentado, para Takeuchi e Nonaka (2008) o conhecimento manifesta-se
de duas formas: conhecimento explicito e conhecimento tacito. De acordo com os autores, 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
aos individuos, enquanto que o conhecimento tacito ndo ¢ facilmente visivel e explicavel, pois
esta profundamente enraizado nas agdes e nas experiéncias dos individuos, envolvendo assim
seus ideais, valores e emocdes. Apesar de a interagdo entre ambos os conhecimentos ser
continua, dinamica e simultanea, na sequéncia desta dissertagcdo sera apresentado de forma mais
aprofundada o conhecimento tacito, uma vez que envolve a complexidade das agdes e

experiéncias individuais das pessoas.

2.1.1 Conhecimento tacito

Na literatura cientifica, apesar de serem encontradas diversas definigdes de
conhecimento, ressalta-se a participagao do ser humano na transformagao de informagdo em
conhecimento, o que envolve o entendimento obtido por meio da experiéncia e do aprendizado
pessoal (LEONARD; SENSIPER, 1998; ROBERTS, 2000; GROVER; DAVENPORT, 2001;
DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Segundo Davenport e Prusak (2003), o conhecimento ¢
sustentado por dados e informagdes, onde o termo dados, no ambiente organizacional, ¢é
entendido como um conjunto de fatos objetivos referentes a um evento sem um significado

inerente. Assim, os referidos autores apontam que os dados descrevem o que aconteceu e sao
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essenciais para a criagdo da informagao, porém apenas se transformam em informagdes quando
¢ acrescentado significado a eles. Ressalta-se que, segundo Silva (2004), as defini¢des dadas
para o conhecimento normalmente convergem para a ideia de que este ¢ formado pela
informagdo - expressa, verbalizada e relativamente estavel -, a qual se relaciona com uma
caracteristica subjetiva e ndo palpavel que estd na mente das pessoas e ¢ relativamente instavel
e dinamica, envolvendo experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo (NONAKA;
TAKEUCH]I, 1997).

Ancori, Bureth e Cohendet (2000) e Choo (2006) afirmam que o conhecimento depende
de uma visao individual de mundo, a qual estd vinculada as crengas, juizos e valores dos
individuos, bem como pode ser partilhado por meio do dialogo e da troca de experiéncias.
Assim, incentivar a transferéncia de conhecimentos por meio de contextos organizacionais
favoraveis ¢ um desafio, pois este se origina e ¢ aplicado nas mentes das pessoas. Nesse sentido,
Lytras e Pouloudi (2006) ressaltam que o conhecimento tacito depende de uma cultura
organizacional que estimule a interagdo e cooperagdo entre os trabalhadores. Além disso, o
conhecimento organizacional estd diretamente ligado ao conhecimento individual de cada
pessoa, visto que o conhecimento circula entre individuos, grupos e organizacdo e os fluxos de
aprendizagem ligam as pessoas aos grupos, bem como estes a organizacdo (LYTRAS;
POULOUDI, 2006; CENTENARO; BONEMBERGER; LAIMER, 2016).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento explicito pode ser transmitido em
linguagem formal e sistematica, de facil compartilhamento, ¢ geralmente se apresenta
decodificado em livros, manuais, bases de conhecimentos, entre outros. Nesse sentido, Accorsi
(2014) afirma que o conhecimento explicito resulta da externalizacdo do conhecimento tacito.
Para Grant (2007), o conhecimento tacito ¢ pessoal, uma habilidade ou destreza para se fazer
algo ou solucionar um problema, a qual ¢ baseada na propria experiéncia e aprendizado. Accorsi
(2014) afirma que o conhecimento tacito ¢ importante para as organizagdes e assim, ¢ papel
delas facilitar as condi¢des para o acesso e compartilhamento deste conhecimento, pois € por
meio da interacdo entre os trabalhadores que se solidificam as bases para a aceitagdo de
processos de GC.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento tacito se manifesta em duas
dimensdes chamadas de cognitiva e técnica. A primeira delas ¢ permeada por crengas,
percepgoes, valores, emogodes € modelos mentais inseridos no individuo. A segunda perspectiva

engloba as habilidades informais, muitas vezes apreendidas no termo know-how:
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Os mestres-artesaos ou os chefs de trés estrelas, por exemplo, possuem um tesouro de
especialidade nas pontas dos dedos, desenvolvido depois de anos de experiéncia, mas
frequentemente tém dificuldade em articular os principios técnicos ou cientificos por
tras daquilo que sabem (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 15).

O conhecimento técito estd vinculado ao contexto e ¢ incorporado as pessoas, ou seja,
para que o conhecimento ticito seja transferido e adaptado com sucesso a um novo contexto,
ele requer interagdes sociais envolvendo as pessoas, pois ¢ construido em relacionamentos de
confiangca (FREEMAN et al., 2010). Taylor (2008) observa que o tipo de conhecimento tacito
e até que ponto ele pode ser articulado determina a melhor abordagem para sua transferéncia.
Nesse sentido, segundo o referido autor, os métodos focados em solicitar ao individuo que
explique ou descreva seu conhecimento provavelmente serdo parcialmente bem-sucedidos.
Assim, o autor aponta para a necessidade de métodos observacionais e experienciais para
aquisicao de conhecimento tacito sem necessariamente o uso da linguagem, os quais poderiam
transferir dimensdes altamente inarticuldveis deste conhecimento.

A transferéncia de conhecimentos ¢ um processo formal e/ou informal, visto que pode
envolver procedimentos estruturados para o compartilhamento ou, quando ocorre a
transferéncia informal, esta ocorre de forma ndo estruturada e espontanea (LIU; CHEN; NIU,
2015). Ambas as formas de compartilhamento sdo importantes para uma organizacdo. O
compartilhamento informal se traduz de maneira direta, pela transmissao de conhecimento entre
as pessoas, favorecendo assim, a dissemina¢ao do conhecimento tacito. Por outro lado, o
compartilhamento formal, por se tratar de um conhecimento externalizado, ¢ favoravel a
disseminagdo do conhecimento explicito e pode ser adquirido por meio do acesso a fonte de
transmissdo onde foi disponibilizado (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Segundo Lemos e Joia (2012), a dimensao tacita e a dimensao explicita do conhecimento
sao topicos discutidos no campo de GC. Grant (2007) aponta que todo conhecimento tem um
componente tacito e explicito, e, quanto maior a dimensao tacita do conhecimento, mais dificil
sera o seu compartilhamento. Taylor (2008) observa que o ponto chave em relacdo a
transferéncia de conhecimentos tacitos ¢ também a forma de aquisi¢do, sendo esta vista como
um exercicio de licdes aprendidas em um ambiente informal.

Neste contexto, supde-se que o conhecimento ndo existe apenas na cognicdo de uma
pessoa, mas sim precisa de um espaco/lugar’ para ser criado, o qual é especifico em termos de

tempo e espaco. Deste modo, Nonaka e Konno (1998) afirmam que o conceito de BA foi

? Nesta dissertagdo utiliza-se o termo lugar ou espago para se referir a BA, porém ressalta-se que BA ndo se refere
a um espaco fisico, mas sim um campo de interagdes/contexto compartilhado em movimento que pode surgir de
varias formas (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).



35

proposto originalmente por Kitaro Nishida e posteriormente adaptado por Takeuchi e Nonaka
(2008) a fim de elaborar o modelo Seci.

Segundo Nonaka e Konno (1998), BA pode ser definido como um contexto
compartilhado e dinamico, no qual o conhecimento ¢ criado e utilizado. Os autores afirmam
que o conhecimento estd introduzido em tal contexto compartilhado e pode ser adquirido por
meio da experiéncia das pessoas ou por meio da reflexdo feita a partir das experiéncias alheias.
Segundo os autores, o conhecimento separado de BA torna-se informagao. Existe uma linha
ténue entre o que ¢ transferido: seja informacgdo ou conhecimento. A informagdo torna-se
conhecida quando ¢ processada na mente de um individuo (conhecimento tacito) e retorna a ser
informacao (conhecimento explicito) por meio de praticas de articulagdo do conhecimento
(AYRES; POPADIUK, 2016). Deste modo, o conhecimento ¢ compartilhado e os trabalhadores
criam novos significados por meio das interagdes, uma vez que trazem consigo seus proprios
contextos. As organizacdes tém a responsabilidade de mapear e identificar os potenciais
conhecimentos para serem compartilhados, uma vez que isso pode resultar no acesso a
quantidades considerdveis de conhecimentos a respeito dos processos que ali sdo construidos e
vivenciados (NONAKA; TAKEUCHI, 2003; LEONARDI; BASTOS, 2014).

BA pode ser definido como um contexto compartilhado em movimento, no qual os
individuos compartilham conhecimentos e criam novos significados por meio da interagdo
(NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011). Nonaka e Konno (1998) observam quatro BA, os
quais correspondem a cada uma das fases do modelo Seci, apoiando um processo particular de

conversao, conforme pode ser visualizado no Quadro 2.

Quadro 2 - Os quatro BA

Tipos de BA Descricao
Orisem de BA Nessa fase, os individuos compartilham seus sentimentos, suas emogdes e experiéncias e,
%ase de assim, emerge cuidado, amor, confianca e compromisso. E quando o processo de criagdo

do conhecimento inicia e as experiéncias fisicas sdo a chave para a conversdo e a
transferéncia de conhecimento tacito.

Por meio do didlogo, os modelos mentais e habilidades do individuo sdo convertidos em
termos e conceitos comuns. Assim, a0 mesmo tempo em que os individuos compartilham

socializacdo

Interaciao de BA

Fase.de ~ o modelo mental de outros, também refletem e analisam os seus proprios. E o momento
externalizacao . - L . ., ,
em que o conhecimento tacito torna-se explicito por meio do didlogo e das metaforas.
Ciber de BA E a interagdo em um mundo virtual ao invés de tempo reais. Ocorre a combinagio de um
Fase de novo conhecimento explicito com a informagao ja existente, por meio do uso de redes on-
combinagao line, documentagdes e banco de dados, entre outros.
Exercitando BA | E quando ocorre a conversio de conhecimento explicito em conhecimento tacito, no qual
Fase de a internaliza¢do de conhecimento ¢ continuamente aumentada pelo uso do conhecimento
internalizac¢do explicito.

Fonte: adaptado de Nonaka e Konno (1998).
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Por meio de processos de transferéncia de conhecimentos, as praticas 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 praticas e os incentivos da organizagao
podem ser adotados como formas de reconhecimento, valorizagao e suporte organizacional. Ao
perceberem tais incentivos e suporte, os trabalhadores intensificam seu vinculo com a
organizacao e tendem a realizar comportamentos de compartilhamento de conhecimentos que
também a beneficiem (KIM; KO, 2014).

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 (GERPOTT;

WILLENBROCK; VOELPEL, 2017).

2.1.2 Transferéncia de conhecimentos tacitos no nivel individual

O conhecimento pode ser classificado de duas formas, dependendo do quanto pode ser
estruturado e codificado: tacito e explicito. O conhecimento explicito € articulado na linguagem
formal e pode ser armazenado num repositério que o permite ser transmitido, formal e
facilmente, na organizagdo. Por outro lado, o conhecimento tacito se origina de experiéncias,
percepcoes e valores individuais, sendo este dependente do contexto (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Assim, como o conhecimento tacito ¢ obtido por meio
de processos individuais internos (SZULANSKI, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
GRANT, 2007), o componente pessoal ¢ determinante para o seu compartilhamento. Por outro
lado, em virtude de as pessoas trabalharem e interagirem nas organizagdes, componentes
organizacionais podem facilitar a disseminacdo do conhecimento tacito (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; O’DELL; GRAYSON, 1998; HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999;
DISTERER, 2003; SUN; SCOTT, 2005).

Antunes, Soares e Silva (2015) ressaltam que as agdes orientadas a aprendizagem e a
transferéncia de conhecimentos podem trazer importantes contribui¢des para as organizagoes
no que diz respeito a valorizac¢ao do trabalhador e a transferéncia de conhecimentos individuais
que podem ser apreendidos no nivel organizacional. Estudos sugerem que as organizagdes

devem dar prioridade ao compartilhamento de conhecimento entre as equipes, a fim de
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desenvolver as pessoas e aprimorar as capacidades operacionais (CHIRAWATTANAKIJ;
RACTHAM, 2015).

Hansen, Nohria e Tierney (1999) apontaram duas estratégias para transferéncia de
conhecimentos: codificagdo e personalizacdo. Na estratégia de codificagdo, todo o
conhecimento € padronizado, estruturado e armazenado em sistemas de informacao (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999). Ja na estratégia de personalizagdo, ocorre a transmissao dos
conhecimentos tacitos de uma pessoa para outra. Nesse caso, as ferramentas utilizadas sdo
aquelas que priorizam os contatos pessoais (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999). Nesse
sentido, Lemos e Joia (2012) apontam alguns indicadores associados a transferéncia de
conhecimentos tacitos nas organizacoes.

O primeiro indicador diz respeito ao gerenciamento individual do tempo, uma vez que
o conhecimento tacito ¢ resultado direto de experiéncias, reflexdes e didlogo (HALDIN-
HERRGARD, 2000; FAHEY; PRUSAK, 1998). O segundo indicador relaciona-se a
linguagem, uma vez que o conhecimento tacito estd armazenado de forma nao verbalizada e
muitas vezes as pessoas ndo tém consciéncia de como compartilhar o conhecimento de forma
clara (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). A confianca mutua ¢ o terceiro indicador apontado por
Lemos e Joia (2012), uma vez que para que a transferéncia de conhecimentos tacitos seja bem-
sucedida, ¢ essencial que exista uma relagdo de confianca entre os individuos. Assim, quanto
maior a confianca entre os individuos, menores os niveis de incerteza na transferéncia dos
conhecimentos tacitos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Segundo Lemos e Joia (2012), a hierarquia ¢ apontada como um indicador, visto que,
estruturas organizacionais hierarquizadas e burocratizadas dificultam a comunicacdo, o
compartilhamento de informagdes e, consequentemente, a transferéncia de conhecimentos
tacitos (DISTERER, 2003; JOIA, 2006). O reconhecimento € a recompensa também sao
apontados por Lemos e Joia (2012), pois para que sejam incentivadas a compartilhar os
conhecimentos que possuem, as pessoas precisam ser adequadamente reconhecidas e
recompensadas (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; LEONARD; SENSIPER, 1998;
O’DELL; GRAYSON, 1998).

Ainda, o tipo de capacitacao oferecida pela organizacao € visto como um indicador, visto
que demonstra a propensao da organizagdo em priorizar a dissemina¢ao de conhecimento técito.
Capacitagdes formais, como aulas e palestras, permitem a troca de conhecimentos explicitos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; MURRAY; PEYREFITTE, 2007) enquanto estratégias mais
personalizadas, baseadas no contato pessoal e que demandam mais tempo, como mentoring,

sdo mais apropriadas para a transmissdao de conhecimentos tacitos (LEONARD; SENSIPER,
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1998; DISTERER, 2003). A estratégia de transferéncia do conhecimento de uma organizagao
pode ser focada nas pessoas (transferéncia de conhecimentos tdcitos) ou na reutilizacdo de
conhecimento codificado (transferéncia de conhecimentos explicitos) (HANSEN; NOHRIA;
TIERNEY, 1999). Enquanto na primeira o foco esta no didlogo e na relacdo entre as pessoas
(JOIA, 2006), a reutilizagdo de conhecimento codificado pressupde que ele esteja armazenado
em uma base de dados (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999).

Ressalta-se que transferir o conhecimento pode ainda significar perda de influéncia,
superioridade, respeito profissional e seguranca no emprego (SZULANSKI, 1996;
DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003). Dessa forma, alguns trabalhadores
acreditam que ganham mais isolando seus conhecimentos do que os compartilhando
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Além disso, a falta de um ambiente psicologicamente
seguro para expressar e experimentar diferentes opinides ¢ um fator que compromete a
disseminagdo de conhecimentos tacitos nas organizacdes (SUN; SCOTT, 2005). Segundo os
referidos autores, a medida em que os membros de uma organizagao desenvolvem uma relagao
de confianga entre si, conseguem lidar melhor com conflitos e ideias divergentes, enriquecendo
o conhecimento. Neste contexto, Ayres e Popadiuk (2016) apontam que trabalhar em equipe,
em um ambiente que estimule o intercdmbio de conhecimento, assim como a andlise e a solu¢ao
de problemas comuns, tende a promover a comunicagao e a confianca entre pessoas, bem como
o interesse em aprender e compartilhar o que sabem. Por outro viés, relacionamentos
conflituosos também afetam a confianca entre os trabalhadores. Assim, vinculos mais estreitos
e de confianga poderiam minimizar o receio do compartilhamento de conhecimentos
(BECERRA; LUNNAN; HUEMER, 2008; CASTRO et al., 2013).

Lemos e Joia (2012) apontam que quanto mais a caracteristica pessoal do profissional
estiver aberta ao proximo, maior devera ser sua intengdo de transferir conhecimentos tacitos.
Essa orientacao se da por meio de mais tempo para os colegas, maior confianca neles, maior
valorizagdo dos insights dos trabalhadores e maior interesse em desenvolver a linguagem
comum dos outros profissionais. Além disso, os referidos autores apontam que quanto mais
orientada a personalizacdo for a estratégia da organizagdo, maior sera a intengdo dos
profissionais em transferir conhecimentos tacitos, bem como quanto mais flexivel for a
estrutura de uma organizagdo, maior serd a propensao dos seus profissionais em transferir estes

conhecimentos.
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2.2 Mercado e significado do trabalho no contexto da aposentadoria

A aposentadoria € um processo complexo que abrange diversas esferas da vida
(BRESSAN et al., 2012). Desse modo, no decorrer desta dissertagdo, sdo abordadas algumas
reflexdes sobre o processo de aposentadoria no contexto social e organizacional atual, a fim de
alcancar maior riqueza de dados que embasem tal fendmeno e considerem os diversos fatores
envolvidos nesse processo.

A criagdo da aposentadoria esté atrelada as modificagdes sociais € organizacionais que
ocorreram a partir do século XIX, estabelecendo assim critérios para inser¢ao, permanéncia ¢
afastamento dos individuos em 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).

A previdéncia publica no Brasil ¢ composta pelo RGPS, regulado pelas Leis 8.213/91 e
8.212/91, sendo destinado aos trabalhadores celetistas da iniciativa privada, e pelos Regimes
Proprios de Previdéncia Social (RPPS) (MELO; MARTINS, 2018). A Lei n°® 8.313/91, dispde
sobre os varios planos de beneficios da previdéncia social (BRASIL, 1991), porém, o governo
brasileiro propds uma reforma na previdéncia, alegando querer evitar que seja colocado em
risco o recebimento de aposentadorias, pensdes e demais beneficios para as futuras geragdes
(PREVIDENCIA, 2018).

A Proposta inicial da Reforma da Previdéncia, a PEC 287/2016, foi apresentada sob o
argumento de existir um déficit na previdéncia brasileira, bem como pelo aumento da
longevidade da populacdo conforme indices demograficos ja apresentados (MELO;
MARTINS, 2018). Segundo Rocha (2018), a estratégia de longo prazo tragada para a reforma
da previdéncia no Brasil foi delineada com os seguintes objetivos: a) acabar com o déficit do
sistema previdencidrio, priorizando o equilibrio financeiro; b) unificacdo dos regimes publicos
de previdéncia; c) fortalecimento da previdéncia privada como forma de aumentar a capacidade
de poupanca nacional e atrair investimentos externos.

Nesse contexto, além das insegurangas causadas pelas mudangas na legislagcdo, observa-
se a existéncia de um consenso nos estudos cientificos de que a vivéncia da aposentadoria
provoca profundas modificagdes na vida dos individuos, visto que, para esses, ¢ necessario
reorganizar-se no ambito pessoal, familiar e social (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015).

Ainda, cabe considerar o fato de a sociedade manter tabus em relacdo a aposentadoria,
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especialmente quando relacionada ao envelhecimento, negando sua caracteristica de ser parte
do desenvolvimento humano (ZANELLI; SILVA; SOARES, 2009).

O processo de aposentadoria faz com que o trabalhador se depare com diversas perdas
que englobam fatores econdmicos e subjetivos, tais como os beneficios e o status oferecidos
pelo cargo ocupado, planos de saude, adicionais de lucro, viagens, poder de decisdo, senso de
pertencimento a organizagao ou grupos de trabalho, entre outros (FRANCA, 2002). Assim, a
aposentadoria, nos diversos niveis ocupacionais, torna-se uma tarefa complexa, pois envolve
dificuldades emocionais perante a significag¢do subjetiva e o vinculo emocional com o trabalho,
bem como com a organizacao da qual tais individuos fazem parte (BRESSAN et al., 2012).

O processo de globalizagdo transformou o ambito do trabalho por meio das inovagdes
tecnoldgicas, as quais estdo contribuindo para que exista, constantemente, uma redefini¢ao de
relacdes. Do mesmo modo, a flexibilizagdo dos contratos de trabalho favoreceu a criagdo de
formas de insercdo mais instaveis, caracterizadas pelo trabalho informal, terceirizacdo de
servicos, oferta de trabalho autonomo e postos de trabalho temporarios (LANCMAN;
SZNELWAR, 2004). Nesse contexto, Dutra e Veloso (2000) afirmam que a necessidade de as
organizacgdes oferecerem respostas rapidas e atuarem globalmente fez com que os profissionais
também mudassem sua forma de atuagdo, na qual atribui-se uma diversidade de papéis
profissionais e amplia-se a carga de responsabilidade pela gestdo da propria carreira sob o
individuo.

Segundo dados apresentados pelo IBGE (2013) no relatério da Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilio, mais de 17 milhdes de familias brasileiras tém como responsavel pelo
sustento uma pessoa com mais de 60 anos e para 47% dos aposentados que continuam
trabalhando, o beneficio do INSS ndo ¢ suficiente para custear as despesas, ou seja, ha
necessidade de complementar a renda para manter o mesmo padrao de vida apds a
aposentadoria (IBGE, 2013). Ainda, no Brasil, aposentar-se ndo significa, necessariamente,
parar de trabalhar, uma vez que 51,6% dos homens aposentados e 55,5% das mulheres
aposentadas continuam trabalhando (IPEA, 2017). Para Franca (2009), o beneficio do INSS ¢
relevante para os seus usuarios, porém seus baixos rendimentos nao garantem o atendimento as
necessidades basicas de inclusdo na sociedade brasileira. Kreling (2016), em estudo sobre a
inser¢do de pessoas aposentadas no mercado de trabalho na regido metropolitana de Porto
Alegre - RS, observa que ha, ainda, uma grande participagdo do aposentado no mercado de
trabalho, a qual pode estar relacionada, de um lado, a necessidade de aumentar a renda para,

assim, poder contribuir no orcamento familiar e, de outro, ao aumento da longevidade, que,
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combinada as melhores condi¢des de satide, permite as pessoas com 60 anos ou mais exercer
uma atividade econdmica.

Por outro lado, para Barros e Muniz (2014), ao aposentado, encontram-se dificuldades
de acesso ao mercado de trabalho, baixos valores pagos pela aposentadoria e comprometimento
de sua renda com a propria familia. Para os referidos autores, as organizacdes estdo cada vez
mais exigentes e consoantes com o sistema capitalista na acumulagao de capital. Assim, para
atender as necessidades de elevagdo do ritmo de trabalho, do aumento das jornadas de trabalho
e da polivaléncia, ocorre uma tendéncia a maior dificuldade de acesso dos trabalhadores
aposentados ao mercado de trabalho. Neste contexto, Zanelli (2012) afirma que ha uma
fragilidade da sociedade brasileira no que diz respeito aos sistemas de saude e educacao, frente
a complexidade das consequéncias do crescente envelhecimento da populagdo. Essa fragilidade
¢ observada também nas organizagdes, ressaltando a importancia de pesquisas na area.

A compreensdo de senso comum atribui ao trabalho uma conotagdo meramente
econOmica, do qual deriva a concepcao de aposentadoria, enquanto passagem da vida laboral
para a auséncia dessa. Porém, ¢ necessario considerar a complexidade subjetiva desse
fendmeno, o qual apresenta diversos significados simbolicos e que englobam também aspectos
psicologicos e sociais, visto que a aposentadoria pode ser percebida como uma grande perda
social, uma vez que o trabalho engloba diversas esferas da vida (FRANCA; CARNEIRO, 2009;
ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). Outros sentidos, além do econdmico e do instrumental,
sao produzidos sobre a aposentadoria, os quais dizem respeito ao fato de que o trabalho nao ¢
mais vivenciado em seus aspectos restritivos, ligados somente as condi¢des de trabalho, mas,
sim, ¢ considerado em suas demais esferas (MACEDO; BENDASSOLLI; TORRES, 2017). A
visdo tradicional da aposentadoria percebida como um evento de retirada definitiva do trabalho
tem dado lugar a aposentadoria como um processo de multiplas formas. Essa nova visao ¢ cada
vez menos associada a velhice, ao fim do trabalho ou a uma vida voltada para o ocio e o lazer
(FRANCA, 1999; EKERDT, 2010; FRANCA; STEPANSKY, 2016).

Helal, Nobrega e Lima (2017) consideram uma perspectiva multidimensional da
aposentadoria. Em sua dimensao macro, a aposentadoria ¢ percebida como uma institui¢ao, ou
seja, como uma estrutura condicionada cultural, econdmica e socialmente, visto que sdo as leis
que determinam seus fatores, tais como a idade de aposentadoria, as condigdes econdmicas do
pais, os sistemas de apoio ao aposentado, os valores compartilhados por uma sociedade, entre
outros. Na dimensao meso, a aposentadoria ¢ percebida como um conjunto de normas, politicas
e culturas inseridas em um nivel organizacional, as quais podem ser manifestadas de forma

explicita e implicita, seja por meio da concessao de beneficios e expectativas geradas com a
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chegada da aposentadoria, da valorizagao e do reconhecimento do individuo pela dedicacdo a
organizacdo, entre outros. Em seu nivel micro, perspectiva adotada no presente estudo, a
aposentadoria manifesta-se como um conjunto de experiéncias reunidas por um individuo
durante o processo de aposentadoria, contemplando as etapas da pré-aposentadoria até a pos-
aposentadoria.

Para Roland-Lévy e Berjot (2009), a percepcao 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, nao tinha tempo,
assim como o desejo de vivenciar o novo. Entretanto, ¢ necessario considerar os sentimentos
negativos que surgem frente a esse fendmeno como o medo de enfrentar uma nova etapa de sua
vida, a insatisfacdo com a baixa remuneragdo a que estdo expostos, entre outros (SANTO;
GOES; CHIBANTE, 201 4). Além disso, apesar de a idade situar os trabalhadores na faixa etaria
convencionada socialmente como idosa e limitar o exercicio de seus papéis sociais devido a
aposentadoria, muitos trabalhadores consideram-se aptos para o trabalho (FERNANDES;
GARCIA, 2010).

O trabalho, na perspectiva psicoldgica, assume um papel central no desenvolvimento do
ser humano, uma vez que se constitui um sistema social, com interesses, valores e principios
que influenciam o fendmeno psicossocial da aposentadoria (ZANELLI; SILVA, 2009). Embora
o papel profissional ndo tenha o mesmo significado para todas as pessoas, ¢ um dos mais
valorizados, podendo esse ser a principal fonte de satisfagdo das necessidades de
reconhecimento, prestigio e poder (ZANELLI, 2000).

Zanelli e Silva (2009) afirmam que o trabalho ocupa um inegéavel espago na constitui¢do
da existéncia humana, repleto de significados. Em razao disso, os autores apontam que muitos
individuos ficam desorientados com a perda do emprego, bem como deprimidos, com
sentimento de inutilidade e até mesmo desequilibrio emocional. Zanelli (2012) observa que as
dificuldades no enfrentamento a aposentadoria podem ser derivadas de um foco excessivo nas
perdas e privagdes do individuo, uma vez que estas ocorrem em multiplas esferas e envolvem
a possivel perda das atividades de trabalho, dos relacionamentos, do reconhecimento
profissional, entre outras. Para Castro (2010), os ciclos profissionais estdo ligados a trajetoria
profissional e a carreira, onde sdo diferentes fases vividas pelo individuo no exercicio de sua
profissdo. Para o autor, o desenvolvimento da carreira ¢ uma experiéncia cumulativa, individual
e com diferentes interfaces, onde os niveis de autonomia e responsabilidade profissional

crescem na medida em que a pessoa avanga nos estudos e/ou adquire novas experiéncias.



43

Assim, os ciclos profissionais estdo ligados aos ciclos de vida do individuo, mas ndo unicamente
a faixa etdria, pois, para além da idade, muitos aspectos marcam e influenciam esses ciclos, tais
como as caracteristicas individuais, as oportunidades e as condi¢cdes do mercado de trabalho
em diferentes épocas, entre outros.

Zanelli (2000) aponta que a aposentadoria ¢ um momento de transi¢ao que pode oferecer
oportunidades para o desenvolvimento pessoal quando se descobrem potencialidades, fontes de
prazer e crescimento. Hao (2008) e Costa et al. (2018) observam que permanecer ativo no
mercado de trabalho ¢ associado a desfechos psicossociais positivos para trabalhadores
maduros, tais como as interagdes sociais € o bem-estar psicologico. Khoury et al. (2010) em
pesquisa com aposentados, afirma que a principal razao de esse publico retornar ao trabalho se
deve a necessidade de se sentirem produtivos, seguida da necessidade de aumento da renda
familiar, de conviver com outras pessoas e de se sentirem atualizados. De maneira semelhante,
Moreira (2011) observou que a continuidade do trabalho ocorre devido a satisfagdo pessoal, ao
crescimento e a aprendizagem, além do sentimento de liberdade, inser¢ao e contribui¢ao social
proporcionado pelo trabalho. Ainda, Templer, Armstrong-Stassen e Cattaneo (2010) apontam
que as pressoes financeiras, o valor do trabalho para o individuo e a oportunidade de
compartilhar conhecimentos e experiéncias com colegas mais jovens sdo os trés fatores de
destaque para a permanéncia de trabalhadores maduros nas organizagdes. Entretanto, os autores
ressaltam que esses fatores ndo agem uniformemente em todos os individuos, destacando a
necessidade de maior reconhecimento da diversidade dos caminhos individuais que as pessoas
podem seguir em suas carreiras.

Ressalta-se que, apesar das metamorfoses que ocorreram ao longo dos anos no mundo
do trabalho, esse ainda ocupa lugar central na vida dos individuos, visto que existe uma
tendéncia a significacdo subjetiva e ao vinculo emocional dos individuos com o trabalho
(BRESSAN et al., 2012). Parte-se do pressuposto de que as organizagdes sdao fendOmenos
psicossociais construidos e mantidos pelas pessoas, as quais ddo sentido a tais espacgos
(ZANELLI; SILVA, 2008). Assim, as organizagdes enfrentam um desafio duplo que consiste
em preparar os trabalhadores em fase de aposentadoria e, concomitantemente, incentivar a
transferéncia de conhecimentos desses com os demais (GERPOTT; WILLENBROCK;
VOELPEL, 2017).

Nesse contexto, Munari et al. (2017, p. 3) apontam para o papel das organizagdes no
sentido de utilizar todas as ferramentas e habilidades que estimulem o compartilhamento de
experiéncias entre profissionais de diferentes geragcdes oferece, visto que esse “pode ser um

caminho para o alcance da formacao de lideres eficazes pautados por comportamentos éticos e
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decisdes inovadoras”. Segundo os referidos autores, a confianca no supervisor tem grande
impacto no comportamento de compartilhamento de conhecimento, indicando que essa também
pode ser uma forma de incentivo para a transferéncia de conhecimentos, visto que os individuos
estdo mais dispostos a se engajar em comportamentos cooperativos quando um relacionamento
¢ caracterizado por um alto nivel de confianca.

Certas praticas de GP, que sdo percebidas como favoraveis pelos trabalhadores,
promovem o comportamento de compartilhamento de conhecimentos, como bem pontuam Kim
e Ko (2014). Logo, ressalta-se a importancia de que o corpo gerencial das organizagdes seja
sensibilizado quanto a perda da memoria da organizacao, a partir do complexo processo de
aposentadoria (FRANCA; CARNEIRO, 2009). Por fim, refor¢a-se a relevancia de analisar o
contexto do trabalho em sua amplitude, compreendendo-o como papel de suma importancia
para a saude e o bem-estar do trabalhador, visto que esse pode se constituir como gerador de
sofrimento psiquico ou fonte de prazer e de desenvolvimento humano (LANCMAN;
SZNELWAR, 2004).

Além dos impactos econdmicos, subjetivos e sociais que o processo de aposentadoria
traz para os trabalhadores maduros, o crescente envelhecimento dos trabalhadores ¢ também
um ponto critico para a area de GP (ASHWORTH, 2006), visto que pode resultar na perda de
conhecimentos devido a saida de trabalhadores que ao longo dos anos construiram sua historia
na organizacdo em que estdo inseridos, aprimorando seu conhecimento por meio das
experiéncias adquiridas (FRANCA; CARNEIRO, 2009). Uma das possibilidades de
minimizacdo desta situacdo ¢ por meio da realizacdo de projetos que estimulem o
compartilhamento de experiéncias entre profissionais de diferentes geragdes, envolvendo uma
relacdo mutua e respeitosa que pode oportunizar aos trabalhadores maduros o espagco para
contarem suas historias e oferecerem seus conselhos e, aos trabalhadores jovens, o
compartilhamento de seus sonhos, dificuldades e desafios (MUNARI et al., 2017).

Portanto, a aposentadoria pode ser vista como um rito de passagem muito mais
psicolédgico do que cronoldgico. Nesse sentido, a aposentadoria € entendida como um fendmeno
que marca a transi¢ao na vida de um sujeito capaz de criar novos significados para este processo
(MARRA et al., 2011). Como consequéncia, a aposentadoria repercute em diferentes espagos
e processos laborais, pois o desligamento de um individuo ¢ capaz também de gerar
modificagdes na forma como uma organizagdo 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, ¢ possivel que ocorra a perda de corpo profissional altamente



45

qualificado e especializado, e, consequentemente, a perda de conhecimento” (ANTUNES;
SOARES; SILVA, 2015, p. 2). Desse modo, Kim e Ko (2014) ressaltam que as organizagdes
deveriam refletir a respeito da transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores e entre

diferentes geracoes.

2.2.1 Transferéncia de conhecimentos no contexto da aposentadoria

Nem sempre as organizagdes preocupam-se em como transferir os conhecimentos entre
os trabalhadores e tal falta de planejamento pode ser considerada uma atitude miope, uma vez
que os trabalhadores maduros levam consigo habilidades e experiéncias que podem ser criticas
para a organizacdo e para o desenvolvimento das pessoas que dela fazem parte. O
envelhecimento da populagdo ¢ um fendmeno de longo prazo que nao mostra sinal de reversao,
como ¢ revelado nas pesquisas do IBGE (2008). Desse modo, a transferéncia de conhecimentos
de trabalhadores maduros nas organizagdes ¢ um dos maiores desafios enfrentados pela area de
GP (TEMPLER; ARMSTRONG-STASSEN; CATTANEO, 2010).

No ambito organizacional, ressalta-se a importancia de que sejam criadas agdes voltadas
a aprendizagem, de modo que os trabalhadores possam aprender com os conhecimentos e as
experiéncias daqueles que estdo se desvinculando do trabalho. O processo de aposentadoria
supde a construcao de espagos de reflexao que ocorrem por meio de relacdes de ajuda e tém a
funcdo de elaborar conhecimentos e experiéncias alcancados ao longo do tempo. Desse modo,
considera-se a diversidade de conhecimentos que emerge a partir da historia de cada trabalhador
no decorrer de sua trajetéria individual e organizacional, possibilitando a integragdo, a troca e
a transferéncia de saberes entre as pessoas (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015).

Sumbal, Tsui e Lee (2015) afirmam que os trabalhadores maduros apresentam algumas
caracteristicas que os diferenciam, tais como a qualidade do trabalho que realizam, a confianga
que adquiriram ao longo do tempo, assim como seu conhecimento e sua experiéncia. Os
referidos autores afirmam que os trabalhadores maduros geralmente possuem ampla
experiéncia e visdo da organizagdo da qual fazem parte, as quais foram desenvolvidas durante
um longo periodo de tempo e que os trabalhadores jovens ndo podem simplesmente replicar.
Eaves, Gyi e Gibb (2015) referem que estudos anteriores apontam que os trabalhadores maduros
sdo percebidos de forma positiva pelos demais colegas devido aos atributos que esses t€ém, como
seu conhecimento, experiéncia, compromisso e lealdade. Lambert et al. (2016) apontam que os

trabalhadores maduros geralmente acreditam que uma mistura de ideias, entusiasmo e energia
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das novas geracdes, combinada com seus conhecimentos e experiéncias acumuladas,
apresentam resultados positivos no ambito organizacional, especialmente no que diz respeito a
sucessao de liderancas.

Ainda, os trabalhadores maduros podem se sentir valiosos para a organizagao da qual
fazem parte devido a sua experiéncia e ao seu conhecimento (THURMER; YEDYENYOVA;
SPIEB, 2017). Por outro lado, a realidade do trabalhador maduro também ¢ marcada pelo nao
reconhecimento das suas potencialidades, como a experiéncia e a riqueza de sua vivéncia, bem
como sua realidade ¢ fortemente caracterizada pelo estigma e preconceito (BARROS; MUNIZ,
2014). Assim, devido a importancia de refletir a respeito da aposentadoria e sua relagdo com o
ambito organizacional (BRESSAN et al., 2012), faz-se necessario compreender a complexidade
desse processo e a sua relagdo com a transferéncia de conhecimentos. Estabelece-se, assim, uma
importante relacdo entre a aposentadoria e seus reflexos no ambito social e, sobretudo,
organizacional, a qual pode alcancar impactos significativos tanto para os individuos quanto
para as organizagdes.

Uma vez que o nimero de trabalhadores em fase de aposentadoria estd crescendo
consideravelmente, ter um plano efetivo de transferéncia de conhecimentos ¢ de extrema
importancia (CALDAS et al., 2014). Calo (2008) aponta que ¢ possivel mapear fungdes e
identificar quais sdo ocupadas por trabalhadores que estdo préximos da aposentadoria, para,
assim, desenvolver programas que incentivem a transferéncia de conhecimentos destes e dos
demais trabalhadores. Nesse contexto, estudos anteriores sugerem que apesar de a relacao
pessoal entre os trabalhadores ser importante, a experiéncia do sujeito que esta transferindo os
conhecimentos ¢ mais significativa ainda para quem est4d ocupando o papel de receptor de tais
conhecimentos. Assim, ressalta-se a importancia da valorizacdo de profissionais com ampla
experiéncia nas organizacdes em que atuam (CHIRAWATTANAKIJ; RACTHAM, 2015).

Panozzo e Monteiro (2013) observam que hd um nimero reduzido de estudos que
abordam os aspectos psicoldgicos da aposentadoria e as implicagdes para a transferéncia de

conhecimentos. Antunes, Soares e Silva (2015, p. 45), afirmam que:

E possivel observar diferentes perspectivas sobre o ato de aposentar-se, o qual pode
significar apenas a reducgdo da carga horaria de trabalho, ou a opg¢ao 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.

As reacdes frente a aposentadoria podem ser diversas: expressoes de alivio, apreensao,
sentimento de perda, sentimentos que oscilam entre o prémio e o castigo, temores ligados a

inutilidade, isolamento, dificuldades financeiras ¢ desatualizagdo, entre outros (ZANELLI,
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2000). Segundo Rau e Adams (2013), a area de GP preocupa-se com o ambito organizacional
da aposentadoria, abordando a necessidade do planejamento dos trabalhadores, o planejamento
para a sucessdo, o recrutamento para a volta ao mercado de trabalho, os estagios de
desenvolvimento de carreira, a questdo geracional e a transferéncia de conhecimentos, entre
outras, buscando relacionar as questdes vinculadas a aposentadoria com a estratégia
organizacional.

Zanelli (2012, p. 338) afirma que as organizagdes “estdo sendo conclamadas a assumir
responsabilidades na orientacdo de seus empregados e desenvolvé-los para a realidade que se
descortina no novo contexto da aposentadoria”. Franca e Soares (1997, p. 151) sugerem que o
uso das relagdes intergeracionais pode ser uma ferramenta util para quebrar preconceitos,
afirmando que “as trocas geracionais ndo devem se limitar a familia e aos programas e politicas
governamentais, mas serem expandidas as institui¢des privadas e a outras representacdes da
sociedade”.

Nesse contexto, uma vez que o conhecimento ¢ criado apenas pelos individuos, faz-se
necessario que as organizagdes apoiem, incentivem e estimulem as atividades criadoras de
conhecimento, bem como a transferéncia deste (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Como ressalta
Zanelli (2000), ¢ importante o comprometimento dos gestores, com o objetivo de assegurar o
desenvolvimento dos trabalhadores por meio da disseminagdo de conhecimentos que
promovam a constru¢do de uma cultura de reconhecimento nos mais diversos momentos de
carreira.

Segundo Short (2014), o mentoring formal no local de trabalho pode ser visto como uma
estratégia de desenvolvimento de GP para a transferéncia de conhecimentos. O referido autor
observa que os gestores se preocupam em como engajar, reconhecer e motivar os trabalhadores
maduros, enquanto desenvolvem as proximas geracdes, percebendo a transferéncia de
conhecimentos por meio do mentoring como uma estratégia de desenvolvimento. Do mesmo
modo, Sanakam et al. (2014) apontam que os trabalhadores em fase de aposentadoria muitas
vezes atuam como mentores ou supervisores de trabalhadores jovens, a fim de aprimorar seu
desempenho e minimizar as possiveis perdas de talentos e memoria da organizagao.

De acordo com o embasamento teorico apresentado, ressalta-se que o processo de
aposentadoria traz consigo implicagdes para a transferéncia de conhecimentos, uma vez que
aposentar-se € um processo complexo e subjetivo, que resulta em diversas percepcdes e
sentimentos. Aliado a isso, o conhecimento adquirido por trabalhadores maduros apresenta um
diferencial para as organizagdes e para as pessoas, como foi apontado por Short (2014) e

Sanakam et al. (2014). Assim, compreender a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores
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em fase de aposentadoria torna-se relevante para as organizagdes, bem como pode ser uma
forma de valorizar a experiéncia e o conhecimento adquirido ao longo dos anos por
trabalhadores maduros.

Estudos recentes ressaltam a importancia e a complexidade da aceleracdo da perda de
conhecimento devido a aposentadoria no &mbito cientifico e organizacional. Caldas et al. (2014)
afirmam que, devido ao envelhecimento dos trabalhadores, ha falta de pessoas que possam
preencher de forma eficaz as lacunas resultantes da aposentadoria. Do mesmo modo, o
compartilhamento de conhecimentos tacitos dos trabalhadores maduros, especialmente, torna-
se mais significativo do que nunca para as organizacgdes, oportunizando interagdes de
compartilhamento de conhecimentos que permitam contribui¢des de diferentes geragdes
(SOUTO, 2014; GERPOTT; WILLENBROCK; VOELPEL, 2017).

A perda de conhecimento por meio da aposentadoria pode acontecer em diferentes niveis
funcionais, uma vez que os trabalhadores maduros, muitas vezes, deixam as organizagdes sem
ter efetivamente compartilhado parte de seu conhecimento. Assim, os trabalhadores que
sucedem aqueles que se afastaram do trabalho tendem a descobrir tarde demais a falta que o
compartilhamento de conhecimento pode fazer. Geralmente, os sucessores percebem essa falta
por meio de equivocos ou problemas inesperados que poderiam ser evitados caso o
compartilhamento de conhecimentos ocorresse (SOUTO, 2014). Além disso, de acordo com
Fossatti e Mozzato (2018), a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de
aposentadoria pode ser vista como uma pratica empreendedora para as organizagdes, uma vez
que auxilia a minimizar a perda de conhecimento organizacional. Nesse sentido, Marcante et
al. (2015) afirmam que a busca constante pelo conhecimento proporciona o aprimoramento de
praticas empreendedoras e assim, quanto o conhecimento ¢ bem aproveitado, proporciona
beneficios para as organizagdes e atua como um importante recurso estratégico.

A capacidade para transferir conhecimento depende, significativamente, dos
mecanismos utilizados no processo de transferéncia, os quais referem-se a canais ou
ferramentas utilizadas durante o processo de transferéncia de conhecimento entre os individuos
(BJORKMAN; GUNTER; VAARA, 2007). O uso da tecnologia também ¢ uma resposta
contemporanea voltada a transferéncia de conhecimentos nas organizagdes. Ao trabalharem
com a tecnologia, as organizagdes podem se beneficiar e valorizar seus trabalhadores jovens,
0s quais podem atuar como instrutores informais para trabalhadores maduros ao compartilhar
o seu conhecimento tecnologico (PILOTTE; BAIRAKTAROVA; EVANGELOU, 2013).

Segundo Franga et al. (2010), as pessoas que vivenciam aspectos positivos nas relagdes

de apoio intergeracional sentem-se mais positivas em relagdo a si proprias € ao seu mundo,
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suportando melhor a doenga, o stress e outras dificuldades. Assim, programas intergeracionais
podem beneficiar as pessoas, pois representam uma oportunidade para discutir os preconceitos
existentes entre as faixas etarias, bem como para que possam vislumbrar alternativas para o
bem-estar coletivo. O convivio intergeracional, segundo os referidos autores, ¢ um dos mais
valiosos instrumentos para a quebra de preconceitos, para a passagem de conhecimentos, ajuda
mutua, solidariedade e amizade.

A aprendizagem entre as diferentes geragcdes pode ocorrer nas praticas de trabalho, visto
que nessas ocorre também a troca de experiéncias e conhecimentos. Se as diferentes geracdes
trabalharem em complementaridade, aproveitando as habilidades de cada um, havera um
melhor convivio € um ambiente rico em conhecimentos. Ressalta-se a importancia em atribuir
um novo olhar sobre a diversidade geracional, pensando na complementaridade e promovendo
politicas e praticas de gestdo para o convivio multigeracional e para o compartilhamento de
conhecimentos (COLET; MOZZATO, 2017).

Caldas et al. (2014) afirmam que uma das razdes pela qual a maioria das organizagdes
ndo consegue realizar a transferéncia de conhecimentos deve-se também o fato de que o esforgo
para a transmissao de conhecimentos nem sempre ¢ uma prioridade para o trabalhador maduro.
Neste contexto, observa-se que juntamente com o compartilhamento de conhecimentos pode
surgir também o sentimento de medo e desconfianga, j4 que muitos individuos, ndo s6 se
recusam a compartilhar conhecimentos, mas, também, a utilizar conhecimentos produzidos por
outros (LUBIT, 2001; TERRA, 2005; ANGELONI; GROTTO, 2009). Assim, transferir
conhecimentos também requer que a fonte esteja motivada a ensinar (SZULANSKI, 1996;
PEREZ-NORDTVEDT et al., 2008). O individuo ou fonte que estd compartilhando o
conhecimento pode se sentir inseguro em compartilhar seu conhecimento por medo de perder
a propriedade ou o privilégio do saber (SZULANSKI, 1996; MACAU; MURAMOTO;
NAKAGAWA, 2009). Além disso, segundo Gonzalez e Martins (2015) quando um individuo
ndo se sente pertencente a um grupo, a sua capacidade de contribui¢do torna-se limitada.

Zanelli, Silva e Soares (2009) afirmam que a aposentadoria se constitui como um fator
de intranquilidade para o individuo, visto que as perspectivas de futuro em relagdo a
instabilidade econOmica, a satde e ao envelhecimento sdao permeadas por desinformacao,
resignacgdo, depreciacdo e estigmas. O aposentado pode se perceber como alguém desprovido
de um lugar, visto que no trabalho ¢ substituido e, em casa, precisa reencontrar seu espago
(SOARES, 2002). A concepcdo de aposentado como alguém de ndo ag¢do, com auséncia de
compromissos, responsabilidades e fungdes pode causar um sentimento de desqualificacdo e

impedir que o individuo vislumbre outras perspectivas, nas quais possa ter sentido o uso efetivo
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do know-how adquirido ao longo de décadas de desempenho em atividades profissionais
(ZANELLI; SILVA; SOARES, 2009).

Zanelli, Silva e Soares (2009) observam que a consolidacao de praticas de orientagdo e
constru¢do de projetos de vida no poés-carreira tornam-se cada vez mais relevantes nas
organizagdes. Para isso, sdo necessarios contextos fisicos e psicossociais que favorecam
relagdes de ajuda, além de relagdes de aprendizagem com as experiéncias dos outros. Do mesmo
modo, Souto (2014) afirma que a dimensao tacita do conhecimento s6 pode ser adequadamente
compartilhada em interagdes sociais, nas quais as conversas face-to-face sdo essenciais para
que os aspectos relacionais a confianca e a construcao de proximidade permitam a reflexao,
favorecendo o acesso ao conhecimento. Alcara et al. (2009) observam que fatores como a
motivagdo, a natureza do conhecimento e a cultura influenciam o processo de transferéncia de
conhecimentos. A motivagdo, por exemplo, que impulsiona determinado individuo a agir de
determinada forma pode sofrer interferéncia de aspectos como a confianga, a amizade e a
afinidade.

Fonseca, Clemente e Oliveira (2012) ao estudarem as praticas de GC observam que a
pratica de incentivo a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores maduros para
trabalhadores jovens tende a ocorrer naturalmente, de maneira informal. A apropriagdo de
conhecimento torna-se benéfica tanto para os individuos quanto para as organizagdes, uma vez
que os trabalhadores podem agregar mais conhecimento e obter mais oportunidades em suas
escolhas de carreira (CHIRAWATTANAKIJ; RACTHAM, 2015). Em estudo que abordou as
estratégias de reten¢ao de conhecimentos em dois principais bancos sul-africanos, observou-se
que a saida de trabalhadores maduros apresentou desafios onde o conhecimento nao foi
compartilhado para outros trabalhadores (CHIGADA; NGULUBE, 2016). Nesse contexto, 0os
referidos autores afirmam que os trabalhadores maduros t€ém habilidades e experiéncia critica
e, segundo Franga (2010), muitas organizagdes reconhecem que ndo devem abrir mao de
pessoas com alto grau de conhecimento, visto que além de deixar de contar com profissionais

experientes, perde-se também parte da historia da propria organizagao.

2.3 Esquema conceitual analitico

A partir da abordagem tedrica apresentada, na qual buscou-se embasamento
especialmente em Nonaka e Konno (1998), Zanelli (2000), Davenport e Prusak (2003),
Takeuchi e Nonaka (2008), Zanelli e Silva (2008), Zanelli, Silva e Soares (2009), Franca
(2010), Bressan et al. (2012), Lemos e Joia (2012), Souto (2014), Caldas et al. (2014), Antunes,
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Soares e Silva (2015) e Ayres e Popadiuk (2016), entre outros, nesta subsecdo tem-se por
objetivo explicitar o esquema conceitual analitico referente a transferéncia de conhecimentos

no contexto da aposentadoria, conforme a Figura 2.

Figura 2 — Esquema conceitual analitico: transferéncia de conhecimentos no contexto da
aposentadoria

Contexto da aposentadoria em uma IES

Transferéncia de conhecimentos

/./I‘ ;
Onde 1
ocorre?

Transferindo conhecimentos: Valor atribuido a transferéncia | Praticas e incentivos

) Porque
ocorre?
formas ¢ espagos de conhecimentos OTZanizacionais

Para os trabathaderes \ P o
(M'\- Emc cem eq“ipes} ------------------------------- m“: a
Legenda
D Transferéacia de conhecimentos D Conhecimento ticito D Conhecimento explicito
....... Interacdo dindmica
[ objetivos da pesquisa [ categorias anaiticas Refacko direta

Fonte: A autora.

O esquema conceitual analitico sugere que o estudo apresentado nesta dissertagdo tem
como plano de fundo o contexto da aposentadoria em uma IES, o qual traz consigo
particularidades advindas do complexo e subjetivo processo de aposentadoria (FRANCA;
CARNEIRO, 2009; BRESSAN et al., 2012), bem como dos elementos institucionais presentes

na organizagao estudada, com bem apontam Bronzo e Honorio (2005). A tematica proposta € a



52

transferéncia de conhecimentos e o objetivo geral ¢ compreender a importancia e a contribui¢ao
da transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria em uma IES,
sendo assim o olhar da pesquisadora volta-se tanto a organizacdo quanto aos trabalhadores
(individualmente e em equipe) que dela fazem parte, os quais estdo interligados e identificados
ao final do esquema analitico. Nao se tem como objetivo focar apenas nos beneficios
organizacionais que a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores maduros pode trazer,
mas sim compreender este processo de forma ampla, considerando a subjetividade existente e
principalmente as implicagdes que afetam/se relacionam com as pessoas que fazem parte de tal
organizagao.

Nonaka e Takeuchi (2003) atribuem valor ndo apenas ao conhecimento expresso em
palavras e nimeros, o qual ¢ facilmente transmissivel entre os individuos e ¢ conhecido como
conhecimento explicito, mas sim ao conhecimento tacito, o qual ¢ dificilmente visivel e
exprimivel, bem como € associado as experiéncias, aos valores e as emogodes dos individuos
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Apesar de a presente dissertacdo aprofundar-se no
compartilhamento de conhecimento tacito, ressalta-se que ndo se pretende ignorar o
conhecimento explicito, uma vez que, de acordo com os referidos autores a interagdo entre
ambos os conhecimentos é continua, dinimica e simultanea.

Utilizam-se as questdes iniciais para identificar as perguntas que simbolizam de forma
resumida os objetivos do estudo. Abaixo de cada pergunta, apresentam-se as categorias
analiticas que as respondem e serao abordadas no decorrer da presente dissertagao. Abaixo da
primeira categoria, apresenta-se uma das fases da espiral Seci, a socializacado (TAKEUCHLI,
NONAKA, 2008), a qual ¢ utilizada para embasar teoricamente a transferéncia de
conhecimentos técitos e visa responder a pergunta de “como ocorre a transferéncia de
conhecimento”. Do mesmo modo, utiliza-se o embasamento de Nonaka e Takeuchi (2003) no
que diz respeito ao BA, para abordar os espacos/contextos compartilhados em que a
transferéncia de conhecimento ocorre, enfatizando a origem de BA, a qual corresponde a fase
de socializagdo da espiral Seci. Ressalta-se ainda que o embasamento teérico apresentado
voltado a socializacdo e ao BA relaciona-se com o valor atribuido a transferéncia de
conhecimento pelas pessoas envolvidas, bem como com as praticas e incentivos
organizacionais, uma vez que a transferéncia de conhecimentos, na perspectiva adotada na
presente dissertacdo, perpassa aspectos pessoais € organizacionais, como bem pontuam
Szulanski (1996), Nonaka e Takeuchi (1997), Disterer (2003), Sun e Scott (2005), Grant (2007),

entre outros.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa, os quais incluem desde a classificagao e o delineamento da pesquisa, o campo de
estudo, a delimitacdo dos participantes, as técnicas de coleta de dados até¢ a andlise e a

interpretacdo dos dados observados.

3.1 Classificacio e delineamento da pesquisa

A presente dissertacao caracteriza-se, quanto ao método, como um estudo dialético, uma
vez que este considera que nenhum fenomeno pode ser compreendido isoladamente, visto que
tanto a natureza quanto a sociedade sdo compostas de fendmenos dependentes uns dos outros
(MARCONI, 2017). O estudo ¢ orientado pelo método dedutivo, o qual utiliza-se do referencial
tedrico ja construido sobre o tema para realizar as andlises e conclusdes apresentadas, como
recomenda Gil (2012).

Ao adotar a estratégia de estudo de caso, segundo Yin (2005), busca-se aumentar a
familiaridade da pesquisadora com um ambiente, fato ou fendmeno, bem como clarificar
conceitos (MARCONI, 2017). Segundo Yin (2005), esta estratégia busca investigar um
fendmeno contemporaneo em seu contexto no mundo real, no qual a pesquisadora tem pouco
controle sobre 0os acontecimentos, assim como os limites do fendmeno e do contexto ndo estdo
claramente definidos. Sua necessidade de utilizagdo decorre do desejo de entender complexos
fendmenos sociais, razdo pela qual foi adotado um protocolo de pesquisa (APENDICE A).

Segundo Yin (2016), um protocolo de pesquisa ¢ visto como uma estrutura mental, a
qual implica em um conjunto de comportamentos que o pesquisador deve adotar durante a
pesquisa. O autor afirma que o protocolo deve conter questdes fundamentais para o tema que
estd sendo estudado, as quais sdo respondidas pela propria pesquisadora e t€ém o objetivo de
orientar uma ou mais linhas de investigacdo. Além disso, o fato de o protocolo de pesquisa ser
percebido como uma estrutura mental privada auxilia a pesquisadora a apresentar uma postura
neutra na coleta de dados, uma vez que tal estrutura mental, se usada adequadamente, aponta
para oportunidades de buscar evidéncias contrarias ou comprovativas, aumentando a
confiabilidade da pesquisa.

Ao propor estudos qualitativos, os quais sao de extrema importancia devido ao seu

carater subjetivo, autores, a exemplo de Mozzato e Grzybovski (2011), ressaltam a necessidade
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de que exista o cuidado para que as producdes ndo se tornem enfraquecidas devido a falta de
rigor cientifico. Desse modo, € necessario que as diversas etapas da elaboracdo cientifica sejam
consistentes e alinhadas com o objeto de estudo, a fim de que os estudos ganhem forga e facam
conexdes com questdes relevantes. Assim, a maneira como a pesquisa ¢ feita pode ser
aprimorada e ganhar espago em diferentes abordagens, desde que sua legitimidade ndo seja
perdida (CZARNIAWSKA, 2016; MINAYO, 2017).

Yin (2016) afirma que as pesquisas com abordagem qualitativa tém como uma de suas
caracteristicas basicas representar as opinides e as perspectivas das pessoas de um determinado
estudo. O autor afirma que a pesquisa qualitativa pode abranger as condigdes contextuais das
pessoas e contribuir com revelagdes sobre conceitos existentes que podem ajudar a explicar o
comportamento humano. Assim, essa abordagem permite a realizagdo de estudos aprofundados
sobre uma ampla variedade de topicos e oferece maior liberdade na selegdo de temas de
interesse.

No que diz respeito a importancia do rigor cientifico e da legitimidade em estudos
qualitativos, Czarniawska (2016) afirma que, se a exigéncia de rigor cientifico fosse
abandonada, provavelmente, a ciéncia perderia seus fundamentos de legitimidade. Assim, a
autora ressalta a importancia de que os pesquisadores pensem criticamente sobre como seus
argumentos foram construidos, com o cuidado de nao enfraquecer a criatividade e a amplitude
de percepgoes. A autora sugere modificar o rigor por uma reflexao dialogica flexivel que resulta
em uma mudanga permanente sobre a maneira como a pesquisa ¢ feita. E neste sentido que se

procurou trabalhar na presente dissertacao.

3.2 Campo de estudo

O campo de estudo da presente pesquisa constitui-se no Centro Administrativo de uma
IES. A IES escolhida para este estudo tem sua sede no estado do Rio Grande do Sul e atua como
mantenedora de trés instituicdes voltadas ao ensino que envolvem o ensino médio, ensino
superior e ensino de linguas estrangeiras. Cada uma das mantidas possui gestao propria, a qual
dirige-se a mantenedora como 6rgao principal. A mantenedora ¢ uma entidade administrativa e
financeiramente autonoma, de carater privado, a qual tem por finalidade desenvolver o ensino,
a pesquisa e a extensao em todos os niveis e campos do saber, assim como visa a divulgagao
cientifica, técnica e cultural, com fins exclusivamente educativos. No momento da pesquisa, a
IES estudada contava com aproximadamente 1.200 funcionarios técnico-administrativos, cerca

de 900 professores e 140 estagiarios remunerados. Segundo dados coletados com a Divisao de
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Recursos Humanos (RH) da IES pesquisada, observa-se que essa apresenta expressivo nimero
de trabalhadores maduros que continuam na ativa em seu quadro de funciondrios, uma vez que,
dos 1.200 trabalhadores técnico-administrativos, cerca de 80 estdo em fase de aposentadoria e,
com base na idade dos demais trabalhadores, em torno de 60 profissionais ainda irfo entrar em
fase de aposentadoria nos proximos anos.

Em virtude da amplitude de setores e areas disponiveis na IES, optou-se por focar a
investigacdo em trabalhadores de uma area especifica — Centro Administrativo - devido as
similaridades de suas areas de trabalho, bem como em razao de a respectiva IES contar com um
numero expressivo de profissionais em fase de aposentadoria. O Centro Administrativo da IES
conta com aproximadamente 50 setores e 260 funcionarios técnicos-administrativos. Destes, 16
estdo em fase de aposentadoria, de acordo com os critérios que serdo apresentados no decorrer
deste estudo. Os setores que fazem parte do Centro Administrativo envolvem-se com atividades
administrativas da area de certificagado, servigo social, auditoria, patrimonio, arquivo, assessoria
juridica, prestacdo de contas, contabilidade, RH, atendimento ao aluno, bolsas e créditos aos
alunos, cobranga, financeira, seguranga e medicina do trabalho, marketing, imprensa,
tecnologia da informacao, compras, pesquisa e pos-graduacao, entre outras. Ainda, a respectiva
IES tem mais de cinquenta anos de historia e significativa amplitude na regido da qual faz parte,
bem como, tem a tradi¢do de ser conhecida por suas possibilidades de crescimento pessoal e

profissional e pela baixa rotatividade.

3.3 Participantes da pesquisa

Os participantes desta pesquisa sdo trabalhadores maduros que fazem parte do corpo
técnico-administrativo da IES escolhida. Os critérios de inclusdo dos participantes da pesquisa
sdo: a) ter vinculo empregaticio na IES estudada; b) estar em fase de aposentadoria (ser
aposentado legalmente ou com previsao de se aposentar em um periodo de até 3 anos); c) atuar
na respectiva IES por no minimo cinco anos; €) fazer parte do corpo técnico administrativo da
IES; f) atuar no Centro Administrativo da IES; g) concordar a participar do estudo, mediante o
Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) (APENDICE B). Seguindo tais critérios,
chegou-se a um niimero de 16 trabalhadores maduros que estariam aptos a participar da
pesquisa.

Ainda, os gestores da IES também fizeram parte da presente pesquisa, uma vez que se

julgou necessario entrevistar esses profissionais, a fim de compreender a visao da gestao da IES
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em relagdo a tematica proposta nesta dissertacdo. Portanto, foram convidados a participar desta
pesquisa os gestores dos setores do Centro Administrativo da IES, com a condigdo de que em
seu respectivo setor existisse um ou mais trabalhador maduro. Alguns desses gestores também
estdo em fase de aposentadoria e assim participaram de ambas as etapas: como trabalhadores
maduros e como gestores. Ainda foram convidados a participar da pesquisa o Gerente da
Divisao de RH e a Supervisora da Se¢ao de Desenvolvimento de Pessoas da respectiva IES,
devido a relevancia de suas areas de atuagdo e sua relacdo com o tema proposto nesta pesquisa,
uma vez que também s3o responsaveis por criar, estimular e desenvolver praticas
organizacionais voltadas a tematica proposta. Assim, foi prevista a participagdo de 10 gestores.

Também foram convidados a participar da pesquisa dois trabalhadores jovens de cada
setor do Centro Administrativo da IES, com a condi¢@o de que em tais setores trabalhassem um
ou mais trabalhadores maduros. Tais participantes foram convidados aleatoriamente, por meio
de sorteio, a fim de que garantir a variabilidade de perfis e percepgdes sobre o tema proposto,
totalizando 16 trabalhadores jovens. Os participantes que estavam aptos e previstos a participar

da pesquisa sao melhor visualizados na Tabela 1.

Tabela 1 - Participantes da pesquisa

Area N°de N°de N°de N° de N° de N°de
trabalhadores trabalhadores gestores gestores trabalhadores trabalhadores
maduros maduros previstos participantes jovens jovens
previstos participantes previstos participantes
A 2 2 1 — em fase 1 —em fase 2 2
de de
aposentadoria  aposentadoria
B 7 5 1 — em fase 1 — em fase 2 2
de de
aposentadoria  aposentadoria
C 1 1 1 — em fase 1 — em fase 2 2
de de
aposentadoria  aposentadoria
D 1 1 1 — em fase 1 —em fase 2 2
de de
aposentadoria  aposentadoria
E 1 1 1 1 2 2
F 1 1 1 1 2 2
G 2 2 1 0 2 1
H 1 1 1 0 2 1
I 0 0 2 2 0 0

Fonte: A autora.

Dessa forma, a presente pesquisa contemplou os trabalhadores maduros, seus gestores e
seus colegas jovens, a fim de analisar a tematica da transferéncia de conhecimento de forma

ampla. A previsdo foi de que, no total, 39 pessoas participassem deste estudo, mas participaram
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32 pessoas, devido as desisténcias ocorridas. Dos quatorze trabalhadores em fase de
aposentadoria entrevistados, quatro sdo gestores. Dos dez gestores previstos, oito participaram
da pesquisa e dos dezesseis trabalhadores jovens previstos, quatorze participaram da presente
pesquisa. O numero de participantes reduziu, uma vez que, além das desisténcias, ao se perceber
a saturacdo dos dados, seguindo os preceitos da pesquisa qualitativa, ndo foram realizadas mais
entrevistas. Segundo Bell, Bryman e Harley (2011) a saturacdo ocorre quando ndo sao
apontados novos dados, quando as categorias estdo bem desenvolvidas, demonstrando
variabilidade de respostas e quando o relacionamento entre as categorias esta bem estabelecido
e validado. Assim, segundo os autores, a saturacao ocorre quando os dados ndo sugerem novos
insights relacionados com a tematica e com as categorias propostas. Entdo, seguiu-se Mason
(2010), ao se permanecer fiel aos principios da pesquisa qualitativa, na qual o tamanho da
amostra deve seguir o conceito de saturagdo, ou seja, quando a coleta de novos dados nio langar
mais luz sobre o assunto que esta sob investigacao.

Ressalta-se que, apesar de nem todos os trabalhadores aptos e previstos a participar da
pesquisa de fato tenham participado, conforme ja apresentado, um numero maior de
trabalhadores (maduros e jovens) e gestores participaram da presente pesquisa, por meio da
técnica de observagdo nao participante, totalizando cerca de 260 participantes.

Os dados na analise dos resultados foram 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 E-G8
correspondem respectivamente as E-AS5, E-A6, E-A7 e E-AS, visto que alguns gestores

participantes da pesquisa também estavam em fase de aposentadoria.

3.4 Coleta de dados

Como técnicas de coleta de dados foram utilizadas a entrevista semiestruturada
(APENDICE C), o grupo focal (APENDICE D) e a observagao néo participante (APENDICE
E). Os dados coletados foram registrados em um didrio de campo, o qual facilitou sua
classificagdo posteriormente. Todas as técnicas de coleta de dados ocorreram em uma sala na
propria IES, designada pelo gestor da area de RH, durante o horario de expediente dos

participantes. A média de duracao das entrevistas foi de aproximadamente 34 minutos e a média
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de duragdo dos encontros de grupo focal foi de 55 minutos. A observacdo ndo participante foi
realizada em todo o Centro Administrativo da IES.

Inicialmente, as técnicas de entrevista semiestruturada e grupo focal foram realizadas
com os trabalhadores maduros. Tais técnicas tiveram como propoésito, respectivamente,
identificar os possiveis espacos para a transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos)
entre trabalhadores, descrever como ocorre a transferéncia de conhecimentos (tacitos e
explicitos) dos trabalhadores maduros para os demais trabalhadores em uma IES eidentificar os
fatores que facilitam e incentivam a transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos) para
os trabalhadores maduros em uma IES. Apos, realizou-se a entrevista semiestruturada com os
gestores ¢ trabalhadores jovens da IES, a fim de identificar a percep¢ao destes em relagao a
transferéncia de conhecimentos. A técnica de coleta de dados de observagdo ndo participante
foi realizada durante toda a pesquisa de campo.

Segundo Yin (2016), por meio da técnica de entrevista, o pesquisador busca
compreender o mundo do participante. Nessa técnica, a relagdo entre pesquisador e participante
ndo segue um roteiro rigido, exigindo esfor¢os para dominar os significados das palavras e
expressoes. A entrevista pode ser definida como uma conversa a dois, com propdsitos bem
definidos, na qual o pesquisador busca obter informagdes contidas na fala dos atores sociais,
obtendo dados objetivos e subjetivos (MINAYO; DESLANDES; GOMES, 2016).

Os participantes da pesquisa foram convidados a participar via contato telefonico, no
qual a pesquisadora responsavel explicou os objetivos da pesquisa e os procedimentos
realizados. A pesquisadora agendou o encontro e nesse informou novamente aos participantes
os objetivos da pesquisa assim como, também, apresentou o TCLE, no qual o participante devia
manifestar seu acordo em fazer parte da pesquisa e assinar o documento em duas vias. Ao
concordar com o termo, a pesquisadora questionou a possibilidade de gravar o encontro, a fim
de facilitar o posterior levantamento de dados.

Ap0s a etapa inicial de entrevistas, os trabalhadores maduros e trabalhadores jovens
foram convidados a participar de um encontro para a realizacdo do grupo focal, em horario
comunicado previamente. Assim, foram realizados dois encontros de grupo focal: o primeiro
com trabalhadores maduros e o segundo com trabalhadores jovens. Segundo Flick (2008), o
grupo focal ocorre por meio de uma interagdo de grupo para a producao de insights que seriam
menos acessiveis sem tal interagdo. Assim, seguindo os preceitos do autor, os dados foram
coletados dentro do contexto dos individuos, criando uma situacdo de interagdo mais préxima
da vida cotidiana. Ficou evidenciada a riqueza de dados ao se estimular os respondentes, indo

além dos limites de evidéncias que poderiam ser percebidas em uma entrevista individual.
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Paralelamente a tais técnicas, foi utilizada a técnica de observacdo seguindo Flick
(2008), visto que a pesquisadora seguiu a corrente dos eventos, abstendo-se das intervengdes
no campo. Assim, o comportamento e a interacdo prosseguem da mesma forma como
prosseguiriam sem a presenga de um pesquisador. Ressalta-se que, durante a observagao, foram
realizas notas no caderno de campo, de acordo com o roteiro da observagdo nao participante

(APENDICE E). Como sintese, tendo como propdsito apresentar uma visio geral da pesquisa

de campo em suas diferentes etapas, apresenta-se o Quadro 3.

Quadro 3 - Etapas de coleta de dados

_— .. Quantidade , Quantidade de Quan,tl('lade
Etapas Técnicas Participantes de Periodo horas de paginas
participantes transcritas
Entrevista
. h . 42 pagi
Etapa semlestrutur? da Trabalhadores Julho de 6. 09min paginas
) e observagao maduros 14 pessoas 2018 aproximadamente de
nao de entrevistas entrevistas
participante
Gestores dos
respectivos
Entrevista trabalhadores
Etapa semiestruturada maduros Acosto 4h11min 34 paginas
2p e observagdo convidados a 8 pessoas deg2 018 aproximadamente de
nao participar da de entrevistas entrevistas
participante pesquisa e
gestores da
area de RH
Trabalhadores
jovens que
Entrevista a;l:?rlnlgzs
Etapa Szncl;g:grl\l/?;;g ) setores dos 14 pessoas Setembro aproi?r?lzcrlraltlriente » ng -
3 nao trabalhadores de 2018 de entrevistas entrevistas
articipante maduros
p convidados a
participar da
pesquisa
focal 4mi -
Etapa Grupo O¢4 € | Trabalhadores Outubro 5 min 6 paginas
observacao ndo 4 pessoas aproximadamente .
4 .. maduros de 2018 transcritas
participante de grupo focal
Etapa Grupo f(~)ca1~e Trabalhadores Outubro §7m1n 6 paginas
observagdo ndo . 5 pessoas aproximadamente .
5 .. jovens de 2018 transcritas
participante de grupo focal
Centro
Administrativo | Foi realizada
da IES em paralelo as
Etapa Observagao estudada, demais Maio a 15 pAcinas
6p nao trabalhadores técnicas, dezembro - trarrl)s cg} tas
participante maduros, continuamente, | de 2018
gestores e com cerca de
trabalhadores 260 pessoas.
jovens

Fonte: A autora.
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Os instrumentos utilizados foram avaliados em um pré-teste, a fim de verificar se esses
atingiam os objetivos propostos nesta pesquisa. Para o pré-teste foram realizadas cerca de 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. Assim os
instrumentos foram validados apds os ajustes necessarios. Apos a coleta de dados, estes foram
transcritos e organizados. Ao todo, foram realizadas 18h23min de entrevistas, as quais
resultaram em 135 paginas transcritas, 1h5 Imin horas de grupo focal, resultando em 12 paginas

transcritas e, por fim, cerca de 15 paginas no didrio de campo.

3.5 Analise e interpretaciao dos dados

Os dados foram analisados por meio da analise de contedo (BARDIN, 2016), visto que
as categorias ja haviam sido definidas a priori. Com base nas categorias, as unidades de analise
foram expostas e relacionadas com o referencial teorico apresentado. Vergara (2011) ressalta a
importancia de explorar os dados e sintetiza-los, para, assim, refletir a respeito das diversas
situacdes apresentadas por meio da coleta de dados e identificar a conexdo entre a riqueza de
informagdes recebidas. Com o objetivo de auxiliar especialmente nesse processo de
organiza¢do dos dados, foi utilizado o software NVivo®11. Como referem Mozzato,
Grzybovski e Teixeira (2016), o NVivo auxilia no processo de codificagdo dos dados,
separando-os em categorias criadas previamente pela pesquisadora, uma vez que por meio dele
¢ possivel reunir e analisar diversas fontes de dados. Como pontuam as autoras, essa ferramenta
agilizou e qualificou o material de andlise, facilitando assim o processo analitico da pesquisa
qualitativa.

Bardin (2016) afirma que a analise de contetido consiste em um conjunto de técnicas
sistematicas e objetivas de descri¢do do conteudo das mensagens recebidas na coleta de dados.
Ainda, Mozzato e Grzybovski (2011) observam que a andlise de conteudo ultrapassa as
incertezas e enriquece a leitura dos dados, uma vez que oscila entre o rigor da objetividade e a
riqueza da subjetividade. As autoras apontam que a andlise de conteudo pode auxiliar em
pesquisas mais complexas, desde que seja considerado o contexto das andlises e ndo apenas 0s
aspectos superficiais ou manifestos nelas, o que foi seguido pela pesquisadora. Para a realizagdo
da analise de conteudo foram seguidas as fases elencadas por Bardin (2016), conforme se

demonstra no Quadro 4.
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Quadro 4 - Fases da andlise de dados

Fases Procedimentos
- Transcrig@o das entrevistas;
- Transcri¢@o do grupo focal;
- Organizagdo das anotagdes do roteiro/caderno de campo da observagdo ndo
participante;
- Sistematizag¢ao do conteudo;
- Apoio do sofiware NVivo®11 para a organizagdo dos dados, sobretudo na
confirmagao das categorias de andlise;
- Formulacao de proposigdes.
Fase 2 - Codificacdo de acordo com as categorias analiticas, com o apoio do software
Exploragio dos materiais | NVivo®11, trabalhando-se com as unidades de andlise.

Fase 1
Pré-analise

- Condensacao das informacdes para analise, com o apoio do sofiware NVivo®11;
- Tratamento dos resultados;

- Interpretagdo e andlise dos resultados de acordo com o referencial tedrico
proposto;

Fase 3
Tratamento dos
resultados, inferéncia e
interpretacao

Fonte: adaptado de Bardin (2016).

Segundo Bardin (2016), na primeira fase, a pré-analise, a pesquisadora organizou o
material da pesquisa com o objetivo de torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais
por meio da leitura flutuante, da escolha dos documentos, da formulagdo das proposigdes e
revisdo das categorias de analise e, por fim, da referencia¢ao dos indices e da elaboragdo de
indicadores por meio de recortes do texto que constam nos documentos de analise. Foram
analisadas as transcri¢des das entrevistas, das anotacdes do caderno de campo e do grupo focal
com o apoio do sofiware NVivo®11, sistematizando os dados de forma a facilitar a analise.

Na segunda fase, a explora¢do dos materiais, foi realizada a codifica¢do de acordo com
as categorias de analise e identificagdo das unidades de registro, assim como a defini¢ao das
unidades de contexto nos documentos. Essa fase possibilitou a riqueza das interpretacdes e
inferéncias, correspondendo a fase da descri¢@o analitica, na qual os dados foram submetidos a
um estudo aprofundado, orientado pelo referencial tedrico proposto. Nessa etapa, a
pesquisadora confirmou e refinou as categorias de andlise definidas a priori, mais uma vez
contando com o apoio do software NVivo®11. As categorias e subcategorias analiticas podem

ser visualizadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Categorias e subcategorias de analise (continua)

Categorias analiticas Definicido Subcategorias
BA: transferéncia de conhecimentos
Compreender como ocorre | Como ocorre a transferéncia de conhecimentos tacitos

Transferindo . L.
. a transferéncia de e explicitos
conhecimentos: formas . ~ - ; -
conhecimentos em uma Percepcdes sobre como o conhecimento ¢ transferido
€ espagos ~ -
IES Razdes dos trabalhadores maduros para transferir

conhecimentos
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Compreender o valor
atribuido a transferéncia de
conhecimentos para a [ES
estudada

Valor atribuido a
transferéncia de
conhecimentos

Percepcdo do valor atribuido a transferéncia de
conhecimentos pelos trabalhadores jovens e gestores

Percepcdo do valor atribuido a transferéncia de
conhecimentos pelos trabalhadores maduros

Contribuigdes da transferéncia de conhecimentos para
os trabalhadores maduros

Contribui¢des da transferéncia de conhecimentos em
uma [ES

Compreender a
importancia da existéncia
de praticas e incentivos
organizacionais para a
transferéncia de
conhecimentos

Praticas e incentivos
organizacionais

Praticas/incentivos  para a  transferéncia  de
conhecimentos por parte da IES estudada

Praticas e incentivos que deveriam existir para a
transferéncia de conhecimentos por parte da IES
estudada

O papel da gestao na transferéncia de conhecimentos

Fonte: A autora.

A terceira fase da andlise de conteudo diz respeito ao tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretacdo. Nessa fase, ocorreu a condensacao das informacgdes para analise,
na qual a pesquisadora procurou utilizar a sua intuig¢do, analise reflexiva e critica, proposta por
Bardin (2016). Assim, a pesquisadora analisou criticamente cada um dos dados incluidos nas
categorias de analise e interpretou os resultados com base no referencial teorico apresentado. A
partir disso, buscou-se apresentar consideracdes sobre cada um dos objetivos desta dissertacao,
culminando no atingimento do objetivo geral desta pesquisa.

Visando qualificar a analise, os dados coletados foram triangulados, uma vez que Flick
(2008) afirma que o foco da triangulacdo tem se deslocado cada vez mais na dire¢do de
enriquecer e completar ainda mais o conhecimento e de transpor os potenciais epistemologicos
do método individual. Yin (2016) refere que a triangulacao se refere ao objetivo de buscar ao
menos trés modos de verificar ou corroborar um determinado evento, descri¢ao ou fato que esta
sendo relatado por um estudo. Assim, ao coletar dados, a triangulacdo busca encontrar
diferentes tipos de fontes. Ainda, considerou-se pertinente realizar a triangulacdo dos dados,
visto que Flick (2008) afirma que ela representa mais uma alternativa para a validacdo,
ampliando o escopo, a profundidade e a consisténcia nas condutas metodologicas. Dessa forma,
como afirma Abdalla et at. (2018), a triangula¢do pode auxiliar no alcance de resultados de
pesquisa mais informativos, completos e equilibrados. Os referidos autores apontam que uma
das formas de permitir avangos significativos na area das Ciéncias da Administragdo, ¢ por
meio de estudos mais relevantes e cientificamente rigorosos, € assim, a triangulagao surge como
uma opgao.

Segundo Yin (2005), existem testes usados para estabelecer a qualidade de pesquisas de
estudo de caso, tais como a validade do constructo, a validade externa e a confiabilidade, entre

outros. Segundo o autor, a validade do constructo diz respeito a necessidade de conceituar a
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tematica de forma especifica e relaciond-la com os objetivos originais do estudo. Assim, €
necessario identificar as medidas operacionais que combinam os conceitos, preferencialmente
citando estudos que fazem as mesmas combinagdes, conforme foi apresentado no decorrer desta
dissertacdo no referencial teorico. A fim de aumentar a validade do constructo e buscar maior
qualidade e confiabilidade na pesquisa, foram utilizadas fontes multiplas de evidéncias, de
acordo com as técnicas de coletas citadas, as quais foram trianguladas. Destaca-se que, de
acordo com Mozzato, Grzybovski e Teixeira (2016), ao utilizar adequadamente o NVivo, este
pode ser visto como uma forma de validar os resultados e gerar maior confiabilidade na
pesquisa. Neste estudo, o NVivo®11 foi utilizado especialmente nas etapas de pré-analise e
exploracdo dos materiais, porém na etapa de tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo o referido software ndo foi utilizado com todo o seu potencial, trabalhando-se
mais com o objetivo de ilustrar as categorias analiticas.

Visando a confiabilidade da pesquisa, a qual diz respeito a minimizagdo de erros no
estudo, como refere Yin (2016), faz-se necessario que sejam documentados os procedimentos
seguidos no estudo de caso, utilizando-se um protocolo de estudo de caso para tratar do
problema de documentacdo em detalhes, conforme o seguido nesta pesquisa e apresentado no
Apéndice A. Ressalta-se que em todas as fases do estudo o protocolo foi seguido, com o
objetivo de aumentar a confiabilidade da pesquisa. Por outro lado, ¢ valido destacar que, apesar
de ser possivel generalizar resultados em pesquisas qualitativas, de acordo com Yin (2016), no
presente estudo ndo se buscou este objetivo, visto que se trata de um estudo de caso tnico.

Com o objetivo de apresentar o desenho geral desta dissertagdao de forma clara e concisa,
apresenta-se a Figura 3, na qual as principais etapas da investiga¢do sdo ilustradas, desde a

defini¢do e o planejamento até a apresentacao dos resultados.



Figura 3 - Desenho da pesquisa
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Definicio e planejamento da |~

Fonte: A autora.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo ¢ destinado para a apresentagdo e analise dos resultados, os quais foram
organizados de acordo com as categorias de andlise desta pesquisa: transferéncia de
conhecimentos, valor atribuido a transferéncia de conhecimentos e praticas e incentivos
organizacionais. Porém, antes de as categorias serem trabalhadas, ¢ realizada a caracterizagao
dos participantes e da IES estudada, os quais formam o contexto da pesquisa de campo.
Finalizando, expde-se a aplicagdo do esquema conceitual analitico para o entendimento da
importancia e contribuicdo da transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de

aposentadoria em uma IES.

4.1 Contexto da pesquisa de campo

O contexto da pesquisa apresentada € essencial para a compreensdo e andlise das
categorias que serdo abordadas na sequéncia. Deste modo, foi realizada uma analise detalhada
do contexto da pesquisa de campo. Apos, no item 4.2 serdo apresentadas as categorias analiticas
por meio de uma analise aprofundada dos resultados encontrados na presente pesquisa.

Em seus numeros, ao todo, no momento da presente pesquisa, a IES contava com mais
de 17.000 alunos matriculados, sendo, aproximadamente, 13.860 alunos no ensino superior,
710 alunos na pos-graduacao stricto sensu, 850 alunos na pos-graduacao lato sensu, 690 alunos
no centro de linguas estrangeiras, 530 alunos no centro de ensino médio e 790 alunos nas
atividades de extensdo. A mantida voltada ao ensino superior contava com mais de cinquenta
cursos de graduacdo, mais de cinquenta especializagdes em nivel lato sensu e, ainda, poOs-
graduacdes stricto sensu, dentre elas nove estagios pos-doutorais, seis doutorados e dezesseis
mestrados. A mantida voltada ao ensino médio contava com seis cursos técnicos, além do
ensino médio, e a mantida voltada ao centro de linguas estrangeiras contava com mais de dez
cursos, tanto de curta duracdo quanto cursos regulares e intensivos.

O Centro Administrativo da respectiva IES, campo de estudo da presente pesquisa,
contém aproximadamente 50 setores, os quais contemplam mais de 200 trabalhadores em areas
administrativas. A IES ¢ conhecida na regido por suas possibilidades de crescimento pessoal e
profissional, bem como pela baixa rotatividade. Os trabalhadores participantes da pesquisa

justificam o tempo prolongado de permanéncia na IES devido a natureza de suas atividades, a
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qualidade de vida, estabilidade e seguranga que esta oferece, bem como por suas oportunidades

de desenvolvimento, como pode ser observado na evidéncia que segue:

A universidade ¢ um dos melhores lugares para se trabalhar; além de todas as
oportunidades que a institui¢do oferece, ¢ um dos melhores lugares para trabalhar em
[cidade em que a IES estudada esta localizada], vocé vai ficando (E-J1).

De acordo as anotagdes realizadas no caderno de campo, a pesquisadora pode observar
o bom clima de trabalho entre os trabalhadores do Centro Administrativo por meio da forma
com que se relacionam, a qual € permeada por brincadeiras e informalidade. Os trabalhadores
demonstram ser proximos uns dos outros e ter um afeto explicito pelo trabalho que realizam e
pela IES que atuam. Ainda foi possivel perceber que a IES oferece agdes voltadas a qualidade
de vida dos trabalhadores e desenvolvimento profissional, por meio de cartazes e campanhas
expostos nos corredores, bem como proporciona um ambiente de trabalho em meio a natureza,
com espago para estacionamento, ambientes arejados e claros.

Ainda, os participantes da pesquisa (E-G2 e E-J1) ressaltam o carater tradicional e
formador da IES como um dos fatores para permanéncia prolongada. Em E-G2 nota-se que a
permanéncia por tempo prolongado nem sempre ¢ vista de forma positiva, uma vez que nao
reconhecer o momento de se desligar da IES ¢ visto como sinal de adoecimento. Seguem

evidéncias comprobatorias:

A [IES estudada] se preocupa mais com a formagdo. E uma institui¢do formadora de
profissionais, ndo pagadora de salarios. [...] Mas aqui as pessoas acabam ficando e
vao ficando doentes (E-G2).

AJIES estudada] ¢ uma mae. A pessoa que trabalha aqui vai estudar, comecar uma
graduagao, fazer um mestrado ou ainda oportunizar os familiares. [...] Além de ser um
lugar 6timo para se trabalhar, vocé se sente bem (E-J1).

De acordo com as fontes de evidéncia, foi possivel notar que os trabalhadores da IES
costumam envolver seus familiares com a respectiva organizagdo por meio do estudo e
atividades de lazer. Além disso, constata-se que a IES oferece diversas acdes voltadas a
confraternizacao entre colegas e familiares no proprio local de trabalho.

A grande estrutura da IES ¢ percebida pelos participantes da pesquisa como um ponto
que a diferencia de outras IESs. A IES ¢ ampla e ocupa uma grande area territorial, visto que
para se locomover de um prédio para o outro, em alguns casos, ha uma longa distancia a ser
percorrida. Cada prédio da IES apresenta uma forma de trabalho e uma forma diferente de
realizar a gestdo, bem como o clima organizacional parece também se diferenciar de um local
para o outro. A estrutura ampla diferencia a IES, mas por outro lado dificulta a proximidade
entre as pessoas e a padronizacao de processos, como em E-A9: “Hoje as vezes tu nem conhece

tu colega, porque cresceu muito; eu conhecia todos os funcionarios”.
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Além disso, a IES ¢ vista como burocratica pelos participantes da pesquisa,
dificultando assim o andamento das atividades de rotina, o que também pdde ser constatado por
meio da técnica de observacao ndo participante, uma vez que o fluxo dos processos nem sempre
ocorre de forma continua. A fim de exemplificar, materiais que precisam ser repostos, como a
troca de uma lampada, levam dias para serem trocados em fun¢ao da burocracia e do tramite da
IES, o qual perpassa diversas areas e setores. Tal percep¢ao pode ser verificada na evidéncia
G-J2: “E muito do modelo burocratico da [IES estudada] que impede as coisas de andarem; as
pessoas seguram o conhecimento para si, ndo existe um processo € quem fica tem que ficar
esperando”.

Disterer (2003) e Joia (2006) observam que estruturas organizacionais burocratizadas
dificultam a comunicagdo, o compartilhamento de informacgdes e a transferéncia do
conhecimento tacito. Além disso, a IES estudada apresenta carater politico, no qual, dentre
outros fatores, alguns gestores sdo escolhidos por um periodo determinado de tempo, como
pode ser observado em E-A8: “Tem uma mudanca politica muito forte; a cada quatro anos muda
o [um dos gestores da IES], a cada dois anos muda o [um dos gestores da IES]; e ai, quem
assume? Quem vai administrar?”’.

Em fun¢do das mudancas politicas, ha troca de gestao de quatro em quatro anos ou de
dois em dois anos, dependendo do cargo, e assim, gestdes de diversas areas passam por
modificac¢do. Neste periodo os trabalhadores se mostram de forma mais apreensiva, em fungao
das mudangas politicas e das incertezas quanto a nova gestao de seu setor.

Durante a coleta de dados observou-se o vinculo dos trabalhadores com a IES e com o
trabalho que realizam, como pode ser constatado em E-G7: “Essas pessoas [em fase de
aposentadoria], assim como eu, tem orgulho de estar aqui, paixdo de estar aqui, sofrem quando
a instituicao ndo esta bem; isso € a nossa vida e se v€ que a instituicao ndo esta bem também
afeta muito”.

Diante do exposto, fica evidenciado que o campo da pesquisa apresenta caracteristicas
particulares que o difere de outras organizacdes, como o fato de ser uma institui¢do, sua
amplitude e diversidade de areas e setores, bem como suas politicas de desenvolvimento, o que
auxilia no processo de permanéncia dos trabalhadores. Com bem apontam Davenport e Prusak
(2003), Calo (2008) e Gonzalez e Martins (2015), a cultura de cada organizac¢do influencia a
transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores, facilitando-a ou inibindo-a, reforcando
assim a necessidade de um olhar singular de acordo com a organiza¢dao estudada e suas
particularidades. O carater burocratico e hierarquizado da organizagao pode ser visto como um

inibidor para a transferéncia de conhecimentos, conforme sera apresentado na sequéncia.
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Quanto aos participantes da pesquisa, estes fazem parte do corpo técnico-administrativo
da IES. Dos quatorze trabalhadores maduros, seis sdo homens e oito sdo mulheres. A média de
idade dos participantes € de 56,1 anos para homens e 56,6 anos para as mulheres. Das mulheres
maduras participantes da pesquisa, quatro ja estdo aposentadas e quatro irdo se aposentar nos
proximos anos. A média de tempo de aposentadoria ¢ de 7 anos e a média de tempo de
permanéncia na IES ¢ de 30,3 anos. Quanto a escolaridade das mulheres participantes da
pesquisa, seis tém pos-graduacdo completa, uma tem ensino superior completo e uma tem
ensino médio completo. Duas participantes exercem cargos de supervisdo, quatro ocupam
cargos de analista e duas ocupam cargos de assistente.

Dos homens maduros participantes da pesquisa, quatro ja estao aposentados e dois irao
se aposentar nos proximos anos. A média de tempo de aposentadoria € de 4,5 anos e a média
de tempo de permanéncia na IES ¢ de 26,1 anos. No que tange a escolaridade dos homens
participantes da pesquisa, trés t€ém pos-graduagdo completa e trés t€m ensino superior completo.
Dois participantes exercem cargos de supervisao, trés ocupam cargos de analista e um ocupa
cargo de assistente. A média salarial dos trabalhadores maduros participantes da pesquisa,
dentre homens e mulheres, € de R$ 5.620,66 mensais.

No que tange aos oito gestores participantes da pesquisa, quatro sdo homens e quatro
sdo mulheres. Quatro dos gestores entrevistados sdo considerados trabalhadores maduros. A
média de tempo de permanéncia na IES ¢ de 22,3 anos. Quanto a escolaridade dos gestores
participantes da pesquisa, um tem mestrado completo, seis tém pos-graduacao completa e um
tem ensino superior completo. A média salarial dos gestores é de R$9.312,16 mensais.

Quanto aos quatorze trabalhadores jovens, sdo dois homens e doze mulheres. A média
de tempo de permanéncia na IES ¢ de 7,1 anos. No que diz respeito a escolaridade dos
trabalhadores jovens participantes da pesquisa, dois t€ém poOs-graduagao completa, sete tém
ensino superior completo, dois t€ém ensino superior incompleto e trés t€ém ensino médio
completo. Quanto ao cargo ocupado, sete ocupam cargos de analista, quatro ocupam cargos de
assistente e trés ocupam cargos de auxiliar. A média salarial dos trabalhadores jovens ¢ de
R$2.711,24 mensais.

A fim de compreender o contexto da aposentadoria e sua relacdo com a transferéncia de
conhecimentos, observa-se que os participantes relatam diferentes significados no que diz
respeito a aposentadoria, o que desempenha um importante papel em suas atitudes frente a este
processo, como bem pontuam Lévy e Berjot (2009). Inicialmente, a aposentadoria ainda ¢
atrelada ao término das atividades laborais, onde apenas com o encerramento das atividades no

ambito do trabalho podera ser sentida pelos entrevistados, como pode ser observado em do E-
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A8: “Hoje a aposentadoria de quem continua trabalhando ndo ¢ uma aposentadoria; [...] o viver
a aposentadoria eu vou sentir 14 pelos 62 anos, que ¢ quando estou me programando para parar
de trabalhar”.

Como afirmam Bressan et al. (2012), o desligamento do trabalho por meio da
aposentadoria envolve dificuldades emocionais perante a significacdo subjetiva e o vinculo
emocional com o trabalho e assim, o significado da aposentadoria nem sempre ¢ pensado de
forma reflexiva pelos trabalhadores, sejam eles maduros, gestores ou jovens, como pode ser
observado na evidéncia: “Nunca parei para pensar sobre o que ¢ se aposentar” (E-G6). Foi
possivel observar que de fato a aposentadoria ainda ¢ um tabu na IES, pois nao ¢ um assunto
do qual se fala abertamente. Neste contexto, Antunes, Soares e Silva (2015) apontam que a
aposentadoria ¢ capaz de gerar intensas modificacdes na forma como uma organizagdo
compreende e institui suas metodologias, politicas e praticas.

O significado da aposentadoria foi atribuido a oportunidade de “viver a vida” tanto por
trabalhadores maduros quanto por trabalhadores jovens, como pode ser observado em E-A14:
“Eu penso que talvez seja um periodo que eu vou fazer coisas diferentes do que eu fiz até agora;
ndo € vocé ndo ter atividade, mas ¢ vocé dar continuidade as atividades de alguma outra forma”
e em E-J11: “Seria o periodo de descanso; tu faz uma carreira, uma quantidade de tempo
trabalhando que cansa; se ndo tem a necessidade, se aposenta ¢ vai aproveitar a vida; vai
passear, vai fazer tuas coisas”. Por outro lado, para alguns dos trabalhadores maduros, o “viver
a vida” engloba outros significados, os quais relacionam-se fortemente com o ambiente de

trabalho:

Eu pensava quando era jovem: vou me aposentar € vou parar, eu vou viver a vida; mas
cada um tem a sua maneira de viver a vida; eu sou muito ativa, fago ginastica,
caminho, faco bicicleta, e em funcdo do meu filho adolescente eu jogo vélei, ndo paro.
Para mim viver a vida ¢ isso (E-A2).

As evidéncias apresentadas corroboram com os estudos de Santo, Goes e Chibante
(2014), os quais observam 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. Porém, segundo os autores, ¢ necessario considerar
os sentimentos negativos que surgem frente a esse fendmeno. Neste contexto, os trabalhadores
maduros relacionam a aposentadoria a sua produtividade e utilidade no ambiente de trabalho,
como pode ser observado em E-A7: “As vezes eu penso que quando chegar meu prazo de
contribui¢cdo eu vou me aposentar e parar de trabalhar aqui; vou descansar, vou desfrutar da
vida, mas por outro lado eu penso: poxa estou numa fase produtiva, porque vou parar agora?”.

Fernandes e Garcia (2010) ja apontavam que apesar de a idade limitar o exercicio dos papéis
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sociais devido a aposentadoria, muitos trabalhadores consideram-se aptos para o trabalho e de
fato sdo. Assim, o significado da aposentadoria traz consigo anseios para os trabalhadores

maduros, tal qual o medo de perder o seu valor, conforme dado apresentado:

Parece que eu ndo estou feliz. Parece que tu perdeu tua utilidade. Parece que tu vai
aos pouquinhos perdendo o valor que tu tem, parece que nao consigo mais progredir
como estava progredindo, parece que minha vida estd acabando. [...] Parece que tu
perde alguma coisa. A gente vai parando de ser util para fazer as coisas. [...] Parece
que tu perde a tua identidade (E-A12).

Os dados corroboram com Zanelli (2000), o qual afirma que as reacdes frente a
aposentadoria podem ser diversas, tais como alivio, apreensao, sentimento de perda, temores
ligados a inutilidade, entre outros. Além da perda de valor, o0 medo quanto a finitude e questdes
voltadas a saude veem a tona ao se pensar no processo de aposentadoria, conforme evidéncias

apresentadas:

Um dia vou ter que parar de trabalhar, ndo vou ter saude e 40 anos a vida inteira; ¢ um
passar de uma vida, que tu estd mais para la do que para ca; tenho consciéncia que
esse caminho vai chegar (E-A3).

Eu hoje com 53 anos eu ndo sou uma pessoa tao de idade, mas algumas coisas eu sei
que tenho que cuidar. Se eu estiver sem 6culos eu ndo enxergo, o joelho se eu for
correr daqui a pouco nao me ajuda mais, doi. Tem algumas coisas que vai passando
com o tempo, vocé tem aquilo “eu consigo, eu fago”, mas as vezes o organismo nao
consegue acompanhar (E-A11).

Zanelli, Silva e Soares (2009) afirmam que uma das razdes para a aposentadoria ainda
ser um tabu em diversos ambitos, ¢ em fungao de ser relacionada ao envelhecimento, negando
sua caracteristica de ser parte do desenvolvimento humano. Por outro lado, a aposentadoria
também traz consigo o significado de recompensa e valorizagdo pelos anos dedicados ao
trabalho, como pode ser visto em E-A11: “E uma coisa que gratifica, pois ¢ um sinal que vocé
conseguiu trabalhar 35 anos da tua vida; e segundo lugar acho que um merecimento, vocé fez,
vocé contribuiu, nada mais justo que vocé também se aposente e receba um pouco do que vocé
pagou”. Zanelli (2000) afirma que se o aposentado construiu outras fontes de reconhecimento
e de valorizagdo, as perdas do papel profissional e as mudangas decorrentes disso serdo vividas
de modo menos traumatico. Do mesmo modo, Disterer (2003) e Szulanski (1996) afirmam que
para que sejam incentivadas a compartilhar os conhecimentos que possuem, as pessoas
precisam ser adequadamente reconhecidas e recompensadas.

Como bem apontam Antunes, Soares e Silva (2015), a compreensdo de senso comum
atribui ao trabalho uma conotagdo meramente econdmica, do qual deriva a concepgao de
aposentadoria. Isto pode ser observado nas evidéncias apresentadas, nas quais o processo de
aposentadoria ¢ associado fortemente a questdes financeiras (E-A10). Seguem dados

comprobatdrios nesse sentido:
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Além de vocé ja ter uma renda extra que ajuda muito, vocé sempre pensa assim que
nessa idade ¢ dificil conseguir emprego, vocé pode ser demitida, qualquer pessoa
pode. Entdo tranquilidade ¢ a melhor coisa, vocé pode organizar as coisas, vocé tem
seguranga, ¢ uma coisa que ¢ boa; mas dai quando vocé se aposenta a realidade ¢
outra, vocé pensa que tem uma oportunidade de ter um ganho extra (E-A10).

Significa uma vida toda dedicada ao trabalho, tu contribui mensalmente e tu tem esse
ressarcimento para ti ter uma vida com mais estabilidade (E-J12).

Para os gestores e trabalhadores jovens, a aposentadoria ¢ considerada como o final de
um importante ciclo, como pode ser visto em E-G1: “E o final de um ciclo, que é preocupante
porque mexe com a vida das pessoas, principalmente aquelas que se dedicaram a vida inteira
em uma mesma empresa’’. Nas evidéncias dos trabalhadores jovens, a aposentadoria apresenta
ainda o viés do aprendizado adquirido com os trabalhadores maduros, no sentido de que o
trabalhador maduro ainda pode ter muito a contribuir compartilhando sua experiéncia,
conforme apontado em E-J10: “Vocé passou por varios lugares e toda essa contribuicdo ajuda
na sua forma de como vai encarar a vida; acho que a aposentadoria ¢ um momento de plenitude,
eu dei minha contribuicdo, missao cumprida”. Nesse contexto, Chirawattanakij e Ractham
(2015) ja apontavam que a experiéncia do sujeito que estd transferindo o conhecimento ¢
significativa para quem esta ocupando o papel de receptor de tal conhecimento.

Os dados apresentados marcam os multiplos significados da aposentadoria, os quais
englobam desde o encerramento da atividade laboral, bem como os aspectos economicos e
subjetivos deste processo. Fica evidenciado que um dos fatores de grande impacto na decisao
de solicitar a aposentadoria ¢ a incerteza quanto a legislagdo vigente, a qual estava passando
por significativas modificagdes, bem como a possibilidade de complemento de renda, conforme
E-A1l: “Até antes um pouco de se aposentar sempre tinha aquela conversa de que as regras iriam
mudar; entdo a principal decisao foi em fun¢ao disso: incerteza; e o segundo foi que também,
acho que ¢ bem importante, ¢ o complemento legal financeiro”.

Neste contexto, as insegurancas quanto ao mercado de trabalho também sdo vistas como
razdes para aposentadoria, como pode ser visto em E-A9: “Hoje na situagdo que eu estou eu
nunca tive medo de ir para rua; ndo sei se porque estou aposentado me da uma certa seguranga;
pensa bem quem nao ¢ aposentado e se vé sem trabalho ele ndo tem essa situacao” e em E-A12:
“No trabalho também a gente ndo sabe quanto tempo vai ficar; é mais pela seguranga mesmo;
eu pensei que se eu sair da [IES estudada] agora com a idade que estou ¢ mais dificil, para
arrumar emprego ndo adianta”. Os dados corroboram com Ribeiro et al. (2018), os quais
afirmam que a necessidade de prover a familia, associada a perda do poder aquisitivo
ocasionado pelos baixos valores dos beneficios previdenciarios podem contribuir para explicar

a permanéncia de trabalhadores maduros no mercado de trabalho. Além disso, como apontam



72

Barros e Muniz (2014), ao aposentado, encontram-se dificuldades de acesso ao mercado de
trabalho, visto que as organizagdes estdo cada vez mais exigentes para atender as necessidades
de elevagado do ritmo de trabalho, do aumento das jornadas de trabalho e da polivaléncia.

A decisdo de se aposentar perpassa ndo apenas por questoes financeiras, mas também
sociais, familiares e subjetivas (E-AS5), bem como questdes voltadas a satide. Os dados E-A3 e
E-A9 sao nesse sentido: “Um dia vou ter que parar de trabalhar, ndo vou ter satde e 40 anos a
vida inteira” (E-A3) e “passei por um cancer ha 5 anos, mas passou; bem nesse periodo que eu
fiz a aposentadoria” (E-A9). Para os trabalhadores maduros multiplos fatores levam a
continuidade das atividades laborais. Zanelli, Silva e Soares (2009) relatam que, no Brasil, a
transi¢do para a aposentadoria nao implica, necessariamente, a saida do mercado de trabalho.
Deste modo, na presente pesquisa, o significado de ser aposentado e continuar trabalhando
também foi analisado.

Para alguns trabalhadores, a decisdo de finalizar o vinculo de trabalho ¢ deixada a cargo
da organizagdo para qual trabalham, como pode ser observado em E-A13: “Nenhum momento
eu pensei em parar de trabalhar; a minha ideia era permanecer trabalhando, até sei 14, quando a
universidade ndo quiser mais o meu servi¢o”. Deixar o proprio desligamento a cargo da IES
pode ser visto como uma forma de negagdo dos trabalhadores frente ao processo de
aposentadoria. Os dados apresentados corroboram com o estudo de Zanelli (2012), o qual
observa que as dificuldades no enfrentamento a aposentadoria podem ser derivadas de um foco
excessivo nas perdas e privagdes do individuo.

Ainda, para alguns trabalhadores maduros, a possibilidade de se aposentar e parar de
trabalhar ndo ¢ cogitada, mostrando a dificuldade em aceitar esse periodo de transi¢do, como
nos dados E-A12: “Se tu se aposentar e parar de trabalhar a0 mesmo tempo acho que para mim
nao daria; [...] se eu parar de trabalhar, como ¢ que vai ser?” e G-Al: “Me da um desespero,
ndo sei o que eu faria o dia todo; eu amo isso aqui”. Para outros trabalhadores maduros e
gestores, o ‘“continuar trabalhando” estd atrelado a possibilidade de encarar novos desafios
profissionais na propria organizag¢do, como em E-AS: “Eu tinha decidido me aposentar, s6 que
agora tem a possibilidade de um novo desafio e ai eu j& fui sondada sobre a possibilidade de
ficar; se for para fazer algo diferente do que eu fago hoje e que eu possa contribuir, eu posso
repensar”. O papel profissional pode ser a principal fonte de satisfacdo das necessidades de
reconhecimento, prestigio e poder, como aponta Zanelli (2000).

Uma das razdes elencadas pelos trabalhadores maduros para manter o vinculo de
trabalho ¢ o fato de sentir-se 1til e realizado por meio do trabalho, com em E-A9: “Nao gosto

de ficar parado; mesmo aposentado eu ndo ia parar em casa”’, bem como ter qualidade de vida,
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como em E-A2: “FEu acredito que quando a gente vai envelhecendo a qualidade de vida ¢
fundamental e o trabalho te d4 isso também; s6 o fato de tu levantar cedo, ter que cumprir aquele
horério, tu tem um objetivo; eu ndo me vejo acordar de manha e ndo ter para onde ir, ndo ter o
que fazer”. Os dados corroboram com Moreira (2011), o qual observou que alguns dos fatores
para a continuidade do trabalho para trabalhadores maduros ocorria devido a satisfa¢ao pessoal,
ao crescimento e a aprendizagem proporcionada pelo trabalho. Além disso, a relacao positiva
com o trabalho que realizam foi apontada como uma razao para a continuidade das atividades

laborais, como pode ser observado na evidéncia que segue:

Eu gosto do meu trabalho, eu gosto realmente do que eu faco; depois eu acho que o
convivio com as pessoas ¢ importante; ¢ bom ficar em casa, mas ¢ bom no periodo de
férias; as vezes vocé gosta de ficar um pouquinho mais em casa, mas faz fata a
convivéncia, porque vocé€ aprende, tenho a experiéncia do meu trabalho, mas tem
coisas que vocé aprende fora do trabalho, na convivéncia com as pessoas (E-A10).

Para os trabalhadores jovens, ¢ admirdvel ver que o trabalhador maduro continua
trabalhando, como pode ser observado em E-J8: “E de se elogiar a capacidade deles de se
manter e ficar na ativa; € legal ver uma pessoa de 60 anos trabalhando”. A evidéncia apresentada
demonstra a valorizagdo dos trabalhadores jovens perante os trabalhadores maduros, o que
corrobora com Francga (2002), a qual afirma que em algumas culturas o trabalhador maduro ¢
visto com respeito e veneragdo, bem como fonte de experiéncia devido ao saber acumulado ao
longo dos anos.

Para a gestdo, aposentar-se e continuar trabalhando pode ser visto como o desejo de
continuar ativo e complementar a renda (E-G1), bem como um espago confortavel permeado

pelo conhecimento e experiéncia adquirido ao longo dos anos (E-G2):

Acho que tem uma dedicagdo positiva, porque elas querem continuar trabalhando e
muitas vezes ¢ neste momento que elas conseguem juntar seu capital e passam a ter
uma condi¢@o de vida melhor em funcdo da aposentadoria que se agrega ao salario
que ela tinha (E-G1).

As pessoas que estdo aposentadas acabam continuando trabalhando e muitas
executam bem o seu trabalho e a universidade fica tranquila, elas estdo ali, elas tém o
conhecimento, dominam todos os processos. Acabam assim pecando em nao colocar
alguém para aprender com essas pessoas (E-G2).

Por outro lado, observa-se que a gestdo se preocupa com as dificuldades e limitagdes
apresentadas pelos trabalhadores maduros que continuam trabalhando, especialmente quando o
nao desligamento esté relacionado apenas com questdes financeiras, como fica evidenciado no

dado E-G3:

Numa universidade como a nossa, onde as coisas andam muito rapido, ndo temos
como ficar com essas pessoas desse jeito, esperando. Hoje uma pessoa faz o trabalho
de trés. Ela tem que ser meio multi e essas pessoas [trabalhadores maduros]
geralmente s6 fazem aquilo. Nao permitem contratar alguém para se escorar nessa
pessoa, ela dificilmente quer ensinar.
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Quando ndo ha mais a produtividade por parte dos trabalhadores maduros, os gestores
percebem dificuldades no acompanhamento das demandas do setor, o que corrobora com a
critica de Andrade (2011), na qual as pessoas sdo vistas como elementos estratégicos de
formagdo de capital, indicando uma forma de subjetividade voltada essencialmente aos
objetivos corporativos.

Por fim, as razdes para permanecer trabalhando envolvem diversos fatores, tais como
questdes financeiras, desafios profissionais, qualidade de vida, bem como sentimento de
utilidade e satisfagdo com o trabalho realizado. Por outro lado, observam-se dificuldades
perante ao trabalhador maduro que permanece trabalhando, como a dificuldade de encarar tal
processo e suas consequéncias.

Para os trabalhadores jovens, observam-se trés vertentes de pensamento em relagdo ao
continuar trabalhando durante a aposentadoria: a) aqueles que ndo percebem mudangas com a
aposentadoria (E-J6); b) os que ndo se sentem a vontade com a presenca de trabalhadores
maduros no seu respectivo setor (E-J14); ¢) os que percebem tal processo como benéfico para
o grupo em fun¢do do conhecimento e experiéncia destes trabalhadores (E-J13). Seguem as
evidéncias respectivas:

Nao percebo diferencga, ¢ tranquilo; a relagdo de trabalho ndo muda (E-J6).

Os mais velhos sdo acomodados, ndo procuraram se informatizar, ndo buscaram o
conhecimento. [...] Eu acho péssimo para o setor. Os mais velhos ficam doentes com
mais frequéncia, faltam trabalho mais seguido, entdo assim, ndo querem nada com
nada, fazem o que acham que podem fazer, metem a boca em todo mundo. Uma que
eles acham que ndo vao ir para rua porque tem estabilidade, entdo ndo estdo nem ai.
Outra que acham que sabem tudo, porque estao ha muito tempo, tem estabilidade, tem
seguran¢a. Entdo os que estdo ali a menos tempo se sobrecarregam e isso prejudica o
setor. [...] Isso desmotiva muito quem esta ali. Até a situagdo de saldrio. Os que estao
ha mais tempo ganham mais e fazem menos ou igual (E-J14).

A gente vai almogar e ela ndo para de falar, mas eu percebo que cada coisa que ela me
fala, ela ndo esta me contando, ela estd querendo que eu aprenda e que eu saiba, porque
se eu vir a assumir eu saiba da historia e do contexto do negocio (E-J13).

O incomodo com os trabalhadores maduros se d4 em func¢ao da acomodacao e da pouca
busca por aprimoramento profissional, bem como da falta de iniciativa na execucgdo das
atividades. Os comportamentos citados frustram os mais jovens, visto que geralmente os
trabalhadores maduros estdo em cargos superiores, com salarios mais altos. Este dado pode ser
constatado anteriormente, visto que € nitida a diferenca média salarial entre trabalhadores
jovens e maduros. Por outro lado, alguns trabalhadores maduros contestam tal percep¢do, como

em G-A3:
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Eles [trabalhadores jovens] vém a gente como aposentado, como um estorvo; mas eu
estou produzindo; eles dizem que a gente ndo faz jus ao que ganha; mas eu venho de
uma geragdo que o meu nome ¢ trabalho; se a gente ndo gostasse do que faz, ndo
estariamos aqui; eu estou me sentindo bem, eu tenho satde, eu ndo morri, eu me sinto
vivo; parece que se vocé se aposentou, vocé morreu; [...] 0os mais novos acham que
eles nunca vao se aposentar.

Por outro lado, para os trabalhadores maduros, o seu diferencial se relaciona aos
conhecimentos e experiéncias adquiridos ao longo dos anos, como pode ser observado nas

evidéncias que seguem:

A experiéncia ¢ uma coisa que ninguém te tira. SO perde quando morrer. Tudo que tu
adquirir em termos de conhecimento vai servir para aprimoramento. [...] Na verdade,
sdo todas experiéncias de vida. Eu tenho o dobro da tua idade, sdo experiéncias que
eu tive na vida e que eu posso te mostrar um outro caminho sem que vocé tenha que
quebrar a cara. A experiéncia contribui, ¢ um profissional com mais vivéncia. E
facilita muito, tu toma decisdes mais centradas, mais seguras (E-AS8).

Vocé vem trazendo esse aprendizado que o tempo pode te dar e aqui é uma forma de
vocé passar esse conhecimento; ¢ um conhecimento que a vida vai te trazendo; vocé
conhece o que a empresa espera de ti e ndo vai se frustrar. Esse conhecimento e
experiéncia faz vocé ser um profissional mais eficiente, eficaz (E-A1l).

Os dados corroboram com Thiirmer, Yedyenyova e Spieb (2017), os quais afirmam
que os trabalhadores maduros, por vezes, se sentem valiosos para a organiza¢ao da qual fazem
parte devido a sua experiéncia e a seu conhecimento. Para os trabalhadores jovens, a experiéncia
e o conhecimento dos trabalhadores maduros também sdo vistos como diferenciais, conforme

dados apresentados:

Eu trabalho com uma das pessoas que tem mais tempo de casa ¢ ela tem uma
propriedade imensa, ela sabe tudo da [IES estudada]. Me acho privilegiada por poder
trabalhar com ela por esse know how que ela tem. [...] E incrivel a memoria que ela
tem. [...] Claro que ela adquiriu isso ao longo dos anos, quem sabe a gente consegue
chegar um pouquinho perto disso (E-J2).

E a questdo da experiéncia que aquelas pessoas trazem na bagagem de vida delas, ndo
no sentido operacional, mas a experiéncia no sentido geral, na forma de
funcionamento, na experiéncia dos anos de trabalho, no sentido de pessoas, fluxos, de
ja ter visto acontecer (E-J3).

Durante o grupo focal, observa-se que a experiéncia dos trabalhadores maduros ¢
ressaltada, como em G-J2: “Eles [trabalhadores maduros] sdo como nossos pais, t€ém mais
experiéncia, quanto conhecimento; minha nona dizia: eu ja vivi muito, eu sei, faga o que eu
digo”. As evidéncias corroboram com Sumbal, Tsui e Lee (2015), os quais afirmam que os
trabalhadores maduros possuem ampla experiéncia e profunda visdo da organizacdo da qual
fazem parte. Além da experiéncia e do conhecimento, os trabalhadores jovens atribuem o
comprometimento da gera¢do dos trabalhadores maduros como um diferencial, como em E-
J10: “Acho que obviamente sdo pessoas com uma maturidade diferente; elas enfrentam
determinadas situagdes com mais tranquilidade, maturidade; eles passam essa tranquilidade e

seguranca para gente”. Os dados corroboram com os estudos de Eaves, Gyi e Gibb (2015), os
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quais referem que os trabalhadores maduros sdo percebidos de forma positiva pelos demais
colegas devido aos atributos que esses t€ém, como seu conhecimento, experiéncia, compromisso
e lealdade.

Apesar de todos os diferenciais positivos apontados, os trabalhadores jovens ndo
consideram os trabalhadores maduros insubstituiveis, como pode ser visto em E-J3: “Nao acho
que os mais velhos, mais experientes, sdo insubstituiveis; [...] ndo desmerecendo os mais
velhos, mas a renovagdo ¢ muito importante para a gente se manter atualizado, novos ares,
coisas novas chegando”. Os trabalhadores maduros compartilham de tal percepcdo, porém
ressaltam a importancia de que a continuidade do trabalho seja dada por pessoas que tenham o
mesmo desejo pela realizacao da atividade como em G-A3: “Nos nao somos insubstituiveis,
todo mundo pode aprender o que tu faz, mas tem que achar alguém que tem o perfil para isso”.
Os dados corroboram com os estudos de Lambert et al. (2016), os quais apontam que uma
mistura de ideias, entusiasmo e energia das novas geragdes, combinada com seus
conhecimentos e experiéncias acumuladas, apresentam resultados positivos no ambito
organizacional. Apesar de perceberem certa resisténcia por parte dos trabalhadores maduros,

alguns gestores compartilham deste pensamento, como fica evidenciado em E-G7:

Acho que ¢ um pessoal maduro e experiente para vocé trabalhar, eles t€ém a
consciéncia e a responsabilidade, sdo pessoas que vocé pode confiar cegamente. Mas
¢ um pessoal com resisténcia a mudanca e a inovagdo. E importante essa mescla.

Para os gestores, o diferencial dos trabalhadores maduros ¢ sua experiéncia, seu
comprometimento e o perfil critico com que atuam nas organizagdes, como pode ser observado

nas evidéncias que seguem:

A experiéncia dessas pessoas contribui muito; elas tém um comprometimento maior,
mas eu também vejo na institui¢do caracteristicas diferentes que apos um determinado
periodo, talvez pela experiéncia ou por ja estar aposentado, as pessoas também
comegam a ser mais criticas. Seus desejos que as vezes nao eram compartilhados,
agora opinam, falam, compartilham, se posicionam. Ent3o ela tem uma participacao
muito importante (E-G1).

Elas tém além do conhecimento técnico, o historico do que aconteceu. Ja encontraram
problemas e solugdes para os problemas. Ja vivenciaram muita coisa que quem esta
chegando ainda ndo vivenciou. Nao que a gente ndo deva inovar e pensar diferente,
mas ndo da para descartar todo conhecimento anterior. [...] E considerar o
conhecimento de quem estd a mais tempo e respeitar esse conhecimento. [...]
Geralmente as pessoas mais velhas t€ém um perfil mais comprometido do que a
geracdo que esta chegando agora (E-G2).

Apesar das resisténcias apontadas, todos os participantes da pesquisa reconhecem a
importancia dos trabalhadores maduros para a organizacao da qual fazem parte, especialmente
quando permanecem na IES executando suas atividades devido a satisfacdo que o trabalho

proporciona, bem como pelo conhecimento e experiéncia adquirido ao longo dos anos.
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4.2 Analise das categorias analiticas: transferéncia do conhecimento

Esta subse¢do tem por objetivo apresentar a analise dos resultados da presente pesquisa
no que diz respeito a transferéncia de conhecimentos, sendo que os dados foram organizados
de acordo com as categorias de andlise: formas e espagos da transferéncia de conhecimentos, o
valor atribuido a transferéncia de conhecimentos e as praticas e incentivos organizacionais para
a transferéncia de conhecimentos. Cada categoria ¢ dividida em subcategorias, as quais sao
apresentadas por meio de quadros que retratam as evidéncias para posterior analise junto com

dados da observacao ndo participante.

4.2.1 Transferéncia de conhecimentos: formas e espagos

Os dados apresentados nesta categoria t€m como objetivo compreender como ocorre a
transferéncia de conhecimentos em uma IES. Para isso, sera divido em quatro subcategorias,
apresentadas nos quadros na sequéncia: 1) BA: transferéncia de conhecimentos; 2) como ocorre
a transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos; 3) percepgdes sobre como o conhecimento
¢ transferido; 4) razdes dos trabalhadores maduros para transferir conhecimentos. Inicialmente
apresenta-se a nuvem de palavras realizada nas evidéncias empiricas sobre as formas e espagos
para a transferéncia de conhecimentos, a qual foi elaborada pelo software NVivo® 11 e ¢

apresentada na Figura 4.

Figura 1 - Nuvem de palavras: formas e espagos para a transferéncia de conhecimentos
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De acordo com a nuvem de palavras, as formas e espagos para a transferéncia de
conhecimentos estdo relacionadas especialmente as pessoas, ao conhecimento, a confianga, a
experiéncia e ao aprendizado. Destacam-se também as palavras passar, gratificante, ajudar,
pessoal, troca, tempo, continuidade, perder, resisténcia, entre outras com menor incidéncia. As
palavras apontadas tém relagdo direta com as formas e espagos para a transferéncia de
conhecimentos em uma IES, uma vez que sdo ressaltadas nas evidéncias, conforme sera
detalhado na sequéncia.

Ao buscar compreender como ocorre a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores
maduros, fica evidenciado que para que o conhecimento tacito seja compartilhado, € necessario
um campo — BA - no qual os individuos possam interagir uns com os outros € compartilhar
experiéncias (NONAKA; TAKEUCHI, 2003), o que pode ser observado nos dados
apresentados no Quadro 6. Assim, ressalta-se o importante papel das organizagdes de
incentivar a transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores, promovendo espacos e

contextos compartilhados para tal transferéncia.

Quadro 6 - Campo para transferéncia de conhecimentos - BA

Indicadores Unidades de contexto

“Acontece pelos corredores, mas num nivel de entrega e dedicag@o das pessoas” (E-AS).

“A gente conversa bastante nos barzinhos, no almog¢o, no banheiro, na cozinha, quando encontro

alguém” (E-J7).

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

“As vezes eu estou precisando resolver um problema e encontro o pessoal no corredor, ja vou

ali e resolvo; eles me ensinam” (E-J11).

“E mais dificil a pessoa tentar te ensinar e tu imaginar do que tu ter ali um exemplo” (E-J7).

“Tem um trabalho sendo analisado, vocé conversa com as pessoas, mostra como estd sendo
Interagdo de | feito” (E-G8).

BA “Se for para eu aprender alguma coisa ou s6 ficar ali sentado e a pessoa me explicando, eu 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, € s6 a pessoa chegar e clicar no iconezinho e abrir” (E-14).

Ciber de “Hoje esta tudo informatizado; ali ja tem aberto a orientagdo da instituicdo para aquele tipo de
BA pedido; as coisas estdo mais transparentes; se vocé quer aprender ¢ s6 observar ali; isso ¢ muito

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

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

fazer e ele viu que eu fiz muito rapido 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 facil, ele quis me

Exercitando | mostrar o jeito dele e eu tive que estar aberto para receber. Eu ndo mudei todo o jeito dele, mas

BA 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 ¢ as

descricdes das atividades” (E-G5).

Fonte: dados da pesquisa (2018)
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Os participantes da pesquisa, tanto jovens quanto maduros, ressaltam o papel da
socializacdo no processo de transferéncia de conhecimentos. Fica evidenciado que a
socializacdo ocorre em diferentes espacos, como nos corredores da IES (E-AS5 eE-J11), em
momentos de almogo (E-J7) e confraternizagao (E-J7) e outros (E-J9). A fase de socializagao
da espiral Seci corresponde a origem de BA, na qual os individuos compartilham seus
sentimentos, suas emog¢des e experiéncias e, assim, desse espago emerge cuidado, amor,
confian¢a e compromisso. Neste momento, as experiéncias fisicas sdo a chave para a conversao
e a transferéncia de conhecimentos tacitos, como pontuam Nonaka e Konno (1998).

Nao ha necessariamente um espaco formal para compartilhamento de conhecimentos,
pois ele ocorre a todo momento sem que as pessoas se deem conta necessariamente. Além disso,
observa-se a importancia de que as pessoas consigam visualizar de alguma forma o
conhecimento tacito que esta sendo transferido, como nas evidéncias de E-J7, E-G8 e E-Al1,
corroborando com os estudos de Nonaka e Takeuchi (2003) e Bispo (2013). Por meio do
didlogo, os modelos mentais e habilidades dos individuos sdo convertidos em termos e
conceitos comuns, o que corresponde a interagio de BA. E o momento em que o conhecimento
tacito torna-se explicito por meio do didlogo e das metéforas.

Takeuchi e Nonaka (2008) apontam que BA ¢ um campo de interagdes que pode surgir
de varias formas. Assim, os avangos tecnoldgicos também sdo 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, na visdo de alguns gestores ha um
contraponto no que diz respeito a utilizagao da tecnologia para a transferéncia de conhecimento,
como em E-G8: “O pessoal mais novo vai mais pela internet, os mais antigos conversam mais,
trocam ideias”. No espaco de interagdo em um mundo virtual ocorre a combinacdo de um novo
conhecimento explicito com a informacao ja existente, por meio do uso de redes on-line,
documentagdes e banco de dados, entre outros. Este campo corresponde ao ciber de BA
(NONAKA; KONNO, 1998). Ao trabalharem com a tecnologia, as organizacdes podem se
beneficiar e valorizar seus trabalhadores jovens, como afirmam Pilotte, Bairaktarova e
Evangelou (2013).

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 em E-J13 e E-G5. Essa etapa
corresponde ao exercitando BA, onde ocorre a conversdo de conhecimento explicito em
conhecimento tacito, no qual a internalizacdo de conhecimento ¢ continuamente aumentada

pelo uso do conhecimento explicito (NONAKA; KONNO, 1998). Ainda, as evidéncias
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apresentadas confirmam os estudos de Colet e Mozzato (2017), nos quais a aprendizagem entre
as diferentes geracdes pode ocorrer nas praticas de trabalho, gerando complementariedade entre
elas.

No que diz respeito a transferéncia de conhecimentos formais, nota-se que apesar de ela
ocorrer, ndo ¢ institucionalizada, como pode ser visto em: “Vejo unidades que descreveram
atividades, que repassam conhecimento, mas ndo ¢ algo institucional; nem os processos nao sao
descritos de forma institucional” (E-A5) e “a troca de conhecimento acontece bastante em
outros lugares, mas sinto falta de um canal oficial, existe a radio pedo; na radio pedo tem coisas
bem desnecessarias, mas outras bem importantes” (E-G3).

Alguns trabalhadores maduros apontam que nao existem espagos para a transferéncia
de conhecimentos, como pode ser observado em E-A4: “Acho que ndo existem espagos para
transferéncia de conhecimento; fica muito restrito, cada um faz a sua parte; eu noto nas
unidades, quando sai um funcionario e entra um novo, os antigos ndo passam para o novo”. Por
outro lado, os espacos oportunizados pela area de RH sdo vistos como propicios ao
compartilhamento de conhecimento, como pode ser observado em E-A7: “Hoje mais, até em
funcdo do Setor de Desenvolvimento do RH que vem preparando as pessoas para serem
gestores, assumirem as fungdes”. As afirmagdes alinham-se com Gonzalez e Martins (2015),
0s 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 socializagdo, como pode ser visto em 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 socializa¢do para o compartilhamento de
conhecimento tacito entre trabalhadores maduros e jovens, bem como ressalta-se que tal
transferéncia ocorre na IES estudada, apesar de ndo ser institucionalizada.

E possivel observar o interesse dos trabalhadores em compartilhar conhecimentos,
porém, a falta de incentivo da organizagdo estudada pode ser vista como inibidora para tal
transferéncia, uma vez que os proprios trabalhadores, apesar de compartilharem conhecimentos,
ndo percebem espacos para isto. Em contrapartida, o contexto compartilhado — BA — pdde ser
visualizado por completo durante a pesquisa de campo, apesar de sua complexidade e
subjetividade.

No que diz respeito ao compartilhamento de conhecimentos tacitos por parte dos
trabalhadores maduros, observa-se que, de acordo com os dados apresentados no Quadro 7, a
transferéncia de conhecimentos tacitos ocorre informalmente e se relaciona com a experiéncia

de vida das pessoas, sendo compartilhado por meio da socializagdo (E-AS e E-A12) e conforme
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a necessidade (E-J2, E-J5 e E-J12). Ressalta-se a importancia das relacdes de confianga para

que tal compartilhamento ocorra (E-J7 e E-J11), corroborando com Souto (2014).

Quadro 7 - Como ocorre a transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos

Indicadores Unidades de contexto

“Hoje eu ndo fago mais mostrando, eu ja pergunto: se chegar essa demanda como tu
faz?; para ver o que eu consigo agregar; tem coisas que eu nem me lembro, é
conhecimento de 32 anos, ndo tem como passar tudo” (E-AS).

“Eu procuro passar o que a experiéncia me mostrou para eles” (E-A12).

“Conforme as demandas surgem, a gente precisa resgatar histdricos; tudo que pode ter
acontecido; e ai temos a enciclopédia[trabalhadora madura] e ela diz: 14 nos anos mil
e trocentos aconteceu isso € por isso que isso € assim hoje. Ela tem um conhecimento
fenomenal” (E-J2).

Transferéncia de “Tem que buscar as pessoas que estavam aqui em 1.900 para saber como fazia. [...] A
conhecimentos medida em que as coisas vao acontecendo vocé vai aprendendo, até porque as pessoas
tacitos sO se interessam por aquilo que estdo precisando neste momento; é de socializar

mesmo, na conversacao, na necessidade de explicar e ainda dependemos dos mais
velhinhos, acabam servindo como uma enciclopédia” (E-J5).

“Nao ¢ uma coisa de sentar assim e explicar bem; ¢ quando vai surgindo” (E-J12).
“Eu tenho amizade com muita gente aqui do prédio, a gente almoga juntos e eles
contam como estd o setor, o que estd acontecendo; entre os colegas tem uma
transferéncia muito boa” (E-J7).

“E mais informal mesmo até pela questio de que quando tu vai trabalhando com a
pessoa tu vai criando um lago de amizade” (E-J11).

“As atividades operacionais estdo detalhadamente descritas; se vocé sentar 14 e fazer,
99% voce vai saber” (E-AS).

“A gente segue manuais, entdo estd descrito ali” (E-J2).

“O explicito, sempre que surge algo novo, a gente complementa na nossa rotina: em
tal época aconteceu isso e tomamos essa decisdo” (E-J9).

Transferéncia de “Tem uma descri¢ao da maioria das atividades, que quando eu cheguei ali me deram
conhecimentos as descri¢des” (E-J12).
explicitos “No nosso setor tem check lists para os colegas, porque s6 fazendo o todo que vocé

consegue entender o trabalho” (E-A6).

“A gente tem um sistema de revezamento, um vai para a area do outro a cada dois anos;
vai girando para ir adquirindo conhecimento em todas as areas” (E-All).

“A gente faz rodizio das tarefas para todos aprenderem, se a pessoa esta de férias ou
precisa se afastar por algum motivo, o outro assume” (G-Al).

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Para Takeuchi e Nonaka (2008) o conhecimento ticito ndo ¢ facilmente visivel e
explicavel, pois estd profundamente enraizado nas a¢des e nas experiéncias dos individuos. Por
outro lado, para os referidos autores, o conhecimento explicito pode ser expresso por meio das
palavras, sendo facilmente transmitido aos individuos. De acordo com os dados apresentados
no Quadro 7, a transferéncia de conhecimentos explicitos ocorre especialmente de cinco
formas: descrigoes de atividades (E-AS, E-J2, E-J9), manuais (E-J12), check lists (E-A6); e, por
fim, revezamento de areas (E-Al1l) e rodizio de tarefas (G-Al), apoiando Laursen e Foss
(2003), os quais apontam que atividades de job rotation estimulam a aquisicao e disseminacao

de conhecimentos entre os trabalhadores.
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O conhecimento explicito ¢ associado com a operacionalizagdo das atividades e das
rotinas de trabalho como fica evidenciado em: “Tem as regras e as normas, isso ¢ facil, € so ler
o edital (E-A3)”; “o que esta no manual ¢ facil, ¢ ler e executar” (E-A7). Porém, mesmo que
existam descrigdes de procedimentos e rotinas, a socializacdo se faz pertinente para a
compreensdo dos processos, como observa-se em E-J10: “Ja houve tentativas de descrever
procedimentos, mas nao ¢ muito aproveitado; [...] em varios momentos precisamos recorrer uns
aos outros pessoalmente”.

A capacidade para transferir conhecimento depende dos mecanismos utilizados no
processo de transferéncia, tais como os de personalizacdo e de codificacdo, que sao
relacionados, respectivamente, aos conhecimentos tacitos ou explicitos, conforme puderam ser
observados no Quadro 7 (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; BIORKMAN; GUNTER; VAARA,
2007; JASIMUDDIN, 2007; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 2010). No centro
administrativo da IES estudada, ¢ possivel constatar que ocorre a transferéncia de conhecimento
tacito e explicito entre os trabalhadores maduros e os demais trabalhadores. Observa-se maior
facilidade para identificacdo de como o conhecimento explicito ¢ transferido, se comparado
com o conhecimento tacito. Porém, a riqueza subjetiva dos conhecimentos tacitos também ¢
ressaltada.

Ainda, durante a coleta de dados, foram identificadas algumas percepgdes sobre como
o conhecimento ¢ transferido, as quais podem incentivar/facilitar ou inibir/dificultar a
transferéncia de conhecimentos. Nesse sentido, a confianga ¢ apontada como um diferencial
para a transferéncia de conhecimentos, tanto para trabalhadores jovens (E-J13, G-J1 e G-J5)
quanto para trabalhadores maduros (E-AS5) e gestores (E-G3), corroborando com Davenport e
Pruzak (2003), Joia (2006) Sabbag (2007), Freeman et al. (2010), Lemos e Joia (2012) e Ayres
e Popadiuk (2016), os quais ressaltam a importancia das relagcdes de confianca entre os
individuos para o compartilhamento de conhecimentos, especialmente a nivel tacito. Os dados

podem ser visualizados no Quadro 8.

Quadro 8 - Percepg¢des sobre como o conhecimento ¢ transferido (continua)

Indicadores Unidades de contexto

“Eu cheguei aqui 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 confianca dela, de dizer que eu ndo tinha vindo para tomar

Lagos de confianga | a atividade dela” (E-AS).

na transferéncia de | “Nos viramos a madrugada para dar conta e ela liberou o acesso dela para eu mexer no
conhecimento sistema. Esse elemento foi chave para ela ter confianga, porque essa era a maior

dificuldade dela. [...] Até entdo era mais formal a transferéncia de conhecimento, todas

as manhas, ela ia comigo tomar café, me atualizava, falava dos problemas das outras

institui¢des. [...] Isso foi indo até que ela disse que a escolha dela ¢ para que eu assuma
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esse cargo. Ela foi aos poucos liberando” (E-J13).

“A confianca faz a diferenca; no comego ndo me passavam as coisas; eu comecei a
perguntar, ganhar a confianga e foi” (G-J1).

“E a confianga mutua, 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 relagdo de confianca” (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 ¢ porque ¢ melhor, estd na consciéncia de
cada um” (E-A3).

“Eu ndo tenho a preocupacao 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 tdo gratificante que faz bem para alma; [...] tento passar tudo que eu

Receio em transferir
o conhecimento

Gratificagdo em sei e ndo tem nada melhor do que tu ler algo e saber o que estdo dizendo” (E-A2).
transferir o “As pessoas vao te seguir e te respeitar pela tua trajetoria aqui dentro, pelo teu historico
conhecimento na institui¢do; vao acreditar e confiar em vocé e te respeitar por tudo que tu construiu

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

Os trabalhadores maduros percebem a necessidade de maior compartilhamento de
conhecimentos entre os setores, como pode ser visto em: “Teria que ter mais compartilhamento,
mais interagao entre os setores” (E-A6) e “tem alguns setores que se faltar um funcionario tu ja
niao consegue a informacdo que tu precisa” (E-A12). Porém, o receio em compartilhar o
conhecimento com os demais também ¢ ressaltado (E-A2, E-A3 e E-A8). Os dados alinham-se
com os estudos de Szulanski (1996), Lubit (2001), Terra (2005), Angeloni e Grotto (2009), bem
como Macau, Muramoto e Nakagawa (2009), os quais apontam que o individuo que esta
compartilhando o conhecimento pode se sentir inseguro por medo de perder a propriedade ou
o privilégio do saber. Neste contexto, os trabalhadores jovens observam a necessidade de o
trabalhador maduro sentir que os demais dependem de seu conhecimento e assim nao o

compartilham, como pode ser visto nas evidéncias que seguem:

As vezes tem gente que parece que tem um certo receio de transferir, ndo da para saber
0 que se passa na cabega da pessoa; talvez medo de que o outro aprenda e faga melhor,
que te substitua (E-J4).

Eu percebo que tem pessoas que concentram para serem dependentes para que a
universidade ndo tire elas dali, para serem importantes; o medo de perder o lugar,
perder o cargo, perder o emprego (E-J9).

r

Por outro lado, a transferéncia de conhecimentos € vista como gratificante pelos
trabalhadores maduros (E-A2 e E-A7), confirmando Dutra e Veloso (2000) e Thiirmer,
Yedyenyova e Spieb (2017), os quais apontam que se busca no trabalho significado, propdsito
e aprendizado, fazendo com que os trabalhadores maduros se sintam valorizados quando podem

transmitir suas experiéncias e conhecimentos.



84

Os trabalhadores jovens observam dois perfis de trabalhadores maduros: os que buscam
se desafiar diariamente, como ¢ percebido em E-J5: “Tem pessoas que gostam de auxiliar, que
abragam os novos, que mostram o caminho” € os que se acomodaram com o passar dos anos,
como ¢ percebido em: “As pessoas que estdo a vida inteira fazendo a mesma coisa, elas s6
fazem aquilo; ndo conhecem os outros setores; ha 45 anos na casa e elas ainda perguntam: ¢
contigo isso?”. Tal diferenga impacta a forma como os trabalhadores jovens percebem a
importancia dos conhecimentos compartilhados pelos trabalhadores maduros. Os gestores
percebem a dificuldade de compartilhamento de conhecimento (E-G1 e E-G2) e isto torna-se

um fato preocupante, como pode ser confirmado por meio dos dados:

Na universidade a gente percebe pequenos feudos ou estruturas onde tem poucas ou
uma pessoa com dominio de conhecimento e com muita dificuldade de compartilhar,
de preparar outra pessoa [...]; pensando na instituicdo, ainda tem alguns fatos
preocupantes, pois ha conhecimento centralizado em uma ou duas pessoas (E-G1).

Vejo alguns setores onde isso ndao acontece, talvez porque ha uma rotatividade no
setor ou porque a pessoa que tem o conhecimento ndo repassa, porque aquilo ali € a
vida dela, é como se ela s tivesse valor por causa do conhecimento (E-G2).

Apesar de a resisténcia para transferéncia de conhecimentos ser percebida como um fato
importante e limitante, observa-se que os participantes da pesquisa tém dificuldades para
identificar as razdes para tal resisténcia. Os dados apontam para uma contradi¢ao, uma vez que
ao mesmo tempo que € apresentado o interesse em transferir e aprender com trabalhadores
maduros, hé grande resisténcia de ambas as partes. Para os trabalhadores maduros, a razio para
transferir seu conhecimento se deve a multiplos fatores, os quais sao apresentados no Quadro

9.

Quadro 9 - Razdes dos trabalhadores maduros para transferir conhecimentos (continua)

Indicadores Unidades de contexto

“Eu gosto de ensinar, gosto de ensinar desde o inicio; [...] é algo que eu fago com

prazer, realmente me sinto bem fazendo isso” (E-A10).

“Eu adoro passar o que eu sei; eu me sinto bem, ndo que eu queira ser mais do que os

Satisfacdo em ensinar | outros, mas eu adoro ver que o que eu passo a pessoa aprende; € gratificante” (E-A12).
e aprender “Eu sempre gostei de compartilhar; [...] me sinto bem fazendo isso; ¢ um sentimento

de satisfa¢do, de quase uma missdo cumprida” (E-A14).

“Tu aprende muito quando vai passar; tu aprende mais quando esta ensinando” (E-G1).

“Eu me sinto satisfeito porque consegui deixar o cara apto para fazer; se eu fosse o

chefe do setor eu ficaria feliz de entre 10 ou 12 que poderiam assumir se eu sair, que

conhecem, tem condi¢des de fazer a coisa andar” (E-A11).

“Se vocé trabalha em um lugar tem que vestir a camiseta; se eu guardar tudo que eu
P ~ sei, estou impedindo que o setor cresga” (E-A12).

reocupagio com a - : : — - —

IES “E se tu sair, tem alguém que poderia dar continuidade a essa atividade?” (G-Al).

“A motivagdo ¢ saber que ela deixou alguém preparado que dé continuidade a todo
esse trabalho que foi realizado por anos na empresa” (E-G1).
“Eu acho que a [trabalhadora madura] ama a [IES estudada]; .entdo ela quer que tudo
ocorra bem; ela transmite conhecimento para que a gente ndo faga nada errado que va
prejudicar a universidade” (E-J2).
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“Ganham seguranca de saber que tu saiu e alguém vai fazer tdo bem quanto vocé o teu
servigo, saber que vai ter uma continuidade, que nada vai parar” (E-J4).

“Eu montei a minha equipe, trouxe os funcionarios para perto; me sinto bem porque
escolhi meus colegas e estou passando o conhecimento que ¢ da instituicdo” (E-A6).
“A falta de confianga na equipe impacta, eu vejo que as pessoas sdo resistentes, se
quiserem saber manda falar comigo; [...] Aprendo muita coisa com o Edelar
[trabalhador maduro], outros nem tanto; ndo sei se ¢ pela nossa relacdo que
trabalhamos hé anos juntos” (E-J5).

“Ea confian¢a, mas aliada a dedicacao; ela percebeu que o fato de eu estar ali, sabendo
0 que a gente sabe, vendo a confianga que os outros tinham em mim” (E-J13).

“Eu acho que seria de deixar um legado, o final de um ciclo de sucesso para uma pessoa
que trabalhou tanto tempo em uma empresa seria olhar para tras e para tudo o que
Ser lembrado construiu e saber que vai deixar alguém preparado para dar continuidade” (E-G1).
“Acho que para quem esta transferindo € deixar um legado, ¢ compartilhar tudo o que
ela aprendeu durante anos, a experiéncia dela, o conhecimento”(E-G2).

“E importante que elas saibam o valor que tém na instituicio; de a gente olhar para
elas e dizer “olha vocé tem o valor, vocé sabe”; de realmente elas saberem que sdo
detentoras de conhecimento, que sdo importantes naquela fungdo e que ¢ importante
passar aquilo; ¢ uma valoriza¢do” (E-J3).

“Eu gosto de ensinar porque sei 0 que eu passei; ¢ uma forma de me valorizar; [...] €
uma forma de mostrar meu trabalho, meu conhecimento; se eu ndo puder passar para
alguém é como se eu ndo tivesse aprendido nada” (E-J14).

“As pessoas me procuram para saber como eu faria; porque nessa época era assim? [...]
quando a gente consegue orientar um colega nessa situacao, ¢ gratificante; [...] eu vou
procurar fulano porque ela tem essa experiéncia e pode me ajudar” (G-A4).

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Confianca na equipe

Valorizagdo do
conhecimento e
experiéncia

As razoes para transferir o conhecimento podem ser classificadas como satisfagao em
ensinar e aprender (E-A10, E-A12, E-A14 e G-Al), preocupacdo para com a IES (E-All, E-
A12, G-A1,E-G1, E-J2 e E-J4), confianca na equipe da qual fazem parte (E-A6, E-J5¢ E-J13),
possibilidade de permanecer na lembranga dos demais (E-G1 e E-G2) e valorizagao do
conhecimento e da experiéncia dos trabalhadores maduros ( E-J3, E-J14, G-A4). As evidéncias
alinham-se com Schein (2009) e Lemos e Joia (2012) no que diz respeito a preocupacdo com a
organiza¢do, bem como em relagdo a confianca e relacionamento entre a equipe. Além disso,
como apontam Zanelli, Silva e Soares (2009), a concepcao de aposentado como alguém de nao
acdo pode causar um sentimento de desqualificacdo e impedir que o individuo vislumbre outras
perspectivas.

Os trabalhadores jovens elencam algumas possiveis razdes para o ndo compartilhamento
de conhecimento por parte dos trabalhadores maduros, tais como: a) falta de competéncia do
receptor, como em E-J6: “Talvez a pessoa achar que tu ndo vai ser competente para realizar a
tarefa ou repassar a informacdo de forma correta” e de G-J3: “Eu ja ouvi eles [trabalhadores
madurdes]| dizerem: eu ndo sinto confianga em passar isso para o colega. ndo me sinto segura,
tenho que supervisionar, [...] ela vai fazer errado e vou ter que refazer”; b) medos e anseios
quanto a perda de seu lugar na organizac¢ao, como em E-J7: “Acho que um pouco ¢ inseguranca

de talvez perder o lugar” e de E-J8: “Acho que chega um momento que poxa eu aprendi tudo
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isso e agora vou dar de mdo beijada; tem uma questdo do ego, de deixar de servir a qualquer
momento”; ¢) receios quanto ao mercado de trabalho, como em E-J7: “Inseguranga de estar em
uma certa idade que caso tu tenha que ir para o mercado, seja mais dificil de conseguir alguma
coisa”; e, por fim, d) vinculo com o trabalho e com a organizac¢ao da qual fazem parte, como
em E-J8: “O ego faz com que eles tenham mais resisténcia; sdo 45 anos fazendo algo que vocé
gosta e vocé vé isso indo para o fim” e E-J11: “A gente percebe que o pessoal por gostar tanto
da universidade e do trabalho, tem medo de sair; hd uma resisténcia até pela questao de se sentir
necessario”.

A partir dos dados apresentados, ¢ possivel notar que juntamente com o
compartilhamento de conhecimentos pode surgir também o sentimento de medo e desconfianca,
j& que muitos individuos, ndo s6 se recusam a compartilhar o conhecimento, mas, também, a
utilizar o conhecimento produzido por outros, como apontam Lubit (2001), Terra (2005) e
Angeloni e Grotti (2009). Assim, transferir conhecimentos também requer que a fonte esteja
motivada a ensinar o conhecimento a outro, como salientam Szulanski (1996) e Pérez-
Nordtvedt et al. (2008).

Por fim, no que diz respeito as formas e espagos para transferéncia de conhecimento,
¢ possivel constatar por meio dos dados apresentados que a transferéncia de conhecimentos de
trabalhadores maduros ocorre no Centro Administrativo da IES estudada. Os participantes da
pesquisa, tanto jovens quanto maduros, ressaltam o papel da socializagdo no processo de
transferéncia de conhecimentos, a qual ocorre em diferentes espagos e momentos, ndo sendo
necessario um espago formal para tal. Apesar de a transferéncia de conhecimentos ocorrer, 0s
participantes apontam para a necessidade de maior compartilhamento, visto que este ndo ¢
institucionalizado. Além disso, foi possivel perceber diversas razdes para transferir o
conhecimento por parte dos trabalhadores maduros, visto que cada um deles apresenta suas

proprias motivagdes internas.

4.2.2 Valor atribuido a transferéncia de conhecimentos

Os dados apresentados nesta subse¢do tém como objetivo compreender a segunda
categoria analitica: o valor atribuido a transferéncia de conhecimentos para a IES estudada. Para
tanto, as quatro subcategorias sdo apresentadas nos quadros em sequéncia: 1) percep¢do do
valor atribuido a transferéncia de conhecimentos pelos trabalhadores jovens e gestores; 2)

percepcao do valor atribuido a transferéncia de conhecimentos pelos trabalhadores maduros; 3)
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contribuicdes da transferéncia de conhecimentos para os trabalhadores maduros; 4)
contribuigdes da transferéncia de conhecimentos em uma IES. Inicialmente apresenta-se a
nuvem de palavras realizada com as evidéncias empiricas sobre o valor atribuido a transferéncia

de conhecimentos, a qual foi elaborada pelo sofiware NVivo® 11 e ¢ apresentada na Figura 5.

Figura 2 — Nuvem de palavras: valor atribuido a transferéncia de conhecimentos
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Fonte: A autora.

De acordo com a nuvem de palavras, o valor atribuido a transferéncia de conhecimentos
esta relacionado especialmente as pessoas, ao conhecimento, ao aprendizado, a experiéncia e
ao trabalho. Destacam-se também outras palavras que aparecem, mesmo que com menor
frequéncia: crescimento, oportunidade, necessidade, interesse, bagagem, construir, institui¢cao
e geracdo. As palavras apontadas estdo relacionadas com a importancia atribuida a transferéncia
de conhecimentos, uma vez que sdo ressaltadas nos dados, conforme serd detalhado na
sequéncia.

A partir dos dados coletados e apresentados no Quadro 10, observa-se que, na percepgao
dos trabalhadores jovens, a transferéncia de conhecimentos tem valor, uma vez que ¢ benéfica
para todos os envolvidos, ou seja, tanto para aqueles que transmitem conhecimentos, quanto
para os que recebem, bem como para a propria IES (E-J2). Percebe-se que o valor atribuido a
transferéncia de conhecimentos se da especialmente no sentido de preocupar-se com a IES e

com a continuidade das atividades (E-J2, E-G1 e E-GS5), bem como com a possibilidade de
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aprender com pessoas maduras, com seus erros e acertos e com suas experiéncias (G-J5),

aspectos destacados por Schein (2009) e Lemos e Joia (2012).

Quadro 10 - Valor atribuido a transferéncia de conhecimentos pelos trabalhadores jovens e
gestores

Indicadores Unidades de contexto

“Eu acho que seria como se tivesse um tripé. O ponto que une o tripé ¢ pensar na
universidade, no todo. Tanto para mim que estou aprendendo, vai facilitar o meu
trabalho para que as coisas deem certo para universidade. Aquele que esta em fase de
aposentadoria que trabalhou aqui e quer que tudo dé certo e que as coisas funcionem
adequadamente. E para a universidade que também sai ganhando porque as coisas vao
acontecer de uma forma mais tranquila, respeitando as normas e os processos” (E-J2).
Desenvolvimento “A institui¢do ndo perde o conhecimento dessas pessoas se elas apoiam a formagao de
continuo da IES outros profissionais” (E-G1).

“A instituicdo perde muito com isso [ndo transferéncia de conhecimento], as pessoas
levam com elas coisas que seriam da universidade; nao que a universidade ndo consiga
construir novamente, constréi, s6 que leva tempo” (E-GS5)

“A gente ndo tem essa rotatividade entdo ndo sinta essa necessidade [de transferir o
conhecimento]; as pessoas de referéncia mudam pouco; vamos nos dar conta quando a
pessoa for embora” (G-J5).

“Aquela pessoa com 30 anos de universidade sabe muita coisa [...]; eu acho que ¢
interessante passar os conhecimentos para quem fica; ndo que a pessoa ndo va
aprender, mas é muito mais facil se tem alguém para te ensinar” (E-J1).

Aprender com a “Eu olho e acho muito legal a experiéncia dessas pessoas e tento tirar proveito disso;
experiéncia de 0 que ¢ bom quero fazer igual, o que é ruim quero passar longe” (E-J3).

trabalhadores “Eu me beneficio também [da transferéncia de conhecimentos], principalmente com o

maduros amadurecimento; o trabalhador que estd se aposentando também se beneficia, ¢ um

orgulho tu saber e poder ajudar alguém” (E-J7)

“A pessoa [trabalhador maduro] ndo pode nem ganhar na mega sena e ir embora,
porque esse conhecimento iria junto e ninguém poderia dar continuidade” (G-J5).
Fonte: dados da pesquisa (2018)

Uma vez que o conhecimento dos trabalhadores maduros apresenta o diferencial de ter
sido construido por um longo periodo de tempo por meio de interagdes dificeis de reconstruir,
como bem assinala Souto (2014), os trabalhadores jovens apontam para a importancia de poder
executar um bom trabalho com base no conhecimento de pessoas que estdo se aposentando (E-
J1, E-J3 e E-J7). Estudos como o de Lambert et al. (2016) revelam que a medida que os
trabalhadores maduros atingem a idade da aposentadoria, existe uma preocupagao com a perda
de conhecimento organizacional por parte dos trabalhadores jovens, indicando que existe um
apoio dos trabalhadores jovens para que os aposentados permaneg¢am conectados e participem
do processo de transferéncia de conhecimentos. Ressalta-se assim que, tanto para os gestores
(E-G1 e E-GS5), quanto para os trabalhadores jovens (G-J5), a transferéncia de conhecimentos
tem valor especialmente na medida em que desenvolve outros profissionais e permite a
continuidade das atividades exercidas na organizacao. Por outro lado, apesar de os

trabalhadores jovens perceberem a importancia de tal compartilhamento, existem resisténcias
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quanto ao aprender com trabalhadores maduros. Do mesmo modo, apesar de a gestdo perceber
a importancia da transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores, existem poucas
praticas e incentivos para tal, conforme serd apresentado na sequéncia.

Além disso, para os gestores participantes da pesquisa, a partilha de conhecimento ¢
uma forma de ser valorizado e respeitado na organizacdo em que atuam, conforme observado
em: “As pessoas vao te seguir e te respeitar pela tua trajetoria aqui dentro, pelo teu historico na
instituicao; vao acreditar e confiar em vocé e te respeitar por tudo que tu construiu dentro da
institui¢do” (E-G7).

No que diz respeito as percepgoes do valor atribuido a transferéncia de conhecimentos
pelos trabalhadores maduros, uma vez que o conhecimento e a experiéncia adquiridos ao longo
dos anos sdo de grande importancia para a organizacao da qual fazem parte, compartilhar o
conhecimento torna-se igualmente importante (E-A1, E-A9, E-A11 e E-A14), como pode ser

observado nos dados apresentados no Quadro 11.

Quadro 11 - Valor atribuido a transferéncia de conhecimentos pelos trabalhadores maduros

Indicadores Unidades de contexto

“Eu penso que ¢ importante porque a nossa atividade, como s6 eu ¢ ela que fizemos,
se chegar uma pessoa amanha teria que comegar do 0; [...] o processo ¢ lento para
analisar; entdo se vocé ndo compartilha com alguém ¢ amanha eu saio, ninguém sabe;
entdo a gente até nesse ponto a gente pensa um pouco mais na instituigdo; [...] melhora

Importancia em o meu trabalho se alguém pode ajudar” (E-Al).
compartilhar “Se a gente esta a todo esse periodo ai é porque temos algo para contribuir” (E-A9).
conhecimentos “O dia que ninguém souber fazer, vai fazer falta” (E-Al1).

“Eu sei do meu valor 14 dentro, do que eu fago, a importancia do meu trabalho 14 dentro,
para o setor como um todo” (E-A13).

“Esse conhecimento ndo tem como recuperar depois que ele passa; quando a pessoa ja
se desvinculou da institui¢do como vocé vai recuperar o que passou?” (E-A14).
Fonte: dados da pesquisa (2018)

Alguns gestores em fase de aposentadoria apontam para a necessidade de preparar os

demais para dar continuidade ao trabalho em sua auséncia:

Eu nao tenho aquele receio: ah tu ndo vai ensinar porque ele vai te substituir. Tem que
preparar a tua sombra, quando vocé prepara a tua sombra ou vocé estd preparado para
crescer na institui¢ao ou estd preparado para ir para outro caminho. [...] Alguém me
deu uma oportunidade e me ensinou a fazer. Eu trabalho assim, ensinando os outros e
dando abertura para que elas pudessem executar as mesmas tarefas. As informagdes
ndo sdo minhas, sdo da instituicdo (E-G8).

O dado apresentado vai ao encontro das afirmagdes de Royer e Latz (2016) e Lambert
et al. (2016), os quais apontam para a preservacdo da memoria institucional por meio da
sucessao de trabalhadores, partindo da mistura de ideias, entusiasmo e energia das novas

geragdes, combinada com os conhecimentos e experiéncias dos trabalhadores maduros. Além
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disso, de acordo com as evidéncias apresentadas no Quadro 12, a transferéncia de

conhecimentos pode contribuir para com os trabalhadores maduros.

Quadro 12 - Contribuicdes da transferéncia de conhecimentos para os trabalhadores maduros

Indicadores Unidades de contexto

“Eu acho que ¢ bom, porque a gente ndo vai ficar eternamente; amanha ou depois,
de uma forma ou outra a gente vai passar, vai deixar para alguém” (E-Al).
“Devemos deixar nosso legado para alguém; o legado deve ser passado” (E-A6).
“Tem que deixar espaco para os outros, esta preparando alguém para te substituir?
Eu sei que se eu sair hoje, grande parte do trabalho continuaria sendo feita” (E-AS)
“Aquele que esta em fase de aposentadoria quer que tudo dé€ certo e que as coisas

Dar continuidade a
sua historia

Perceber a .
. funcionem adequadamente” (E-J2).
continuidade das — — - - p
atividades Serd que essas pessoas ndo sofrem também? De se preocupar que daqui a pouco nao
. vao mais estar aqui, acho que as pessoas também sofrem com isso; entdo também é
desenvolvidas

um beneficio para elas; acho que tranquiliza” (E-J13).

“E um orgulho tu saber e poder ajudar alguém” (E-J7).

“Acho que quando a pessoa passa, quando eu sei algo eu gosto de passar e
compartilhar, se eu ndo compartilhar parece que aquilo ¢ inutil, tem que passar
adiante, se ndo se torna inutil” (E-J12).

“A gente percebe que nossas chefias nos consultam bastante em fungdo dessa
bagagem; estamos sempre sendo solicitados para passar alguma informagao, seja
sobre as regras, os regramentos institucionais, os processos académicos que eu
trabalho” (E-A14).

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Reconhecimento por
parte da equipe e
gestores

Para os trabalhadores maduros compartilhar o proprio conhecimento ¢ uma forma de
dar continuidade a sua historia (E-A1, E-A6 e E-A8). Os gestores também percebem a intengdo
de que o legado dos trabalhadores maduros seja repassado e ocorra a continuidade das

atividades, como pode ser verificado em E-G1:

Tem muitas pessoas que estdo nessa fase de pré-encerramento de atividades, que ja
estdo aposentadas e que estdo preocupadas sim eu fazer com que as demais pessoas
aprendam, tenham conhecimento e assumam responsabilidades para que possam dar
continuidade aos trabalhos

Além disso, os gestores ressaltam a valorizagdo do conhecimento e experiéncia dos
trabalhadores maduros, como em E-G3: “O compartilhamento com quem esta entrando, tu ndo
sabe a importancia que vocé estd tendo para quem esta te procurando”. Tal aspecto corrobora
com Ashworth (2006), o qual afirma que o legado de conhecimentos e experiéncias dos
trabalhadores maduros podem permanecer e ter continuidade se incorporados em processos
grupais.

Para os trabalhadores jovens, o compartilhamento de conhecimentos ¢ visto como uma
forma de tranquilizar o trabalhador maduro, garantindo que o trabalho continue ocorrendo da
melhor forma possivel, mesmo com sua auséncia (E-J2 e E-J13). Ainda, o trabalhador maduro

¢ reconhecido por meio do compartilhamento de seus conhecimentos (E-J7 e E-J12) e também
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se sente desta forma (E-A14), confirmando Lemos e Joia (2012) e Zanelli (2000), os quais
afirmam que a transferéncia de conhecimentos tacitos perpassa o reconhecimento e o papel
profissional ¢ uma das fontes de satisfacao das necessidades de reconhecimento e prestigio.
No que diz respeito ao interesse dos trabalhadores jovens em aprender com os
trabalhadores maduros, os gestores observam que os trabalhadores jovens nem sempre se
interessam de forma genuina em aprender, mas sim a partir da necessidade, como pode ser
verificado em E-G4: “Parece que todo mundo sabe, mas sabe de forma leviana; na hora do erro
que as pessoas se interessam em buscar com quem tem mais experiéncia’; ou mesmo a partir
da possibilidade de crescer na IES, como nos dados que seguem: “Nao tem uma vez que eu
chame que eles ndo larguem o que estdo fazendo para vir aprender; mas eles querem para
agregar conhecimento para ter oportunidades depois” (E-GS5) e “as pessoas tém, ndo digo a
necessidade, mas tem a vontade de aprender o que o outro faz; até para buscar uma ascensao”
(E-G7). Os trabalhadores maduros concordam com o interesse no aprendizado por necessidade,
como pode ser visto em E-A11: “Quando a coisa aperta eles procuram socorro; primeiro eles
acham que sabem [...]; s6 que assim, vocé ndo pode pegar a experiéncia de fora e simplesmente
querer implantar aqui” ¢ E-Al: “Nao tenho percebido essa preocupacao em querer saber”.
Alguns trabalhadores jovens concordam com a resisténcia em adquirir o conhecimento, como

nas evidéncias que seguem:

Tem pessoas dispostas a aceitar uma informagao, uma critica e tem pessoas que ja tem
aquele preconceito e dizem “ah, mas aquela pessoa esta aqui ha muito tempo, sempre
foi assim, sempre vai ser assim”; pensando nos colegas acho que nem todo mundo
esta aberto a este conhecimento (E-J10).

Tem situagdes que se a gente colocar na internet a gente acha, mas tem informacgdes
que sdo internas da universidade que tu ndo tem onde achar. A gente ja vai direto
naquele que sabe como funciona. Acho que ¢ mais a necessidade do que a vontade.
[...] Se eu fosse um dos colegas mais antigos, a justificativa deles poderia até ser uma
falta de interesse da nossa parte (E-J11).

Em contrapartida, alguns gestores percebem o interesse dos trabalhadores mais jovens
em aprender com os trabalhadores maduros, como nas evidéncias de E-G6: “Eles [trabalhadores
jovens] perguntam bastante; se interessam em aprender, solicitam bastante” e E-G8: “Eu noto
que ja existe uma abertura maior, as pessoas sdo bem mais receptivas; até vocé atingir uma
determinada maturidade e enxergar que pode aprender com aquilo ali, que ndo vai te prejudicar,
demora um pouco; tem pessoas que tem mais dificuldade”. Os trabalhadores jovens também
afirmam perceber a importancia em aprender com os trabalhadores maduros, como pode ser
observado em: “Tudo que vem para nos agregar a gente absorve e utiliza como experiéncia”
(E-J1), “para nds é muito forte o respeito pelo tempo de trabalho” (E-J2) e “os mais novos se

interessam em ouvir [os trabalhadores maduros]” (E-J4). Do mesmo modo, alguns
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trabalhadores maduros reconhecem o interesse dos trabalhadores jovens em aprender, como
pode ser percebido em E-A2: “Eles perguntam muito; eles gostam de ouvir a opinido da gente”
e E-A6: “Eles se interessam em aprender, solicitam bastante; quando surge alguma divida eles
brincam: ja perguntou para [nome de um trabalhador maduro]?”. Assim, observa-se certa
variagdo nos dados, visto que ao mesmo tempo que alguns trabalhadores jovens demonstram
interesse e abertura em aprender com os trabalhadores maduros, outros nao agem da mesma
forma.

Por outro lado, os trabalhadores jovens percebem resisténcia por parte dos trabalhadores
maduros em repassar o conhecimento, dificultando a aprendizagem, como em: “Eu percebo que
se ¢ uma jovem em idade, tenta um pouco essa abertura, mas desiste; perde o interesse; tenta
cruzar uma barreira, ndo consegue porque tem a resisténcia, mas desiste” (E-J3) e “as vezes
eles [trabalhadores maduros] ndo querem passar para ninguém; tem gente com muita
experiéncia que ndo passa para os outros por medo de ndo ser mais necessario” (G-J3). No
grupo focal, os proprios trabalhadores maduros puderam expor tal resisténcia quanto ao
compartilhamento de conhecimentos, como em G-A4: “Eu encontrei muitas pessoas
[trabalhadores maduros] que ndo queriam passar informagdes; era bem complicado”. Os dados
corroboram com os estudos Macau, Muramoto ¢ Nakagawa (2009), os quais apontam que o
individuo que esta compartilhando o conhecimento pode se sentir inseguro em compartilhar seu
conhecimento.

A aprendizagem entre as diferentes geragdes pode ocorrer nas praticas de trabalho, visto
que nessas ocorre também a troca de experiéncias e conhecimentos. Se as diferentes geragdes
trabalharem em complementaridade, aproveitando as habilidades de cada um, havera um
melhor convivio € um ambiente rico em conhecimentos, como bem apontam Colet e Mozzato
(2017). Durante o grupo focal, observa-se que a transferéncia de conhecimentos ndo ocorre
apenas dos trabalhadores maduros para os mais jovens, mas sim, ¢ um caminho duplo, como
em G-J5: “Nao necessariamente ¢ do mais velho para o mais novo, depende do conhecimento
que esta sendo transferido” e G-J1: “Principalmente na parte tecnologica, no tempo deles
[trabalhadores maduros] ndo tinha nem calculadora cientifica”.

Foi possivel também analisar os aspectos intergeracionais que perpassam trabalhadores
jovens e trabalhadores maduros. Os gestores participantes da pesquisa observam diferengas
entre estes dois grupos de trabalhadores no que diz respeito ao comprometimento (E-G2), ao
imediatismo (E-G2), a forma de encarar as situagdes de frustragdo (E-GS5), aprendizagem (E-

A12), resisténcia @ mudancas (E-A7) e formas de relacionamento (E-A9). Porém, os gestores
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ressaltam a importancia de que diferentes geragdes trabalharem em conjunto para o alcance de

resultados organizacionais (E-G1), como segue:

Me parece que as geragdes mais jovens estdo aqui de passagem. [...] Em contrapartida
tem pessoas que sim, que querem aprender, que sabem que as pessoas mais velhas que
estdo no setor tem um contetido e uma bagagem de conhecimento. Falta ver mais
paixdo pelo que se faz nessas geragdes mais jovens. Parece que estdo mais
preocupados em chegar 17h30min, sexta-feira. Me assusta um pouco o imediatismo
dos jovens, o prazer imediato, entrei ontem e quero ser chefe, numa instituicdo que
ndo tem esse ritmo (E-G2).

Eu sou da gerag@o que concerta, se quebrou eu vou procurar a parte que quebrou e
vou consertar, por economia, por um monte de coisa; a nova geragao joga tudo fora
para fazer uma coisa nova; a minha seguranga ¢ ter um papel impresso, a deles ¢ ter
digitalizado; a minha geragdo recebeu a tecnologia, eles nasceram no meio disso; eu
jé evolui, eu digitalizo, mas tenho backup; eles ndo tem backup (E-G5).

Acho que é um pessoal maduro e experiente para vocé trabalhar, eles tém a
consciéncia e a responsabilidade, sdo pessoas que vocé pode confiar cegamente. Mas
¢ um pessoal com resisténcia @ mudanga e a inovagao. Resistem um pouco nessa parte.
Uma oxigenagao seria necessaria no setor (E-A7).

Tem a area da tecnologia, informatica. Ndo me admiro que daqui um tempo namorem
s6 virtualmente. Esta deixando as pessoas mais frias no sentido do relacionamento.
Além de frias, os proprios casamentos porque que nao duram? Eu vejo que é muito
facil separar, vai para um lado e para o outro. Se casou tem que ter a humildade. E o
que nos passaram. Hoje em dia estd muito frio um com o outro (E-A9).

Os mais velhos tém mais interesse em aprender; um pouco por causa da idade, eles ja
conhecem mais da casa e sabem que se algo der errado pode dar um problema maior;
0s mais novos ndo tém essa experiéncia ainda (E-A12).

Quem estd chegando vem com uma forma de pensar ¢ quem estd saindo tem um
conhecimento que construiu ao longo de muitos anos. Entdo essa unido, essa jungao
de conhecimento, essa visdo que cada um tem pode fazer com que os processos, 0
sistema gerencial passe por um outro olhar que proporcione o crescimento das
empresas (E-G1).

Os trabalhadores maduros também percebem as diferencas entre as geragdes como nos
em G-Al: “Eles [trabalhadores jovens] fazem varias coisas a0 mesmo tempo, entdo ¢ meio
dificil o negdcio, tem que tentar segurar a aten¢ao; [...] como a gente ndo tinha tantos recursos,
a gente se concentrava mais” e G-A3: “Eles perdem muito tempo com essas tecnologias com
assuntos que ndo tem nada a ver com o trabalho; [...] eles [trabalhadores jovens] estdo aqui
conversando contigo, mas também estdo no celular; fazem dez coisas a0 mesmo tempo”.

Os trabalhadores maduros parecem compreender a importancia do relacionamento com
geragdes mais jovens, como em: “A informatica ¢ muito rapida e o aposentado nao ¢ tao habil
com isso € 0 mais novo sim; entdo tem uma troca, a gente se ajuda muito; tem uma troca muito
grande, ¢ muito bacana isso” (E-A2), “¢ boa essa mistura de idade porque o que eles aprendem
comigo que sou mais velha e tenho mais experiéncia de tudo, de vida, de casa, eu também
aprendo com eles, eles se adaptam muito mais rapido as mudancas; ¢ bom para eu me sentir
mais ativa” (E-A12) e “a gente que tem mais idade tem mais dificuldade com essa coisa de

informatica, mas ai vocé€ chama o mais novo que entrou e ¢ bem tranquilo, essa gurizada parece
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que nasceu sabendo; passam bem tranquilo” (G-A1). Os dados apresentados vao ao encontro
das afirmagdes de Colet e Mozzato (2017), bem como de Munari et al. (2017), os quais
ressaltam o papel das organizacdes no sentido de utilizar habilidades que estimulem o
compartilhamento de experiéncias e de conhecimentos entre profissionais de diferentes
geragoes.

De acordo com os dados apresentados no Quadro 13, a transferéncia de conhecimentos
pode contribuir para os trabalhadores em uma IES, sejam eles jovens ou maduros (E-A7 e E-

A13), bem como para a propria IES.

Quadro 13 - Contribuicao da transferéncia de conhecimentos em uma IES (continua)

Contribuic¢oes Unidades de contexto

“Vocé compartilhar o conhecimento, atribuir essa autonomia e as pessoas executarem as
tarefas € permitir que as coisas fluam sem a tua presenga ou sem estar o tempo todo cobrando
das pessoas. [...]Se vocé ndo repassar o que tu faz, como tu faz, vocé dificulta o andamento
do setor” (E-A7).

“Vejo pessoas com pouco tempo de empresa que veem oportunidade de crescer aqui; e essa

Para os oportunidade passa pela necessidade de aprendizado com as pessoas mais velhas que estdo ha
trabalhadores | mais tempo™ (E-G1).
(maduros e “O que eu aprendi com eles me ajudou a crescer; sera que os que estdo hoje se aposentando
jovens) ndo podem ser um alicerce para quem esta entrando?” (E-G4).

“Eu tenho o dobro da tua idade, sdo experiéncias que eu tive na vida e que eu posso te mostrar
outro caminho sem que vocé tenha que quebrar a cara” (E-GS8)

“O compartilhamento de conhecimento me ajudou no meu crescimento” (E-J8)

“Acho que nesse auxilio, conselho diario, resolucao de problemas; [...] acho que isso contribui
bastante para o nosso crescimento” (E-J10).

“A gente observa que as vezes existe um retrabalho de alguém que ja concentra a informacao;
[...] se tivesse uma interagdo maior talvez diminuiria essa questdo do retrabalho e enfim, a
gente aprende com os erros dos outros” (E-A14)

“As vezes acontece de num setor sair alguém, ficou doente, se afastou e o setor ndo sabe como
prosseguir com as atividades; acaba afetando o clima, as relagdes” (E-G2).

“Eu sempre procuro fazer com que o conhecimento seja repassado para as pessoas do setor,
como forma de agilizar o trabalho; ¢ uma forma de ter um acerto maior na aquisi¢do de
produtos, o pessoal se sente mais seguro” (E-G4).

“Preparar as pessoas ¢ o melhor que tu pode fazer; o sucesso do seu setor depende disso; se
vocé ndo repassar o que tu faz, como tu faz, vocé dificulta o andamento do setor” (E-G7).
“Para o jovem ¢ experiéncia, ver nos outros um pouco do que ¢ possivel ser feito com tudo
que eles ja contribuiram para a instituicdo. O jovem ganha mais experiéncia, ter mais
responsabilidade no que ele estd fazendo. [...] Tu conseguir compartilhar o que tu sabe para
favorecer, ajudar, resolver uma situagdo de uma forma melhor. Talvez quem tem mais
experiéncia resolve de outro modo. E bem importante compartilhar isso com as pessoas” (E-
J6)

“Se tiver uma pessoa se aposentando e um jovem seria 6timo. Um vem com a experiéncia e o
outro com a necessidade de por em pratica. [...] Mas para isso tem que ter alguém com
experiéncia do lado. [...] Unindo os conhecimentos sai a perfeicdo. Tem que ter a mente aberta
do aposentado, mas também o respeito do jovem para ndo atropelar e sair uma coisa dos dois”
(E-J8).

“A institui¢do perde muito com isso [a ndo transferéncia de conhecimento], as pessoas levam
com elas coisas que seriam da universidade; ndo que a universidade ndo consiga construir
Para IES novamente, constroi, s6 que leva tempo” (E-AS).

“O histdrico pesa muito em uma decisdo; o que acontece na institui¢do é muito diferente de
outros lugares e a institui¢do cresceu muito, as vezes ndo sabem o que fazer” (E-A6)

Para os
grupos/equipes
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“Acho que o beneficio ¢ dar continuidade ao trabalho e que ele seja aprimorado. A partir do
momento que vocé passa o conhecimento para alguém com outra visdo, com novas
experiéncias elas podem contribuir com a melhoria dos processos, informatizacao, para um
novo processo na mesma forma de trabalho. [...] Quem esta chegando vem com uma forma
de pensar e quem esta saindo tem um conhecimento que construiu ao longo de muitos anos.
Entdo essa unido, essa juncdo de conhecimento, essa visdo que cada um tem pode
proporcionar o crescimento das empresas” (E-G1).

“O tempo que gasta de jogar fora e construir tudo de novo é muito grande” (E-G5).

“A universidade se beneficiaria no sentido de ndo deixar morrer um conhecimento, ndo deixar
passar esse conhecimento. [...] Quando as pessoas se aposentam em determinados setores, a
universidade vai sofrer uma perda muito grande. Nao vai ter quem chegar e perguntar alguma
coisa. E experiéncia macro, nio do operacional. Pessoas que detém o conhecimento de vérias
coisas, que se for embora hoje, a universidade perde o norte de onde ir buscar” (E-J3).

“Uma empresa ndo pode ficar refém, perder toda uma bagagem se tu perder a pessoa que esta
ali; ndo poderia ficar a mercé de uma pessoa ir embora e levar tudo que ela sabe junto; fragiliza
um pouco a empresa [...]; ndo tem como comegar do 0, ndo tem como perder toda essa
experiéncia e conhecimento que se passou” (E-J5)

“Eu acho que a transferéncia de conhecimento ¢ tudo de bom, ajuda a manter o que ja existe,
08 processos, as rotinas; [...] temos 50 anos de histodria, isso ndo pode ser perdido” (E-J9).
“Essas experiéncias que as pessoas passam do que deu certo e do que deu errado é muito
importante; a gente pode aprender muito; a instituicao cresce, ¢ como se fosse evoluindo em
vez de retroceder” (E-J12).

“A partir do momento que se consegue institucionalizar um processo de compartilhamento
com essas pessoas mais antigas, acho que flui mais, agiliza, enfrenta menos problema; [...] a
instituigdo tem a ganhar muito, ndo s6 economicamente, mas nas relacdes também. Vai
tranquilizar os gestores dessas pessoas, porque vao saber que tem alguém acompanhando. [...]
S6 tem a ganhar, a instituicdo e as pessoas [...] Acho que teriamos mais agilidade nos
processos, mais gente fazendo a mesma coisa, vai mais rapido; poderia vir a diminuir horas
extras; hd economia” (E-J13).

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Aprender e ter dominio do conhecimento necessario para execucao das atividades ¢ visto
como uma forma de ter autonomia no ambiente de trabalho, fazendo com que o trabalhador se
sinta mais seguro em relacdo ao seu conhecimento, como ja afirmam Castro (2010) e Gonzalez
e Martins (2015). Os gestores também percebem a contribuicdo da transferéncia de
conhecimento para os proprios trabalhadores, a qual vai ao encontro tanto do crescimento
profissional na propria IES (E-G1 e E-G2)) quanto ao crescimento pessoal de cada um (E-G4 e
E-G8). Os trabalhadores jovens igualmente reconhecem o valor da transferéncia de
conhecimentos para os trabalhadores em uma IES (E-J8 e E-J10).

A transferéncia de conhecimentos também colabora para com os grupos/equipes de
trabalho (E-A14) e novamente, observa-se que o valor da transferéncia de conhecimentos vai
ao encontro tanto do crescimento dos setores e assim da propria IES (E-G4 e E-G7), quanto ao
desenvolvimento das relagdes no ambiente de trabalho (E-A14 e E-G2). Para os trabalhadores
jovens, a transferéncia de conhecimentos contribui para com os grupos de trabalho na medida
em que ¢ possivel preparar a equipe para resolver os problemas didrios, bem como para dar
andamento as atividades do setor em que atuam (E-J6,e E-J9). Neste contexto, a transferéncia

de conhecimentos pode ser definida como um processo pelo qual as equipes, unidades ou
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organizagdes trocam e recebem conhecimentos, bem como sdo influenciados pela experiéncia
e pelo conhecimento dos demais, como bem apontam Argote e Ingram (2000), Liao e Hu
(2007), Van Wijk, Jansen e Lyles (2008) e Kumar e Ganesh (2009).

Na percepgao de todos os participantes da pesquisa, a transferéncia de conhecimentos
também contribui para a IES como um todo (E-AS5, E-A6, E-G1 e E-G5). Para os trabalhadores
jovens, a transferéncia de conhecimentos contribui para com a IES, uma vez que por meio dela
o histérico institucional ¢ reconhecido e valorizado (E-J5 e E-J9), ¢ possivel aprimorar
processos baseando-se nos erros e acertos cometidos no passado (E-J12), diminuir custos
organizacionais (E-J13), melhorar o clima organizacional (E-J13) e ndo perder conhecimentos
com a saida de trabalhadores maduros (E-J3). Dessa maneira, a IES pode se beneficiar da
transferéncia de conhecimentos, uma vez que ¢ possivel aprender com a interagdo social de
diferentes individuos nas organizagdes, ou além de seus limites, permitindo o desenvolvimento
e a renovagao de capacidades, alinhando-se com Ayres e Popadiuk (2016).

Ressalta-se que, por mais que sejam apontadas diversas contribui¢des da transferéncia
de conhecimento para a IES, o foco nas pessoas e nas relagdes ndo ¢ dispensado, mas sim
enfatizado, como foi apresentado na Figura 5. De acordo com os dados coletados, ¢ possivel
observar que a transferéncia de conhecimento traz beneficios em diversos ambitos,
especialmente para as pessoas que partilham e recebem o conhecimento, uma vez que o
conhecimento ¢ mediado pelos individuos e ao compartilha-lo, uma série de fatores subjetivos
estao envolvidos, conforme referencial tedrico apresentado. Souto (2014) afirma que a partilha
do conhecimento tacito dos trabalhadores maduros ¢ uma pratica social complexa e um desafio
para as organizagdes.

Por fim, para os trabalhadores jovens e gestores, a transferéncia de conhecimentos ¢
importante para as pessoas € para a organizagdo no que diz respeito a continuidade das
atividades, aprendizagem entre grupos, assertividade nas tarefas, autonomia, desenvolvimento
pessoal e profissional, bem como na valorizagdo de profissionais. Para os trabalhadores
maduros, o valor atribuido a transferéncia de conhecimentos €, especialmente, dar continuidade
a sua histdria, bem como ser valorizado e reconhecido. Porém, apesar de trabalhadores jovens
e maduros perceberem valor na transferéncia de conhecimentos, observam-se resisténcias tanto
para transferir quanto para aprender. Ressalta-se assim a importancia da aprendizagem
intergeracional, corroborando com Colet e Mozzato (2017), para além de suas diferengas. De
modo geral, a transferéncia de conhecimentos pode contribuir em uma IES no que diz respeito

ao seu desenvolvimento, ao clima organizacional, a preservagao do histérico institucional e do
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conhecimento organizacional, a continuidade das atividades, ao aprimoramento de processos e

redugdo de custos, entre outros.

4.2.3 Praticas e incentivos organizacionais

Os dados trabalhados neste item tém como objetivo compreender a terceira categoria
analitica: a existéncia de praticas e incentivos organizacionais para a transferéncia de
conhecimentos. Para isso, estd divido em trés subcategorias, apresentadas nos quadros em
sequéncia: 1) praticas/incentivos para a transferéncia de conhecimentos por parte da IES
estudada; 2) praticas e incentivos que deveriam existir para a transferéncia de conhecimentos
por parte da [ES estudada; 3) o papel da gestdo na transferéncia de conhecimentos. Inicialmente
apresenta-se na Figura 6 a nuvem de palavras realizada com as evidéncias empiricas sobre

praticas e incentivos organizacionais, elaborada pelo sofiware NVivo® 11.

Figura 3 - Nuvem de palavras: praticas e incentivos organizacionais
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Fonte: A autora.

De acordo com a nuvem de palavras, as praticas e incentivos organizacionais para a
transferéncia de conhecimentos estdo relacionadas especialmente as pessoas, aos gestores, ao
conhecimento e a instituicdo. Tais palavras tém relacionamento direto com as praticas e
incentivos organizacionais para a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores maduros em

uma IES, uma vez que também sdo ressaltadas nos dados da pesquisa, detalhados na sequéncia.
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Os dados dos trabalhadores maduros corroboram com os estudos de Bleich et al. (2015),
uma vez que os participantes da pesquisa observam poucas praticas e incentivos para a

transferéncia de conhecimentos por parte da IES, como fica evidenciado em E-A14:

Tenho exemplo de outros colegas que tem mais conhecimento do que eu, ja estdo
aposentados, e que ndo existe uma preocupacdo em registrar o conhecimento dessas
pessoas que daqui a pouco vao se desvincular da [IES estudada] e ndo vai ficar
nenhum registro de como elas realizam as atividades.

Os trabalhadores evidenciam que ja existiram praticas e incentivos para a transferéncia
de conhecimentos, mas que estas deixaram de ocorrer (G-J2, E-A9 e E-A11), o que pode ser

visualizado no Quadro 14.

Quadro 14 - Praticas/incentivos para a transferéncia de conhecimentos

Indicadores Unidades de contexto

“Os gestores foram chamados e treinados para aprenderem uma metodologia de
descrigdo de processos; a universidade estava preocupada com isso [transferéncia de
conhecimento]; a gestdo foi mudando e as coisas se perderam” (G-J2).

“Uma vez tinha isso, quando a pessoa entrava na instituigao; tu assistia um pouco da
instituicdo e ia nos setores visitar; depois parou esse programa” (E-A9)
“N6s tinhamos, acho que uns 8/10 anos atras, uma metodologia do setor que era assim,

Praticas que existiam
e deixaram de

acontecer dois compradores trabalhavam juntos nos processos de arecas similares. E era a
instru¢do do chefe marcar o dia e hora para ir nas unidades que solicitaram as compras
ver se esta tudo bem, se apresentem para os colegas, conversem e tirem as dividas que
eles t€ém quanto aos processos” (E-Al1).

“Eu acho que muita coisa ja ¢ feita nesses treinamentos internos; quando vocé faz um

Capacitagdes treinamento de comportamento, mesmo que ndo seja tdo claramente, isso
oferecidas pela area | [transferéncia de conhecimento] é passado nas entrelinhas dos treinamentos” (E-A3).

de GP “Pelos cursos que a gente tem, sempre incentivam a repassar para os colegas que ndo

vieram” (E-J4).
Fonte: dados da pesquisa (2018)

Os trabalhadores jovens também apresentaram dificuldade em identificar praticas e
incentivos organizacionais para a transferéncia de conhecimentos, como pode ser observado
em: “Tem locais que a gente nem conhece; aqui mesmo ao nosso redor a gente ndo sabe o que
o outro faz; ndo tem esse entrosamento, esse compartilhamento [...] ndo tem algo institucional”
(E-J1), “nao ¢ institucionalizado, no geral, ha uma resisténcia em relacao a transferéncia de
conhecimento; parece que as pessoas se enraizam nos seus setores, nos seus cargos” (E-J13) e
“eu percebo que cada setor ¢ bem fechado, tem sua maneira de trabalhar; as pessoas ndo sabem
como funciona o tramite” (E-J14).

Para a gestdo, ndo sdo percebidas praticas e incentivos para a transferéncia de
conhecimentos a nivel organizacional, como pode ser observado nas evidéncias de E-G1, E-G2
e E-G3. Porém, observa-se a preocupacao de alguns participantes da pesquisa no que diz

respeito as consequéncias da nao transferéncia de conhecimentos. Souto (2014) e Gerpott,
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Willenbrock e Voelpel (2017) ja afirmavam que um dos desafios para o qual as organizagdes
nem sempre estdo preparadas, consiste justamente em preparar os trabalhadores maduros e
transferir seus conhecimentos para as geragdes subsequentes. Seguem evidéncias

comprobatorias:

A institui¢do pensa muito no hoje, na entrega ¢ ndo pensa no compartilhamento; ha
sim movimentos de transversalidade das informacdes e de que elas sejam
compartilhadas no pensamento coletivo, mas ainda existem processos muito
individualizados e a institui¢cdo ndo tem esse olhar para os processos (E-G1).

Em vérios setores existem pessoas chaves, com muito tempo de casa, que se nao estdo
aposentadas estdo se aposentando e ainda ndo existe um programa formal de sucessdo
¢ ainda um apoio para que essas pessoas, quando sairem, saiam tranquilas, saiam bem,
felizes, fiquem bem e que o setor fique bem (E-G2).

Numa instituigdo desse tamanho, imagina alguém tirar folga e ndo ter quem faz; isso
ndo existe; € algo instituido, existe uma resisténcia de alguns cargos de chefia (E-G3).

Os trabalhadores jovens e gestores percebem a inten¢ao da IES para o compartilhamento
de conhecimentos, apesar de ndo existirem praticas institucionalizadas, como pode ser
visualizado em: “Vejo que tem um plano para isso, até com a compra da plataforma do google”
(E-J5) e “vejo unidades que descreveram atividades, que repassam conhecimento; mas nao €
algo institucional” (E-GS5). Por outro lado, alguns trabalhadores, jovens e maduros, apontam
que o incentivo a transferéncia de conhecimentos ocorre por meio de capacitacdes oferecidas
pela area de GP (E-A3 e E-J4). Os dados apontam para um descompasso no que diz respeito a
importancia da transferéncia de conhecimento e as praticas e incentivos para que ela ocorra,
uma vez que fica evidenciado o quanto os participantes da pesquisa ressaltam os beneficios da
transferéncia de conhecimentos entre trabalhadores maduros e jovens para todos os envolvidos,
sejam as pessoas ou a propria organizagao, porém, observa-se que nao ha praticas e incentivos
evidentes oferecidos por meio da respectiva organizacao.

Portanto, o incentivo a transferéncia de conhecimentos ocorre de forma indireta, por
meio da atitude de algumas pessoas e acdes amplas oferecidas pela IES, tais como capacitagdes
formais com gestores e demais trabalhadores com o objetivo de ressaltar a importancia do
compartilhamento de conhecimento, momentos de socializacdo e confraternizacdao entre os
trabalhadores, projetos multidisciplinares construidos por meio da interagao de diversos setores,
entre outros. Entretanto, ndo se pode negar a ampla estrutura organizacional hierarquizada na
IES, a qual ¢ apontada por Disterer (2003) e Joia (2006) como um dificultador do processo de
transferéncia de conhecimentos. Assim, a cultura da IES tem um papel fundamental e singular
no que diz respeito a transferéncia de conhecimentos, o qual ndo demonstra ser totalmente

favoravel a este processo na presente pesquisa. Ressalta-se que a cultura enquanto contexto para
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a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria pode atuar como
facilitador e/ou dificultador desse processo, de acordo com suas caracteristicas particulares.
Para que os grupos de trabalho desenvolvam habilidades e absorvam conhecimentos, ¢
necessario que existam formas de incentivar o compartilhamento de conhecimento por parte da
propria organizacdo, como afirmam Pilotte, Bairaktarova e Evangelou (2013). Os trabalhadores
participantes da pesquisa, tanto os jovens quanto os maduros, sugerem, conforme apresentado
no Quadro 15, que as capacitagdes oferecidas pela IES podem incentivar a transferéncia de

conhecimentos.

Quadro 15 - Praticas/incentivos que deveriam existir para a transferéncia de conhecimentos
(continua)

Indicadores Unidades de contexto

“Quem sabe vamos fazer uma oficina para mostrar o setor de cada um, passar essas
informagoes. [...] comegar pelo local que a gente esta, apresentar o que cada um faz;
reunir uma vez ao meés, sei la, para conversar, passar informagdes para o setor” (E-J1)
“Tem um curso que teve que foi muito bom, poderia ser feito algo que se voltasse para
o fortalecimento das relagdes; para nos foi muito bom, melhorou até a convivéncia;
[...] tem que trabalhar as pessoas, ndo trocar as pessoas” (E-J2).

“Eu acho que da para fazer projetos de desenvolvimento sobre transferéncia de
conhecimento, oficinas, programas, que fagam pensar no quanto ¢ importante repassar.
Que o conhecimento ndo ¢ dele, ¢ da instituigdo, que qualquer pessoa vai poder tocar,
independentemente de estarem aqui ou ndo. Teria que trabalhar com grupos diferentes
e com gestores. Teria que dizer para eles o quanto ¢ importante motivar, incentivar os
funciondrios a agirem dessa forma. As equipes sdo os espelhos dos gestores” (E-J9).
“Tu cria la um grupo que as pessoas queiram compartilhar, ndo seria um desabafo, mas
uma conversa; se pelo menos um de cada setor pudesse se reunir e colocar seus
problemas conseguira resolver muita coisa; a gente circulava mais, agora fica mais
dentro de cada setor [...]; mesmo quem ja estd na instituicdo, pegar um dia e se
visitarem, passarem nos setores. Acho que isso também vai ajudar a questdo de
harmonia entre os setores, isso ai ajudaria nessa questdo, eu sei quem ¢ fulano, cria um
vinculo maior, nds estamos perdendo esse vinculo” (E-A9).

Espagos de discussdo | “Talvez promover algum espago, em algum momento, que as pessoas a0 menos
daquele setor que trabalham com aquela atividade consigam discutir sobre as formas
de trabalho. [...] De repente algum forum de discussdes ou alguma coisa assim; talvez
alguma ferramenta de tecnologia, hoje tem dia tem tanta coisa legal que poderia
implementar” (E-A14).

“Eu gostaria de conversar com outros setores para entender o que fazem; talvez
conhecendo um pouco daquele setor as pessoas também se sintam valorizadas; talvez
tenha uma troca muito grande, compreender o processo como um todo” (E-J10).
“Seria interessante fazer a descri¢do de todos os processos, rotinas, ter 0 mesmo
formato; as normativas, ndo tem um lugar especifico, ¢ tudo espalhado” (E-AS).

Capacitacdes

“Temos que evoluir para algo institucional; eu acho que temos que chegar num nivel

Canal unico de ~ . . . .
que ndo ¢ opcional descrever processos ou compartilhar o conhecimento” (G-J5).

comunicagio

“Eu acho falta na instituicdo uma central de documentos online, onde todas as
resolugdes estariam ali, todas as ordens de servigo; até como transferéncia de
conhecimento” (E-J2).

Conscientizagdo das | “Tem que trabalhar no individual, trabalhar o ego. Esse ¢ o principal. No momento em
pessoas a respeito da | que meu ego ¢ muito grande eu ndo quero aceitar receber ou passar; [...] quando a gente
importancia da se coloca de uma forma mais humilde, a gente recebe melhor as coisas” (E-J2).
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transferéncia de “Em primeiro lugar tinha que fazer um trabalho de que as pessoas ndo devem pensar
conhecimentos que se tu passar teu conhecimento as pessoas vao tomar o teu lugar. [...] Eu vou passar
sem medo meu conhecimento, eu estou aqui, eu estou fazendo a minha parte. [...] As
pessoas tinham que se conscientizar que a gente estd aqui para trabalhar para a
instituicdo e ndo somente para o setor” (E-A12).

“Nao ¢ s6 na gestdo, mas nos nossos pares; tenho colegas que ¢ dificil de chegar neles,
de aprender as coisas deles; ¢ o perfil; [...] talvez ele nem perceba que ¢ assim; falta
maturidade ou ¢ medo, inseguranga; [...] e tem pessoas que tém medo de aprender
mais” (G-J2).

“Comega pela politica da institui¢do. [...] Talvez algum trabalho voltado as pessoas
prestes a se aposentar, mostrar que elas podem se preparar” (E-AS).

“O que faz diferenca ¢ que algumas pessoas fazem uma preparacdo para sair; que
organizou a vida, tem seus planos; se organizou para ir se preparando; quando esse
caminho ¢é natural ¢é tranquilo transferir; mas em outras situagdes a pessoa ndo tem uma
vida fora daqui, ndo tem outros planos; o plano dela ndo ¢ sair nunca, ¢ morrer aqui; é
como se o trabalho fosse o ultimo fio da existéncia dela”( G-J5).

“Tem que pensar em um programa de aposentadoria e sucessdo. Pensar em quem esta
saindo e em quem esta entrando. [...] Acho que por sermos uma instituicdo de ensino
que estuda o conhecimento, politicas de gestdo, ndo ter um programa nessa area ¢ triste.
Acho que por ser uma instituicdo com muitos anos ¢ normal que muitas pessoas
estejam se aposentando. A gente poderia estar ajudando elas a encerrar esse ciclo. Ela
nao estd preparada para sair. Tem gente doente, se arrastando e vem trabalhar. Isso ndo
pode ser saudavel. Quando alguém esta saindo, quando ha uma data de saida, tem que
ter alguém acompanhando para ja ir aprendendo” (E-G2).

“Acho que a gente teria que focar na pessoa que detém o conhecimento. Localizar as
pessoas chaves e valorizar elas, sua carreira. Elas deveriam ser valorizadas com o
intuito de que elas, por vontade propria, desejassem transferir. [...] Acho que a
valorizagdo dessas pessoas poderia ser um caminho para elas se sentirem orgulhosas e
tentarem repassar” (E-J3).

“Envolver essas pessoas [trabalhadores maduros] a compartilharem esse
conhecimento. As pessoas se sentirem motivadas a fazerem um curso, chamar os outros
e ensinar aquela atividade, ela ser uma monitora, uma instrutora. Identificar coisas
muito especificas que a pessoa faz e ela ser convidada formalmente a falar sobre aquilo
com os demais (E-J5).

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Programa de
preparagdo para
aposentadoria

Valorizagao de
trabalhadores
maduros

Segundo os dados coletados, as capacitacdes oferecidas especialmente pela adrea de GP
poderiam auxiliar no relacionamento entre os colegas e no compartilhamento de conhecimentos
entre setores, otimizando assim a convivéncia e proximidade, bem como no desenvolvimento
de gestores para que estes possam incentivar o compartilhamento de conhecimentos e o
consequente desenvolvimento da equipe (E-J1, E-J2 e E-J9). Fica evidente a importancia de
espacos de socializagdo para a transferéncia de conhecimentos, bem como a importancia do
papel da gestdo neste processo.

Uma das formas de compartilhar conhecimentos, segundo os dados apresentados, seria
por meio do fortalecimento das relagdes de trabalho, para que os trabalhadores se sintam
confortaveis, seguros e confiantes em repassar os conhecimentos adquirido ao longo dos anos,
corroborando com os estudos de Schein (2009), Freeman et al. (2010), Bachmann e Inkpen

(2011) e Lemos e Joia (2012). Deste modo, ressalta-se a sugestao dos participantes da pesquisa
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para que sejam criados espagos/momentos para discussdo sobre o trabalho que realizam,
fortalecendo assim os vinculos criados no ambiente de trabalho (E-A9, E-A14 e E-J10). Pilotte,
Bairaktarova e Evangelou (2013) j& apontavam que as iniciativas voltadas ao incentivo a
transferéncia de conhecimentos nas organizagdes devem ser devidamente alinhadas de acordo
com as competéncias e preferéncias dos grupos de trabalho.

Os participantes sugerem ainda que a descricao de atividades, hoje setorizada e nao
padronizada, ocorra de forma institucional, bem como sugerem a criagdo de um canal inico e
efetivo de comunicagao (E-AS5, G-J5 e E-J2), confirmando os estudos de Disterer (2003) e Joia
(2006). Por meio da observagdo ndo participante, foi possivel constatar a dificuldade dos
trabalhadores em localizarem certos documentos e/ou informagdes, uma vez que a amplitude
da IES, bem como a variedade de setores e areas ¢ significativa. Observou-se que, de fato,
existem poucos processos padronizados e assim, cada setor tende a trabalhar de forma
individualizada. Por outro lado, observam-se movimentos de aproximagao de acordo com as
necessidades de cada equipe, porém, sem que isto ocorra de forma institucionalizada.

Os participantes refor¢am a necessidade de sensibilizar e conscientizar as pessoas em
relacdo a importincia da transferéncia de conhecimentos (E-A12, E-J2, G-J2). Observa-se a
necessidade de um olhar subjetivo frente a transferéncia de conhecimentos, uma vez que
envolve toda a complexidade do ser humano, seus medos, anseios e desejos. Mesmo que as
pessoas sejam um dos principais canais para que a transferéncia de conhecimentos ocorra, nao
se pode deixar de reconhecer o papel das organizagdes frente a este desafio. Neste sentido, os
trabalhadores participantes da pesquisa sugerem ainda que uma forma de incentivar a
transferéncia de conhecimentos ¢ por meio da criagdo de um programa de preparacdo para
aposentadoria (E-AS8, E-J13, G-J5). Os gestores compartilham dessa percepcao (E-G2),
alinhando-se com Zanelli, Silva e Soares (2009), os quais afirmam que a consolida¢ao de
praticas de orientacdo e construcao de projetos de vida no pds-carreira tornam-se cada vez mais
relevantes nas organizagdes. Por outro lado, ressalta-se que, apesar das diversas sugestdes
apontadas pelos participantes da pesquisa com a finalidade de incentivar a transferéncia de
conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria, hd um contexto institucional e
cultural do qual tais participantes fazem parte, o qual pode influenciar as praticas, agoes e
comportamentos da IES e dos trabalhadores.

De acordo com os dados apresentados, a preparagao para aposentadoria teria como
intencdo preparar os trabalhadores maduros nas mais diversas esferas, envolvendo questdes
financeiras, sociais, familiares, profissionais e psicologicas, bem como questdes voltadas a

propria saude do trabalhador. Ou seja, por meio de tal preparacao, ¢ possivel valorizar o
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trabalhador maduro e sua trajetdria na IES, bem como oportunizar um espago para o didlogo e
reflexdo a respeito desta transicdo, tanto para os que estdo se aposentando quanto para os que
dardo continuidade as atividades. Ressalta-se ainda a importancia em considerar o desejo dos
trabalhadores maduros, no sentido de respeitar sua historia, a qual foi construida ao longo dos
anos.

Para os trabalhadores jovens, a valorizagdo dos trabalhadores maduros ¢ vista como
forma de incentivo no que diz respeito a transferéncia de conhecimentos (E-J3 e E-J5). De
acordo com as evidéncia empiricas, observa-se que por meio da valorizacdo, o trabalhador
maduro pode se sentir motivado a compartilhar seu conhecimento, percebendo assim a
importancia de sua trajetoria para a IES em que atua e para os colegas com os quais convive,
corroborando com Antunes, Soares e Silva (2015), os quais ressaltam que as acdes orientadas
a aprendizagem e a transferéncia de conhecimentos podem trazer importantes contribui¢des
para organizagao no que diz respeito a valorizagdo do trabalhador.

De modo geral, os participantes da pesquisa reconhecem a necessidade de que existam
praticas e incentivos para a transferéncia de conhecimentos. Além disso, os trabalhadores
jovens ressaltam o papel individual no que diz respeito a transferéncia de conhecimentos, como
pode ser percebido nas seguintes evidéncias: “Noés ficamos esperando que venha de cima; temos
que fazer nossa parte; precisamos incentivar” (G-J2) e “temos que comegcar a socializar, porque
as pessoas nao enxergam, temos que mostrar para os outros [a importancia da transferéncia de
conhecimento]; temos esse tempo para esperar?” (G-J5). Os gestores reconhecem e ressaltam a
necessidade de criar incentivos para transferéncia de conhecimentos junto a todos os gestores
da IES, devido a importancia e influéncia de seu papel (E-G1), alinhando-se com Short (2014),
o qual afirma que os gestores podem se preocupar em como engajar, reconhecer e motivar os
trabalhadores maduros, enquanto desenvolvem as proximas geracdes, percebendo a
transferéncia de conhecimentos como uma estratégia de desenvolvimento. Nesse sentido, segue

dado E-G1:

Seria criar incentivos, trabalhar com os gestores para que eles possam identificar onde
tem pessoas que detém o conhecimento, assim como os proprios gestores ¢ que nao
sejam gestores sO de pessoas e processos, mas que compartilhem informagdes, pois
esses também um ano ou depois estdo aposentados. Que os gestores preparem alguém
para substitui-los, até porque temos um plano de carreira que incentiva isso, o
crescimento das pessoas que estdo dentro da instituicao. Passa pelo gestor esse olhar
de ver se ha processos individualizados que ndo sejam compartilhados.

Calo (2008) aponta que ¢ possivel mapear func¢des e identificar quais sdo ocupadas por
trabalhadores que estdo proximos da aposentadoria, para, assim, devolver programas que

incentivem a transferéncia do conhecimento destes. Munari et al. (2017) afirmam que ¢ possivel
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incentivar a transferéncia de conhecimentos por meio da realizagdo de projetos que estimulem

o compartilhamento de experiéncias entre profissionais de diferentes geragdes.

Na percepgao dos gestores entrevistados, sua fun¢do, no que diz respeito a transferéncia

de conhecimentos, ¢ incentivar a equipe a compartilhar o conhecimento de forma ampla, para

que todos tenham oportunidades de crescimento na IES e estejam aptos a desenvolver as

demandas recebidas, como em G-J5: “Alguém [gestor] tem que chegar 14 e dar uma plantadinha,

uma regadinha; se tu vai esperar as pessoas se darem conta nao acontece”. Porém, por meio dos

dados apontados, nem todos os gestores exercem este papel, a exemplo da evidéncia que segue:

Tudo passa pelo incentivo da gestdo, da importancia de todos saberem tudo. E s6 com
o conhecimento que elas vao adquirir, vao ter condicao de crescer e poder assumir
novas responsabilidades. Alguns gestores incentivam e essas pessoas com menos
tempo veem oportunidades e outros gestores ndo incentivam e as pessoas estdo ali
sem pensar no futuro e na sua carreira, sem pensar em adquirir conhecimento de quem
esta a mais tempo. [...] Ha gestores preocupados em ndo deixar o trabalho concentrado
somente em uma pessoa, mas ainda hé espacgos onde estd muito concentrado (E-G1).

No Quadro 16 sdo apresentados os itens apontados como relacionados ao papel da

gestao no que diz respeito a transferéncia de conhecimentos.

Quadro 16 - Papel da gestdo na transferéncia de conhecimentos

Indicadores

Unidades de contexto

Preparar a equipe
para os desafios

“Tem a questdo de se preocupar com o futuro; [...] se identificar que em algum
momento tem s6 uma pessoa que faz aquela coisa, teria que encostar alguém ali para
aprender” (E-J5S).

“Ela esta nos preparando para quando ndo estiver mais aqui; [...] tem coisas que a gente
tem certeza, mas confirma com elas para evitar o erro” (E-J9).

“Ela faz questdo de passar; acontece uma situagdo e ela chama para explicar: vou
contextualizar ¢ que fique para vocés; tem essa preocupagdo; basta a gente querer
aprender” (G-J2).

Dar autonomia e
reconhecer o trabalho
da equipe

“Eu acho que primeiro de tudo vocé nortear as pessoas; eu acho que eu sou a
facilitadora; quando eu comecei a delegar e dizer: isso ¢ teu, elas tomaram um susto,
estavam presas, nao tinha a incumbéncia de ter ideias, ndo se sentiam parte” (E-G3).

“Eles tém essa responsabilidade e autonomia, independente de eu estar ou ndo. Eu
tenho a filosofia de funcionarios polivalentes, saber fazer o que os outros fazem.
Havendo a necessidade esse funcionario pode substituir outro, caso fique doente,
afastado. Cada um fazia estritamente a sua fung¢o. Isso aos poucos eu fui mudando.
[...] Depende muito do gestor, de como ele conduz as coisas, ele pode agregar ou fazer
o contrario” (E-G7).

“A nossa gestora incentiva muito ¢ ela gosta que a gente troque, se comunique,
pergunte. [...] Ainda acho que as pessoas sdo individualistas, mas essa maturidade que
a gestdo tentou trazer impulsiona a gente a fazer um trabalho melhor. Se houvesse uma
troca maior a gente poderia ser melhor ainda. O incentivo da gestdo vem na forma de
reconhecimento, de passar a informagio. As vezes um olhar, vocé precisar de uma
dispensa, ¢ um reconhecimento do gestor. A forma como ela conduz faz a gente se
sentir bem” (E-J10).

Incentivar a
socializacdo

“Eu procuro fazer com que o grupo converse para tentar resolver os problemas ou achar
uma solugdo” (E-G4).

Fonte: dados da pesquisa (2018)
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Como pode ser visualizado no Quadro 16, o papel da gestdo na transferéncia de
conhecimentos ¢ preparar a equipe para que estejam aptos a enfrentar os desafios futuros, uma
vez que essa € uma forma de fazer com que os trabalhadores se sintam mais seguros em suas
atividades (E-J5, E-J9 e G-J2). Por meio da observagdo ndo participante, foi possivel constatar
que de fato alguns gestores se preocupam em compartilhar com a equipe o seu vasto
conhecimento, bem como pensam em agdes nos seus respectivos setores, a fim de que todas as
atividades sejam de conhecimento de todos. Nas situa¢des observadas, o incentivo ocorreu por
meio de trabalhos realizados em conjunto, onde pessoas mais experientes eram orientadas a
trabalhar com pessoas mais jovens.

Em alguns setores da IES, o incentivo da gestdo também ¢ percebido pelos demais,
como em E-G2 e E-G6. Porém, algumas dificuldades sdo apontadas, como a dificuldade de
relacionamento entre gestores e funcionarios, o receio em compartilhar o conhecimento e o

estilo de gestdo, como pode ser observado nos dados que seguem:

Em algumas vagas que abrimos ja percebemos que o gestor veio preparando alguém
para assumir; de alguma forma isso estd acontecendo (E-G2).

Existem incentivos da gestdo; ela ajuda muito neste processo e valoriza o
conhecimento dos funcionarios. [...] as pessoas tém vontade de ajudar, mas depende
muito do gestor do outro lado [...]; os gestores teriam que se enquadrar mais, eles ndo
se ddo entre eles e isso prejudica o compartilhamento de conhecimento (E-G6).

A dificuldade do gestor em compartilhar o proprio conhecimento ¢ ressaltada por
trabalhadores jovens e maduros, como pode ser visto em: “Eu vejo que tem gestores como
polvo; tem setores que ¢ terrivel de conseguir alguma coisa; eu vejo distanciamento e a gente
precisa que eles nos expliquem algumas coisas” (E-J§8), “ndo lembro de ter visto eles
incentivarem; poucos né, o medo de vocé saber mais que a pessoa que esta ali para te comandar;

9
1

tem muitas pessoas que tem medo disso ai” (E-A9) e “eles [gestores] ndo tém essa cultura de
passar para os outros; sempre teve medo de passar e aquele sentimento de que tu vai tomar o
meu lugar se tu souber tudo” (E-A13). Tal dificuldade foi constatada, uma vez que os
trabalhadores comentam entre si o quanto o autoritarismo da gestdo impede que o fluxo de
trabalho ocorra normalmente e que exista um compartilhamento natural entre setores. Observa-
se receio da gestdo em compartilhar algumas informagdes de seu respectivo setor, com um
aparente sentimento de desconfianga para com os demais.

Além das dificuldades citadas, uma das razdes apontadas para a dificuldade em
incentivar o compartilhamento de conhecimento por parte da gestdo deve-se ao fato de ndo

saber como conduzir esse processo, como pode ser observado em: “Tem um pouco de incentivo,

mas ninguém sabe como fazer; todo mundo se preocupa, mas ninguém toma uma atitude” (E-
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J13) e “ndo hé estimulo dos gestores; a gente observa que muitas coisas sdo feitas sem procurar
entender o porqué aquilo ¢ jeito daquela forma” (E-A14).

No Centro Administrativo da IES, existe ainda a questdo particular de que alguns
gestores sdo professores, os quais sao eleitos de forma politica a cada periodo de tempo. Assim,
a gestdo de alguns setores muda de forma constante, em um periodo de dois a quatro anos.
Nestes casos, observa-se maior dificuldade com o incentivo a transferéncia de conhecimentos
(E-A3 e G-A4). Por meio da observagdo nao participante, constata-se que nestes setores, em
que a gestdo ¢ exercida por professores, muitas vezes os trabalhadores nao recebem o suporte
necessario, devido as poucas horas em que a gestao estd presente, uma vez que este precisa
dividir sua carga horaria com atividades docentes. Nestes casos, o incentivo a transferéncia de
conhecimentos ¢ ainda menor, visto que muitas vezes a gestdo ndo consegue acompanhar as

atividades com profundidade. Seguem evidéncias comprobatorias:

De uns anos para ca tem ficado tudo por conta da gente. Hoje em dia eles [gestores]
nem aparecem, eles aprenderam a confiar, a gente tem muita liberdade. [...] Varia
muito de gestdo para gestdo, quando o gestor ndo ¢ um professor, que estd sempre ali
presente, eu acho dificil que isso ndo seja pedido, ndo seja cobrado. Em alguns setores
mais especificos pode ndo ter essa transferéncia. Dai a pessoa do lado fica a ter navios
¢ quem vai cobrar? (E-A3).

Eles ndo se envolvem com 0s nossos processos; o setor anda sozinho (G-A4).
Franga e Carneiro (2009) ressaltam a importidncia de que o corpo gerencial das
organizagdes seja sensibilizado quanto a perda da memoria da organizacdo, a partir do
complexo processo de aposentadoria. Os gestores entrevistados observam ainda que a
autonomia e o reconhecimento para com os demais trabalhadores sdo formas de incentivar a
transferéncia de conhecimento. De acordo com as evidéncias E-G3 e E-G7, os trabalhadores
jovens e maduros, ao se sentirem mais autobnomos em suas fungdes, perceberam a necessidade
e importancia do compartilhamento de conhecimento, alinhando-se com Gonzalez e Martins
(2015), os quais apontam que a autonomia entre os trabalhadores favorece as atividades
interdisciplinares. Do mesmo modo, em E-J10, observa-se que sentir-se reconhecido pela
gestdo faz com que os trabalhadores se sintam bem e compartilhem seu conhecimento
naturalmente, corroborando com Lemos e Joia (2012). A confianga no supervisor tem impacto
positivo no comportamento voltado para o compartilhamento de conhecimento, fazendo com
que os individuos se sintam mais dispostos a se engajar em comportamentos cooperativos, como
apontam Franga e Carneiro (2009).
Ressalta-se que os gestores sdo vistos como exemplos para os trabalhadores e assim, a
forma como incentivam ou deixam de incentivar a transferéncia de conhecimento ¢ refletida na

equipe, como pode ser observado nos dados: “O nosso setor ¢ uma loucura, as vezes nem tem
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tempo para respirar; nossos gestores também, eles tém pouquissimo tempo com nos; acredito
que existe esse estimulo, ¢ informal, por meio do exemplo” (E-J2), “sempre o supervisor, o
gestor daquele setor tenta compartilhar com os membros do setor; € por meio do exemplo™ (E-
Al) e “eu acho que cada um tem a sua forma de fazer a sua gestdo; esse contagio com quem ¢
o teu gestor, como ele faz, ele vai contagiando os demais; os gestores t€ém em sua equipe
funcionarios moldados ao seu estilo de lideranca” (E-AS).

Coloca-se sob a area de GP o papel de incentivar a transferéncia de conhecimentos, o

que ¢ comprovado por meio das evidéncias que seguem:

Tem setores [RH] que pensam isso, buscam subsidios pelas avaliagdes dos setores e
tentam devolver isso na forma de cursos (E-A7).

O RH poderia ter um espago para ouvir esses gestores (E-J9).

A nossa responsabilidade [area de RH] ¢ muito grande, produzir resultados em um
contexto com uma pluralidade enorme de cargos, setores, papéis, naturezas do
trabalho. [...] H4 4 anos atras a universidade ndo tinha um plano de desenvolvimento.
[...] Acho que a gente tem o papel de desafiar as pessoas e desafiar o aprendizado e o
desenvolvimento delas e isso ¢ um desafio num contexto onde tem varias geragoes,
pessoas saindo, pessoas chegando, pessoas ja na terceira idade, outros saindo da
adolescéncia, um lugar politico e burocratico. [...] Nos enquanto RH temos que pensar
e estudar um pouco mais isso e formatar um programa que seja o ideal para [IES
estudada]. Assim podemos pensar agdes nesse sentido (E-G2).

Os dados alinham-se com os estudos de Rau e Adams (2013), quando afirmam que a
area de GP se preocupa com o ambito organizacional da aposentadoria, abordando a
necessidade do planejamento dos trabalhadores, o planejamento para a sucessao, os estagios de
desenvolvimento de carreira, a questao geracional e a transferéncia de conhecimentos, entre
outras, buscando relacionar as questdes vinculadas a aposentadoria com a estratégia
organizacional.

Por fim, percebe-se que os trabalhadores jovens e maduros reconhecem o papel
essencial da gestdao no que diz respeito ao incentivo a transferéncia de conhecimentos, como
pode ser observado nos dados coletados, a exemplo de E-A7: “Depende muito do gestor, de
como ele conduz as coisas, ele pode agregar ou fazer o contrario; [...] vocé acaba reproduzindo
as coisas boas que aprendeu”. Os dados confirmam as afirmagdes de Zanelli (2000), o qual
aponta para a importancia do comprometimento dos gestores, com o objetivo de assegurar o
desenvolvimento dos trabalhadores por meio da disseminacdo de conhecimentos que
promovam o reconhecimento nos mais diversos momentos de carreira.

De modo geral, existem poucas praticas e incentivos para a transferéncia de
conhecimentos por parte da IES, porém observa-se a preocupagdo de alguns participantes da
pesquisa no que diz respeito as consequéncias da ndo transferéncia de conhecimentos. Como

sugestoes para o incentivo a transferéncia de conhecimentos, os trabalhadores apontam: a) as
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capacitagdes oferecidas pela IES; b) o desenvolvimento de gestores; c) o fortalecimento das
relacdes de trabalho; d) a criagdo de espagos/momentos para discussdo sobre o trabalho; e) a
descricdo de atividades padronizada e institucionalizada; f) a criagdo de um canal Unico e
efetivo de comunicagdo; g) a sensibilizagdo e conscientizagdo das pessoas em relacdo a
importancia da transferéncia de conhecimentos; h) a criacdo de um programa de preparagdo
para aposentadoria; e, por fim 1) a valorizagao dos trabalhadores maduros. Além disso, ainda
fica evidenciado que a gestdo tem o papel de preparar suas equipes para transferéncia de
conhecimentos. Porém, algumas dificuldades sdo apontadas, tais como: a dificuldade de
relacionamento entre gestores ¢ funcionarios, o receio em compartilhar o conhecimento por
parte dos gestores, o estilo de gestao e a dificuldade em saber como conduzir a transferéncia de

conhecimentos entre os trabalhadores.

4.3 Analise da transferéncia do conhecimento com base no esquema conceitual analitico

Por meio das trés categorias analiticas desta pesquisa, relatadas, analisadas e
interpretadas no presente capitulo, foi possivel compreender de forma ampla a transferéncia de
conhecimentos no Centro Administrativo da IES estudada. Assim, os dados apresentados
puderam respaldar os questionamentos voltados as formas e espacos para transferéncia de
conhecimentos em uma IES, aos valores atribuidos a transferéncia de conhecimentos pelos
participantes, bem como a existéncia de praticas e incentivos organizacionais para tal.

Com base nisso, apresenta-se em sequéncia a Figura 7, a Figura 8, a Figura 9, a Figura
10 e a Figura 11, nas quais ¢ exibida a aplicacao do esquema conceitual analitico. A aplicacao
do esquema conceitual analitico foi subdivida em cinco figuras, a fim de facilitar o
entendimento e a andlise das categorias analiticas, respondendo assim a questdo de pesquisa
desta dissertacao.

Inicialmente, apresenta-se o contexto da aposentadoria em uma IES, onde foi possivel
perceber que tanto o processo de aposentadoria quanto o contexto institucional acrescentam
particularidades a pesquisa, a qual poderia apresentar resultados diferentes se realizada em
outro contexto. Assim, a fim de destacar tais particularidades, foram acrescentadas na
respectiva figura palavras que remetem aos dados empiricos, as quais interligam-se e resultam
no contexto singular da aposentadoria na respectiva IES.

Em relacdo ao contexto da IES, observa-se, entre outros dados, a permanéncia

prolongada de trabalhadores maduros na IES, questdes voltadas a qualidade de vida,
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estabilidade e seguranca que a IES oferece, o bom relacionamento entre as pessoas, bem como
o afeto explicito dos trabalhadores pelo trabalho que realizam e pela propria IES. Além disso,
a IES conta com a particularidade de ter uma cultura tradicional, um carater politico e uma
estrutura ampla e burocratica, com diversidade de areas e setores, o que pode dificultar o fluxo
dos processos e a propria transferéncia de conhecimentos.

As particularidades voltadas a aposentadoria apontam para o fato de que esta ainda ¢
atrelada ao término das atividades laborais, a produtividade e utilidade no ambiente de trabalho,
trazendo consigo anseios como o medo de perder o seu valor, a proximidade com a finitude e
as proprias dificuldades e limitagdes dos trabalhadores. Por outro lado, a aposentadoria também
traz consigo o significado de recompensa e valorizag¢ao pelos anos dedicados ao trabalho, bem
como a possibilidade de aprender e compartilhar conhecimentos e experiéncias. Assim,
ressalta-se que, além de a aposentadoria ser vinculada fortemente as questdes financeiras e as
insegurancas quanto ao mercado de trabalho, ela também ¢ associada a aspectos sociais,
familiares e subjetivos. Neste contexto, questdes intergeracionais também sdo ressaltadas, visto
que no ambiente organizacional diversas geracdes relacionam-se compartilhando espagos,
atividades, conhecimentos e experiéncias. Estas e outras particularidades do contexto da

aposentadoria em uma IES s3o destacadas na Figura 7.

Figura 4 —Contexto da aposentadoria em uma IES
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Fonte: A autora.
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A fim de prosseguir na exposi¢ao do esquema conceitual analitico aplicado, apresenta-
se a Figura 8, na qual € possivel visualizar o tema central desta dissertacdo e a primeira categoria
analisada, a qual visou responder alguns dos objetivos especificos propostos, os quais buscaram
identificar os possiveis espacos para a transferéncia de conhecimentos e descrever como tal

transferéncia ocorre.

Figura 5 - Formas e espagos para a transferéncia de conhecimentos
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Fonte: A autora.

De acordo com a Figura 8, o conhecimento pode ser tacito ou explicito, porém ambos
se interligam constantemente. Apesar de o foco da presente dissertacdo ser direcionado ao
conhecimento ticito, o conhecimento explicito ndo ¢ ignorado, visto que também tem
relevancia. Durante a pesquisa foi possivel observar uma série de percepcdes sobre a
transferéncia de conhecimentos, tais como a importancia da confianga entre os trabalhadores, a
gratificacdo em compartilhar, a valorizagdo dos trabalhadores maduros e de seus
conhecimentos, a satisfagdo em ensinar e aprender, a preocupagao para com a IES e a

possibilidade de permanecer na lembranca dos demais por meio da transferéncia de
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conhecimentos. As percepcdes apontadas podem ser vistas como essenciais para a efetiva
transferéncia de conhecimentos, de acordo com os dados analisados.

Os questionamentos apresentados identificam, de forma resumida, os objetivos
especificos da pesquisa e, abaixo deles, ¢ apresentada a categoria analitica que os respondem.
Ao buscar compreender onde ocorre a transferéncia de conhecimentos constata-se que esta pode
ocorrer em espagos/momentos/ambientes formais e informais. Os espacos informais sao
identificados como corredores, banheiros, cozinha, caronas ¢ momentos de socializa¢do. Por
outro lado, os espagos 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 espagos/campos,
enfatiza-se a origem de BA, onde a socializagdo tem um papel fundamental na transferéncia de
conhecimentos tacitos. Na intera¢ao de BA ¢ no exercitando BA os conhecimentos tacitos se
transformam em explicitos e vice-versa, respectivamente. Na Figura 8, ao identificar os BA, as
linhas também permanecem “abertas”, uma vez que existe a interacdo entre cada um destes
campos, tanto com o conhecimento tacito quanto com o conhecimento explicito, visto que estes
correspondem a cada uma das fases do modelo Seci (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA;
TAKEUCHI, 2003).

Visando compreender como ocorre a transferéncia de conhecimentos, observa-se que a
transferéncia de conhecimentos téacitos se da especialmente pela socializagao, onde a
experiéncia € necessaria e sao utilizados mecanismos de personificagdo. Ressalta-se a
importancia de lacos de amizade e confianga para que tal transferéncia ocorra, de acordo com
os dados analisados. Quanto ao conhecimento explicito, a transferéncia deste ocorre por meio
de mecanismos de codificagdo, onde ¢ realizada a descri¢ao de atividades, o uso de manuais,
check lists, revezamento de areas e rodizio de atividades. Os dados apresentados corroboram
com os estudos de Davenport e Prusak (2003), Bjorkman, Gunter e Vaara (2007), Jasimuddin
(2007) e Bresman, Birkinshaw e Nobel (2010), os quais apontam os mecanismos de
personalizacao e codificagdo utilizados no processo de transferéncia de conhecimentos tacitos
e explicitos, respectivamente.

Na Figura 9, apresenta-se a categoria analitica que busca identificar o valor atribuido a
transferéncia de conhecimentos, o que contribui para responder aos demais objetivos
especificos desta pesquisa, tais quais: identificar os fatores que facilitam e incentivam a
transferéncia de conhecimentos, bem como identificar a percepgao dos gestores e trabalhadores

jovens em relagdo a transferéncia de conhecimentos.
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Figura 6 - Valor atribuido a transferéncia de conhecimentos
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Fonte: A autora.

Com a intencdo de compreender o porqué de a transferéncia de conhecimentos ocorrer,
constata-se que os trabalhadores participantes da pesquisa atribuem valor a transferéncia de
conhecimentos, visto que, na percepcao deles, essa ¢ benéfica para todos os envolvidos, seja
para quem transmite conhecimentos, para os que recebem, bem como para a propria IES. O
valor atribuido a transferéncia de conhecimentos se da especialmente no sentido de preocupar-
se com o desenvolvimento da IES e a memoria institucional, com a possibilidade de aprender
com pessoas maduras e dar continuidade as atividades, com a possibilidade de desenvolver
outros profissionais e ter um espago para contribuir, bem como com a valorizagdo do
conhecimento e a experiéncia adquirida por meio dos trabalhadores maduros.

Ainda buscando compreender com maior profundidade o porqué de a transferéncia de
conhecimentos ocorrer, apresenta-se a Figura 10, na qual sdo visualizadas as praticas e

incentivos organizacionais existentes na IES.
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Figura 7 - Préticas e incentivos organizacionais
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Fonte: A autora.

Apesar de perceberem a intencdo da IES em incentivar a transferéncia de
conhecimentos, o0s participantes da pesquisa ndo reconhecem praticas e incentivos
organizacionais institucionalizados. Assim, sugerem que as capacitacdes oferecidas pela area
de GP poderiam auxiliar no relacionamento entre os colegas e no compartilhamento de
conhecimentos entre setores, bem como no desenvolvimento de gestores para que estes possam
incentivar o compartilhamento de conhecimentos. Além disso, os participantes sugerem como
formas de incentivo para a transferéncia de conhecimentos o fortalecimento das relagdes de
trabalho, a criagdo de espagos/momentos para discussdo sobre o trabalho, a descricdo de
atividades institucionalizada, a criacdo de um canal unico e efetivo de comunicagdo, a
sensibilizacdo e conscientiza¢do das pessoas, a criagdo de um programa de preparacdo para
aposentadoria e a valorizagdo dos trabalhadores maduros. Ainda, os participantes da pesquisa
reconhecem e apontam a importancia do papel da gestdo no que diz respeito a transferéncia de
conhecimentos, visto que, por meio dos gestores, € possivel incentivar a equipe a compartilhar
o conhecimento de forma ampla, preparar a equipe para que estejam aptos a enfrentar os

desafios futuros, bem como dar autonomia e reconhecimento aos trabalhadores.
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Com a finalidade de compreender a importancia e as contribuigdes da transferéncia de
conhecimentos em uma IES, observa-se que esta ¢ importante e traz contribuicdes tanto para a

IES, quanto para os trabalhadores, conforme apresentado na Figura 11.

Figura 8- Importancia e contribui¢des da transferéncia de conhecimentos em uma IES
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Fonte: A autora.

Apesar de a importancia e as contribuigdes estarem dividas no esquema analitico, elas
estao interligadas, visto que as pessoas ¢ a IES se beneficiam de forma conjunta e dinamica da
transferéncia de conhecimentos. De acordo com os dados apresentados, a transferéncia de
conhecimentos tem importancia e pode contribuir para com os trabalhadores maduros ao dar
continuidade a sua historia e as atividades realizadas, ao proporcionar autonomia no ambiente
de trabalho, ao oportunizar o crescimento profissional e pessoal na propria IES, ao qualificar as
relagdes no ambiente de trabalho bem como para a valorizagdo e reconhecimento dos seus
conhecimentos e experiéncias.

A transferéncia de conhecimentos tem importincia e pode contribuir em uma IES no
que diz respeito a aprendizagem entre as diferentes geragdes, na resolucao de problemas didrios,
na preservacao do historico institucional, no aprimoramento de processos, na redugao de custos

organizacionais ¢ na melhoria do clima organizacional.



5 CONCLUSOES

A transferéncia de conhecimentos entre trabalhadores jovens e maduros em uma IES ¢
um tema complexo que desafia a area de GP. O caso estudado revela a importancia do papel da
socializacdo e dos espagos informais no processo de transferéncia de conhecimentos. Nao ha
necessariamente um espaco formal para compartilhamento de conhecimento e, embora os
espacos oportunizados pela area de GP sejam vistos como propicios ao compartilhamento de
conhecimento, estes nao substituem a socializacao.

A transferéncia de conhecimentos tacitos ocorre informalmente e se relaciona com a
experiéncia de vida das pessoas, enquanto a transferéncia de conhecimento explicito ¢ associada
com a operacionalizacdo das atividades e das rotinas de trabalho. Entretanto, ¢ necessario
institucionalizar praticas e incentivos para que a transferéncia de conhecimentos ocorra na IES
estudada, uma vez que o fato de ndo existirem praticas e incentivos institucionalizados pode ser
visto como uma barreira para o contexto compartilhado necessario para a efetiva transferéncia
de conhecimentos.

A confianca entre os trabalhadores ¢ apontada como um diferencial, bem como a
satisfacdo em ensinar e aprender, a preocupacao para com a IES, a possibilidade de permanecer
na lembranca dos demais e a valorizacao do conhecimento e da experiéncia dos trabalhadores.
Como inibidores da transferéncia de conhecimentos, foram ressaltados o medo de compartilhar
o conhecimento com os demais, os anseios quanto a perda de lugar na organizagdo, os receios
quanto ao mercado de trabalho e a dificuldade em se desvincular da organizagdo da qual fazem
parte. Ressalta-se que a estrutura organizacional hierarquizada e burocratica da IES estudada
pode ser um dos fatores para a dificuldade no processo de transferéncia de conhecimentos.

A transferéncia de conhecimentos tem valor, uma vez que ¢ benéfica para todos os
envolvidos, ou seja, tanto para aqueles que transmitem o conhecimento, quanto para os que
recebem, bem como para a propria IES. Para os gestores e trabalhadores jovens, o valor
atribuido a transferéncia de conhecimentos ¢ a possibilidade de aprender com pessoas maduras,
com seus erros e acertos € com suas experiéncias, bem como a transferéncia de conhecimentos
tem valor especialmente na medida em que desenvolve outros profissionais, tanto pessoalmente
quanto profissionalmente. A transferéncia de conhecimentos pode contribuir para com os
trabalhadores maduros, uma vez que compartilhar o proprio conhecimento ¢ uma forma de dar
continuidade a sua historia, bem como compartilhar o conhecimento adquirido pode ser visto

como uma forma de valorizagdo dos trabalhadores maduros, especialmente. Com a presente
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pesquisa, foi possivel observar que a transferéncia de conhecimento ndo ocorre apenas dos
trabalhadores maduros para os mais jovens, mas sim, ¢ um caminho duplo. Neste contexto, foi
possivel analisar os aspectos intergeracionais que perpassam trabalhadores jovens e
trabalhadores maduros.

Fica evidente que a transferéncia de conhecimentos traz contribui¢do para os
trabalhadores, sejam eles jovens ou maduros. Aprender e ter dominio do conhecimento
necessario para execu¢ao das atividades ¢ visto como uma forma de ter autonomia no ambiente
de trabalho, fazendo com que o trabalhador se sinta mais seguro em relacdo ao seu
conhecimento e em relagdo as suas atividades e desempenho. Os gestores também percebem a
contribuicao da transferéncia de conhecimentos para os proprios trabalhadores, a qual vai ao
encontro tanto do crescimento profissional na propria IES, quanto ao crescimento pessoal de
cada um. Para os trabalhadores jovens, a transferéncia de conhecimento contribui para com os
grupos de trabalho na medida em que ¢ possivel preparar a equipe para resolver os problemas
diarios, bem como para dar andamento as atividades do setor em que atuam e melhorar os
relacionamentos.

A transferéncia de conhecimentos também contribui para a IES como um todo, uma vez
que por meio dela o historico institucional ¢ reconhecido e valorizado, ¢ possivel aprimorar
processos baseando-se nos erros e acertos cometidos no passado, diminuir custos
organizacionais, melhorar o clima organizacional e ndo perder conhecimentos com a saida de
trabalhadores maduros. Dessa maneira, a IES pode se beneficiar da transferéncia de
conhecimentos, uma vez que € possivel aprender com a interacao social de diferentes individuos
nas organizacgdes. Porém, a IES ndo estd se beneficiando totalmente da transferéncia de
conhecimentos entre os trabalhadores, ja que tal pratica ndo ¢ institucionalizada, visto ndo haver
praticas e politicas de GP diretamente relacionadas a gestdo do conhecimento. Ressalta-se que,
por mais que sejam apontadas diversas contribui¢des da transferéncia de conhecimento para a
IES, o foco nas pessoas e nas relagdes ndo ¢ dispensado, mas sim enfatizado. Tal afirmagao
pode ser ressaltada e mais uma vez comprovada por meio da Figura 4, da Figura 5 e da Figura
6, apresentadas anteriormente, nas quais, as nuvens de palavras elaboradas com o apoio do
software NVivo®11 destacam que o centro da presente pesquisa envolve especialmente as
pessoas € o conhecimento. Porém, apesar de o foco ser o mesmo, observam-se diferencas nas
trés figuras, visto que cada uma delas relacionou-se a uma das categorias analisadas.

Chegando ao final da pesquisa, salientam-se as contribuicdes do estudo. No ambito
tedrico/académico, a presente pesquisa contribui no que diz respeito a relagdo da transferéncia

de conhecimentos com o contexto da aposentadoria, uma vez que a transferéncia de
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conhecimento e a aposentadoria ndo possuem ampla correspondéncia na literatura nacional e
internacional quando relacionados. Conforme ja apresentado, hd um baixo niimero de estudos
internacionais e nacionais que de fato alinham a transferéncia de conhecimentos com o contexto
da aposentadoria, especialmente com abordagens que questionem o objetivismo existente no
pensamento funcionalista. Além disso, o contexto demografico brasileiro aponta para o
crescente envelhecimento da populagao, ressaltando a importancia em abordar tematicas que
envolvam a aposentadoria também no ambito organizacional.

Como contribuicdes praticas e gerenciais, destaca-se a possibilidade de visualizacao
de como ocorre a transferéncia do conhecimento na IES e a importancia impar de tal processo,
sobretudo relacionado aos profissionais em fase de aposentadoria. Assim, fica evidenciada a
importancia dos diferentes conhecimentos na IES e a necessidade da implementacao de acdes
voltadas para que o conhecimento ndo seja perdido no momento em que o trabalhador de fato
se afastar do trabalho. Entretanto, ressalta-se nao ¢ possivel negar a estrutura organizacional
hierarquizada na IES, a qual ndo demonstra ser totalmente favordvel ao processo de
transferéncia de conhecimentos. Assim, a cultura da IES tem um papel fundamental e singular
no que diz respeito a transferéncia de conhecimentos, a qual pode atuar como facilitador e/ou
dificultador desse processo, de acordo com suas caracteristicas particulares. Deste modo,
mudangas que contemplem a complexidade desta estrutura podem facilitar e/ou incentivar a
transferéncia de conhecimentos.

Uma das sugestoes apontadas pelos participantes e de relevancia para o presente estudo
diz respeito a criagao de um programa de preparagdo para aposentadoria, o qual teria como
intencdo preparar os trabalhadores maduros nas mais diversas esferas, envolvendo questdes
financeiras, sociais, familiares, profissionais e psicologicas, bem como questdes voltadas a
propria saude do trabalhador. Por meio de programas de preparacdao para aposentadoria, de
acordo com as evidéncias, € possivel valorizar o trabalhador maduro e sua trajetoria na IES,
bem como oportunizar um espago para o didlogo e reflexdo a respeito desta transi¢do, tanto
para os que estdo se aposentando quanto para os que dardo continuidade as atividades.

Ainda, as contribui¢des praticas e gerenciais desta pesquisa apontam para a reflexdo
sobre o papel da gestdo no que diz respeito a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores
em fase de aposentadoria, os quais podem incentivar tal processo com uma visao holistica que
se volte para as pessoas, para as equipes de trabalho e para as organizagdes. Além disso, a
transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria pode ser vista como

uma pratica empreendedora, contribuindo assim para o desenvolvimento das organizagdes.
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Deste modo, a presente dissertacdo traz consigo uma série de reflexdes e apontamentos
sobre a necessidade e importdncia do compartilhamento de conhecimentos, bem como
sugestoes de agdes e incentivos para que isto ocorra. Assim, organizagoes e, especialmente [ESs
com suas particularidades, podem se beneficiar deste estudo ao repensar suas a¢des no que diz
respeito a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria,
considerando as contribuigdes que tal processo traz tanto para as pessoas quanto para a propria
organizac¢do. Ressalta-se que o presente estudo contribui e faz-se importante no que diz respeito
a preservacdo da memoria institucional, a eficiéncia da transferéncia de conhecimentos e aos
espagos de cooperagao e transferéncia de conhecimentos.

Este estudo contribui tanto para o avango do tema transferéncia do conhecimento,
quanto para as praticas organizacionais na area de GP e para as proprias relacdes de trabalho
nas organizagdes. Porém, como limitacdes, observa-se que a presente dissertagdo nao buscou
avaliar o impacto da transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos de trabalhadores em
fase de aposentadoria no desempenho da IES estudada. Além disso, observa-se a limitacao de
a IES nao ter sido estudada como um todo, bem como o fato de ndo terem sido aprofundadas
questdes voltadas a cultura institucional. Ainda, aponta-se para o fato de a presente pesquisa
ser um estudo transversal, sendo realizada em um periodo especifico de tempo, o que pode ser
visto como uma limitagao da pesquisa.

Dessa forma, pesquisas futuras poderiam buscar compreender os impactos da
transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos no desempenho das organizagdes. Além
disso, por mais que tenha sido usado como embasamento a teoria da criagdo do conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (2003), ndo se buscou identificar todas as fases da espiral Seci, desde a
socializacdo até a internalizacdo. Assim, sugere-se que futuras pesquisas busquem identificar
todas as fases de tal espiral e sua relacdo com a aposentadoria no contexto das IESs. Sugere-se
ainda que sejam realizados estudos sobre a aposentadoria nas organizagdes, incluindo
abordagens voltadas a preparagdo para aposentadoria que considerem a subjetividade humana
envolvida neste processo. Sugere-se ainda que futuramente sejam realizadas pesquisas
longitudinais com a presente tematica, a fim de contempla-la com maior dinamismo e com uma
visdo prospectiva.

Por meio da presente pesquisa foi possivel constatar a importancia da cultura de cada
organizac¢do no processo de transferéncia de conhecimentos, o que aponta para a necessidade
de um olhar singular para a organizacdo estudada e suas particularidades. Uma vez que a
transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria depende também do

contexto cultural da organizacdo da qual fazem parte, observa-se que os dados aqui
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apresentados ndo devem ser generalizados, visto que fazem parte de um estudo de caso tnico e
levam em conta a cultura da respectiva organizagao. Apesar de ser possivel generalizar dados
em pesquisas qualitativas (YIN, 2016), aponta-se a limitagcao de que os resultados apresentados
podem ser diferentes em outras IESs e organizagdes, de acordo com sua respectiva cultura e
contexto. Sugere-se assim, a aplicagdo do esquema conceitual analitico proposto em outras
organizagoes, inclusive em estudos de casos comparativos entre IESs. Do mesmo modo, sugere-
se o aprofundamento dos estudos sobre a transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos e
sua relagdo com a aposentadoria, principalmente no Brasil, em razdo de estes ainda serem
incipientes.

Por fim, espera-se que este estudo possa servir de incentivo para pesquisas futuras, em
razdo da variedade de aspectos e de reflexdes relacionados a tematica proposta, viabilizando
assim conhecimento relevante tanto para a ciéncia como para a sociedade, especialmente no

que diz respeito ao campo dos estudos organizacionais em Administra¢ao e GP.
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APENDICES



APENDICE A — Protocolo de pesquisa

1 Visao geral do estudo de caso

Tema: Transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria em uma

IES.

Problema de pesquisa: Como a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de

aposentadoria contribui em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES)?

Objetivo geral: Compreender a importdncia e a contribuicdo da transferéncia de

conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria em uma IES.

Objetivos especificos:

a)

b)

c)

d)

identificar os possiveis espagos para a transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos)
entre trabalhadores em uma IES;

descrever como ocorre a transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos) dos
trabalhadores em fase de aposentadoria para os demais trabalhadores em uma IES;
identificar os fatores que facilitam e incentivam a transferéncia de conhecimentos (tacitos e
explicitos) para os trabalhadores em fase de aposentadoria em uma IES;

identificar a percep¢do dos gestores e trabalhadores jovens em uma IES em relacdo a

transferéncia de conhecimentos por parte dos trabalhadores em fase de aposentadoria.

Proposicoes tedricas:

a)

b)

c)

d)

g)

A transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos) ocorre na IES em espagos formais e
informais;

A transferéncia de conhecimentos tacitos ocorre especialmente por meio de
relacionamentos interpessoais;

A transferéncia de conhecimentos ocorre de trabalhadores maduros para jovens e vice-
versa,

As relagdes de confianca facilitam a transferéncia de conhecimentos (tacitos e explicitos)
de trabalhadores maduros para trabalhadores jovens;

A estrutura da IES estudada dificulta a transferéncia de conhecimentos entre os
trabalhadores;

Nao existem incentivos da gestdo para transferéncia de conhecimentos entre os
trabalhadores;

Nao existem incentivos da organizacao para transferéncia de conhecimentos entre os

trabalhadores;
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h) A transferéncia de conhecimentos entre trabalhadores maduros e jovens pode trazer
beneficios para as relacdes de trabalho, autonomia e desenvolvimento pessoal e
profissional;

i) A transferéncia de conhecimentos entre trabalhadores maduros e jovens pode trazer
beneficios para a IES no que diz respeito ao historico institucional, redugdo de custos e
melhoria no clima organizacional;

j) A transferéncia de conhecimentos no contexto da aposentadoria envolve questdes como
produtividade e utilidade no ambiente de trabalho, bem como proximidade com a finitude;

k) A transferéncia de conhecimentos no contexto da aposentadoria envolve questdes como
recompensa e valorizagdo para trabalhadores maduros;

1) A transferéncia de conhecimentos no contexto da aposentadoria perpassa aspectos
intergeracionais que podem inibir ou incentivar tal processo;As motivagdes para continuar
trabalhando mesmo aposentado se relacionam com o vinculo com a IES estudada e com o

trabalho realizado.

2. Procedimentos de campo
A coleta de dados ocorrera em trés etapas por meio de entrevista semiestruturada, grupo

focal e observagdo ndo participante. Serdo realizadas 39 entrevistas semiestruturadas com

trabalhadores maduros que continuam atuando na IES, seus gestores e seus colegas jovens.

Inicialmente, os trabalhadores maduros participardao das entrevistas, e, sem seguida, seus

gestores e colegas jovens respectivamente. Em seguida, os trabalhadores maduros e os

trabalhadores jovens serdo convidados a participar de um encontro de grupo focal. A

observag¢ao ndo participante ocorrerd paralelamente com as demais técnicas de coleta de dados.

O convite para entrevista e para o grupo focal ocorrera inicialmente por ligagao telefonica e,

posteriormente, os participantes receberdo um e-mail com as informagdes pertinentes ao

encontro, tal como data, horario e local. Os dados serdo coletados com os seguintes cuidados:

a) a IES fornecerd o contato dos participantes por meio da Divisdo de Recursos Humanos.
Neste contato sera solicitado o nome, e-mail e telefone dos trabalhadores que atendem aos
requisitos da presente dissertagao;

b) o horario das entrevistas e do grupo focal sera definido de acordo com a disponibilidade dos
participantes e da pesquisadora, porém ressalta-se que ocorrera no horario de trabalho dos
participantes;

c) o local para a coleta de dados serd em uma sala na propria IES, designada pelo gestor da

Divisao de Recursos Humanos;
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d) todos os participantes assinardo o TCLE antes de iniciar a etapa de entrevistas;

€) os encontros serdo gravados para posterior analise;

f) mesmo com a gravacao dos encontros, a pesquisadora fara anotacdes durante as técnicas de
coleta de dados.

g) apesquisadora se baseara em um roteiro de entrevista semiestruturada, de grupo focal e de
observagao nao participante.

h) a pesquisadora realizard pré-teste dos instrumentos de coleta, a fim de se preparar para
possiveis acontecimentos inesperados, bem como verificar a necessidade de alteragdes nos

respectivos instrumentos.

3. Guia para o relatorio de um estudo de caso

O relatorio deste estudo de caso foi realizado de forma analitico linear, visto que esta ¢
a abordagem padrao dos relatorios de pesquisa, de acordo com Yin (2005). Assim, a sequéncia
de topicos inclui o tema, o problema e a revisao de literatura, para, em seguida, abordar a analise
dos métodos utilizados, as descobertas, as conclusdes e as implicagdes feitas por meio da

pesquisa.



APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa “TRANSFERENCIA DE
CONHECIMENTOS DE TRABALHADORES EM FASE DE APOSENTADORIA EM UMA
INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR”, de responsabilidade da pesquisadora Emanuele
Canali Fossatti. O objetivo desse estudo € compreender a importancia e a contribuicdo da
transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria em uma IES.

A sua participacao na pesquisa ocorrera por meio de dois encontros, um deles individual
e outro em grupo, com demais colegas de trabalho, em uma sala disponibilizada na propria IES,
em seu horario de trabalho. Os encontros terdo duragdo média de 1h30min, ocorrerdo de acordo
com a disponibilidade de horérios dos participantes e consistirdo em uma entrevista individual
e um encontro de grupo denominado grupo focal. Caso seja identificado algum sinal de
desconforto psicologico em sua participacdo na pesquisa, a pesquisadora compromete-se em
orientd-lo (a) e encaminhd-lo (a) para os profissionais especializados na area. Vocé tera a
garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer duvida relacionada a pesquisa e podera ter
acesso aos seus dados em qualquer etapa do estudo. Sua participacao ndo ¢ obrigatoria e vocé
pode desistir a qualquer momento, retirando seu consentimento. As suas informacgdes serao
gravadas e, posteriormente, destruidas. Os resultados da pesquisa serdo divulgados, mas vocé
terd a garantia do sigilo e da confidencialidade dos dados. Ressalta-se que voc€ ndo terad
qualquer despesa para participar da presente pesquisa € ndo recebera pagamento pela sua
participag@o no estudo.

Caso voceé tenha dividas sobre o comportamento da pesquisadora ou sobre as mudancas
ocorridas na pesquisa que ndo constam no Termo de consentimento livre e esclarecido, e caso
se considere prejudicado (a) em sua dignidade e autonomia, voc€ pode entrar em contato com
a pesquisadora Emanuele Canali Fossatti por meio do niimero de telefone (54) 999474059 ou
com o Programa de Pos-Graduagdo em Administracdo. Do mesmo modo, pode consultar o
Comité de Etica em Pesquisa da UPF, pelo telefone (54) 3316-8157, no horario das 08h as 12h
e das 13h30min as 17h30min, de segunda a sexta-feira. Assim, se vocé concorda em participar
da pesquisa como consta nas explicacdes e orientacdes supracitadas, coloque seu nome no local

indicado a seguir.

Passo Fundo, de de

Nome do (a) participante: Assinatura:

Nome do (a) pesquisador (a): Assinatura:




APENDICE C — Roteiros das entrevistas semiestruturadas

Sujeitos — Trabalhadores em fase de aposentadoria

Dados de identificaciao

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7

Nome:

Idade:

Sexo:

Nivel de escolaridade:

Cargo atual:

Tempo de aposentadoria:

Modalidade de aposentadoria:

Aposentadoria e transferéncia de conhecimento

)
2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

Como foi a sua trajetoria nesta [ES? (Datas e cargos ocupados)

Como ocorreu o seu processo de aposentadoria? (razdes/significado de se
aposentar/mudancas ap6s a aposentadoria)

Por que vocé decidiu se aposentar e continuar trabalhando?

Vocé costuma compartilhar com seus colegas de trabalho o seu conhecimento? Por qual
razao? Como isso ocorre?

Alguns conhecimentos que temos sdo dificeis de compartilhar, pois estdo relacionados com
anossa histéria de vida, nossas experiéncias, valores e, as vezes, ndo sabemos como explicar
o que aprendemos. Como vocé compartilha esse tipo de conhecimento?

Em sua opinido, os demais colegas se interessam em absorver o conhecimento de
trabalhadores em fase de aposentadoria?

Existem incentivos da IES, dos gestores ou dos proprios colegas de trabalho para que a troca
de conhecimento ocorra? De que forma?

Em sua opinido, quais sdo os beneficios de compartilhar seus conhecimentos com os demais

colegas? (IES/pessoas)
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Sujeitos — Gestores

Dados de identificacao

1)
2)
3)
4)
5)

Nome:

Idade:

Sexo:

Nivel de escolaridade:

Cargo atual:

Aposentadoria e transferéncia de conhecimento

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Como foi a sua trajetoria nesta [ES? (Datas e cargos ocupados)

O que voce pensa sobre o processo de aposentadoria de trabalhadores?

Vocé acha que os trabalhadores em fase de aposentadoria compartilham seu conhecimento
com os demais colegas? De que forma?

Vocé, enquanto gestor, incentiva o compartilhamento de conhecimento dos trabalhadores
em fase de aposentadoria? Porque? De que forma?

Em sua opinido, acredita que existem espagos para a troca de conhecimentos em seu local
de trabalho ou na IES como um todo? Quais sao eles?

Em sua opinido, os demais colegas se interessam em absorver o conhecimento de
trabalhadores em fase de aposentadoria?

Existem incentivos da IES estudada, de modo geral, para que a troca de conhecimento
(tacito e explicito) ocorra? De que forma?

Em sua opinido, quais sdo os beneficios do compartilhamento de conhecimento de

trabalhadores em fase de aposentadoria com os demais colegas? (IES/pessoas)
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Sujeitos — Trabalhadores jovens

Dados de identificacao
1) Nome:
2) Idade:
3) Sexo:
4) Nivel de escolaridade:

5) Cargo atual:

6) Tempo que estd na IES:

Aposentadoria e transferéncia de conhecimento

1) Como foi a sua trajetéria nesta IES? (Datas e cargos ocupados)

2) Para vocé, o que significa se aposentar ou “ser aposentado’?

3) O que voce pensa a respeito do conhecimento que seus colegas em fase de aposentadoria
adquiriram ao longo dos anos?

4) Na sua opinido, no seu ambiente de trabalho, ha troca de conhecimentos entre vocé ¢ os
seus colegas? De que forma isso ocorre?

5) Vocé se interessa em absorver o conhecimento de trabalhadores em fase de aposentadoria?

6) Existem incentivos da IES estudada, dos gestores ou dos proprios colegas de trabalho para
que a troca de conhecimento (tacito e explicito) ocorra? De que forma?

7) Em sua opinido, quais sdo os beneficios do compartilhamento de conhecimento de

trabalhadores em fase de aposentadoria com os demais colegas? (IES/pessoas)



APENDICE D - Roteiro do grupo focal

Ocorrerdao dois encontros de grupo focal: a) com trabalhadores jovens; b) com

trabalhadores em fase de aposentadoria.

Fase inicial: a pesquisadora se apresentara, assim como apresentara a pesquisa e seus objetivos.
Apbs, a pesquisadora explicard o funcionamento da técnica escolhida (apresentagdo de imagens

que remetam ao tema e discussdo) e os participantes serdo convidados a se apresentarem.

Fase de desenvolvimento: os participantes serdo estimulados a participar do grupo focal, por
meio de imagens que remetam a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de
aposentadoria. O debate serd aberto com o foco em transferéncia de conhecimentos de
trabalhadores em fase de aposentadoria, o qual se baseara em trés enfoques: como a
transferéncia de conhecimento ocorre; incentivos para a transferéncia de conhecimento;
beneficios da transferéncia de conhecimento. Durante o encontro, a pesquisadora trabalhara
com questodes instigadoras, a fim de conhecer a opinido dos participantes em relacdo aos trés
enfoques apontados, os quais foram elaborados de acordo com os objetivos do estudo. Seguem
as questoes instigadoras:

1) O que significa estar em fase de aposentadoria?

2) Existem espagos para a transferéncia de conhecimento (tacito e explicito) de trabalhadores
em fase de aposentadoria?

3) Como ocorre a transferéncia de conhecimento (tacito e explicito) dos trabalhadores em fase
de aposentadoria para os demais trabalhadores?

4) Porque transferir o conhecimento aos demais?

5) Os demais colegas se interessam em absorver o conhecimento de trabalhadores em fase de
aposentadoria? Porque?

6) Quais sdo os incentivos da IES estudada, dos gestores ou dos proprios colegas de trabalho
para que tal troca de conhecimento ocorra?

7) A transferéncia de conhecimento de trabalhadores em fase de aposentadoria pode contribuir

com a [ES? Como?

Fase final: finalizacdo da discussdo realizada pelo grupo, com espaco para questionamentos,

bem como agradecimento da pesquisadora pela participagdo de todos.



APENDICE E — Roteiro da observagiio nio participante
Aposentadoria

— Implicagdes do processo de aposentadoria no ambiente de trabalho.

— Mudangas pessoais atribuidas a aposentadoria.

— Mudangas profissionais atribuidas a aposentadoria.

— Distribuigdo de tarefas para trabalhadores aposentados.

— Aceitagdo do grupo de trabalho em relagdo ao trabalhador aposentado.

— Existéncia de praticas organizacionais voltadas aos trabalhadores em fase de
aposentadoria.

— Importancia do conhecimento adquirido ao longo dos anos.

— A forma com que o compartilhamento de conhecimentos de trabalhadores em fase de
aposentadoria ocorre.

— Interesse dos colegas em absorver os conhecimentos de trabalhadores em fase de
aposentadoria.

— A relacdo entre as diferentes geracdes no ambiente de trabalho.

— Troca de conhecimentos entre os trabalhadores.

— Comunicagao entre os trabalhadores.

— Confianga entre os participantes do grupo.

— Receptividade para aprender: vontade e reconhecimento da necessidade de aprender.
Transferéncia de conhecimentos

— Existéncia de espagos que oportunizem a transferéncia de conhecimentos entre os
trabalhadores.

— Mecanismos (reunides, conversas interpessoais, observagdes, interacdes sociais,
documentos, bancos de dados, manuais de procedimentos) utilizados no processo de
transferéncia de conhecimento.

— Incentivo a transferéncia de conhecimentos por parte dos gestores.

— Estratégias adotadas pela IES para transferéncia de conhecimentos.

— A cultura da IES em relagao a transferéncia de conhecimentos.

— O ambiente organizacional (fisico e clima).
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— Percepcao dos gestores em relacdo a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores
em fase de aposentadoria.

— Percepcdo dos colegas jovens em relagdo a transferéncia de conhecimentos de
trabalhadores em fase de aposentadoria.

— Desejo de compartilhar o conhecimento / motivos.

— Beneficios da transferéncia de conhecimentos.

— Razdes para transferir o conhecimento.

Estética Organizacional

— Faculdades perceptivo-sensoriais nas atividades.
— Juizo estético.

— Som, cheiro, textura.
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ANEXO 1 - Parecer consubstanciado do Comité de Etica em Pesquisa

UNIVERSIDADE DE PASSO

FUNDO/ PRO-REITORIADE  ‘GRBrarl o
PESQUISA E POS-

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO EM INSTITUIGAC DE ENSINO SUPERIOR:
estudo de caso com trabalhadores em fase de aposentadoria

Pesquisador: EMANUELE CANALI FOSSATTI

Area Temitica:

Versio: 1

CAAE: 80417618.6.0000 5342

Instituigdo Proponente: Universidade de Passo Fundo/Vice-Reitoria de Pesquiss e Pés-Graduacio
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

NGmero do Parecer: 2 687 503

Apresentagio do Projeto:

Projeto de dissertagdo de mestrado, definido como um estudo de caso. de cardter descritivo e qualitativo,
constituindo-se numa pesquisa de corte transversal. Participardo desta pesquisa trabalhadores que stuam
no Centro Administrativo da respectiva IES e que estejam de acordo com os critérios para inclusdo no
estudo, a saber 8) ter vinculo empregaticio na IES estudada. b) estar em fase de aposentadoria, de acordo
com a descrigdo sugerida neste projeto. mas continuar vinculado a8 IES estudada: c) atusr na respectiva IES
por no minimo 5 anos. e) fazer parte do corpo técnico administrativo de IES estudada; f) stuar no Centro
Administrativo da IES estudada. g) concordar, mediante o Termo de Consentimento Livre

e Esclerecido (TCLE), a participar do estudo. Os gestores da instituicio também fardo parte do projeto de
pesquisa, uma vez que se julga necessério entrevistar esses profissionais, 8 fim de compreender a visdo da
gestdo da instituicdo estudada em relacdo & temética proposta neste projeto. Portanto, serdo convidados a
participar desta pesquisa os gestores dos setores do Centro Administrativo da IES estudada. com a
condigdo de que em seu respectivo setor exista um ou mais trabalhadores em fase de sposentadoria. Além
disso. também serdo convidados a participar do

presente projeto cerca de dois trabalhadores jovens de cadas setor do Centro Administrativo da IES
estudads, com a condigdo de que em tais setores

exista um ou mais trabalhadores em fase de aposentadoria. Para a coleta de dados serdo utilizados como
instrumentos a8 entrevista semi estruturada, o grupo focal e & observagdo ndo

ENCOrego: BR 285 Km 292 Campus | - Centro Administratvo

Baliro:  Divisdo do Posquisa / 830 Josd CEP: 99052-900
UF: RS Municiplo:  PASSO FUNDO
Telefone: (n4)1316.8187 E-mall:  copgiupt b
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participante. 08 quais seriio realizados com o3 participantes da pesquise.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Priméno

Compreender a contribuiglo da transferéncia de conhecimento de trabalhadores em fase de aposentadoria
em uma instituigdo de ensino supenor (IES).

Objetivos Secundérios:

0) identificar 03 possiveis espagos para a transferéncia de conhecimento (técito e explicito) em uma IES.

b) descrever como ocorre a transferéncia de conhecimento (técito e explicito) dos trabalhadores em fase de
sposentadoria para 08 demais trabalhadores em uma IES.

¢) identificar quais sio os fatores que incentivam a transferéncia de conhecimento (técito e explicito) para os
trabalhadores em fase de aposentadoria.

d) identificar & importéncia atribuida pelos gestores e trabalhadores jovens da instituigio em relagdo &
transferéncia de conhecimento por parte dos trabalhadores em fase de sposentadoria

Contrvanco 9o Parecer 2 687 900

Avaliagio dos Riscos e Beneficios:

Riscos

Ao participarem desta pesquisa, os participantes podem sentirem-se constrangidos ou psicologicamente
sensibilizados Nestes casos. a pesquisadora compromaete-se em onenti-los (as) e encaminhé-los (as) para
os profissionais especializados na dres.

Beneficios

Os beneficios deste estudo poderiio contribuir na qualificaglo do conhecimento sobre a compreensiio da
contribuiglio da transferéncia de conhecimento de trabalhadores em fase de aposentadoria em uma IES.
Além disso. agdes voltadas & temaétice proposts podem futuramente também embasar préticas
organizacionais voltades tanto & preparagio para a aposentadoria quanto ao planejamento de sucessio de
funciondrios. as quais spresentam um impacto social significativo na vida dos trabalhadores. Os sujeitos
participantes poderiio se beneficiar da pesquisa 80 sentiram-se valorzados e reconhecidos por sua trajetoria
na organizagio estudads, além de colaborarem pars & possivel crisgdio futura de espagos de transferéncia
de conhecimento entre diferentes geragdes. os quais podem contribuir para o desenvolvimento das
oco.nlup&u @ dos pessoas que dela fazem parte

ENCOrego: BR 285 Km 202 Campus | - Contro Administrstvo

Baliro:  Divisdo do Posquma / S50 Josd CEP: 990852900

UF: RS MUnICIplo:  PASSO FUNDO

Tolefone: (s4)3310.8157 E-mall.  copdgupt b

Pagrw 02 de 04

150



UNIVERSIDADE DE PASSO

FUNDO! PRO-REITORIADE “GR8rarl -
PESQUISA E POS-

Comentarios & Consideragbes sobre a Pasquiza;

Projete de Dissertagdo de Mestrado em Administrago que stende todas exigéncias normativas e
onentagdes da pesquiss ds insttuigdo

Consideragies sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

Os direitos fundamentais de(s) participante{s) foi{ram) garantido{s} no projetc e no TCLE. O protosole fei
instruide & apreseniada de mansirs complets & adequads, Os compremissas do (8) pesquisador (8) e das
instituipdes envolvidss estavam presemes O projeto foi considerado claro em seus aspecios cientificos,
metodalégicos & éticos.

Recomendagdes:

Apos o térming da pesquisa, o CEP LUPF solicila:

B) .ﬁd.lvnrlugiadmrﬂmt-duldummmuﬂﬁud&plmﬁ.mlinﬂ]mwwmm
dados,

b) Enviar o relataric final da pesquisa pela plataforma, utilizando & np;lu na final da pagina, "Erviar
Notficagdo” + relstric final

Cestirnmgnn o Fmsne: § 657 A0

Conclustes ou Pendéncias € Lista de inadequagdes:

Disnte do exposto, este Comité, de scordo com as atribuigdes definidas ne Resclugdo n 486112, de
Conselhe Macional da Ssude, Ministério da Salde Brasil, menifests-se pela aprovegic do projeto ge
pesquisa na forma come foi proposto.

Consideragbes Finais a eritério do CEP;

Este parecer foi elaborado baseado nos dozumentos abaixe relacionados:

" Tipo Documenta Arquivo Fostagem Autor

Informagaes B PE_INFORMACOEE_BASICAS DO_F | 11/05/2018 Aceitc
do Projeto ROJETO 1130008 pdt 4347

Outres Autonzacao_local pdf 11/05/2018 EIEAME!_LEM Aceito
o - — 1 : ! I

Projeto Detalhade /| Projeto docx T‘lﬁmﬂ EﬂﬁilEm Aceito
Brochura 00:18:56 |FOESATTI

Anvestigadar

Emdarefo: @R 2R m 202 Campus | - Cenin Aaminisiram

Balrra:  Divisdo da Pasgesa (S0 Josd CEP. {0 niz-mid

UF: B2 MURICIRIE, PSS FLINGO

Telafang: |sajauia-a167 E-mall; capiuipt b
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Plataforma
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g asil
FESQUISA E POS-
Continuacan do Farecsn 2687 863
Cutros Observacao_nao_participante.doo: 11/082018 |EMAMNUELE CAMALI| Acsito
00:18:38  |FOSSATTI
Ohutros Grupo_focal.doox 11/05/2018 |EMAMUELE CAMALI] Aceito
00:15:23  |FOSSATTI
TCLE / Termos de | TCLE.docx 11/06/2018 |EMAMUELE CAMALI] Aceito
Asseniimento / 00:15:08 FOSSATTI
Justificativa de
Auséncis
Ohutros Entrevista_semiestruturada docx 11/05/2018 |EMAMUELE CAMALI] Aceito
00:14:45 JFOSSATTI
Outros DECLARACAD pdf 11/05/2018 |EMAMUELE CAMALI| Acsito
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Situagdo do Parecer:

Aprovado

Mecessita Apreciagdo da CONEP:

M&a

Endarega:

PASSO FUNDO, 01 de Junho de 2018

Balmo: Divisdo da Pasquisa ( 560 Josa

UF: RS
Talefone:

“IJI'I|I3|FI|I:I: PASSD FLIMES
(541131 B-B157

Assinado por:

Felipe Cittolin Abal
{Coordenador]

BR 2585- Km 282 Campus | - Centre Administraivo

CEP: g asz-a00
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