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ARTIGO

Transferéncia do conhecimento de trabalhadores em
processo de aposentadoria em uma instituicao de ensino
superior

EMANUELE CANALI FOSSATTI!
ANELISE REBELATO M0zzATO *

T UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO (UPF) / PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO, PASSO FUNDO — RS, BRASIL

Resumo

Buscou-se, neste trabalho, compreender a importancia e a contribuicdo da transferéncia do conhecimento (TC) de trabalhadores em processo
de aposentadoria em uma instituicdo de ensino superior (IES). Tal pesquisa se justifica em razdo de a TC, no contexto da aposentadoria, ser
abordada por diferentes areas, porém, ter pouca énfase nas ciéncias administrativas. Realizou-se um estudo de caso qualitativo, embasado no
marco tedrico da criagdo e na TC, do qual participaram trabalhadores em processo de aposentadoria, gestores e trabalhadores jovens. Foram
realizados entrevistas semiestruturadas e grupos focais, com a participagdo de 32 pessoas, bem como observagdo ndo participante com cerca de
260 trabalhadores. Os dados foram organizados com o apoio do software NVivo®11, triangulados e analisados por meio da analise de conteudo.
Afirma-se que a TC traz contribuicdes para os trabalhadores no sentido de melhorar as relagGes de trabalho e aproximar as pessoas, promover
maior grau de autonomia e reconhecimento, perceber oportunidades de crescimento profissional e pessoal, bem como contribuir para a IES,
uma vez que o historico institucional é valorizado, processos sdo aprimorados, custos organizacionais sdo reduzidos e o clima organizacional é
otimizado. Assim, concluimos que os diferentes conhecimentos sdo importantes para a IES, bem como para as pessoas que dela fazem parte,
e ressaltamos a necessidade da implementacdo de a¢bes para que o conhecimento ndo seja perdido quando o trabalhador se afastar do trabalho.

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

Transfer of knowledge of retirement workers in a higher education institution

Abstract

We sought to understand the importance and contribution of knowledge transfer (KT) of workers in the retirement phase in a higher education
institution (HEI). Such research is justified by the fact that KT in retirement is approached by different areas but with little emphasis on
administrative sciences. A qualitative case study was carried out based on the theoretical framework of knowledge creation and transference,
in which retired workers and managers and young workers participated. Semi-structured interviews and focus groups were carried out with
the participation of 32 people and non-participant observation with about 260 workers. Data were organized with the support of NVivo®11
software, triangulated, and analyzed using content analysis. It is stated that KT contributes to improve work relationships and bring people
together, acquires a greater degree of autonomy and recognition, perceives opportunities for professional and personal growth, and contributes to
the HEI since the institutional history is valued, processes are improved, organizational costs are reduced, and the organizational climate is
optimized. It is concluded that different knowledge is important for HEls and the people who are part of them, and the need to implement
actions is highlighted so that knowledge is not lost when the worker retires.

Keywords: Knowledge transfer. Retirement. Higher education institution.

Transferencia de conocimientos de trabajadores en proceso de jubilacion en una institucion de educacion
superior

Resumen

En este trabajo, se buscé comprender la importancia y contribucién de la transferencia de conocimiento (TC) de trabajadores en etapa de
jubilacién en una institucion de educacion superior (IES). Tal investigacion se justifica por el hecho de que la TC en el contexto de la jubilacidn
es abordada por diferentes areas, pero con poco énfasis en las ciencias administrativas. Se realizé un estudio de caso cualitativo, basado
en el marco tedrico de creacién y transferencia de conocimiento, en el que participaron trabajadores en proceso de jubilacion, directivos y
trabajadores jovenes. Se realizaron entrevistas semiestructuradas y grupos focales con la participacion de 32 personas, asi como observaciéon
no participante con cerca de 260 trabajadores. Los datos se organizaron con el apoyo del software NVivo®11, y se triangularon y analizaron
mediante analisis de contenido. Se afirma que la TC brinda un aporte a los trabajadores con el fin de mejorar las relaciones laborales y acercar
a las personas, promover un mayor grado de autonomia y reconocimiento, percibir oportunidades de crecimiento profesional y personal,
asi como contribuir a la IES, una vez que se valora la historia institucional, se mejoran los procesos, se reducen los costos organizacionales
y se optimiza el clima organizacional. Se concluye que los diferentes saberes son importantes para la IES, asi como para las personas que
forman parte de ella, y se destaca la necesidad de implementar acciones para que los saberes no se pierdan cuando el trabajador se jubile.

Palabras clave: Transferencia de conocimiento. Jubilacién. Institucion de ensefianza superior.
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INTRODUCAO

A aposentadoria emerge no campo da Gestdo de Pessoas (GP), uma vez que diversos fatores sociais, culturais e econémicos
resultam desse processo (Antunes, Soares, & N. Silva, 2015) e se configuram um desafio para o qual as organizacdes nem sempre
estdo preparadas. Entre tais desafios, encontra-se o incentivo a transferéncia de conhecimento (TC) entre os trabalhadores,
especialmente no que diz respeito a TC dos trabalhadores maduros para as geragdes mais jovens, uma vez que individuos
de diferentes geragdes tém e compartilham conhecimentos em momentos diversos (Gerpott, Willenbrock, & Voelpel, 2017;
P. C. N. Souto, 2014). Segundo P. C. N. Souto (2014), o conhecimento dos trabalhadores maduros foi construido ao longo dos
anos por meio de interagdes, relacionamentos e experiéncias que, muitas vezes, sdo dificeis de reconstruir.

Costa et al. (2018) afirmam que o trabalho transcende as necessidades relacionadas com a renda, envolvendo também a
concepcao de identidade, valorizagdo e desenvolvimento pessoal, sendo considerado uma atividade promotora de salde.
Assim, os referidos autores apontam para a relevancia da permanéncia das pessoas com mais de 60 anos no mercado de
trabalho, as quais tém mais do que habilidades rudimentares e know-how de rotina, ja que dispéem de conhecimento tacito
que envolve fatores intangiveis. Ressalta-se, assim, a importancia de as organizagdes também aprimorarem o olhar voltado
para praticas e incentivos relacionados com a GP, uma vez que o trabalho exerce uma fung¢do social e psiquica, sendo fator de
integracdo em determinados grupos e um dos grandes alicerces de constitui¢cdo dos individuos (Lancman & Sznelwar, 2004).

A lacuna de pesquisa justifica-se visto que a tematica da TC entre trabalhadores no contexto da aposentadoria vem sendo
abordada por diferentes areas de estudo, porém com pouca énfase nas ciéncias sociais aplicadas. Com base no método
de revisdo integrativa, foi possivel observar a necessidade de mais pesquisas na area. Apesar de o interesse na tematica
ter crescido ao longo dos anos, hd um baixo nimero de estudos internacionais e nacionais que integram a TC ao contexto
da aposentadoria, a exemplo de Bales e Long (2011), Fossatti e Mozzato (2021), Hu (2010), Lambert, Marks, Elliott, e
Johnston-Anderson (2016), Lemay, Bernier, Rinfret, e Houlfort (2012), Palm (2017) e Short (2014). Assim, aponta-se a
relevancia de estudos que considerem as questdes organizacionais na respectiva tematica, mas que também sejam percebidas
sua complexidade/subjetividade que envolve os trabalhadores no contexto da aposentadoria.

Alvares et al. (2020) afirmam que as pesquisas na area da gestdo do conhecimento (GC) devem continuar progredindo, visto
que o carater interdisciplinar da drea recebe contribui¢des de outras ciéncias, mas também deve enriquecé-las. J. P. M. Silva,
J. M. Castro, e Siqueira (2022) corroboram tal questdo e evidenciam a necessidade de expandir a discussdo sobre o processo
de TC no contexto nacional, buscando sua compreensdo na totalidade. Ainda, os estudos focados na TC em instituicGes de
ensino superior (IESs) ndo abordam o respectivo tema no contexto da aposentadoria, a exemplo de P. G. Castro, Teixeira, e
Lima (2014), L. S. Fraga (2017), Guerrero e Urbano (2012) e Santos, Pereira, e Lopes (2016). Assim, pesquisar a TC no contexto
da aposentadoria em uma IES acrescenta originalidade ao estudo e ressalta o gap tedrico.

Dado o exposto e sem ignorar que existem facilitadores e dificultadores na TC, os quais ja foram delineados em varios estudos
(Davenport & Pruzak, 2003; Gonzalez & Martins, 2015; Lemos & Joia, 2012; Sabbag, 2007; Takeuchi & Nonaka, 2008), o presente
artigo tem como objetivo compreender a importancia e a contribui¢do da TC de trabalhadores em processo de aposentadoria
em uma IES. Assim, na sequéncia, vamos apresentar o referencial tedrico deste estudo e os procedimentos metodoldgicos,
seguidos das analises dos resultados, finalizando com as conclusGes e as referéncias que o embasaram.

REFERENCIAL TEORICO

Transferéncia de conhecimento

O campo da GC é compreendido por diferentes perspectivas, uma vez que o conhecimento é multifacetado e complexo
(Zimmer & Leis, 2011). Segundo Nonaka e Takeuchi (2003), a GC é definida como o processo de criar novos conhecimentos,
dissemina-los na organizacdo e incorpora-los a suas praticas. Um dos propdsitos da GC é o compartilhamento do conhecimento,
que é importante tanto para as organizagdes quanto para as pessoas que delas fazem parte (Tonet & Paz, 2006).

Para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento é produzido na mente das pessoas como uma mistura de experiéncias,
valores, informagdes e insights. Assim, a TC ocorre por meio do estimulo e da combinagdo de conhecimentos ja existentes
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com aqueles que foram adquiridos (Van Wijk, Jansen, & Lyles, 2008). Davenport e Pruzak (2003) apontam que apenas as
pessoas podem criar conhecimentos; a organizagdo pode apoiar os trabalhadores por meio de ambientes favordveis para a
TC. Segundo J. P. M. Silva et al. (2022), a TC é um processo complexo que envolve barreiras culturais, relacionais, institucionais
e geograficas, sendo assim, é compreendida de forma multidimensional.

Para Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento manifesta-se de forma explicita ou tacita: o conhecimento explicito se da por
meio de palavras, dados e recursos visuais; o conhecimento tacito estd enraizado nas a¢des e nas experiéncias das pessoas,
sendo mais dificil de ser compartilhado. Os autores referem que a forma que as organizagdes encontram para criar novos
conhecimentos é convertendo o conhecimento tacito em explicito e vice-versa, por meio da espiral Seci, que contempla
quatro fases: socializacdo, externalizagdo, combinagdo e internalizagao.

Na fase de socializagdo, o conhecimento tacito é compartilhado de individuo para individuo. O aprendizado ocorre por meio
da observagdo, imitagdo e experiéncia. Na fase de externalizagdo, o conhecimento é compartilhado do individuo para o grupo
e se torna explicito por meio do didlogo, do uso de metaforas e da reflexdo coletiva. Na fase de combinagao, o conhecimento
explicito é compartilhado do grupo para a organizagdo. Nesse momento, ocorre a unido do conhecimento recém-criado e
do conhecimento ja existente. Na fase de internalizagdo, o conhecimento explicito é compartilhado da organiza¢do para o
individuo e se torna tacito novamente, criando, assim, um novo conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 2003).

J.P.M. Silva et al. (2022) apontam para a importancia das categorias que permitem analisar os conceitos vinculados ao processo
de TC, como a capacidade disseminativa da fonte (capacidade e motivagdo para transferir, bem como utilizar, as oportunidades
para tal), a capacidade absortiva do receptor, a dindmica de relacionamento (vinculo, confianga e proximidade cultural), os
resultados da transferéncia, a natureza do conhecimento e os canais e mecanismos para transferéncia.

Segundo Gonzalez e Martins (2015), o foco dos estudos atuais sobre a TC estd nos fatores organizacionais que facilitam ou
inibem esse processo, uma vez que algumas culturas incentivam e encorajam a TC, enquanto outras, mesmo que sem intenc¢ao,
a desencorajam. Lemos e Joia (2012) apontam que estruturas organizacionais hierarquizadas e burocratizadas dificultam a
comunicagdo, o compartilhamento de informacgdes e, consequentemente, a TC tacita. Observa-se, assim, que a retencdo de
conhecimento é um fenémeno complexo, em parte porque o conhecimento valorizado é tacito e subjetivo, dependendo da
aprendizagem em colaboragdo com outras pessoas (Wikstrom, Eriksson, Karamehmedovic, & Liff, 2018).

Segundo Davenport e Pruzak (2003), entre os fatores que inibem o compartilhamento de conhecimento entre as pessoas estdo
a falta de confianga mutua; as diferencas culturais; a falta de tempo; a ideia de trabalho produtivo; o status e as recompensas
para o detentor do conhecimento; 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 TC, como a confianga entre os membros da equipe; a
transparéncia nas relagdes; a ética; a lealdade; as relagdes horizontais de igualdade e o respeito as diferencas; o desejo de
pertencimento ao grupo; o ambiente de trabalho e o reconhecimento.

Antunes et al. (2015) afirmam que as a¢des orientadas a TC podem trazer contribui¢cdes para as organizagdes a respeito da
valorizacdo do trabalhador e a TC individuais que podem ser apreendidos no nivel organizacional. Para Tonet e Paz (2006),
o compartilhamento de conhecimento no trabalho consiste em uma forma de garantir a dissemina¢do do conhecimento de
que os trabalhadores necessitam, resultando em diferencial de competitividade e qualificagdo continua.

Transferéncia de conhecimento no contexto da aposentadoria

A aposentadoria faz com que o trabalhador se depare com diversas perdas que englobam fatores econémicos e subjetivos,
como beneficios e o status oferecido pelo cargo ocupado, plano de saude, adicionais de lucro, poder de decisdo, senso de
pertencimento a organizagdo ou a grupos de trabalho, entre outros (L. H. F. P. Franga, 2002). Kreling (2016) observa que h3,
ainda, uma grande participagdo do aposentado no mercado de trabalho, que pode estar relacionada, de um lado, com a
necessidade de aumentar a renda para, assim, contribuir no orgamento familiar e, de outro, com o aumento da longevidade.
A necessidade de prover a familia associada a perda de poder aquisitivo ocasionado pelos baixos valores dos beneficios
previdencidrios pode também contribuir para explicar a permanéncia de trabalhadores maduros no mercado de trabalho
(Ribeiro, Almada, J. F. Souto, & Lourenco, 2018).

Além disso, o papel profissional é um dos mais valorizados, sendo fonte de reconhecimento, prestigio e poder
(zanelli, 2000). O referido autor afirma que a aposentadoria € um momento de transicdo que pode oferecer oportunidades para
o desenvolvimento pessoal quando se descobrem potencialidades, fontes de prazer e crescimento. O crescente envelhecimento
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dos trabalhadores é um ponto de analise critico para a area de GP (Ashworth, 2006), visto que pode resultar na perda de
conhecimento em razdo da saida de trabalhadores que, ao longo dos anos, construiram sua histdria na organizacdo em que
estdo inseridos (L. H. F. P. Franca & Carneiro, 2009). Segundo Purwanti e Romedly (2019), a aposentadoria pode significar
a perda de informacgbes herdadas, produtividade e relacionamento com clientes, entre outros fatores. Para minimizar tal
situagdo, é possivel oferecer projetos que estimulem o compartilhamento de conhecimento e experiéncia entre profissionais
de diferentes geragdes (Munari et al., 2017). Nesse sentido, Purwanti e Romedly (2019) apontam que estimular o vinculo entre
o comprometimento organizacional e a cultura do local de trabalho tem desempenhado papel importante na TC de maneira
eficaz entre trabalhadores maduros e jovens. Para A. F. Dias, J. B. Franga, Vivacqua, Borges, e Lima (2019), a colaboracgado
entre os trabalhadores é um processo importante para unir o potencial e o conhecimento deles nas organizagGes. J. P. M.
Silva et al. (2022) apontam que a dindmica relacional faz parte do processo de TC e os vinculos entre as pessoas precisam
ser mais explorados nesse contexto.

A aposentadoria é um rito de passagem que deve ser visto mais pelo lado psicoldgico do que cronoldgico (Marra, Brito,
Oliveira, & B. 0. S. V. Dias, 2011) e que repercute em diferentes espagos. O desligamento de um individuo é capaz de modificar
a forma como uma organizagdo compreende suas metodologias, politicas e praticas (Antunes et al., 2015). Segundo A. F.
Dias et al. (2019), a auséncia de uma estratégia para evitar a perda de conhecimento de trabalhadores maduros por causa
da aposentadoria pode corresponder a um dano para a prépria organizagao.

Cepellos (2018) assinala que os gestores tendem a ter percepgdes positivas em relagdo aos trabalhadores maduros no que diz
respeito a fidelidade a empresa, a pontualidade, ao comprometimento, a capacidade de realizar diagndsticos e ao equilibrio
emocional. Porém, também tém ideias negativas sobre esse publico, como incapacidade de realizar trabalho fisico pesado,
dificuldade de adapta¢do as mudancas e a novas tecnologias, preferéncia por atividades com menos desafios, inflexibilidade
e falta de disposi¢ao em receber treinamentos.

Vasconcelos (2018) aponta que os trabalhadores maduros podem ser considerados valiosos, visto que seu conhecimento e
experiéncia constituem uma fonte auténtica de capital da sabedoria organizacional. Segundo Mansour e Tremblay (2019),
quando os trabalhadores maduros tém a oportunidade de usar suas habilidades e experiéncia e transferi-las para os mais
jovens, eles tendem a ficar mais satisfeitos e comprometidos. Por outro lado, a realidade do trabalhador maduro também é
marcada pelo ndo reconhecimento de suas potencialidades, bem como pelo estigma e preconceito (Barros & Muniz, 2014).
O individuo que esta compartilhando o conhecimento pode, por exemplo, se sentir inseguro em dividi-lo por medo de
perder a propriedade ou o privilégio do saber (Macau, Muramoto, & Nakagawa, 2009). Nesse sentido, estudos apontam que
a proximidade entre os membros do grupo é um elemento importante para o compartilhamento de conhecimento
(Moreno, Cavazotte, & Dutra, 2020).

Uma vez que o conhecimento é criado apenas pelos individuos, faz-se necessario que as organizagdes apoiem, incentivem e
estimulem atividades que fomentem conhecimento, bem como sua transferéncia (Takeuchi & Nonaka, 2008). Kato, Nagayama,
e Tamaki (2019) sugerem a criagdo de materiais que contenham o conhecimento explicito dos trabalhadores mais experientes.
Quanto ao conhecimento tacito, eles indicam a utilizagdo de videos, nos quais tal experiéncia seja registrada.

Zanelli (2000) ressalta a importancia do comprometimento dos gestores, com o objetivo de assegurar o desenvolvimento dos
trabalhadores, por meio da disseminac¢do de conhecimentos que promovam a constru¢do de uma cultura de reconhecimento
nos mais diversos momentos da carreira. Segundo Guinot e Chiva (2019), a confiancga na lideranga tem um efeito indireto
positivo no desempenho do trabalho e da equipe. Para Moreno et al. (2020), as pessoas que apresentam mais identificacdo
com o seu grupo e tém o apoio de um lider com estilo transformacional tendem a ter atitudes mais positivas em relacdo
ao compartilhamento de conhecimento. Cepellos e Tonelli (2017) apontam que as organizagdes ainda ndo estdo preparadas
para o envelhecimento da forga de trabalho e, ainda que a percepgao dos gestores acerca dos profissionais mais velhos seja
positiva, sdo poucas as praticas de gestao da idade.

Pesquisas recentes, como as desenvolvidas por A. M. Fraga, Colomby, Gemelli, e Prestes (2021), Hanashiro e Pereira (2020),
M. A. P. Silva e Helal (2022) e Tonelli, Pereira, Cepellos, e Lins (2020), concluem que ainda é dada pouca atengao a gestdo da
idade nas pesquisas e organizagdes brasileiras, apesar da sua importancia, ainda mais diante do envelhecimento da populagdo.
Portanto, observa-se que a TC pode se tornar benéfica tanto para os individuos quanto para as organizages, uma vez que,
segundo L. H. F. P. Franga (2010), estas reconhecem que ndo devem abrir mado de pessoas com alto grau de conhecimento,
visto que, além de deixar de contar com profissionais experientes, perde-se também parte da histéria da prépria organizagao.
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Dado o exposto, segundo Helal, Nobrega, e Lima (2021), é necessario que a area de GP trate a aposentadoria como fend6meno
complexo e multidimensional e implemente a¢ées que contemplem espacos de aprendizagem e de compartilhamento de
experiéncias profissionais entre geragdes de trabalhadores. Até porque a divisdo de conhecimento entre as diferentes geragdes
contribui para niveis mais baixos de ageismo (Firzly, Van De Beeck, & Lagacé, 2021; Lagacé, Van De Beeck, & Firzly, 2019).

Fica evidente a importancia das pesquisas sobre ageismo justamente para que sejam tomadas a¢des com vistas ao combate
desse tipo de preconceito (A. M. Fraga et al., 2021; Helal & Viana, 2021). Esses Ultimos autores ressaltam que o tema ainda
é pouco estudado na area da administragao, sobretudo no Brasil. Como afirmam Firzly et al. (2021), subestimar o custo do
ageismo nas organizagdes é perigoso. Portanto, por mais que esse fendmeno nao tenha se contituido foco desta pesquisa,
ndo se pode negar o seu impacto negativo na TC.

Por fim, como Fossatti e Mozzato (2021) e Munari et al. (2017), salienta-se que sdo necessarias diferentes praticas organizacionais
relacionadas com a GP, a exemplo da gestdo da idade e o estimulo a TC intergeracional. Ademais, como bem pontuam Fossatti
e Mozzato (2021) e Fossatti, Mozzato, e Grzybovski (2021), as empresas devem refletir a respeito da TC entre os trabalhadores,
sobretudo entre as diferentes geragdes, visto que trabalhadores de idades distintas, por meio da interagdo, trocam experiéncias
e informacgdes, o que traz ganhos para todos os envolvidos: trabalhadores e organizagao.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de um estudo de caso qualitativo, o qual, seguindo Yin (2016), busca aumentar a familiaridade do pesquisador com
um fendmeno e permite a realizagdo de estudos aprofundados sobre uma variedade de tépicos.

O campo de estudo constitui-se no Centro Administrativo de uma IES, a qual tem sua sede no Estado do Rio Grande do Sul
e atua como mantenedora de trés instituicdes voltadas para o ensino: ensino médio, ensino superior e ensino de linguas
estrangeiras. No momento da pesquisa, a IES contava com aproximadamente 1.200 técnicos administrativos, cerca de 900
professores e 140 estagiarios remunerados. Destes, cerca de 80 trabalhadores estdo em vias de se aposentar e em torno de
60 profissionais ainda vdo entrar em fase de aposentadoria nos préoximos anos. Em virtude da amplitude de setores e areas
disponiveis, optamos por focar a investigagao nos trabalhadores de determinada area — centro administrativo — por causa da
similaridade de fungdes. Este conta com aproximadamente 50 setores e 260 funciondrios técnico-administrativos. Destes,
16 estdo em fase de aposentadoria.

Os critérios de inclusdo dos participantes da pesquisa foram: a) ter vinculo empregaticio na IES; b) estar em fase de aposentadoria
(ser aposentado legalmente ou com previsdo de se aposentar em um periodo de até trés anos); c) atuar no centro administrativo
da IES; d) concordar a participar do estudo mediante leitura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Participaram da pesquisa os gestores dos setores do centro administrativo, com a condigdo de que, no respectivo setor, existisse
um ou mais trabalhador maduro. Alguns desses gestores também estdo em processo de aposentadoria, assim, participaram
de ambas as etapas: como trabalhadores maduros e como gestores. Ainda tomaram parte o gerente de Recursos Humanos
e a supervisora da Sec¢do de Desenvolvimento de Pessoas da respectiva IES, pela relevancia dessas dreas de atuacgdo e sua
relagdo com o tema proposto. Também se envolveram no estudo dois funcionérios jovens de cada setor do centro
administrativo, com a condig¢do de que, em tais setores, um ou mais trabalhadores maduros atuasse. Tais participantes foram
convidados aleatoriamente, por meio de sorteio, a fim de garantir a variabilidade de perfis e percepg¢des. Assim, a populagao
pesquisada corresponde, ao todo, a 276 integrantes do setor pesquisado; para a condugdo das entrevistas e elaboragdo dos
grupos focais, foram selecionadas 32 pessoas: 14 trabalhadores em processo de aposentadoria, dos quais quatro sdo gestores,
oito gestores e 14 trabalhadores jovens. Os participantes que estavam aptos a participar dessas duas Ultimas técnicas de
coleta de dados sao visualizados no Quadro 1.
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Quadro 1
Participantes da pesquisa

Area N2 de trabalhadores N2 de gestores N2 de trabalhadores

maduros participantes participantes jovens participantes
A 2 1, em processo de aposentadoria 2
B 5 1, em processo de aposentadoria 2
C 1 1, em processo de aposentadoria 2
D 1 1, em processo de aposentadoria 2
E 1 1 2
F 1 1 2
G 2 0 1
H 1 0 !
| 0 2 0

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Como técnicas de coleta de dados foram utilizadas a entrevista semiestruturada, o grupo focal e a observac¢do ndo participante
(Flick, 2008). Apds a etapa inicial de entrevistas, foram realizados dois encontros de grupo focal: um com trabalhadores
maduros e outro com trabalhadores jovens. Paralelamente, foi utilizada a técnica de observagao ndo participante, de acordo
com Flick (2008), visto que se seguiu a corrente dos eventos, abstendo-se das interven¢des no campo.

Os dados foram analisados por meio da andlise de contelido, a qual, segundo Bardin (2016), consiste em um conjunto de
técnicas sistematicas e objetivas de descricdao do contetido das mensagens recebidas na coleta de dados. Para a realizagcdo
da andlise de conteudo, foram seguidas as fases elencadas por Bardin (2016), explicitados no Quadro 2.

Quadro 2
Fases da analise de dados

Fases Procedimentos

e Transcricdo das entrevistas

» Transcricdo do grupo focal

Fase 1
e e Organizagao das anotagdes do roteiro de campo da observagdo ndo participante
Pré-analise & ¢ ¢ P ¢ P P
« Sistematizacdo do contetdo
» Apoio do software NVivo®11 para a organizagdo dos dados
e Formulagdo de proposicbes
Fase 2 » Codificagdo de acordo com as categorias analiticas, com o apoio do software NVivo®11,
Exploragdo dos materiais trabalhando-se com as unidades de anélise
Fase 3 « Condensacdo das informacdes para analise, com o apoio do software NVivo®11

Tratamento dos resultados, | « Tratamento dos resultados
inferéncia e interpretagao

e Interpretagdo e analise dos resultados, de acordo com o referencial tedrico proposto

Fonte: Adaptado de Bardin (2016).

Conforme Bardin (2016), na primeira fase, a pré-analise, organizou-se o material da pesquisa, com o objetivo de torna-lo
operacional, sistematizando as ideias iniciais. Na segunda fase, a explora¢cdo dos materiais, foi realizada a codificacdo dos
dados, de acordo com a categoria de analise e a identificagdo das unidades de registro. Essa fase possibilitou a riqueza das
interpretagdes e inferéncias, correspondendo a fase da descrigao analitica, na qual os dados foram submetidos a um estudo
aprofundado, orientado pelo referencial tedrico proposto. Para auxiliar no processo de organizagao dos dados, foi utilizado o
software NVivo®11. Mozzato, Grzybovski, e Teixeira (2016) apontam que essa ferramenta auxilia no processo de codificagdo
dos dados, qualificando o material de analise e facilitando a triangulacdo dos dados. A categoria e suas subcategorias analiticas
podem ser visualizados no Quadro 3.
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Quadro 3
Categoria e subcategorias de andlise

Categoria analitica Subcategorias

Percepcdo do valor atribuido a TC pelos trabalhadores jovens e gestores

Percepcdo do valor atribuido a TC pelos trabalhadores maduros

Valor atribuido a TC
Contribuices da TC para os trabalhadores maduros

Contribuices da TC em uma IES

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Os dados qualitativos sdo apresentados em excertos, em sequéncia numérica, de acordo com a seguinte nomenclatura:
entrevistas de trabalhadores em processo de aposentadoria/trabalhadores maduros (E-A); entrevistas de trabalhadores jovens
(E-J); entrevistas de gestores (E-G); grupo focal com trabalhadores em processo de aposentadoria/trabalhadores maduros
(G-A); e, por fim, o grupo focal, com trabalhadores jovens (G-J).

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Contexto da pesquisa de campo

O contexto da pesquisa de campo é apresentado, uma vez que tanto o processo de aposentadoria quanto o contexto
institucional acrescentam particularidades a pesquisa. Em relagdo ao contexto da IES, observam-se a permanéncia prolongada
de trabalhadores maduros, questdes voltadas para a qualidade de vida, estabilidade e segurancga que a IES oferece e 0o bom
relacionamento entre as pessoas, bem como o afeto explicito dos trabalhadores pelas tarefas 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, dividida em diferentes setores, o que, por vezes, dificulta o fluxo dos processos e a propria TC. Como bem
apontam Gonzalez e Martins (2015), a cultura de cada organizacdo influencia a TC entre os trabalhadores, facilitando-a ou
inibindo-a. Nesse caso, observa-se que o carater burocratico e hierarquizado da organizagéo pode ser visto como um inibidor
para a TC. Por outro lado, foi possivel observar, por meio do didrio de campo, que existe um sentimento de pertencimento a
instituicdo estudada, bem como proximidade entre os trabalhadores, os quais criam vinculos que ultrapassam as fronteiras
profissionais. Nesse contexto, J. P. M. Silva et al. (2022) ja apontavam para a importancia da dinamica relacional no processo
de TC, que, nesse caso, pode ser um fator positivo na instituicdo estudada.

As particularidades da aposentadoria ressaltam o fato de que ela esta atrelada ao fim das atividades laborais, da produtividade
e utilidade no ambiente de trabalho, trazendo consigo anseios como o medo de perder o valor, a proximidade com a finitude e
as proprias dificuldades e limitagdes dos trabalhadores. Tais dados vdo ao encontro dos estudos de Barroz e Muniz (2014), os
quais assinalam que a realidade do trabalhador maduro também é marcada pelo ndo reconhecimento de suas potencialidades,
o estigma e o preconceito. Os dados empiricos evidenciaram o tao falado preconceito em relagdo ao envelhecimento, o ageismo,
no sentido abordado por A. M. Fraga et al. (2021) e Helal e Viana (2021). Por mais que o ageismo ndo se constitua o foco
deste trabalho, cabe chamar a atengdo para o seu perigo, como bem o fazem Firzly et al. (2021). Isto posto, fica evidenciada
a importancia da gestdo da idade nas organizagGes e para as pessoas que delas fazem parte (Hanashiro & Pereira, 2020;
M. A. P. Silva & Helal, 2022; Tonelli et al., 2020).

Por outro lado, a aposentadoria também traz consigo o sentimento de recompensa e valorizagdo pelos anos dedicados ao
trabalho, bem como a possibilidade de aprender e compartilhar conhecimento e experiéncia. Nesse sentido, tanto Mansour e
Tremblay (2019) quanto Vasconcelos (2018) ressaltam a importancia do conhecimento e da experiéncia desses trabalhadores
no contexto da TC.

Ainda, salienta-se que, além de a aposentadoria ser vinculada fortemente as questdes financeiras e a inseguranca quanto ao
mercado de trabalho, ela também é associada a aspectos sociais, familiares e subjetivos. Nesse contexto, questdes intergeracionais
também sdo ressaltadas, visto que, no ambiente organizacional, diversas geragdes se relacionam, compartilhando espacos,
atividades, conhecimento e experiéncia. Por meio da observagdo ndo participante, foi possivel notar que a instituicdo estudada
oferece alguns mecanismos para a transferéncia de conhecimento, como bem pontuam J. P. M. Silva et al. (2022). Entre eles,
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destacam-se as oportunidades de desenvolvimento, nas quais os trabalhadores interagem com frequéncia, espacgos informais
e formais de discussdo e procedimentos documentados, entre outros.

Quanto aos participantes da pesquisa, dos 14 trabalhadores maduros, seis sdo homens e oito sdo mulheres. Das mulheres
maduras participantes da pesquisa, quatro ja estdo aposentadas e quatro vdo se aposentar nos proximos anos. A média de
tempo de aposentadoria é de sete anos e a média de tempo de permanéncia na IES é de 30,3 anos. Dos homens maduros
participantes da pesquisa, quatro ja estdo aposentados e dois vdo se aposentar nos proximos anos. A média de tempo de
aposentadoria é de 4,5 anos e a média de tempo de permanéncia na IES é de 26,1 anos. No que tange aos oito gestores
participantes da pesquisa, quatro sdo homens e quatro sao mulheres. Quatro dos gestores entrevistados sdo considerados
trabalhadores maduros. A média de tempo de permanéncia na IES é de 22,3 anos. Quanto aos 14 trabalhadores jovens, dois sdo
homens e 12, mulheres. Os outros participantes da pesquisa compdem um quadro de trabalhadores mistos, tanto em termos
de geracdo como de idade, género e tempo de trabalho. Entretanto, a média de tempo de permanéncia na IES é de 7,1 anos.

Valor atribuido a transferéncia de conhecimento

Na percepcdo dos trabalhadores jovens, a TC é benéfica para todos os envolvidos, ou seja, tanto para aqueles que transmitem
o conhecimento quanto para os que o recebem, bem como para a prépria IES, como pode ser observado na seguinte fala:

Eu acho que seria como se tivesse um tripé. O ponto que une o tripé é pensar na universidade, no
todo. Tanto para mim, que estou aprendendo, vai facilitar o meu trabalho para que as coisas deem
certo para a universidade, quanto para aquele que esta em processo 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).

O valor atribuido a TC se da especialmente no sentido de se preocupar com a IES e com a continuidade das atividades (E-J2),
bem como com a possibilidade de aprender com pessoas maduras, com seus erros e acertos e suas experiéncias, como refere
G-J5: “As pessoas de referéncia mudam pouco; vamos nos dar conta quando a pessoa for embora”, aspectos destacados por
Lemos e Joia (2012). Os trabalhadores jovens evidenciam a importancia de poder executar um bom trabalho com base no
conhecimento de pessoas que estdo se aposentando, como revela E-J1: “Aquela pessoa com 30 anos de universidade sabe
muita coisa [...]; eu acho que é interessante passar o conhecimento para quem fica; ndo que a pessoa ndo va aprender, mas é
muito mais facil se tem alguém para ensinar”, o que corrobora Mansour e Tremblay (2019), P. C. N. Souto (2014) e Vasconcelos
(2018), os quais ressaltam a importancia do conhecimento dos trabalhadores maduros e o compartilhamento desse contetdo
com os trabalhadores mais jovens.

Tanto para os gestores quanto para os trabalhadores jovens, a TC tem valor, especialmente a medida que desenvolve outros
profissionais e permite a continuidade das atividades exercidas na organizagao. Em contrapartida, apesar de os trabalhadores
jovens perceberem a importancia de tal compartilhamento, existe resisténcia quanto ao fato de aprender com
trabalhadores maduros, ja que, embora a gestdo perceba a importancia da TC, existem pouca pratica e incentivo para tal
acdo por parte das empresas, de acordo com os dados empiricos coletados. Tais informac¢des corroboram J. P. M. Silva et al.
(2022), uma vez que a TC envolve barreiras culturais, relacionais e institucionais. Nesse contexto, Cepellos e Tonelli (2017) ja
apontavam que as organizacGes ainda ndo estdo preparadas para o envelhecimento da forca de trabalho.

Para os gestores, a partilha de conhecimento é uma forma de ele ser valorizado e respeitado na organizacdo em que atuam,
conforme pode ser observado no depoimento de E-G7: “As pessoas vao te seguir e te respeitar pela tua trajetdria aqui
dentro, pelo teu histérico na instituicdo; vao acreditar e confiar em vocé e te respeitar por tudo que tu construiu dentro da
instituicdo”. Os dados confirmam o que pensa Cepellos (2018), uma vez que os gestores tendem a ter percepgdes positivas
sobre a fidelidade e o comprometimento dos trabalhadores maduros nas organizagGes.

Para os trabalhadores maduros e os gestores, compartilhar o conhecimento é importante para o andamento das atividades.
Segue fala comprobatéria:

E importante porque a nossa atividade, se chegar uma pessoa amanh3, teria que comecar do 0; [...]
0 processo é lento para analisar; entdo, se vocé ndo compartilha com alguém e amanha eu saio,
ninguém sabe; entdo, a gente pensa um pouco na instituicdo; [...] melhora o meu trabalho se alguém
pode ajudar (E-A1).
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As evidéncias comprovam as afirmagGes de Lambert et al. (2016) e Royer e Latz (2016), que apontam para a preservagao
da memodria institucional, por meio da sucessdo de trabalhadores. Além disso, a TC pode contribuir com os trabalhadores
maduros, uma vez que compartilhar o préprio conhecimento é uma forma de dar continuidade a sua histdria, como fala E-A8:
“Tem que deixar espago para os outros, esta preparando alguém para te substituir? Eu sei que, se eu sair hoje, grande parte
do trabalho continuaria sendo feita.” Tal aspecto ratifica Ashworth (2006), o qual afirma que o legado de conhecimento e
experiéncia dos trabalhadores maduros pode ter continuidade se for incorporado a processos grupais. Além disso, Davenport
e Prusak (2003) ja pontuaram que o conhecimento é uma mistura de experiéncias, valores, informagdes e insights, os quais
dependem necessariamente das pessoas. Zanelli (2000) afirma que a aposentadoria € um momento de transicdo que pode
oferecer oportunidades para o desenvolvimento pessoal quando se descobrem potencialidades, fontes de prazer e crescimento
e, nesse contexto, o compartilhamento de conhecimento é um caminho para isso.

Para os trabalhadores jovens, o compartilhamento de conhecimento é visto como uma forma de tranquilizar o trabalhador
maduro, garantindo que o trabalho continue ocorrendo da melhor forma possivel, mesmo em sua auséncia, como refere
E-J13: “Serd que essas pessoas nao sofrem também? De se preocupar que, daqui a pouco, ndo vao mais estar aqui? Acho que
as pessoas também sofrem com isso, entdo também é um beneficio para elas; acho que as tranquiliza.”

As evidéncias empiricas revelam que o trabalhador maduro é reconhecido por meio do compartilhamento de seu conhecimento,
conforme Lemos e Joia (2012) e Zanelli (2000). Seguem falas comprobatdrias:

Quando eu sei algo, gosto de passar e compartilhar; se eu ndo compartilhar, parece que aquilo é inutil
(E-A12).

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

Os trabalhadores maduros e jovens concordam com a resisténcia em adquirir e transmitir conhecimento, como atestam
Macau et al. (2009), os quais apontam que o individuo pode se sentir inseguro em compartilhar seu conhecimento, como
fica claro nos depoimentos que seguem:

Tem pessoas dispostas a aceitar uma critica e pessoas que ja tém aquele preconceito e dizem “ah, mas
aquela pessoa estd aqui hd muito tempo, sempre foi assim”; acho que nem todo mundo esta aberto
a esse conhecimento (E-A10).

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).

Durante o grupo focal, observou-se que a TC ndo ocorre apenas dos trabalhadores maduros para os mais jovens, € um caminho
duplo, como revela G-J5: “Ndo necessariamente é do mais velho para o mais novo, depende do conhecimento que esta sendo
transferido.” Os gestores participantes da pesquisa observaram diferencas entre esses dois grupos de trabalhadores no que
diz respeito ao comprometimento (E-G2), ao imediatismo (E-G2), a forma de encarar as frustragdes (E-G2), a resisténcia a
mudancgas (E-A7) e as formas de relacionamento (E-A9), corroborando novamente Cepellos (2018), que aponta as percepgdes
positivas e negativas em relagdo ao trabalhador maduro. Porém, os gestores ressaltam a importancia de diferentes geragdes
trabalharem em conjunto para alcancar resultados organizacionais. Seguem depoimentos nesse sentido:

Parece que estdo [trabalhadores jovens] mais preocupados em chegar 17h30, sexta-feira. Me assusta o
imediatismo dos jovens, entrei ontem e quero ser chefe, numa instituicdo que ndo tem esse ritmo (E-G2).

Acho que é um pessoal maduro e experiente para vocé trabalhar, eles tém a consciéncia e a responsabilidade.
Mas sdo resistentes a mudanga e a inovagdo (E-A7).

N&do me admira que, daqui a um tempo, namorem [trabalhadores jovens] so virtualmente. Esta deixando
as pessoas mais frias no sentido do relacionamento (E-A9).

Quem esta chegando vem com uma forma de pensar e quem esta saindo tem um conhecimento que
construiu ao longo de anos. Essa visdo que cada um tem pode fazer com que os processos passem por
um outro olhar, que proporcione o crescimento das empresas (E-G1).
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Os dados apresentados confirmam as afirmacgdes de Colet e Mozzato (2017), bem como de Munari et al. (2017), ao ressaltarem
o papel das organizac¢Ges no sentido de utilizar habilidades que estimulem o compartilhamento de experiéncia e conhecimento
entre profissionais de diferentes geracoes. Além disso, Sabbag (2007) ja destacava a importancia da confianca entre os membros
da equipe e as relagGes horizontais de igualdade como fatores que beneficiam a TC.

De acordo com os dados apresentados no Quadro 4, a TC pode contribuir com os trabalhadores em uma IES, sejam eles jovens

ou maduros, bem como com a prépria IES.

Quadro 4
Contribui¢des da transferéncia de conhecimento em uma IES

Contribuigcoes Unidades de contexto

“Sdo experiéncias que eu tive na vida e que eu posso te mostrar sem que vocé tenha que quebrar a cara”
(E-G8).

“Acho que esse auxilio, conselho diério, resolucdo de problemas; [...] isso contribui bastante para o nosso
crescimento” (E-J10).

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

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

jovens)

“Para o jovem, é experiéncia ver nos outros um pouco do que é possivel ser feito com tudo que eles ja
contribuiram para a instituicdo. O jovem ganha mais experiéncia, tem mais responsabilidade no que ele
estd fazendo. [...] E bem importante compartilhar isso com as pessoas” (E-J6).

“A instituicdo 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 novamente, s que leva
tempo” (E-A5).

“Acho que o beneficio é dar continuidade ao trabalho. A partir do momento em que vocé passa o
conhecimento para alguém com outra visdo, com novas experiéncias, a pessoa pode contribuir com a
melhoria dos processos, informatizagdo” (E-G1).

“A universidade se beneficiaria no sentido de ndo deixar morrer um conhecimento. [...] Quando as pessoas
se aposentam em determinados setores, a universidade sofre uma perda muito grande. Pessoas que
detém o conhecimento, que, se forem embora hoje, a universidade perde o norte de onde buscar” (E-J3).

Para a IES

“Essas experiéncias que as pessoas passam do que deu certo e do que deu errado é muito importante; a
gente pode aprender muito; a instituicdo cresce, € como se fosse evoluindo em vez de retroceder” (E-J12).

“A partir do momento em que se consegue institucionalizar um processo de compartilhamento com essas
pessoas mais antigas, flui mais, agiliza, enfrenta menos problema; [...] a instituicdo tem a ganhar ndo sé
economicamente, mas nas relagdes também. [...] S6 tém a ganhar, a instituicdo e as pessoas” (E-J13).

Fonte: Dados da pesquisa.

Os gestores também percebem a contribuicdo da TC para os préprios trabalhadores, pela sua influéncia tanto no crescimento
profissional na prépria IES quanto no desenvolvimento pessoal de cada um (E-G8). Os trabalhadores jovens igualmente
reconhecem o valor da TC em uma IES (E-J10).

A TC também colabora com os grupos/equipes de trabalho (E-G4) e, novamente, observa-se que seu valor coopera para
o crescimento dos setores e, assim, para a evolugdo da prépria IES e o desenvolvimento das relagdes no ambiente de trabalho
(E-G2). Para os trabalhadores jovens, a TC contribui com os grupos de trabalho a medida que é possivel preparar a equipe para
resolver os problemas diarios, bem como para dar andamento as atividades do setor em que atuam (E-J6), como bem apontam
Van Wijk et al. (2008). Ademais, A. F. Dias et al. (2019) e J. P. M. Silva et al. (2022) salientam a importadncia da interagdo e da
colaboracdo entre os trabalhadores para que ocorra a TC.

Cad. EBAPE.BR, v. 21, n° 2, Rio de Janeiro, €2022-0101, 2023 10-15



Transferéncia do conhecimento de trabalhadores em processo de aposentadoria em uma Emanuele Canali Fossatti
instituicao de ensino superior Anelise Rebelato Mozzato

Na percepcdo de todos os participantes da pesquisa, a TC também contribui para a IES como um todo, uma vez que, por meio
dela, o histdrico institucional é reconhecido e valorizado (E-A5); é exequivel aprimorar processos com base nos erros e acertos
cometidos no passado (E-J12); custos organizacionais sdo reduzidos (E-J13); melhora o clima organizacional (E-J13) e ndo ha
perda de conhecimento com a saida de trabalhadores maduros (E-J3). Dessa maneira, a IES pode se beneficiar da TC, uma vez
que é possivel aprender com a interagdo social de diferentes individuos nas organizagdes, permitindo o desenvolvimento e
a renovacgao de capacidades. Por fim, com a finalidade de compreender a importancia e as contribuicdes da TC em uma IES,
apresentamos a Figura 1, a qual foi elaborada com base nos dados empiricos coletados.

Figura 1
Importancia e contribuigées da transferéncia de conhecimento em uma IES

Perceber a continuidade N . . -
. . Transferéncia de conhecimentos Clima organizacional
do que foi construido
X 4
( ) e A
Dar continuidade Desenvolvimento
a sua histoéria w da IES
\. J
- N Importancia e contribuigdo em uma IES ~/
L N
AN ( -

Asserp\{:jdadde Continuidade

L nas atividades ) S/ |, dasatividades

r N\ Para 0s L desenvolvidas

: h

| .Rec~onheC|me;tﬁ‘ed trabalhadores Para a IES - \

L valorizagdo dos trabalhadores (individualmente =  Aprendizagem

s N\ e em equipes) intergeracional
. <« . J
Autonomia s N

y N4 Conhecimento

e a organizacional
Crescimento profissional o - ~
e pessoal & x )

L ) \ Preservagdo do
e I Aprimorar processos e L histérico institucional )

Relagdes de trabalho diminuir custos
Legenda
D Transferéncia de conhecimentos genda Interagdo dinamica
D Importancia e contribui¢des da — Relagdo direta
transferéncia de conhecimentos

Nota: Na Figura 1, o que estd assinalado na cor azul-claro se refere a transferéncia de conhecimento e o que esta sem cor, a importancia
e contribui¢do da transferéncia de conhecimento. Os itens pontilhados (......) representam uma interagdo dinamica; os itens em linha
reta ( ) representam uma relagdo direta entre os dados.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

CONCLUSOES

Ao chegar ao final desta pesquisa, pode-se afirmar que foi possivel obter maior conhecimento sobre a importancia da TC de
trabalhadores em processo de aposentadoria em uma IES e os beneficios que essa pratica promove para os trabalhadores
e a propria IES. Destaca-se que, para os gestores e trabalhadores jovens, o valor atribuido a TC é a possibilidade de aprender
com pessoas maduras, além de a TC ter valor especial a medida que desenvolve outros profissionais.

ATC pode ajudar os trabalhadores maduros, uma vez que compartilhar o préprio conhecimento é uma forma de dar continuidade
a sua historia e ser valorizado e reconhecido. A TC também contribui para a IES ja que, por meio dela, o histdrico institucional
é reconhecido e valorizado, é possivel aprimorar processos, diminuir custos organizacionais, melhorar o clima organizacional e
nao perder conhecimento com a saida de trabalhadores maduros.
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No ambito tedrico-académico, a pesquisa contribui com os estudos sobre a TC no contexto da aposentadoria, uma vez que
esses topicos ndo possuem ampla correspondéncia na literatura nacional e internacional quando relacionados. Os dados da
pesquisa corroboram as teorias apresentadas, confirmando-as e fortalecendo o tema no ambito nacional, com destaque, no
ambito tedrico, para a contribuigdo das percepgdes dos trabalhadores jovens em relagdo ao compartilhamento de conhecimento
dos trabalhadores maduros, visto que os primeiros também apresentam resisténcia, embora tenham entendimento positivo
sobre tal agdo.

Como contribuigGes praticas e gerenciais, ressaltam-se a possibilidade de compreender a importancia da TC, sobretudo do
ponto de vista dos profissionais em processo de aposentadoria, e a reflexao sobre o papel da gestdo no que diz respeito a
TC desses trabalhadores.

Como limitagdes, observa-se que se trata de um estudo transversal, que foi realizado em um periodo especifico de tempo.
Pesquisas futuras poderiam ser longitudinais, a fim de contemplar a respectiva tematica com dinamismo e uma visdo
prospectiva. Sugere-se o aprofundamento dos estudos sobre a TC e sua relagdo com a aposentadoria, principalmente no
Brasil, em razdo de estes ainda serem incipientes.
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