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Resumo
Esta revisão integrativa de literatura tem como objetivo identificar 
e descrever a relação existente entre a temática da transferência 
de conhecimento e a aposentadoria na área das Ciências Sociais 
Aplicadas no período de 2008 a 2020. As temáticas transferência 
de conhecimento e aposentadoria vêm sendo abordadas por di-
ferentes áreas de estudo, visto que preveem uma contribuição 
multisciplinar, porém, quando relacionadas, apresentam pouca 
ênfase na área das Ciências Sociais Aplicadas. O cenário demo-
gráfico brasileiro aponta para o envelhecimento dos trabalhadores, 
ampliando os desafios existentes no âmbito organizacional. Neste 
contexto, as organizações nem sempre estão preparadas para 
planejar a transferência de conhecimento dos trabalhadores mais 
experientes para as gerações subsequentes e, assim, a perda de 
conhecimento resultante da aposentadoria pode representar uma 
ameaça as organizações. Os resultados fornecem uma perspectiva 
ampla e integrada sobre o campo de debate na temática proposta 
quando abordada pelas Ciências Sociais Aplicadas, contribuindo 
para embasar futuros estudos. Por fim, apresenta-se os resultados 
mais relevantes e uma agenda para futuras pesquisas, destacando-
-se algumas lacunas que podem ser aprofundadas, em especial 
pela área das Ciências Sociais Aplicadas.
Palavras-chave: Transferência de conhecimento; Aposentadoria; 
Revisão integrativa. 
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Abstract
This integrative literature review aims to identify and describe 
the relationship between knowledge transfer and retirement in 
the area of   Applied Social Sciences from 2008 to 2020. Know-
ledge transfer and retirement are being addressed by different 
áreas, since they provide for a multi-disciplinary contribution. 
However, when related, they present little emphasis in the area 
of   Applied Social Sciences. The Brazilian demographic scenario 
points to the aging of workers, expanding the existing challenges 
in the organizational sphere. In this context, organizations are not 
always prepared to plan the transfer of knowledge from more 
experienced workers to subsequent generations and thus the 
loss of knowledge resulting from retirement may pose a threat 
to organizations. The results provide a broad and integrated 
perspective on the field of debate in the proposed theme when 
approached by Applied Social Sciences, which contributes to 
support future studies. Finally, it is possible to presente the most 
relevant results and  an agenda for future research, standing 
out some gaps that can be deepened, especially by the area of   
Applied Social Sciences.
Keywords: Knowledge transfer. Retirement. Integrative Review.

1. Introdução
O cenário demográfico brasileiro que se apresenta em relação ao 

aumento da expectativa de vida e evolução do índice de envelheci-
mento da população, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e 
Estatística (IBGE), por meio da Pesquisa Nacional por Amostra de 
Domicílios - PNAD (2020), reflete em uma pirâmide característica de 
uma sociedade em acelerado processo de envelhecimento, inclusive 
no âmbito do trabalho. Ainda, observa-se a crescente presença de 
novas gerações nas organizações, as quais trazem consigo novos 
hábitos, valores e comportamentos (MUNARI et al., 2017). Equipes 
intergeracionais são determinantes de um novo ambiente (COLET; 
MOZZATO; BITENCOURT, 2017) e de um modo de trabalho que 
combina/contrasta experiência e dinamismo/velocidade na ação com 
inexperiência e cautela nas decisões (VANZELLA; NETO; SILVA, 
2011).
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Neste contexto, a aposentadoria de trabalhadores emerge no 
campo da gestão de pessoas (GP), uma vez que diversos fatores 
sociais, culturais e econômicos resultam desse processo (ANTUNES; 
SOARES; SILVA, 2015), e se configuram como um desafio para o 
qual as organizações nem sempre estão preparadas, o qual consiste 
em preparar os trabalhadores “mais experientes” para transferirem 
seu conhecimento para as gerações “mais jovens”, uma vez que in-
divíduos de diferentes gerações têm conhecimentos diferenciados e 
os compartilham em momentos diversos (GERPOTT; LEHMANN-
-WILLENBROCK; VOELPEL, 2017). Ainda, como pontua Souto 
(2014), o conhecimento dos trabalhadores em fase de aposentadoria 
apresenta o diferencial de ter sido construído ao longo do tempo 
por meio de interações e projetos que podem ser fundamentais para 
a inovação nas organizações, e ainda, são difíceis de se reconstruir.

A transferência de conhecimento é associada com a aplicação de 
conhecimentos ou habilidades para solucionar problemas, melhorar 
práticas de gestão, ampliar a produtividade, capacitar pessoas e 
contribuir para o melhor desempenho das organizações (ARAÚJO; 
POPADIUK, 2015). Estudos anteriores afirmam que a perda de co-
nhecimento resultante da rotatividade advinda da aposentadoria 
pode representar uma ameaça para as organizações, apontando os 
grupos de trabalho como uma possível solução, visto que o legado 
de conhecimento e experiência dos trabalhadores em fase de aposen-
tadoria podem permanecer na organização se forem incorporados 
em processos grupais (ASHWORTH, 2006; CHIGADA; NGULUBE, 
2016). Porém, Bleich et al., (2015), ao examinarem as práticas orga-
nizacionais atuais, afirmam que existem poucos exemplos de abor-
dagens intencionais para incentivar a transferência de conhecimento 
de trabalhadores mais experientes por parte das organizações.

1 O termo “mais experientes” é utilizado para se referir aos trabalhadores em fase de apo-
sentadoria, enquanto o termo “mais jovens” é utilizado para se referir aos trabalhadores 
que não estão em fase de aposentadoria, independente da respectiva faixa etária. Não se 
tem como pretensão a polarização das gerações, mas sim facilitar a leitura e a compreensão 
dos conteúdos abordados.

2 Muitos autores não forneceram em seus estudos uma clara definição de transferência de 
conhecimento, frequentemente adotando o termo “partilha de conhecimento” ou “com-
partilhamento de conhecimento” como um sinônimo (Liyanage et al., 2009). Dada a falta 
de consenso, não se faz distinção entre eles neste estudo.
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A partir de pesquisas em diversas bases de dados observa-se 
que tanto a temática da transferência de conhecimento quanto a 
aposentadoria vêm sendo abordadas por diferentes áreas de estu-
do, porém, quando relacionadas, apresentam pouca ênfase na área 
das Ciências Sociais Aplicadas, apontando assim um gap teórico. 
Ressalta-se que as temáticas apontadas preveem a contribuição mul-
tidisciplinar e, por esta razão, estudos voltados às áreas diversas foram 
considerados para embasar o presente trabalho. Porém, optou-se por con-
centrar essa revisão integrativa na área das Ciências Sociais Aplicadas 
devido à necessidade de oferecer uma revisão ampla e consistente na 
respectiva área e temática, apontando seus estudos mais relevantes, bem 
como as lacunas de pesquisa.

A justificativa para a escolha do método de revisão integrativa 
neste estudo se dá em função de que na área das Ciências Sociais 
Aplicadas, como o caso da Administração, pela própria peculiarida-
de das abordagens utilizadas, da diversidade de questionamentos e 
de sua abertura em relação ao subjetivismo e às análises qualitativas, 
não possui tradição em estudos de revisão de literatura, mas sim 
acumula produções no âmbito das revisões narrativas. Inclusive, 
não há uma revisão integrativa de literatura que aborde a temática 
proposta nos últimos dez anos, a qual auxiliaria na compreensão 
da relação entre a aposentadoria e a transferência de conhecimento. 

Deste modo, a pergunta de pesquisa que norteou esta revi-
são integrativa de literatura foi: qual é a relação existente entre a 
temática da transferência de conhecimento e a aposentadoria na 
área das Ciências Sociais Aplicadas no período de 2008 a 2020? O 
objetivo consiste em identificar a relação existente entre a temática 
da transferência de conhecimento e a aposentadoria na área das 
Ciências Sociais Aplicadas no período de 2008 a 2020. Para tanto, 
esta revisão integrativa está dividida em cinco partes: introdução 

3 A busca na literatura nacional e internacional para identificar o gap teórico foi baseada no 
período de 2013 a 2018, nas bases de dados Anpad, Portal de Periódicos da Capes, Sage, 
Scielo, Science Direct, Scopus, Spell e Web of Science. A busca do termo “transferência de 
conhecimento” relacionado com “aposentadoria” em língua portuguesa e inglesa foi feita 
em resumos, palavras chaves e títulos, sem limitação de modalidade de estudo. Foram 
localizados 34 estudos, porém após a análise de seus resumos, foram pré-selecionados 25 
que se aproximavam da temática proposta.
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à temática - já apresentada -; reflexões sobre a transferência de 
conhecimento e a aposentadoria nas organizações; procedimentos 
metodológicos; apresentação e discussão dos resultados; e, por fim, 
são apresentadas as considerações finais com a exposição de uma 
agenda para futuras pesquisas.

2. Transferência de conhecimento e aposentadoria nas 
organizações

O campo da gestão do conhecimento (GC) surgiu nos anos 
1990 e é compreendido por diferentes perspectivas e abordagens, 
visto que não há um único conceito capaz de englobar todas as 
facetas do conhecimento e sua complexidade (ZIMMER; LEIS, 
2011). No Brasil, a publicação da obra “Criação de conhecimento 
na empresa: como as empresas japonesas geram a dinâmica da 
inovação” de Nonaka e Takeuchi, em 1997, despertou o interesse 
na temática, concebendo o conhecimento como um recurso central 
para a inovação (CASTRO; GUIMARÃES; DINIZ, 2013). Segundo 
Nonaka e Takeuchi (2003, p. 1) o conhecimento organizacional 
pode ser compreendido como “a capacidade de uma empresa de 
criar novo conhecimento, difundi-lo na organização como um todo 
e incorporá-lo a produtos, serviços e sistemas”. Neste sentido, a 
transferência de conhecimento contribui para a geração de novas 
ideias com o objetivo de desenvolver novos produtos, por meio 
do estímulo e da combinação de conhecimentos já existentes, com 
aqueles que foram adquiridos (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) o conhecimento é formado 
por dois elementos: conhecimento explícito e tácito. De acordo 
com os autores, o conhecimento explícito pode ser expresso por 
meio das palavras e compartilhado na forma de dados e recursos 
visuais. É um conhecimento que pode ser facilmente transmitido 
aos indivíduos, enquanto, por outro lado, o conhecimento tácito 
não é facilmente visível e explicável, pois está profundamente 
enraizado nas ações e nas experiências, envolvendo assim seus 
ideais, valores e emoções. O conhecimento tácito se manifesta em 
duas dimensões chamadas de cognitiva e técnica. A primeira de-
las é permeada por crenças, percepções, ideais, valores, emoções 
e modelos mentais inseridos no indivíduo; a segunda perspectiva 
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engloba as habilidades informais, muitas vezes apreendidas no 
termo know-how, as quais ocorrem por meio da experiência e são 
difíceis de serem explicadas em palavras.

Ressalta-se que o conhecimento é explícito e tácito e a forma 
que as organizações encontram para criar novos conhecimentos é 
convertendo-os de um tipo para o outro por meio de uma espiral, 
chamada espiral SECI: socialização, externalização, combinação e 
internalização (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). De acordo com os 
autores, na fase de socialização, o conhecimento tácito é comparti-
lhado de indivíduo para indivíduo, para posteriormente, na fase de 
externalização, o conhecimento tácito ser compartilhado do indiví-
duo para o grupo, tornando-o explícito. Na fase de combinação, o 
conhecimento explícito é compartilhado do grupo para a organização 
e, por fim, na fase de internalização, o conhecimento explícito precisa 
ser compartilhado da organização para o indivíduo, tornando-o tá-
cito novamente e criando um novo conhecimento. A interação entre 
o conhecimento tácito e explícito é contínua, dinâmica e simultânea.

Nonaka e Takeuchi (2008) reforçam que a espiral do conhe-
cimento é impulsionada por algumas condições organizacionais, 
reforçando a ideia de Davenport e Pruscak (2003), Calo (2008) e Ce 
e Sutarna (2018), os quais destacam que a cultura organizacional 
não está desvinculada dos processos de criação e transferência 
de conhecimento, uma vez que também o comportamento dos 
trabalhadores perpassa esta esfera. Antunes, Soares e Silva (2015) 
lembram que as ações orientadas à aprendizagem e transferência 
de conhecimento podem trazer importantes contribuições para 
organização no que diz respeito à valorização do trabalhador e a 
transferência de conhecimentos individuais que podem ser apre-
endidos no nível organizacional. 

Para Takeuchi e Nonaka (2008) o papel das organizações no 
processo de transferência de conhecimento é promover o contexto 
apropriado para facilitar as atividades de grupo, assim como a cria-
ção e o acúmulo de conhecimento em nível individual. Afirma Souto 
(2014) que os trabalhadores que sucedem aqueles que se afastaram 
do trabalho, tendem a descobrir tarde demais a falta que o compar-
tilhamento de conhecimento pode fazer por meio de equívocos ou 
problemas inesperados que poderiam ter sido evitados, caso o com-
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partilhamento de conhecimento ocorresse. Uma vez que o número 
de trabalhadores em fase de aposentadoria está crescendo conside-
ravelmente, ter um plano efetivo de retenção de conhecimento é de 
extremo valor, ressaltando-se ainda a importância da valorização 
de profissionais com ampla experiência nas organizações em que 
atuam (CALDAS et al., 2015). Hewitt (2008) afirma que o desafio está 
além das práticas de compartilhamento de conhecimento entre as 
pessoas, mas sim, consiste no gerenciamento das pessoas.

Quanto à aposentadoria, outros sentidos, além do econômico 
e do instrumental são produzidos, nos quais o trabalho não é mais 
vivenciado somente em seus aspectos restritivos, ligados às condi-
ções de trabalho, mas sim é considerado em suas demais esferas 
(MACÊDO; BENDASSOLLI; TORRES, 2017). A visão tradicional 
da aposentadoria percebida como um evento de retirada definitiva 
do trabalho tem dado lugar a aposentadoria como um processo de 
múltiplas formas, cada vez menos associada à velhice ou a uma 
vida voltada para o ócio e o lazer (FRANÇA; STEPANSKY, 2016).

A transição que ocorre na aposentadoria pode ser facilitada 
quando se promovem ações no contexto organizacional, enquanto 
o indivíduo está executando suas atividades laborais (ZANELLI, 
2000). Como consequência, a aposentadoria repercute em diferentes 
espaços e é capaz também de gerar intensas modificações na forma 
como uma organização compreende e institui suas metodologias, 
políticas e práticas (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). Deste modo, 
Kim e Ko (2014) observam que as organizações deveriam refletir a 
respeito da transferência de conhecimento dos trabalhadores em 
fase de aposentadoria para os demais, antes que o processo de 
aposentadoria seja finalizado.

Estudos recentes associam positivamente a transferência de co-
nhecimento ao desempenho organizacional (ABDELWHAB; PARIS; 
GUNASEKARAN, 2018), o que faz com que as organizações estejam 
atentas especialmente ao contexto de aposentadoria, o qual pode 
resultar na perda de conhecimento. A transferência de conhecimento 
neste contexto, quando planejada, pode garantir que o conhecimento 
explícito seja mantido de forma consistente e acessível, bem como 
que o conhecimento tácito seja transferido por diferentes métodos 
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(SIEWERT; LOUDERBACK, 2019). Autores como Trees (2018), Siewert 
e Louderback (2019), Almujally e Joy (2020) e Schlögl e Buchmayr 
(2020) apontam para métodos de transferência de conhecimento 
voltados à aposentadoria em fases, treinamento cruzado, narração 
de histórias e inclusão de sistemas digitais. Segundo os referidos 
autores, a aposentadoria em fases consiste em oportunizar que o 
trabalhador aposentado continue inserido na organização com uma 
carga horária menor e o treinamento cruzado busca maior flexibilida-
de na transferência de conhecimento, uma vez que os trabalhadores 
são capacitados em um número maior de tarefas/atividades, podendo 
deslocar-se de uma área para outra quando houver necessidade. 
Já a narração de histórias – storytelling - consiste na habilidade de 
contar histórias utilizando enredo elaborado, narrativa envolvente, 
e recursos audiovisuais, a fim de facilitar a aprendizagem.

Estudos recentes abordam não apenas os métodos para transfe-
rência de conhecimento, mas também as implicações subjetivas adja-
centes (BENTO; GAROTTI, 2019). Sumbal et al., (2020), por exemplo, 
analisam a perda de conhecimento com base na probabilidade de 
perda de conhecimento, nas áreas críticas de perda de conhecimento 
e na relevância de cada uma dessas áreas para a organização. Trees 
(2018) ressalta a importância da colaboração multifuncional para a 
GC, enquanto Purwanti e Romedly (2019) apontam que minimizar 
os traços particulares das diferentes gerações e aumentar o relacio-
namento entre o comprometimento organizacional e a cultura do 
local de trabalho desempenha um papel importante para a trans-
ferência de conhecimento entre os trabalhadores mais velhos e os 
trabalhadores mais jovens.

Posto que o conhecimento tácito é mais difícil de ser compar-
tilhado (BLEICH et al., 2015), faz-se necessário que as organizações 
busquem incentivar a transferência de conhecimento dos trabalhado-
res mais experientes para os demais (CAHA et al., 2017; THÜRMER; 
YEDYENYOVA; SPIEß, 2017). Deste modo, considera-se a diversidade 
de conhecimentos que emerge a partir da história de cada trabalhador 
no decorrer de sua trajetória profissional, possibilitando a integração 
e a transferência de saberes (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). As 
organizações também se beneficiam desta transferência, uma vez 
que por meio do compartilhamento é possível manter a experiência 

https://go-gale.ez116.periodicos.capes.gov.br/ps/advancedSearch.do?method=doSearch&searchType=AdvancedSearchForm&userGroupName=capes&inputFieldNames%5b0%5d=AU&prodId=AONE&inputFieldValues%5b0%5d=%22Lauren+Trees%22
https://www-scopus-com.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57193325656&zone=
https://go-gale.ez116.periodicos.capes.gov.br/ps/advancedSearch.do?method=doSearch&searchType=AdvancedSearchForm&userGroupName=capes&inputFieldNames%5b0%5d=AU&prodId=AONE&inputFieldValues%5b0%5d=%22Lauren+Trees%22
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e o conhecimento dos trabalhadores em fase de aposentadoria nas 
organizações (THÜRMER; YEDYENYOVA; SPIEß, 2017). 

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008) o conhecimento pode ser 
visto como uma resposta para enfrentar o ambiente de mudanças 
e, neste contexto, o crescente envelhecimento dos trabalhadores é 
um ponto crítico para a área de GP (ASHWORTH, 2006), visto que 
pode resultar na perda de conhecimento organizacional (FRANÇA; 
CARNEIRO, 2009). Assim, ressalta-se que por meio da troca de 
conhecimentos é possível alcançar resultados mais efetivos para as 
organizações e para os trabalhadores.

3. Procedimentos metodológicos
Este estudo trata-se de uma revisão integrativa de literatura, a 

qual consiste num método de pesquisa que faz parte das revisões 
bibliográficas sistemáticas e tem a finalidade de reunir estudos 
empíricos ou teóricos, a fim de fornecer uma compreensão mais 
abrangente de um tema em particular. Tais estudos são realizados 
mediante diferentes metodologias, permitindo aos pesquisadores 
a síntese de resultados sem ferir a filiação epistemológica dos es-
tudos (SOARES et al., 2014). Em revisões integrativas de literatura, 
Torraco (2016) reitera que o pesquisador deve se certificar de que 
a literatura publicada recentemente e a literatura com mais tempo 
de publicação sejam pesquisadas sistematicamente e analisadas 
em conjunto. Assim, este estudo buscou os últimos 13 anos (2008 
a 2020) de publicações, incluindo artigos (teóricos e empíricos), 
documentos apresentados em conferências e eventos, bem como 
capítulos de livros. 

Yin (2016) afirma que, independentemente do método de revisão 
escolhido pelo pesquisador, o aspecto mais importante é o cuida-
do com o rigor metodológico durante o processo de revisão. Para 
tanto, seguindo Botelho, Cunha e Macedo (2011), foram seguidas 
as seguintes etapas para realização desta revisão: 1) identificação 
do tema e seleção de questões de pesquisa; 2) estabelecimento de 
critérios de inclusão e exclusão da pesquisa; 3) identificação de es-
tudos pré-selecionados e selecionados; 4) categorização dos estudos 
selecionados; 5) análise e interpretação dos resultados; e, por fim, 
6) apresentação da revisão e síntese do conhecimento.
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 Inicialmente, na etapa de identificação do tema e seleção de 
questões de pesquisa, foi necessário elaborar uma pergunta norte-
adora, a qual foi citada na introdução da presente revisão, a fim de 
determinar quais serão os estudos incluídos na revisão (SOUZA; 
SILVA; CARVALHO, 2010). O tema definido foi a transferência de 
conhecimento nas organizações e os critérios de busca foram: a) 
bases de dados com amplitude nacional e internacional tais como 
Anpad, Periódicos CAPES, Sage, Scielo, Scopus, Spell e Web of Science; 
b) a busca foi realizada em títulos, resumos e palavras-chaves e as 
informações coletadas foram: nome dos periódicos e dos autores, 
origem do estudo, estudos mais citados e fator de impacto, anos de 
publicação, base de dados onde o estudo foi localizado, e, por fim, 
resumo e metodologia utilizada.

A segunda etapa consistiu na busca de literatura relacionada 
a pergunta norteadora, a qual buscou ser ampla, a fim de que os 
critérios de inclusão e exclusão garantissem a representatividade da 
amostra, a confiabilidade e a fidedignidade dos resultados (SOUZA; 
SILVA; CARVALHO, 2010). Desta forma, as palavras-chaves utili-
zadas como critério de inclusão foram relacionadas à transferência 
de conhecimento e aposentadoria, com suas derivações e com a 
utilização do operador AND, a fim de contemplar apenas estudos 
que relacionassem as duas palavras de forma conjunta. Além disso, 
as palavras-chaves foram utilizadas em língua inglesa e portuguesa, 
a fim de contemplar os estudos de forma ampla durante o período 
de 2008 a 2020. Por fim, os critérios de área foram voltados à área 
das Ciências Sociais Aplicadas e seus derivados (Social Sciences, 
Business, Management and Accounting).

4 As palavras-chave foram definidas com o objetivo de viabilizar a pesquisa e a análise 
de resultados, visto que existe um número significativo de sinônimos que remetem à 
transferência de conhecimento e à aposentadoria. Devido à inviabilidade de realizar a 
pesquisa considerando todas as combinações possíveis, as autoras optaram por definir 
as palavras-chaves que remetem de forma clara ao tema proposto.

5 As derivações utilizadas foram: “Transferência de conhecimento” AND “aposentadoria”, 
“Transferência do conhecimento” AND “aposentadoria”, “Transferência conhecimento” 
AND “aposentadoria”, “Gestão do conhecimento” AND “aposentadoria”, “Gestão conhe-
cimento” AND “aposentadoria”, “Compartilhamento de conhecimento” AND “aposenta-
doria”, “Compartilhamento do conhecimento” AND “aposentadoria”, “Compartilhamento 
conhecimento” AND “aposentadoria”, “Transfer of knowledge” AND “retirement”, “Transfer 
knowledge” AND “retirement”, “Knowledge transfer” AND “retirement”, “knowledge manage-
ment” AND “retirement”, “Management knowledge” AND “retirement”, “Knowledge sharing” 
AND “retirement” e, por fim, “Sharing knowledge” AND “retirement”.
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Na terceira etapa realizou-se a coleta de dados, na qual foi 
necessário extrair os dados dos artigos pré-selecionados por meio 
da utilização de um instrumento previamente elaborado (SOUZA; 
SILVA; CARVALHO, 2010). Inicialmente, todos os estudos foram 
inseridos em uma tabela no Microsoft Excel, na qual continha os 
seguintes critérios: base de dados de referência, título do artigo, 
autor (es), origem do estudo, número de citações, fator de impac-
to, ano de publicação, nome do periódico, resumo e metodologia 
utilizada. Após, os artigos foram inseridos em uma lista disponível 
pela base de dados Scopus, na qual é possível analisá-los de forma 
conjunta. A ferramenta fornecida pela base de dados Scopus foi 
utilizada, pois, além de facilitar a análise, a grande maioria dos estudos 
encontrados estavam cobertos pela respectiva base. Os estudos que não 
estavam cobertos pela respectiva base de dados, foram analisados por meio 
da tabela elaborada previamente. 

Em seguida, ainda nessa terceira etapa da revisão integrativa, 
realizou-se a leitura criteriosa dos títulos, resumos e palavras-chave 
de todas as publicações localizadas, para posteriormente verificar 
sua adequação aos critérios de inclusão do estudo, como sugere Bo-
telho, Cunha e Macedo (2011). Dentre os 85 artigos pré-selecionados, 
a partir da leitura criteriosa de títulos, resumos e palavras-chaves, 
onze dos estudos foram excluídos, visto que não se alinhavam com 
a temática proposta nesta revisão ou estavam duplicados. Os estudos 
de Looney e Hardin (2009), Johnston e Randolph (2010) Mohan e Daley 
(2010), Howe et al. (2013), Achilike (2013), Lelek (2014), Panaingvait 
(2014), Block et al. (2014), Leicher e Mulder (2016), Isworowati et al. 
(2019), Haliassos et al. (2020) foram excluídos desta revisão, visto 
que não abordavam a temática proposta. Assim, 74 estudos foram 
considerados nesta revisão. No Quadro 1 e no Quadro 2 são apre-
sentados os 74 estudos considerados nesta revisão, os quais estão 
divididos em dois espaços temporais: mais recentes, de 2015 a 2020 
e menos recentes, de 2008 a 2014.

Na quarta etapa ocorreu a análise dos estudos selecionados, 
onde foi necessária uma abordagem organizada para contemplar 
o rigor e as características de cada estudo (SOUZA; SILVA; CAR-
VALHO, 2010). O instrumento utilizado para a organização das 
informações foi a criação de uma lista na base de dados Scopus, a 
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qual permitiu a visualização dos dados de forma ampla e integrada, 
com o acompanhamento de uma tabela no Microsoft Excel, na qual 
continha os critérios da pesquisa. Na quinta etapa realizou-se a dis-
cussão dos resultados, na qual, comparam-se os dados evidenciados 
ao referencial teórico (URSI; GAVÃO 2006; MENDES; SILVEIRA; 
GALVÃO, 2008). Esta etapa, assim como a sexta e última etapa da 
revisão integrativa são apresentadas na seção que segue, procuran-
do clareza para permitir ao leitor avaliar criticamente os resultados 
(SOUZA; SILVA; CARVALHO, 2010).

4. Análise dos resultados
De acordo com os dados coletados, a maioria dos estudos foram 

localizados na base de dados Scopus, sendo 70 dos 74 encontrados. 
Nos Periódicos da Capes foram encontrados cerca de 30 estudos, 
porém apenas 4 deles não estavam disponíveis na base de dados 
Scopus. Na base de dados Sage foram encontrados 3 estudos e na 
base Web of Science apenas 1 estudo, os quais também haviam sido 
apontados pela base de dados Scopus. Nas demais bases não foram 
localizados estudos com base nos critérios de busca.   

Os dados demonstram que não há grande indício de pesquisas 
com a temática proposta, com base nos critérios de inclusão e ex-
clusão, visto que foram localizados 76 estudos em 12 anos, ficando 
uma média de 6 estudos por ano. Os anos com maior número de 
publicações foram 2012, contando com 15 estudos, seguido do ano 
de 2016, com 11 estudos. A partir dos dados apresentados foi pos-
sível observar um baixo número de publicações por ano, apontando 
a importância de mais pesquisas na área e, consequentemente, para 
relevância desde estudo.

Na Tabela 1 são apresentados os periódicos com publicações na 
temática proposta. O periódico com maior número de publicações 
foi o Journal of Knowledge Management, com 6 publicações, seguido 
do Journal of Information and Knowledge Management, com 4 publi-
cações. Os demais periódicos contaram com uma a três publicação 
cada. Observa-se assim uma heterogeneidade de periódicos onde os 
estudos estão sendo publicados, o que pode estar relacionado com 
a análise de Zimmer e Leis (2011), os quais apontam que o campo 
da GC é compreendido por diferentes perspectivas e abordagens.
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Quadro 1 – Identificação de estudos pré-selecionados de 2015 a 2020

Fonte: dados da pesquisa (2021)
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Quadro 2 – Identificação de estudos pré-selecionados de 2008 a 2014

Fonte: dados da pesquisa (2021)
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Tabela 1– Número de estudos em periódicos



Organizações em contexto, São Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  • Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 202352

Emanuele Canali Fossatti 
Anelise Rebelato Mozzato

Fonte: dados da pesquisa (2021)
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Quanto ao território de origem, o que apresenta maior quan-
tidade de publicações na temática proposta é os Estados Unidos, 
com 21 publicações, seguido pelo Canadá com 9 publicações e pelo 
Brasil com 6 publicações, as quais correspondem a Oliveira et al. 
(2020), Bento e Garotti (2019), Antunes, Soares e Silva (2015), Souto 
(2014), Brito, Oliveira e Castro (2012) e Barroso et al. (2010). Na Ta-
bela 2 é apresentada a quantidade de estudos de acordo com a sua 
modalidade, tais como artigos, capítulos de livros e documentos 
apresentados em conferências/eventos. A maioria das publicações 
correspondem à artigos científicos, seguido de documentos apre-
sentados em conferências e eventos, representando respectivamente 
67,5% e 16,2% dos estudos.

Tabela 2 – Número de estudos por modalidade

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Na Tabela 3 são apresentados somente os estudos com maior 
número de citações, com o respectivo fator de impacto. Destacam-
-se as pesquisas de Levy (2011), Calo (2008), Harvey (2012) e Joe, 
Yoong e Patel (2013), as quais receberam maior número de citações 
até o momento, se comparadas com as demais. Destaca-se ainda a 
revisão de Burmeister e Deller (2016), a qual conta com o maior fator de 
impacto encontrado. Quanto às publicações brasileiras, observa-se que 
o estudo de Antunes, Soares e Silva (2015) conta com 17 citações, 
seguido de Brito, Oliveira e Castro (2012) com 10 citações, bem como 
Oliveira et al. (2020) e Bento e Garotti (2019) ambos com 3 citações. 
Tais estudos serão abordados na sequência desta revisão.
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Tabela 3 – Estudos com maior número de citações e fator de impacto

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Ao analisar os quatro artigos com maior número de citações, visto que 
apresentam uma diferença considerável de citações para os demais, bem como 
o artigo com o maior fator de impacto, observam-se contribuições teóricas e 
práticas/gerenciais para a área das Ciências Sociais Aplicadas que podem, 
inclusive, nortear novos estudos, conforme apresentado no Quadro 3. Além 
disso, acrescentam-se ao respectivo quadro os estudos brasileiros com citações 
nesta análise, a fim de compreender a contribuição teórica no âmbito nacional 
com maior relevância.
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Quadro 3 – Tópicos abordados e contribuições para
a área das Ciências Sociais Aplicadas

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Observa-se ainda que a maioria dos estudos são com abordagens qua-
litativas, seguidos de estudos teóricos, conforme pode ser visualizado na 
Tabela 4.
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Tabela 4 – Número de estudos de acordo com a metodologia

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Ao analisar o debate da transferência de conhecimento e sua 
relação com a aposentadoria ao longo dos anos, observa-se que em 
2008 Calo (2008) aponta que as organizações têm enfrentado sig-
nificativas mudanças demográficas, porém, o envelhecimento dos 
trabalhadores ainda estava apenas começando a ser abordado pelas 
organizações como um desafio estratégico. O referido autor afirma 
que à medida que as gerações se aposentam, é necessário que as 
organizações planejem a substituição dessa experiente equipe de 
trabalhadores. Hewitt (2008), nesta mesma perspectiva, considera 
como as organizações podem reter o conhecimento dos trabalhadores 
mais velhos à medida que se aposentam, destacando a necessidade 
de políticas voltadas à aposentadoria, mentoring, grupos de trabalho 
formados por aposentados e captura de lições aprendidas que po-
dem incentivar a transferência de conhecimento. Do mesmo modo, 
Coffey e Eskridge (2008) descrevem, por meio de dois estudos de 
caso, iniciativas para obter, preservar e compartilhar conhecimen-
to. Por outro lado, Kaye e Cohen (2008) abordam a retenção de 
trabalhadores mais experientes como uma solução viável para os 
dilemas de qualificação de pessoas a curto e longo prazo por meio 
da transferência de conhecimento. 

Em 2009, autores como Haynes, Phillips e Roper, Guvernator 
e Landaeta, Alfeis, Menard, bem como Coleman trouxeram suas 
contribuições para área. Os primeiros propuseram que o gerencia-
mento de talentos é crítico para o sucesso organizacional e assim, 
faz-se necessário desenvolver estratégias focadas na transferência de 
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conhecimento. Neste contexto, Alfeis (2009) apresentou um modelo 
de planejamento e condução para transferência de conhecimento de 
trabalhadores mais experientes para sucessores, corroborando com 
Coleman (2009), o qual sugere um planejamento para os trabalha-
dores com a chegada da aposentadoria, no qual cada funcionário é 
identificado de acordo com suas capacidades/habilidades e é desti-
nado ao compartilhamento de conhecimentos de outros relativos à 
sua área de atuação. Neste mesmo contexto, Guvernator e Landaeta 
(2009) buscaram identificar como o conhecimento está sendo trans-
ferido dentro das organizações municipais de serviços públicos e 
Menard (2009) argumenta que as organizações podem usar redes 
corporativas para transferir o conhecimento dos trabalhadores mais 
experientes também após a aposentadoria. Segundo Menard (2009), 
embora a maioria das organizações esteja ciente da necessidade 
de preservar o conhecimento dos trabalhadores mais experientes, 
elas se concentram principalmente em atividades de transferência 
de conhecimento antes da aposentadoria. Porém, o referido autor 
ressalta que não é necessário interromper as atividades de transfe-
rência de conhecimento quando os trabalhadores mais experientes se 
aposentarem, uma vez que as organizações podem permanecer em 
contato com os aposentados por meio de políticas organizacionais. 

No ano de 2010, Hu (2010) contribuiu com uma perspectiva ho-
lística que envolve tanto o aposentado quanto os demais trabalhado-
res em transferência de conhecimento. O referido autor observa que 
ambos os grupos reconhecem que o conhecimento está sendo perdido 
quando o aposentado se ausenta da organização e sugere que novas 
pesquisas foquem na identificação do conhecimento que está sendo 
perdido. Do mesmo modo, Barroso et al. (2010) estuda os mecanismos de 
preservação do conhecimento que podem ser potencializados e replicados 
em outras organizações, enquanto Lincoln (2010) aborda as técnicas de 
GC usadas pelas organizações, tais como mentoring, revisões pós-ação, 
treinamento de especialistas, lições aprendidas e comunidades de prática, 
ressaltando a importância de uma equipe de trabalho mais diversificada.

Em 2011, Hipp e Verworn (2011) abordaram a valorização da 
experiência, do conhecimento e do desempenho de funcionários mais 
experientes como uma estratégia de motivação para permanecimento 
destes nas organizações. Assim, para os referidos autores, é crucial 
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estabelecer uma cultura organizacional que apoie a aprendizagem e 
supere estereótipos de discriminação em relação a estes trabalhado-
res. Ainda, Bales e Long (2011) abordam a eficácia de programas de 
mentoring como uma ação para minimizar a perda  de conhecimento 
organizacional decorrente da aposentadoria.

 Nesta mesma perspectiva, Levy (2011) sugere iniciativas de 
retenção de conhecimento, as quais englobam desde a definição do 
escopo de conhecimento – identificação do conhecimento a ser retido 
e do conhecimento a ser descartado -, a transferência de conhecimen-
to por meio de registros e documentações, e, por fim, a integração do 
conhecimento nos processos organizacionais, a fim de reaproveitar 
o conhecimento retido. Ainda, Collins (2011) estabelece estratégias 
para identificar os funcionários cujas habilidades, conhecimentos e 
experiências são valiosos e garantir que seu conhecimento, incluin-
do o conhecimento tácito, seja registrado. Por fim, Dunham e Burt 
(2011) afirmam que a memória organizacional está relacionada ao 
compartilhamento de conhecimento, empoderamento psicológico 
no local de trabalho e autoestima baseada na organização, uma vez 
que pode existir um estereótipo positivo (efeito halo) em relação aos 
trabalhadores mais velhos.

Em 2012 o debate permeou os seguintes cenários: a) importância 
da criação de uma cultura organizacional de apoio para realizar as 
mudanças associadas ao envelhecimento, as quais incluem geren-
ciar o local de trabalho multigeracional e garantir a transferência 
de conhecimentos explícitos e tácitos (MCINTOSH; ZHANG, 2012); 
b) desenvolvimento de planos para evitar a perda de conhecimen-
to que acompanha a aposentadoria de gestores (WINSHIP, 2012; 
APPELBAUM et al., 2012a; APPELBAUM et al., 2012b); c) revisão 
da literatura sobre aprendizagem organizacional, criando um retra-
to das práticas de gerenciamento e transferência de conhecimento 
(LEMAY et al., 2012); d) compartilhamento de conhecimento entre 
gerações e modelos para tal (KUYKEN, 2012; DAVIS; SHAHRAM; 
THOMAS, 2012; HARVEY, 2012);   e) oportunidades e barreiras para 
a implementação de estratégias flexíveis para envolver os trabalha-
dores mais velhos na equipe de trabalho mesmo após o processo de 
demissão em tempo integral (VOIT; CARSON, 2012); f) identificação 
de quatro pilares baseados na perspectiva da GC (LIEBOWITZ, 

https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=56898461200&amp;zone
https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=7006069987&amp;zone
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2012); g) processos de gerenciamento e compartilhamento de conhe-
cimento tácito (STEVENS; HSU; ZHU, 2012); h) análise de programa 
voltado à GC que adotou uma abordagem voltada a visibilidade, 
ao suporte da alta administração e ao entusiasmo dos participantes 
(POLLACK, 2012); i) níveis mais altos de documentação e registros 
para garantir transições suaves e a transferência de conhecimentos 
(KENNEDY; NUR, 2012); j) percepção dos gestores em relação à GC 
(BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012); k) retenção de conhecimento 
(KATOPOL, 2012).

Em 2013, os estudos abordaram maneiras de reter o conheci-
mento organizacional por meio da transferência de conhecimento 
entre profissionais de diferentes gerações (PILOTTE; BAIRAKTA-
ROVA; EVANGELOU, 2013), bem como buscaram identificar de que 
maneira o conhecimento está sendo transferido (GUVERNATOR; 
LANDAETA, 2013). Joe, Yoong e Patel (2013) descrevem diferentes 
conceitos de conhecimento, uma vez que ao identificar os tipos de 
conhecimento advindos dos trabalhadores mais velhos, as organi-
zações podem perceber o potencial de reter tal conhecimento. 

Short (2014) e Sriwichai et al. (2014) exploraram o mentoring no lo-
cal de trabalho como uma estratégia de desenvolvimento de pessoas 
para realizar a transferência de conhecimento. Enquanto isso, Souto 
(2014) buscou compreender como as interações de compartilhamento 
de conhecimento tácito podem ser qualitativamente projetadas para 
potencializar tal prática em sintonia com as diferenças e os desafios 
no acesso ao conhecimento tácito. 

Em 2015, o estudo de Royer e Latz (2015) aborda como a me-
mória institucional pode ser preservada com a sucessão de gestores 
para uma nova geração. Quanto aos modelos voltados à GC, Cozzani 
(2015) apresenta um sistema de gestão de conhecimento interno 
baseado no know-how – conhecimento tácito - e Caldas et at. (2015) 
aborda um modelo de retenção de conhecimento experiencial que 
auxilia na implementação de um programa de retenção de conhe-
cimento corporativo. Bratianu e Leon (2015) analisam as principais 
estratégias utilizadas para potencializar a aprendizagem intergera-
cional e reduzir a perda de conhecimento, bem como Hjalmarsdottir 
e Adalsteinsson (2015) examinam se as organizações de fato tentam 
sistematicamente reter o conhecimento adquirido pelos funcionários 

https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=55089487800&amp;zone
https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=55089487800&amp;zone
https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=56992667100&amp;zone
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ao longo de sua vida profissional. Moffett e Walker (2015) obser-
vam que a GC deve ser adotada pelas organizações, uma vez que 
ao melhorar a coleta, codificação, armazenamento, transmissão e 
compartilhamento de conhecimento, tornando as organizações mais 
qualificadas. Em outra perspectiva, Antunes, Soares e Silva (2015) 
analisaram como os aspectos históricos e os processos organiza-
cionais podem influenciar na compreensão, vivência e adaptação à 
aposentadoria. Os referidos autores apontam para a relevância dos 
programas de orientação para aposentadoria enquanto espaços de 
aprendizagem e de compartilhamento de experiências no contexto 
organizacional, o que supõe gestão dos conhecimentos por meio de 
relações de ajuda e tomadas de consciência, as quais servem como 
contrapontos à lógica contemporânea desqualificante que orienta 
acepções negativas para os significados de aposentadoria.

Em 2016, o debate perpassou os seguintes cenários: a) Anghel, 
Cioara e Salomie (2016) propõem um estudo voltado à fornecer ser-
viços para apoiar idosos que trabalham para compreender a situação 
que estão enfrentando e realizar a transferência de conhecimento 
para funcionários mais jovens; b) Vella e Pace (2016) afirmam que as 
principais mudanças políticas para evitar a perda de emprego estão 
relacionadas à reforma previdenciária, com idades mais altas para 
a aposentadoria e períodos mais longos de contribuição, abrindo 
espaço para a transferência de conhecimento entre os trabalhado-
res; c) Lambert et al. (2016) buscaram determinar se a geração, o 
gênero, o nível de escolaridade ou a posição de um trabalhador 
influenciam suas crenças sobre a mudança de liderança geracional; 
d) Weber et al. (2016) abordaram a aposentadoria de trabalhadores 
e a perda de conhecimento; e) Burmeister e Deller (2016) afirmam 
que o envelhecimento e a diminuição de mão-de- obra qualificada 
continuam sendo um desafio para as organizações e, assim, os 
autores realizaram uma revisão de literatura resumindo aspectos 
sobre a retenção de conhecimento com foco em conhecimento, in-
divíduo, relacionamento e características contextuais; f) Vazifedost 
e Nemati (2016) identificam o estado da GC em uma determinada 
organização;  g) Lazazzara e Za (2016), por meio de uma revisão da 
literatura, abordam, a influência da idade subjetiva (como os jovens 
ou pessoas mais velhas se percebem) e da semelhança de idade no 

https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=24474220800&amp;zone
https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=24474220800&amp;zone
https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=57188728792&amp;zone
https://www-scopus-com.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=51763947300&zone=
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contexto de trabalho; h) Crumpton (2016) aborda o valor que os tra-
balhadores mais velhos têm para as organizações; i) Durst e Bruns 
(2016) avaliam aspectos da GC e do planejamento sucessório nas 
organizações; j) Palm (2016) analisou que a aposentadoria em fases 
pode ser benéfica tanto para o indivíduo quanto para a organiza-
ção, uma vez que a organização pode transferir conhecimento com 
sucesso entre os funcionários, enquanto os indivíduos aumentam 
seu bem-estar e obtêm um melhor equilíbrio entre trabalho e lazer. 

No ano de 2017, os estudos localizados, buscaram: a) melhorar 
a eficiência da transferência de conhecimento (PALM, 2017; VA-
LENZUELA et al., 2017); b) compreender centros de treinamento 
de trabalho ao vivo como espaços de cooperação e transferência 
de conhecimento (CAHA et al., 2017); c) investigar a motivação de 
trabalhadores mais experientes para transferência de conhecimento 
(THÜRMER; YEDYENYOVA; SPIEß, 2017). d) investigar como as 
empresas abordam a retenção de conhecimento de trabalhadores 
em fase de aposentadoria (SUMBAL et al., 2017).

Em 2018, Ce e Sutarna (2018) abordam o efeito da cultura or-
ganizacional para o processo de gestão de conhecimento, enquanto 
Abdelwhab, Paris e Gunasekaran (2018) investigam os principais 
elementos que influenciam a prática de compartilhamento de conhe-
cimento, principalmente a relação entre a o compartilhamento de 
conhecimento e o desempenho organizacional. Hu et al. (2018) abor-
dam um sistema de gerenciamento e mineração de dados adotado 
para reter, capturar, reutilizar e revisar conhecimentos, sendo esta 
uma ferramenta inovadora de GC e aprendizagem organizacional. 
Trees (2018) ressalta a importância da colaboração multifuncional 
para a GC, bem como da transformação digital como impulsiona-
dora da GC.

Em 2019, Bento e Garotti (2019) analisam os trabalhadores 
em fase de aposentadoria não apenas em termos de seu conheci-
mento explícito, mas também em relação a seus papéis nas redes 
de interações em evolução. Purwanti e Romedly (2019) apontam 
que minimizar os traços das diferentes gerações e aumentar o 
relacionamento entre o comprometimento organizacional e a cul-
tura do local de trabalho desempenha um papel importante para 
a transferência de conhecimento entre os mais velhos e os mais 

https://www-scopus-com.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=7007048899&zone=
https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=7007048899&amp;zone
https://www-scopus.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&amp;authorId=7007048899&amp;zone
https://go-gale.ez116.periodicos.capes.gov.br/ps/advancedSearch.do?method=doSearch&searchType=AdvancedSearchForm&userGroupName=capes&inputFieldNames%5b0%5d=AU&prodId=AONE&inputFieldValues%5b0%5d=%22Lauren+Trees%22


Organizações em contexto, São Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  • Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 202362

Emanuele Canali Fossatti 
Anelise Rebelato Mozzato

jovens. Nesse sentido, Mansour e Tremblay (2019) apontam que 
a generatividade se relaciona positivamente com o comprometi-
mento ocupacional afetivo por meio da satisfação no trabalho, a 
qual também se relaciona positivamente com a preparação para 
a aposentadoria. Deste modo, os referidos autores apontam que 
devem existir esforços organizacionais para reter trabalhadores 
mais velhos e também para recrutar e selecionar aqueles que 
desejam retornar ao trabalho após a aposentadoria. Siewert e 
Louderback (2019) afirmam que a transferência de conhecimento 
precisa ser planejada, garantindo que o conhecimento explícito seja 
mantido de forma consistente em formas facilmente acessíveis e 
que o conhecimento tácito seja transferido por meio de métodos 
como aposentadoria em fases, treinamento cruzado e narração de 
histórias. Por fim, Colnar, Vlado e David (2019) apontam para a 
importância da GC no setor público. 

Em 2020, Schlögl e Buchmayr (2020) desenvolveram um sistema 
de conhecimento que visa evitar perdas de conhecimento em casos 
de aposentadoria. Ainda, Sumbal et al. (2020) desenvolveram uma 
estrutura conceitual sobre perda de conhecimento com base em três 
aspectos: probabilidade de perda de conhecimento, áreas críticas de 
perda de conhecimento e relevância de cada uma dessas áreas em 
termos de utilização e alinhamento com os objetivos organizacionais. 
Almujally e Joy (2020) enfocam no projeto de um Sistema de Geren-
ciamento de Práticas de Ensino que apóia o compartilhamento de 
conhecimento entre professores, uma vez que conhecimentos valiosos 
podem ser perdidos devido à aposentadoria acadêmica, quando ne-
nhum sistema de gestão de conhecimento competente está disponível 
para registrá-los. Por fim, Oliveira et al. (2020) exploram as relações 
entre compartilhamento de conhecimento, capital intelectual, capaci-
dade de absorção, inovação e desempenho organizacional. 

Nos quadros que seguem, em forma de síntese, é apresentado 
um panorama geral qualitativo das pesquisas contempladas nessa 
revisão, ano a ano, considerando suas potencialidades e/ou limi-
tações, a fim de auxiliar e embasar futuras pesquisas. Seguindo a 
lógica anterior, no Quadro 4 é exposto o panorama entre 2015 e 2020 
e no Quadro 5 entre 2008 e 2014.

Ao analisar o campo de debate da temática proposta, observa-
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-se que há uma diversidade de enfoques que podem ser considerados no 
que diz respeito à transferência de conhecimento no contexto da aposen-
tadoria, possibilitando assim novos estudos. Ressalta-se que a temática 
aqui apresentada deveria ser abordada pelas organizações não apenas no 
momento da aposentadoria, mas sim, ao longo do desenvolvimento do 
trabalho, por meio de uma cultura organizacional que incentive processos 
de troca e compartilhamento de conhecimento entre as diferentes gerações, 
continuamente.

Quadro 4 – Panorama geral da pesquisa por ano – 2015 a 2020

Fonte: dados da pesquisa (2021)

 Ao analisar os assuntos em destaque nesse período observa-se que o 
enfoque da temática pesquisada adota um caráter mais subjetivo, para além 
das práticas de transferência de conhecimento, assim, considerando os as-
pectos simbólicos relacionados à transferência de conhecimento no período 
da aposentadoria. Neste sentido, atribui-se o olhar ao aposentado e à sua 
importância para as organizações.
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Quadro 5 – Panorama geral da pesquisa por ano – 2008 a 2014

Fonte: dados da pesquisa (2021)

 No período entre os anos de 2008 a 2014 fica evidenciada a crescente 
importância atribuída pelas organizações em relação a transferência de conhe-
cimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria. Os estudos apontam para 
as diferentes estratégias para transferência de conhecimento, bem como para os 
fatores que contribuem para este processo, como por exemplo a cultura da res-
pectiva organização, a identificação do conhecimento que está sendo transferido, 
as políticas e programas de incentivo oferecidos pela organização, entre outros 
fatores. Findado o exposto, seguem as considerações finais deste trabalho.

Considerações finais
Esta revisão integrativa de literatura identifica a relação existente entre a te-

mática da transferência de conhecimento e a aposentadoria na área das Ciências 
Sociais Aplicadas no período de 2008 a 2020. Afirma-se que esta revisão permite 
ao leitor se aproximar da problemática apresentada, a partir de um cenário que 
retrata a evolução do tema ao longo dos anos. 

Os resultados apontam que não há grande indício de pesquisas com a temá-
tica proposta, relacionando a transferência de conhecimento com a aposentado-
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ria, ficando evidenciada a importância de mais pesquisas com essa 
intersecção na área das Ciências Sociais Aplicadas. Apesar de os 
estudos de origem brasileira estarem em quarto lugar em termos de 
quantidade, ainda é um número relativamente baixo. Além disso, 
observa-se uma heterogeneidade de periódicos nos quais os estudos 
estão sendo publicados. 

A presente pesquisa traz contribuições teóricas sobre o campo 
que relaciona transferência de conhecimento com a aposentadoria, 
possibilitando ao leitor a compreensão dos tópicos já abordados, 
suas potencialidades e limitações, bem como as contribuições dos 
respectivos autores para a área. Por meio desta revisão integrativa é pos-
sível visualizar quais são os estudos que relacionam a temática proposta, 
os periódicos em que estão sendo publicados, a modalidade e metodologia 
dos estudos, os estudos mais relevantes, os principais tópicos abordados 
com as contribuições para a área das Ciências Sociais Aplicadas, bem 
como um panorama geral da pesquisa por ano, ressaltando suas potencia-
lidades e/ou limitações. Dessa forma, os pesquisadores sobre os temas têm 
um panorama geral das pesquisas, possibilitando que sejam visualizadas 
fragilidades e outras possibilidades de pesquisas futuras, além das aqui já 
apresentadas. Além disso, ressalta-se que o tema é relevante não apenas 
para os profissionais em fase de aposentadoria, mas para todos os trabalha-
dores. Revisões como esta trazem para as organizações como contribuição 
a possibilidade de imprimirem um clima organizacional mais amigável 
entre as gerações, além da preservação da memória organizacional e do 
trabalho, a passagem de conhecimentos tácitos dos mais velhos para os 
mais jovens e vice-versa, e ainda uma estratégia para o desenvolvimento 
da inovação nas organizações.

Conclui-se pelos estudos analisados que é necessário que as 
organizações busquem preparar suas equipes para a perda de co-
nhecimento resultante da aposentadoria, o que pode ser realizado 
de diversas formas, inclusive após a aposentadoria de trabalhadores 
mais experientes. Assim, com base nos resultados desta revisão, 
apresentam-se sugestões para a agenda futura de pesquisas com 
as temáticas aqui trabalhadas: a) papel da cultura organizacional 
na transferência de conhecimento de trabalhadores em fase de apo-
sentadoria; b) o papel da gestão para o incentivo à transferência de 
conhecimento; c) aprofundamento na execução prática de processos 
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de GC nas organizações; d) práticas de transferência de conhecimen-
tos após a aposentadoria; e) identificação do conhecimento que está 
sendo perdido nas organizações;  f) diferentes gerações e transfe-
rência de conhecimento; g) necessidade de motivação, inspiração e 
empoderamento na transferência de conhecimento; h) programas 
de orientação para aposentadoria e a relação com a transferência 
de conhecimento; i) transformação digital e transferência de conhe-
cimento; j) perspectivas abordadas ao longo dos anos em relação a 
transferência de conhecimento de forma contínua nas organizações. 
Ainda, como sugestão para pesquisas futuras, destaca-se a possi-
bilidade de realizar uma revisão integrativa de literatura que não 
esteja restrita a área das Ciências Sociais Aplicadas, apontando os 
resultados mais relevantes e as lacunas que não foram contempla-
das também por outras áreas, uma vez que a temática abordada é 
multidisciplinar. 

Por fim, ressalta-se a importância de que os estudos que rela-
cionam a transferência de conhecimento e a aposentadoria sejam 
aprofundados na área das Ciências Sociais Aplicadas, especialmente 
no âmbito nacional. Ainda, cabe destacar que revisões integrativas 
como essa possuem relevância acadêmica, justamente por contri-
buírem com uma síntese e análise do conhecimento científico já 
produzido sobre esse tema investigado, permitindo a aproximação 
da temática ao apresentar um panorama da produção científica ao 
longo do tempo. 
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