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RESUMO

Esta revisao integrativa de literatura tem como objetivo identificar
e descrever a relacao existente entre a tematica da transferéncia
de conhecimento e a aposentadoria na area das Ciéncias Sociais
Aplicadas no periodo de 2008 a 2020. As tematicas transferéncia
de conhecimento e aposentadoria vém sendo abordadas por di-
ferentes dreas de estudo, visto que preveem uma contribuicao
multisciplinar, porém, quando relacionadas, apresentam pouca
énfase na area das Ciéncias Sociais Aplicadas. O cenario demo-
grafico brasileiro aponta para o envelhecimento dos trabalhadores,
ampliando os desafios existentes no ambito organizacional. Neste
contexto, as organizagdes nem sempre estao preparadas para
planejar a transferéncia de conhecimento dos trabalhadores mais
experientes para as geragoes subsequentes e, assim, a perda de
conhecimento resultante da aposentadoria pode representar uma
ameaga as organizacdes. Os resultados fornecem uma perspectiva
ampla e integrada sobre o campo de debate na tematica proposta
quando abordada pelas Ciéncias 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 area das Ciéncias Sociais Aplicadas.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimento; Aposentadoria;
Revisdo 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
areas, 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. INTRODUCAO

O cendrio demografico brasileiro que se apresenta em relagao ao
aumento da expectativa de vida e evolugao do indice de envelheci-
mento da populacdo, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), por meio da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios - PNAD (2020), reflete em uma piramide caracteristica de
uma sociedade em acelerado processo de envelhecimento, inclusive
no ambito do trabalho. Ainda, observa-se a crescente presenga de
novas geragoes nas organizacgoes, as quais trazem consigo novos
hébitos, valores e comportamentos (MUNARI et al., 2017). Equipes
intergeracionais sao determinantes de um novo ambiente (COLET;
MOZZATO; BITENCOURT, 2017) e de um modo de trabalho que
combina/contrasta experiéncia e dinamismo/velocidade na agao com
inexperiéncia e cautela nas decisdes (VANZELLA; NETO; SILVA,
2011).
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Neste contexto, a aposentadoria de trabalhadores emerge no
campo da gestdo de pessoas (GP), uma vez que diversos fatores
sociais, culturais e econdmicos resultam desse processo (ANTUNES;
SOARES; SILVA, 2015), e se configuram como um desafio para o
qual as organiza¢Oes nem sempre estao preparadas, o qual consiste
em preparar os trabalhadores “mais experientes” para transferirem
seu conhecimento para as geragdes “mais jovens”, uma vez que in-
dividuos de diferentes gera¢des tém 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 construido ao longo do tempo
por meio de intera¢des e projetos que podem ser fundamentais para
a inovagado nas organizagdes, e ainda, sao dificeis de se reconstruir.

A transferéncia de conhecimento € associada com a aplicagao de
conhecimentos ou habilidades para solucionar problemas, melhorar
praticas de gestao, ampliar a produtividade, capacitar pessoas e
contribuir para o melhor desempenho das organizacdes (ARAUJO;
POPADIUK, 2015). Estudos anteriores afirmam que a perda de co-
nhecimento resultante da rotatividade advinda da aposentadoria
pode representar uma ameaga para as organizagdes, apontando os
grupos de trabalho como uma possivel solugado, visto que o legado
de conhecimento e experiéncia dos trabalhadores em fase de aposen-
tadoria podem permanecer na organizagao se forem incorporados
em processos grupais (ASHWORTH, 2006; CHIGADA; NGULUBE,
2016). Porém, Bleich et al., (2015), ao examinarem as praticas orga-
nizacionais atuais, afirmam que existem poucos exemplos de abor-
dagens intencionais para incentivar a transferéncia de conhecimento
de trabalhadores mais experientes por parte das organizagoes.

! O termo “mais experientes” é utilizado para se referir aos trabalhadores em fase de apo-
sentadoria, enquanto o termo “mais jovens” ¢ utilizado para se referir aos trabalhadores
que ndo estdo em fase de aposentadoria, independente da respectiva faixa etdria. Nao se
tem como pretensdo a polarizagao das geragdes, mas sim facilitar a leitura e a compreensao
dos contetidos abordados.

Muitos autores nao forneceram em seus estudos uma clara defini¢ao de transferéncia de
conhecimento, frequentemente adotando o termo “partilha de conhecimento” ou “com-
partilhamento de conhecimento” como um sinénimo (Liyanage ef al., 2009). Dada a falta
de consenso, nao se faz distin¢ao entre eles neste estudo.
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A partir de pesquisas em diversas bases de dados observa-se
que tanto a tematica da transferéncia de conhecimento quanto a
aposentadoria vém sendo abordadas por diferentes areas de estu-
do, porém, quando relacionadas, apresentam pouca énfase na area
das Ciéncias Sociais Aplicadas, apontando assim um gap teorico.
Ressalta-se que as tematicas apontadas preveem a contribui¢do mul-
tidisciplinar e, por esta razdo, estudos voltados as areas diversas foram
considerados para embasar o presente trabalho. Porém, optou-se por con-
centrar essa revisdo integrativa na area das Ciéncias Sociais Aplicadas
devido a necessidade de oferecer uma revisdo ampla e consistente na
respectiva area e tematica, apontando seus estudos mais relevantes, bem
como as lacunas de pesquisa.

A justificativa para a escolha do método de revisao integrativa
neste estudo se da em fungdo de que na area das Ciéncias Sociais
Aplicadas, como o caso da Administrac¢do, pela propria peculiarida-
de das abordagens utilizadas, da diversidade de questionamentos e
de sua abertura em relagao ao subjetivismo e as andlises qualitativas,
ndo possui tradi¢ao em estudos de revisao de literatura, mas sim
acumula produgdes no ambito das revisdes narrativas. Inclusive,
nao ha uma revisao integrativa de literatura que aborde a tematica
proposta nos ultimos dez anos, a qual auxiliaria na compreensao
da relagao entre a aposentadoria e a transferéncia de conhecimento.

Deste modo, a pergunta de pesquisa que norteou esta revi-
sao integrativa de literatura foi: qual é a relagdo existente entre a
tematica da transferéncia de conhecimento e a aposentadoria na
area das Ciéncias Sociais Aplicadas no periodo de 2008 a 2020? O
objetivo consiste em identificar a relagao existente entre a tematica
da transferéncia de conhecimento e a aposentadoria na area das
Ciéncias Sociais Aplicadas no periodo de 2008 a 2020. Para tanto,
esta revisao integrativa esta dividida em cinco partes: introdugao

* A busca na literatura nacional e internacional para identificar o gap tedrico foi baseada no

periodo de 2013 a 2018, nas bases de dados Anpad, Portal de Peridédicos da Capes, Sage,
Scielo, Science Direct, Scopus, Spell e Web of Science. A busca do termo “transferéncia de
conhecimento” relacionado com “aposentadoria” em lingua portuguesa e inglesa foi feita
em resumos, palavras chaves e titulos, sem limitacdo de modalidade de estudo. Foram
localizados 34 estudos, porém apds a andlise de seus resumos, foram pré-selecionados 25
que se aproximavam da tematica proposta.
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a temadtica - ja apresentada -; reflexdes sobre a transferéncia de
conhecimento e a aposentadoria nas organizag¢des; procedimentos
metodoldgicos; apresentacao e discussao dos resultados; e, por fim,
sao apresentadas as consideragdes finais com a exposi¢ao de uma
agenda para futuras pesquisas.

2. TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO E APOSENTADORIA NAS
ORGANIZACOES

O campo da gestao do conhecimento (GC) surgiu nos anos
1990 e é compreendido por diferentes perspectivas e abordagens,
visto que nao ha um unico conceito capaz de englobar todas as
facetas do conhecimento e sua complexidade (ZIMMER; LEIS,
2011). No Brasil, a publicagdo da obra “Criacao de conhecimento
na empresa: como as empresas japonesas geram a dinamica da
inovagao” de Nonaka e Takeuchi, em 1997, despertou o interesse
na temadtica, concebendo o conhecimento como um recurso central
para a inovagao (CASTRO; GUIMARAES; 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 organizacao como um todo
e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas”. Neste sentido, a
transferéncia de conhecimento contribui para a geracao de novas
ideias com o objetivo de desenvolver novos produtos, por meio
do estimulo e da combinagao de conhecimentos ja existentes, com
aqueles que foram adquiridos (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) o conhecimento é formado
por dois elementos: conhecimento explicito e tacito. De acordo
com os autores, o conhecimento explicito pode ser expresso por
meio das palavras e compartilhado na forma de dados e recursos
visuais. E um conhecimento que pode ser facilmente transmitido
aos individuos, enquanto, por outro lado, o conhecimento tacito
nao ¢ facilmente visivel e explicavel, pois esta profundamente
enraizado nas ag¢des e nas experiéncias, envolvendo assim seus
ideais, valores e emocgdes. O conhecimento tacito se manifesta em
duas dimensdes chamadas de cognitiva e técnica. A primeira de-
las é permeada por crencas, percepgOes, ideais, valores, emogdes
e modelos mentais inseridos no individuo; a segunda perspectiva
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engloba as habilidades informais, muitas vezes apreendidas no
termo know-how, as quais ocorrem por meio da experiéncia e sao
dificeis de serem explicadas em palavras.

Ressalta-se que o conhecimento é explicito e tacito e a forma
que as organizac¢des encontram para criar novos conhecimentos é
convertendo-os de um tipo para o outro por meio de uma espiral,
chamada espiral SECI: socializagao, externalizagao, combinagao e
internalizacao (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). De acordo com os
autores, na fase de socializagdo, o conhecimento tacito é comparti-
lhado de individuo para individuo, para posteriormente, na fase de
externalizacdo, o conhecimento tdcito ser compartilhado do indivi-
duo para o grupo, tornando-o explicito. Na fase de combinagao, o
conhecimento explicito é compartilhado do grupo para a organizacao
e, por fim, na fase de internalizacdo, o conhecimento explicito precisa
ser compartilhado da organizagao para o individuo, tornando-o ta-
cito novamente e criando um novo conhecimento. A interagdo entre
o conhecimento tacito e explicito é continua, dinamica e simultanea.

Nonaka e Takeuchi (2008) refor¢am que a espiral do conhe-
cimento é impulsionada por algumas condi¢des organizacionais,
reforcando a ideia de Davenport e Pruscak (2003), Calo (2008) e Ce
e Sutarna (2018), os quais destacam que a cultura organizacional
nao esta desvinculada dos processos de criagdo e transferéncia
de conhecimento, uma vez que também o comportamento dos
trabalhadores perpassa esta esfera. Antunes, Soares e Silva (2015)
lembram que as a¢des orientadas a aprendizagem e transferéncia
de conhecimento podem trazer importantes contribuigdes para
organizagao no que diz respeito a valorizagdo do trabalhador e a
transferéncia de conhecimentos individuais que podem ser apre-
endidos no nivel organizacional.

Para Takeuchi e Nonaka (2008) o papel das organizagdes no
processo de transferéncia de conhecimento é promover o contexto
apropriado para facilitar as atividades de grupo, assim como a cria-
¢do e o acumulo de conhecimento em nivel 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 equivocos ou
problemas inesperados que poderiam ter sido evitados, caso o com-

42 OrganizagGes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023



TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO E APOSENTADORIA:
UMA REVISAO INTEGRATIVA DE LITERATURA

partilhamento de conhecimento ocorresse. Uma vez que o namero
de trabalhadores em fase de aposentadoria estd crescendo conside-
ravelmente, ter um plano efetivo de retencao de conhecimento é de
extremo valor, ressaltando-se ainda a importancia da valorizagao
de profissionais com ampla experiéncia nas organiza¢des em que
atuam (CALDAS et al., 2015). Hewitt (2008) afirma que o desafio esta
além das praticas de compartilhamento de conhecimento entre as
pessoas, mas sim, consiste no gerenciamento das pessoas.

Quanto a aposentadoria, outros sentidos, além do econdmico
e do instrumental sao produzidos, nos quais o trabalho nao ¢ mais
vivenciado somente em seus aspectos restritivos, ligados as condi-
¢Oes de trabalho, mas sim é considerado em suas demais esferas
(MAC]:ZDO; BENDASSOLLI; TORRES, 2017). A visao tradicional
da aposentadoria percebida como um evento de retirada definitiva
do trabalho tem dado lugar a aposentadoria como um processo de
multiplas formas, cada vez menos associada a velhice ou a uma
vida voltada para o 6cio e o lazer (FRANCA; STEPANSKY, 2016).

A transicao que ocorre na aposentadoria pode ser facilitada
quando se promovem agdes no contexto organizacional, enquanto
o individuo esta executando suas atividades laborais (ZANELLI,
2000). Como consequéncia, a aposentadoria repercute em diferentes
espagos e é capaz também de gerar intensas modifica¢cdes na forma
como uma organizagdo compreende e institui suas metodologias,
politicas e praticas (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). Deste modo,
Kim e Ko (2014) observam que as organizac¢des deveriam refletir a
respeito da transferéncia de conhecimento dos trabalhadores em
fase de aposentadoria para os demais, antes que o processo de
aposentadoria seja finalizado.

Estudos recentes associam positivamente a transferéncia de co-
nhecimento ao desempenho organizacional (ABDELWHAB; PARIS;
GUNASEKARAN, 2018), o que faz com que as organizagdes estejam
atentas especialmente ao contexto de aposentadoria, o qual pode
resultar na perda de conhecimento. A transferéncia de conhecimento
neste contexto, quando planejada, pode garantir que o conhecimento
explicito seja mantido de forma consistente e acessivel, bem como
que o conhecimento técito 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 Schlogl e Buchmayr
(2020) apontam para métodos de transferéncia de conhecimento
voltados a aposentadoria em fases, treinamento cruzado, narragao
de histdrias e inclusao de sistemas digitais. Segundo os referidos
autores, a aposentadoria em fases consiste em oportunizar que o
trabalhador aposentado continue inserido na organizacao com uma
carga horaria menor e o treinamento cruzado busca maior flexibilida-
de na transferéncia de conhecimento, uma vez que os trabalhadores
sao capacitados em um niimero maior de tarefas/atividades, podendo
deslocar-se de uma drea para outra quando houver necessidade.
Ja a narracao de histérias — storytelling - consiste na habilidade de
contar histérias utilizando enredo elaborado, narrativa envolvente,
e recursos audiovisuais, a fim de facilitar a aprendizagem.

Estudos recentes abordam nao apenas os métodos para transfe-
réncia de conhecimento, mas também as implicagdes subjetivas adja-
centes (BENTO; GAROTTI, 2019). Sumbeal et al., (2020), por exemplo,
analisam a perda de conhecimento com base na probabilidade de
perda de conhecimento, nas areas criticas de perda de conhecimento
e na relevancia de cada uma dessas dreas para a organizagao. Trees
(2018) ressalta a importancia da colaboragao multifuncional para a
GC, enquanto Purwanti e Romedly (2019) apontam que minimizar
os tragos particulares das diferentes geragdes e aumentar o relacio-
namento entre o comprometimento organizacional e a cultura do
local de trabalho desempenha um papel importante para a trans-
feréncia de conhecimento entre os trabalhadores mais velhos e os
trabalhadores mais jovens.

Posto que o conhecimento tacito é mais dificil de ser compar-
tilhado (BLEICH et al., 2015), faz-se necessdrio que as organizagdes
busquem incentivar a transferéncia de conhecimento dos trabalhado-
res mais experientes para os demais (CAHA et al., 2017; THURMER;
YEDYENYOVA; SPIESR, 2017). Deste modo, considera-se a diversidade
de conhecimentos que emerge a partir da historia de cada trabalhador
no decorrer de sua trajetdria profissional, possibilitando a integracao
e a transferéncia de saberes (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). As
organizag¢des também se beneficiam desta transferéncia, uma vez
que por meio do compartilhamento é possivel manter a experiéncia

44 OrganizagGes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023


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

TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO E APOSENTADORIA:
UMA REVISAO INTEGRATIVA DE LITERATURA

e o conhecimento dos trabalhadores em fase de aposentadoria nas
organiza¢des (THURMER; YEDYENYOVA; SPIES, 2017).

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

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo trata-se de uma revisao integrativa de literatura, a
qual consiste num método de pesquisa que faz parte das revisdes
bibliograficas sistematicas e tem a finalidade de reunir estudos
empiricos ou teoricos, a fim de fornecer uma compreensao mais
abrangente de um tema em particular. Tais estudos sdo realizados
mediante diferentes metodologias, permitindo aos pesquisadores
a sintese de resultados sem ferir a filiagao epistemoldgica dos es-
tudos (SOARES et al., 2014). Em revisOes 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 publicacao sejam pesquisadas sistematicamente e analisadas
em conjunto. Assim, este estudo buscou os ultimos 13 anos (2008
a 2020) de publicagdes, incluindo artigos (tedricos e empiricos),
documentos apresentados em conferéncias e eventos, bem como
capitulos de livros.

Yin (2016) afirma que, independentemente do método de revisao
escolhido pelo pesquisador, o aspecto mais importante é o cuida-
do com o rigor metodoldgico durante o processo de revisao. Para
tanto, seguindo Botelho, Cunha e Macedo (2011), foram seguidas
as seguintes etapas para realizagao desta revisao: 1) identificacao
do tema e selecao de questdes de pesquisa; 2) estabelecimento de
critérios de inclusdo e exclusao da pesquisa; 3) identificagao de es-
tudos pré-selecionados e selecionados; 4) categorizagao dos estudos
selecionados; 5) andlise e interpretagao dos resultados; e, por fim,
6) apresentacdo da revisao e sintese do conhecimento.
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Inicialmente, na etapa de identificagao do tema e selegao de
questOes de pesquisa, foi necessario elaborar uma pergunta norte-
adora, a qual foi citada na introdugao da presente revisao, a fim de
determinar quais serao os estudos incluidos na revisao (SOUZA;
SILVA; CARVALHO, 2010). O tema definido foi a transferéncia de
conhecimento nas organizagdes e os critérios de busca foram: a)
bases de dados com amplitude nacional e internacional tais como
Anpad, Periodicos CAPES, Sage, Scielo, Scopus, Spell e Web of Science;
b) a busca foi realizada em titulos, resumos e palavras-chaves e as
informagoes coletadas foram: nome dos periddicos e dos autores,
origem do estudo, estudos mais citados e fator de impacto, anos de
publicacao, 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 inclusdo e exclusao 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 inclusao foram relacionadas a transferéncia
de conhecimento e aposentadoria, com suas derivagoes e com a
utilizagcao 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 lingua inglesa e portuguesa,
a fim de contemplar os estudos de forma ampla durante o periodo
de 2008 a 2020. Por fim, os critérios de area foram voltados a area
das Ciéncias Sociais Aplicadas e seus derivados (Social Sciences,
Business, Management and Accounting).

* As palavras-chave foram definidas com o objetivo de viabilizar a pesquisa e a analise
de resultados, visto que existe um numero significativo de sindnimos que remetem a
transferéncia de conhecimento e a aposentadoria. Devido a inviabilidade de realizar a
pesquisa considerando todas as combinag¢des possiveis, as autoras optaram por definir
as palavras-chaves que remetem de forma clara ao tema proposto.

> As derivagdes utilizadas foram: “Transferéncia de conhecimento” AND “aposentadoria”,
“Transferéncia do conhecimento” AND “aposentadoria”, “Transferéncia conhecimento”
AND “aposentadoria”, “Gestao do conhecimento” AND “aposentadoria”, “Gestao 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
necessario extrair os dados dos artigos pré-selecionados por meio
da utilizagdao 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 referéncia, titulo do artigo,
autor (es), origem do estudo, nimero de cita¢des, fator de impac-
to, ano de publicacao, nome do periddico, resumo e metodologia
utilizada. Apos, os artigos foram inseridos em uma lista disponivel
pela base de dados Scopus, na qual é possivel analisa-los de forma
conjunta. A ferramenta fornecida pela base de dados Scopus foi
utilizada, pois, além de facilitar a analise, a grande maioria dos estudos
encontrados estavam cobertos pela respectiva base. Os estudos que nao
estavam cobertos pela respectiva base de dados, foram analisados por meio
da tabela elaborada previamente.

Em seguida, ainda nessa terceira etapa da revisao integrativa,
realizou-se a leitura criteriosa dos titulos, resumos e palavras-chave
de todas as publicagdes localizadas, para posteriormente verificar
sua adequacgao aos critérios de inclusao do estudo, como sugere Bo-
telho, Cunha e Macedo (2011). Dentre os 85 artigos pré-selecionados,
a partir da leitura criteriosa de titulos, resumos e palavras-chaves,
onze dos estudos foram excluidos, visto que nao se alinhavam com
a tematica proposta nesta revisao 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 excluidos desta revisao, visto
que nao abordavam a tematica proposta. Assim, 74 estudos foram
considerados nesta revisao. No Quadro 1 e no Quadro 2 sdo apre-
sentados os 74 estudos considerados nesta revisao, os quais estao
divididos em dois espagos temporais: mais recentes, de 2015 a 2020
e menos recentes, de 2008 a 2014.

Na quarta etapa ocorreu a andlise dos estudos selecionados,
onde foi necessaria uma abordagem organizada para contemplar
o rigor e as caracteristicas de cada estudo (SOUZA; SILVA; CAR-
VALHO, 2010). O instrumento utilizado para a organizagao das
informacdes foi a criagao de uma lista na base de dados Scopus, a
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qual permitiu a visualiza¢do 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-
cussao dos resultados, na qual, comparam-se os dados evidenciados
ao referencial tedrico (URSI; GAVAO 2006; MENDES; SILVEIRA;
GALVAO, 2008). Esta etapa, assim como a sexta e tultima etapa da
revisao integrativa sao apresentadas na se¢do que segue, procuran-
do clareza para permitir ao leitor avaliar criticamente os resultados
(SOUZA; SILVA; CARVALHO, 2010).

4. ANALISE 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 Peridédicos da Capes foram encontrados cerca de 30 estudos,
porém apenas 4 deles nao estavam disponiveis 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 nao foram
localizados estudos com base nos critérios de busca.

Os dados demonstram que nao ha grande indicio de pesquisas
com a tematica proposta, com base nos critérios de inclusao e ex-
clusao, visto que foram localizados 76 estudos em 12 anos, ficando
uma média de 6 estudos por ano. Os anos com maior niumero de
publicagdes foram 2012, contando com 15 estudos, seguido do ano
de 2016, com 11 estudos. A partir dos dados apresentados foi pos-
sivel observar um baixo niimero de publica¢des por ano, apontando
a importancia de mais pesquisas na drea e, consequentemente, para
relevancia desde estudo.

Na Tabela 1 sao apresentados os periddicos com publica¢des na
tematica proposta. O periddico com maior naumero de publicacoes
foi o Journal of Knowledge Management, com 6 publicac¢des, seguido
do Journal of Information and Knowledge Management, com 4 publi-
cagoes. Os demais periddicos contaram com uma a trés publicagdao
cada. Observa-se assim uma heterogeneidade de periddicos onde os
estudos estao sendo publicados, o que pode estar relacionado com
a analise 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 - Identificagio de estudos pré-selecionados de 2015 a 2020

Antores Ano Artizo

N Lezizn znd Evalietion of 2 Tesching-Releted Enowizdes Sharing 3w e tohlest the Mesds of Computer
1 | Attty = Joy 200 Sciencs Instructors
1 | Otiveirs €1 00| Enowizdes sharing ik lectus] capitzl and ormnizztionz [ szsuli & EMEER: 2= thay ralated?
3 | 5chibel s Buchasyy 20| Witi-based knowlades menazem entfor toolmaling nd shest metzlfoming
4 |moabeteral 00| A femeworktorstain the inowledzs of departing Inowisdes worlans i the menufactudns ndusty
5 |Colnar, Viedo = Cevid 2013|Enovizdes menzzament and the sustzinzbl: development of soc &l work
§ |Fewert e Louderhack s The " Bus Proof™ Library: Techaicz] Spocession Diennins, Enowledz Transfe, and hatitetiona! Memony

Mznzours Tremblzy 2013|What sratey of human S: oos manzgzent o retzin oldsr vorkan?

Burvanti s Romsdly

Bento 2 Gemtti

Pz iiznce bevond formal strectuss | 2 netvork pes pective v sds the challense: of an sging workdone
in the ol znd g2z ndostry

Hy era

A pmctics mining systen forthe delivery of sustzinable retisment villzzes

Abdsbrizh, Paris & (onzzslzen

Ely factos influencing tnowiedzs sharing practices zad itz reltionship with organiz= tonzl pafommance
within e ol and gzs dustry

CzeSutame 2018|Evz he tion of ImowlsdeEs menzssaent nplementztion 2t PILD (desp 522 masanch center)
Trazz 2018|Enovizdes menzgement thrives on matnsrship
Materizl Hending & Logistics 2018|324 Mithion Sitied Jobe Projected io Go Unfilled in Manufachding

Thijsner, Yedyvenyova 2 Spich

Identifving erisrs to contimed training for older wodlerz ina
appmach

uction plnt 2 mived-methods

5 |ioahz Eral

7|Live work teining centres copperation 2nd development

Valenzuels €f al 2NT|A sofvae stetegy forknowlede fensfer in 2 phemmecepticz] distribution company

Sumhal £100 201 7| Enowizdes retention and azins worldoncs inthe ofland 22 industry: 2 multi perspacthe study
Dein 21T|A 222 of phazad ratisenent i sueden —pant 2

Ek 2015 A czes of phazed retiement in sveden —part 1

Wehere fatl 2016|Expertiss trans Br 2 case study 2bowt knowlsdes retention 2t akbus
Tamhest €F . 2016| Generational change in zustrzlizn school kadership: collizion path orsmooth baton chans 7
Burmeister 2 Deller 2M15|Enowiedss ratention from older znd setiring wodcers: what do e inow, 2nd whers do we go from hee?
Anghsl Cioarz 2 Szlomiz 2008|ICT zschiecturs for supporting e Meremplonees to male conscions deckions wndsr tine pressurs
Vel ePace X6 Mzhz: sai guending welfare theough flexicornity
Zue Eining the Futre of the Bublic 3acior: Insishe inip 2 Swedish Municipatin's Dez ngwith Knowlad=
Duste Brums 28 Mlznzzement and Succzssion Plhaning
Crumpion 2018|The vahue of older Hhrery warlers
aErEmE el il - T - . -
L =2l o Howe subjective 222 2nd 222 ¢ bnilerity foster orsm niztionz inowled s sharing: A concepiuz] Szmewodk
VaziE dost & Nemati il

&
Factors afecting Inowledes menzsement in the minis iy of comemunications and information tachnolosy

Antunes, Soarss e Siva

Orizntagio parz aposentadoniz nas arganizmgies: histoicn, mao de pessoas & indicadores pars ums
pos el assocE clo com @ Eestdo do contecizento

FoverzLatz 2015 | Comemunity collems kzdeshio transition through the fremeworkof zppe citive inguiny
Mofett e Waller 2015 | Enowizdes Manzzzmantin the Public Sactor TR Cazs Study Berspactives

3 |Hpknzrsdottire Adzlseiszon

5| What becomes of the acoummlzted Inowisdes of employess following Mk retinement?

M |BratiEnueLeon 2013 Srategiss to enhancs intergensrations] leaming and reducine nowled= loss
35 |Caldas #ra. 2015 | Cevelopmant of 2 method to retzin experientiz] knowiadae incapie] projects crganiztions
36 |Com=ni 2015 | Enowiades menzeemant 10: the proposz] for Comnipediz

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

i Antores Ano Artizo
37 | Shoat 2014 |Forms | workplacs mentoring: 3 stmtegy fof engEgement
g =) = 3" tacit nowledes: the desien of G it nowledse sensemeling-charing
35 | Soutn EH%;;_.&%-L&‘.EEB} Boomars ™ tzcit Imowizdze: the deziza of Eoit Inowlsd = enzemaling-sharing
. The Effactivensss of" Knowldes MamementSyvstea” in RezzahMentoring Thing EKnowledze
30 | srimicmmieral 33145-2'1-3:‘115 =1 = == viter” in Rezzac =g =
40 [Jo= Yoons = Patzl 2013 |Enovied s loss when older expens k2ave mowisdze-intansive organisstions

Cuverns ior e Landasiz

013

Knowledes tens Erin municipe] uhility swstems: shas it befors it walks out the door

Blotts, Bairattarovz = Evanzslon

013

Tranz-dizciplne enginesring commmunication characteriztics and nosm:s | An exploration of comamnication
behavionrs within enginssring pECtcs

&

Britq, Otiveira & Castro

Enowiedes menaremant in 2 public mstitetion for technical zssis Eace 2nd el sxtension of norfhezz Em
Brazil

Kennedye N

Therize o taylorim in novwled=s mem s=ment

Appathanm &F

Transfemring corporse dmowled s viE snocsss ion plenning: anshvsis and solotions - Pest 1

CALAES

Teviz €7 a1

A svstsmatic sposoach toidentifving ensinesdng sensrations | imovdsdas tEnsfer boundasss

Dollzck

Tranzferring lonovwdadzs zbout Inowiedes manazement Implement tion of 2 complex oqzaniza tionzl changs
programme

Appathaum £ .

2| Transfsrrine corposate imowlsdas viE suocsss jon plenning: snshesis 3ad solotions — Pertd

Lemay #fal,

MzturiE argznisztionnell des organisztions publiques e tmanzsement des connzissances

Henzy

MlanzEing organizations | memnony with ergensmtionzl nowisdes tens By

s [ [

i
=

Stevens, Han e Tho

N[znzing tacit imovdedes for 2 softwars development process:z cass study

Enowledes GEptus and fe retirsment of the dirsctor of finence: succession plnning in e 520 meteo

i |Wimship m county umen services aECy

33 |Mclniosh e Thang 2012 | Agine: the role of workand chansing sxpectations in the united ststes 2nd chins

34 |Listowic 2012 [dddlre g the fuama ¢ gital o risis in the Bderal poverrment 3 inowlades sonamene o perspertive

35 |Kundeen 2019 | Enowledes commmnitiss: tovesds 2 re-thinkine of fnters e tiona] Imowle des trensfsr

s |Vt o Camen w01 Relzf:t:_!.c?%a{a@a-&".c?d:waesr: I’.".el\.ml:.‘:e:'.Tambou'_tm.l.uah-h:a quatitive study exploring
oppodtunities for poctoretirement conttbutions

57 |Eztopol 2012 [What Will Ws Do Without You?: Fetzining Orzaniztiona] Knowde d=s When Worlers Ratis

3B |Bakes eLong 2011 |Identifving the key atribues of menioning in the ensport tion industne

32 | Dushzm = Bust 2011 | Orgznimtions] memaory and sapovemment

&0 | Coltins 2011 Itz 21 in hewe: How do we et it out

8 |Iswr 2011 | Enovdedes ratention: minkn isng ofss nizational bue fness joss

& |Hop = Verwom 2011 | Zibver spolovment in Gemmany: trends and congs quences fof the menzrerent of 20 2zeine workfornce

5]

Ho

Szme bed, but difsrent desmsT comparing retiedand nomenhent police offirers’ perceptions of et
imodedes and tensfer mectenizms

Berrogo € al

| P serva tion of Inowiedes throush ne twarking with retiress

Lincoln

| Ipeoving Hiemen Resousres Thooush Benchaeding

Chverns ior 2 Landastz

Knowledes tens Erin municipa! utility systems: shee it befrs it welis ont the door

Menard

Enoviedes tens Brafter ratisment: The rols of corporats aheand netwods

Algis

The eavineg supert debrisfing to fisht the = firement wane of the sesine workfors

Colemmen

Avpiding the 'brain drzin’- Leszons i suocss sionplaning

A LR N e

Hewnes, Phillins = Roper

A fmmevorkiior 2lent menazement in =zl sstzl

]
=]

CofEve Elrides

(Czze smudizz ofinowdsd = mode ling for inowizdes prezenvation and sharing in the TS nuc lzar powesr
induetny

T2 | Hewitt 2008 |Cefuzing the demoeraphic tin=-homb
15 |Kave s Cahen 2008 | Safemardine the inklleche | cpitz of baby bodmers
4 |G 2008 |Talent manzesment in e o of the azing vworkiacs: e oritice] ol of Imowisdes transfer

Fonte: dados da pesquisa (2021)
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Tabela 1- Niumero de estudos em periddicos

Periodicos N de estudos

Jorrmal of Knowledoe )émasement

Jowmal of byfsrmation and Enowledee Mamagement

Fternational dremal Congrence of the American Society for Engingering Managemernt

Iine

Himnm Resonrce Mamagement International Di gest

Idhstrial and Conmercial Taning

Fternational Conference on Iiforme ion Managenent and Technology

Addreszing the Himen Capital Crisizin the Federal Goverrment: 4 lnowledoe Memagenent Perspective

Aping in Ching: Inplications to Social Poficy of a Changing Econoniic State

Aunstralasian Journal of Engineering Edication

BottomLine

Canad an Public Adwinigration

Challenges to Enropean Welfre Svstens

Conmminity College Journal of Research and Practice

Crine Low and Social Change

Development and Learning in Crgardsations

Enropean Conference on Mimagement | Leaderslip and Governamce

Frontiers in Edicaion Corference, FIE

Hmdbook of Research on Mo Resonrces Sinategies fort he New Nllenrial Worigbree

Futelligent Svstene Regrence Libnary

Fternational dssociation or Mamagement of Technology Corgference

Fnermational Bisiness Mmagement

Frternational Comparaive Social Studies

i | e | i | i | i | |t | i | i | i [ o | ot |t [t [ i | |t | B [ [ ad | lad | e |

Fternational Conference on Live Maintenance
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Periodi

N*de estudos

Internationa Education Studies

Internationa Journal of Disability Management

Internationa Journal of Humen Resources Development and Management

Internationa Journa gflnnovation and Laarming

Internationda Jownda of Manpower

Internationda Jowrnda of Project Mamagenent

Jowrnal of Cleawer Prodiction

Jowrnal of Corporate Real Esiate

Jowrnal gf Educational Adwinisiration

Jowrnal gf Evidence Based Social Work

Jowrnal ofT wellectual Capital

Jowrnal of T wernational Bising s and Economics

Jormal of Library Adwi vistration

Jowrnal of Management in Enginegring

Jowrnal gf Open Innovation: Tectmology, Market, and Conplexity

Jowrnal of Petroleum Teclmology

EM Warld

Enowledoe Managemers in the Public Sector: A Blueprint forInnovation in Government

Lecture Notes in Educational Techrology

Lectire Notes inl nfrmation Siztens and Croanisation

Library Leadership & Management

Material Handing & Logistics

Berspectivas emGestio & Conhecimento

ot | | |t | |t [ | [ | [ e [ e | e | | | | | | |

FPortland Idernational Center for Management of Engineering and Technology: Techmology Managemers

Jor Emerging Technologies

[

Procedia - Social and Behaviaral Sciences

Fublic Personngl Management

Fevistade Admnstmagio Piblica

FRural andRempte Health

Social Issues inthe Workplace: Breaktiwoughs inResearch and Practice

Sustof mabil ity

Tamd D

Textile Rental

Transforming Governmens : People, Process and Policy

Work aging and retirement

Woriforce Development: Strategies and Practices

ot |t [t | [ | | | | | |

Fonte: dados da pesquisa (2021)
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Quanto ao territdrio de origem, o que apresenta maior quan-
tidade de publica¢des na tematica proposta é os Estados Unidos,
com 21 publicagdes, seguido pelo Canada com 9 publica¢des e pelo
Brasil com 6 publicagdes, 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, capitulos de livros e documentos
apresentados em conferéncias/eventos. A maioria das publicacoes
correspondem a artigos cientificos, seguido de documentos apre-
sentados em conferéncias e eventos, representando respectivamente
67,5% e 16,2% dos estudos.

Tabela 2 — Numero de estudos por modalidade

Modalidade de estudo Quantidade de estudos

Artizo 30

Capitulo de livro 8
Documentos de 1
conferéncias/eventos

Revisdes 2

Livros 1
Indefinido 1

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Na Tabela 3 sdo apresentados somente os estudos com maior
numero de citagdes, 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 niimero de citagdes
até o momento, se comparadas com as demais. Destaca-se ainda a
revisdo de Burmeister e Deller (2016), a qual conta com o maior fator de
impacto encontrado. Quanto as publicacdes brasileiras, observa-se que
o estudo de Antunes, Soares e Silva (2015) conta com 17 citagdes,
seguido de Brito, Oliveira e Castro (2012) com 10 citagdes, bem como
Oliveira et al. (2020) e Bento e Garotti (2019) ambos com 3 citagoes.
Tais estudos serdao abordados na sequéncia desta revisao.

Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023 53



EmaANUELE CANALI FOSSATTI
ANELISE REBELATO Mo0OZZATO

Tabela 3 — Estudos com maior niimero de citagdes e fator de impacto

Arfigo Citagies | Fator de ingpncto

Enowledge retention: M muzing organicarional busine s loss (Levy, 2011) T2 132
Talent management in the era gfthe aging workghre e the critical role oftnowledee trangér (Calo, 2008 &1 137
Mdimaging erganizarional memory with interge nerational knowledge rrangér (Hamwey, 010 48 1106
Enowledee lom when older experts leave knowle dge-intensve organisarions (Joe, Yoong @ Patel, 2013) 44 1.8
A framevork jbr ralent management in el ecrare (Fayne:, Phillips & Foper, 2005 24 08
Enowledege retention flomolder and retiring workers whart do we know, andwhere do we go fom here? a1 285
(Burmeis ter @ Deller. X186 :
Creanizational memon and enpoverent (Dunkan ¢ Burr, 2011} 17 0,18
Orientacio para sposentadoria nas orzanizmobes: histdrico, gastio de pessoes 2 indicadorss pars uma _ .

. L. - . 1 Semidentificag o
posstvel azsociacio coma gestio do conhecimento (Antunes, Soares & Sibva, 2015)
Tranggrring knowiedge about knowledge mmagement: plementarion gf @ complex erganizational 15 138
¢ fumge prognomne (Pollack 2015 ’
Enowledege refention and aging worki e e in the oil and gas industry: amlti peropec tive stiidy (Sumbal 14 157
etal, 2017} ;
Dgfiising fie demograph i rime-bomb (Hewirr, 20 05) 14 054
ey jhcrors igfuencing knowledge sharing practices and ifs melationship with erganizational 13 20
performm e within the oifl and gas indusry (dbde hwhab, Parise Gunasekaran, 2015} )
Reram g older experienced nurs s in the novthern rermitery gfdusmalias 4 gualitarive sudy exploring
onpormin ite 5 jbr poste frement conribitions (Foire Carson, 201 2 1z 028
Strategies to enfhace inrergene national learning and redhic ing Enowledge loss: An empirical soay af] 1 o
universities [ Bratiom e Leon 2015 )
Ges tio do conhecinento numa institeig S0 piblica de assisténcis t3onica & extens o wrzldo nordas te do 10 106

Biraz il (Brito, (liveia & Caztro, 2010

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Ao analisar os quatro artigos com maior numero de citagdes, visto que
apresentam uma diferenga consideravel de citagdes para os demais, bem como
o artigo com o maior fator de impacto, observam-se contribuig¢des tedricas e
praticas/gerenciais para a area das Ciéncias Sociais Aplicadas que podem,
inclusive, nortear novos estudos, conforme apresentado no Quadro 3. Além
disso, acrescentam-se ao respectivo quadro os estudos brasileiros com citagdes
nesta anadlise, a fim de compreender a contribuic¢do tedrica no ambito nacional

com maior relevancia.

54 OrganizagGes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023



TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO E APOSENTADORIA:

UMA REVISAO INTEGRATIVA DE LITERATURA

Quadro 3 - Tdpicos abordados e contribuigoes para
a drea das Ciéncias Sociais Aplicadas

Terlzs pan oEanizmEo

TEco Aniores Contribuicic
O conheckmento 2 visto comone Czlo {2008, Burmaistars Deller A pastr ?E \Eac:_de T"_ =e o‘cr_".a_::te‘ _.ba = WL = _aa_rlﬂa___:a PR
. 015 ofEamizagies, OF ILiDres pRopdem 2(des gue busguem mindmiTer & perde de
[ECEEDSSIEREI0 G DER LR o comhecmentos resnients do processo de apocentdars
P = 03 fenci heckmentos no que di
Cao (2008, Buzzsister = Defsr A ofEanimEo pexlz com 2 nio temnsfeenck de conhectmentos no que di
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Fonte: dados da pesquisa (2021)

Observa-se ainda que a maioria dos estudos sao com abordagens qua-
litativas, seguidos de estudos tedricos, conforme pode ser visualizado na

Tabela 4.
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Tabela 4 — Numero de estudos de acordo com a metodologia

Metodologia do estudo | Quantidade de estudos

Estudos tedricos 26
Pesquisa qualitativa 32
Pesquisa qualitativa e 2
quantitativa
Pesquisa quantitativa 10
Nio identificado 6

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Ao analisar o debate da transferéncia de conhecimento e sua
relacdo com a aposentadoria ao longo dos anos, observa-se que em
2008 Calo (2008) aponta que as organizagdes tém enfrentado sig-
nificativas mudangas demogréficas, porém, o envelhecimento dos
trabalhadores ainda estava apenas comegando a ser abordado pelas
organizag¢des como um desafio estratégico. O referido autor afirma
que a medida que as geragOes se aposentam, € necessario que as
organizagoes planejem a substituigao dessa experiente equipe de
trabalhadores. Hewitt (2008), nesta mesma perspectiva, considera
como as organizagoes podem reter o conhecimento dos trabalhadores
mais velhos a medida que se aposentam, destacando a necessidade
de politicas voltadas a aposentadoria, mentoring, grupos de trabalho
formados por aposentados e captura de li¢des aprendidas que po-
dem incentivar a transferéncia 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 retengao de
trabalhadores mais experientes como uma solucao viavel para os
dilemas de qualificagao de pessoas a curto e longo prazo por meio
da transferéncia de conhecimento.

Em 2009, autores como Haynes, Phillips e Roper, Guvernator
e Landaeta, Alfeis, Menard, bem como Coleman trouxeram suas
contribui¢des para area. Os primeiros propuseram que o gerencia-
mento de talentos é critico para o sucesso organizacional e assim,
faz-se necessario desenvolver estratégias focadas na transferéncia de
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conhecimento. Neste contexto, Alfeis (2009) apresentou um modelo
de planejamento e conducao para transferéncia 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 funcionario é
identificado de acordo com suas capacidades/habilidades e é desti-
nado ao compartilhamento de conhecimentos de outros relativos a
sua area de atuacdo. Neste mesmo contexto, Guvernator e Landaeta
(2009) buscaram identificar como o conhecimento esta sendo trans-
ferido dentro das organiza¢des municipais de servigos publicos e
Menard (2009) argumenta que as organizagdes podem usar redes
corporativas para transferir o conhecimento dos trabalhadores mais
experientes também apos a aposentadoria. Segundo Menard (2009),
embora a maioria das organizagoes esteja ciente da necessidade
de preservar o conhecimento dos trabalhadores mais experientes,
elas se concentram principalmente em atividades de transferéncia
de conhecimento antes da aposentadoria. Porém, o referido autor
ressalta que nao € necessario interromper as atividades de transfe-
réncia de conhecimento quando os trabalhadores mais experientes se
aposentarem, uma vez que as organiza¢des podem permanecer em
contato com os aposentados por meio de politicas organizacionais.
No ano de 2010, Hu (2010) contribuiu com uma perspectiva ho-
listica que envolve tanto o aposentado quanto os demais trabalhado-
res em transferéncia de conhecimento. O referido autor observa que
ambos 0s grupos reconhecem que o conhecimento esta sendo perdido
quando o aposentado se ausenta da organizagao e sugere que novas
pesquisas foquem na identificagdo do conhecimento que est4 sendo
perdido. Do mesmo modo, Barroso et al. (2010) estuda os mecanismos de
preservagdo do conhecimento que podem ser potencializados e replicados
em outras organizagdes, enquanto Lincoln (2010) aborda as técnicas de
GC usadas pelas organizagdes, tais como mentoring, revisdes pos-acao,
treinamento de especialistas, licdes aprendidas e comunidades de pratica,
ressaltando a importancia de uma equipe de trabalho mais diversificada.
Em 2011, Hipp e Verworn (2011) abordaram a valorizagao da
experiéncia, do conhecimento e do desempenho de funciondrios mais
experientes como uma estratégia de motivagao para permanecimento
destes nas organizagdes. Assim, para os referidos autores, é crucial
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estabelecer uma cultura organizacional que apoie a aprendizagem e
supere estere6tipos de discriminagao em relagao a estes trabalhado-
res. Ainda, Bales e Long (2011) abordam a eficacia de programas de
mentoring cOMO uma agao para minimizar a perda de conhecimento
organizacional decorrente da aposentadoria.

Nesta mesma perspectiva, Levy (2011) sugere iniciativas de
reten¢ao de conhecimento, as quais englobam desde a defini¢ao do
escopo de conhecimento — identificacdo do conhecimento a ser retido
e do conhecimento a ser descartado -, a transferéncia de conhecimen-
to por meio de registros e documentagoes, e, por fim, a integragao do
conhecimento nos processos organizacionais, a fim de reaproveitar
o conhecimento retido. Ainda, Collins (2011) estabelece estratégias
para identificar os funciondrios cujas habilidades, conhecimentos e
experiéncias sao valiosos e garantir que seu conhecimento, incluin-
do o conhecimento tacito, seja registrado. Por fim, Dunham e Burt
(2011) afirmam que a memoria organizacional estd relacionada ao
compartilhamento de conhecimento, empoderamento psicologico
no local de trabalho e autoestima baseada na organizagao, uma vez
que pode existir um esteredtipo positivo (efeito salo) em relagdo aos
trabalhadores mais velhos.

Em 2012 o debate permeou os seguintes cendrios: a) importancia
da criagdo de uma cultura organizacional de apoio para realizar as
mudancas associadas ao envelhecimento, as quais incluem geren-
ciar o local de trabalho multigeracional e garantir a transferéncia
de conhecimentos explicitos e tacitos (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) revisao
da literatura sobre aprendizagem organizacional, criando um retra-
to das praticas de gerenciamento e transferéncia de conhecimento
(LEMAY et al., 2012); d) compartilhamento de conhecimento entre
geragOes e modelos para tal (KUYKEN, 2012; DAVIS; SHAHRAM;
THOMAS, 2012; HARVEY, 2012); e) oportunidades e barreiras para
a implementacdo de estratégias flexiveis para envolver os trabalha-
dores mais velhos na equipe de trabalho mesmo apos o processo de
demissao em tempo integral (VOIT; CARSON, 2012); f) identificacao
de quatro pilares baseados na perspectiva da GC (LIEBOWITZ,
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2012); g) processos de gerenciamento e compartilhamento de conhe-
cimento tacito (STEVENS; HSU; ZHU, 2012); h) analise de programa
voltado a GC que adotou uma abordagem voltada a visibilidade,
ao suporte da alta administra¢do e ao entusiasmo dos participantes
(POLLACK, 2012); i) niveis mais altos de documentacao e registros
para garantir transi¢oes suaves e a transferéncia de conhecimentos
(KENNEDY; NUR, 2012); j) percepgao dos gestores em relagao a GC
(BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012); k) retencao de conhecimento
(KATOPOL, 2012).

Em 2013, os estudos abordaram maneiras de reter o conheci-
mento organizacional por meio da transferéncia de conhecimento
entre profissionais de diferentes geragoes (PILOTTE; BAIRAKTA-
ROVA; EVANGELOU, 2013), bem como buscaram identificar de que
maneira o conhecimento esta 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-
zagOes 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 transferéncia de conhecimento. Enquanto isso, Souto
(2014) buscou compreender como as intera¢des de compartilhamento
de conhecimento tdcito podem ser qualitativamente projetadas para
potencializar tal pratica em sintonia com as diferengas e os desafios
no acesso ao conhecimento tacito.

Em 2015, o estudo de Royer e Latz (2015) aborda como a me-
mdria institucional pode ser preservada com a sucessao de gestores
para uma nova geragao. Quanto aos modelos voltados a GC, Cozzani
(2015) apresenta um sistema de gestdao de conhecimento interno
baseado no know-how — conhecimento tacito - e Caldas et at. (2015)
aborda um modelo de retencdo de conhecimento experiencial que
auxilia na implementacao de um programa de retencao 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 organizagdes de fato tentam
sistematicamente reter o conhecimento adquirido pelos funciondrios
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ao longo de sua vida profissional. Moffett e Walker (2015) obser-
vam que a GC deve ser adotada pelas organizagdes, uma vez que
ao melhorar a coleta, codificacdo, armazenamento, transmissao e
compartilhamento de conhecimento, tornando as organizagdoes mais
qualificadas. Em outra perspectiva, Antunes, Soares e Silva (2015)
analisaram como os aspectos historicos e os processos organiza-
cionais podem influenciar na compreensao, vivéncia e adaptagao a
aposentadoria. Os referidos autores apontam para a relevancia dos
programas de orientagdo para aposentadoria enquanto espagos de
aprendizagem e de compartilhamento de experiéncias no contexto
organizacional, o que supde gestao dos conhecimentos por meio de
relacdes de ajuda e tomadas de consciéncia, as quais servem como
contrapontos a légica contemporanea desqualificante que orienta
acepgdes negativas para os significados de aposentadoria.

Em 2016, o debate perpassou os seguintes cendrios: a) Anghel,
Cioara e Salomie (2016) propdem um estudo voltado a fornecer ser-
vigos para apoiar idosos que trabalham para compreender a situagao
que estdao enfrentando e realizar a transferéncia de conhecimento
para funciondrios mais jovens; b) Vella e Pace (2016) afirmam que as
principais mudangas politicas para evitar a perda de emprego estao
relacionadas a reforma previdencidria, com idades mais altas para
a aposentadoria e periodos mais longos de contribuigao, abrindo
espacgo para a transferéncia de conhecimento entre os trabalhado-
res; c) Lambert et al. (2016) buscaram determinar se a geragao, o
género, o nivel de escolaridade ou a posi¢ao de um trabalhador
influenciam suas crengas sobre a mudanca de lideranga 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 diminui¢ao de mao-de- obra qualificada
continuam sendo um desafio para as organizagoes e, assim, os
autores realizaram uma revisao de literatura resumindo aspectos
sobre a retencao de conhecimento com foco em conhecimento, in-
dividuo, relacionamento e caracteristicas contextuais; f) Vazifedost
e Nemati (2016) identificam o estado da GC em uma determinada
organizacgao; g) Lazazzara e Za (2016), por meio de uma revisao da
literatura, abordam, a influéncia da idade subjetiva (como os jovens
ou pessoas mais velhas se percebem) e da semelhanga de idade no

60 OrganizagGes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023


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=
https://www-scopus-com.ez116.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=8601926100&zone=

TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO E APOSENTADORIA:
UMA REVISAO INTEGRATIVA DE LITERATURA

contexto de trabalho; h) Crumpton (2016) aborda o valor que os tra-
balhadores mais velhos tém para as organizagdes; i) Durst e Bruns
(2016) avaliam aspectos da GC e do planejamento sucessério nas
organizagoes; j) Palm (2016) analisou que a aposentadoria em fases
pode ser benéfica tanto para o individuo quanto para a organiza-
¢ao, uma vez que a organizagao pode transferir conhecimento com
sucesso entre os funciondrios, enquanto os individuos aumentam
seu bem-estar e obtém um melhor equilibrio entre trabalho e lazer.

No ano de 2017, os estudos localizados, buscaram: a) melhorar
a eficiéncia da transferéncia de conhecimento (PALM, 2017; VA-
LENZUELA et al., 2017); b) compreender centros de treinamento
de trabalho ao vivo como espagos de cooperagao e transferéncia
de conhecimento (CAHA et al., 2017); c) investigar a motivagao de
trabalhadores mais experientes para transferéncia de conhecimento
(THURMER; YEDYENYOVA; SPIES, 2017). d) investigar como as
empresas abordam a reten¢ao 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 gestao de conhecimento, enquanto
Abdelwhab, Paris e Gunasekaran (2018) investigam os principais
elementos que influenciam a pratica de compartilhamento de conhe-
cimento, principalmente a relagdo entre a o compartilhamento de
conhecimento e o desempenho organizacional. Hu et al. (2018) abor-
dam um sistema de gerenciamento e mineracao de dados adotado
para reter, capturar, reutilizar e revisar conhecimentos, sendo esta
uma ferramenta inovadora de GC e aprendizagem organizacional.
Trees (2018) ressalta a importancia da colaboragao multifuncional
para a GC, bem como da transformacao digital como impulsiona-
dora da GC.

Em 2019, Bento e Garotti (2019) analisam os trabalhadores
em fase de aposentadoria nao apenas em termos de seu conheci-
mento explicito, mas também em relagdo a seus papéis nas redes
de interacdes em evolugao. Purwanti e Romedly (2019) apontam
que minimizar os tracos das diferentes geragdes e aumentar o
relacionamento entre o comprometimento organizacional e a cul-
tura do local de trabalho desempenha um papel importante para
a transferéncia de conhecimento entre os mais velhos e os mais
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jovens. Nesse sentido, Mansour e Tremblay (2019) apontam que
a generatividade se relaciona positivamente com o comprometi-
mento ocupacional afetivo por meio da satisfagao no trabalho, a
qual também se relaciona positivamente com a preparagao para
a aposentadoria. Deste modo, os referidos autores apontam que
devem existir esforgos organizacionais para reter trabalhadores
mais velhos e também para recrutar e selecionar aqueles que
desejam retornar ao trabalho apds a aposentadoria. Siewert e
Louderback (2019) afirmam que a transferéncia de conhecimento
precisa ser planejada, garantindo que o conhecimento explicito seja
mantido de forma consistente em formas facilmente acessiveis e
que o conhecimento tacito seja transferido por meio de métodos
como aposentadoria em fases, treinamento cruzado e narragao de
historias. Por fim, Colnar, Vlado e David (2019) apontam para a
importancia da GC no setor publico.

Em 2020, Schlégl 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 trés
aspectos: probabilidade de perda de conhecimento, areas criticas de
perda de conhecimento e relevancia de cada uma dessas dreas em
termos de utilizagao e alinhamento com os objetivos organizacionais.
Almujally e Joy (2020) enfocam no projeto de um Sistema de Geren-
ciamento de Praticas de Ensino que apodia o compartilhamento de
conhecimento entre professores, uma vez que conhecimentos valiosos
podem ser perdidos devido a aposentadoria académica, quando ne-
nhum sistema de gestao de conhecimento competente esta disponivel
para registra-los. Por fim, Oliveira et al. (2020) exploram as relac¢oes
entre compartilhamento de conhecimento, capital intelectual, capaci-
dade de absor¢ao, inovagao e desempenho organizacional.

Nos quadros que seguem, em forma de sintese, é apresentado
um panorama geral qualitativo das pesquisas contempladas nessa
revisao, ano a ano, considerando suas potencialidades e/ou limi-
tagOes, a fim de auxiliar e embasar futuras pesquisas. Seguindo a
logica 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 tematica proposta, observa-
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-se que ha uma diversidade de enfoques que podem ser considerados no
que diz respeito a transferéncia de conhecimento no contexto da aposen-
tadoria, possibilitando assim novos estudos. Ressalta-se que a tematica
aqui apresentada deveria ser abordada pelas organiza¢des ndo 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 geragoes,
continuamente.

Quadro 4 — Panorama geral da pesquisa por ano — 2015 a 2020
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Fonte: dados da pesquisa (2021)

Ao analisar os assuntos em destaque nesse periodo observa-se que o
enfoque da tematica pesquisada adota um carater mais subjetivo, para além
das praticas de transferéncia de conhecimento, assim, considerando os as-
pectos simbdlicos relacionados a transferéncia de conhecimento no periodo
da aposentadoria. Neste sentido, atribui-se o olhar ao aposentado e a sua
importancia para as organizacdes.
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Quadro 5 — Panorama geral da pesquisa por ano — 2008 a 2014
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Fonte: dados da pesquisa (2021)

No periodo entre os anos de 2008 a 2014 fica evidenciada a crescente
importancia atribuida pelas organiza¢des em relacao a transferéncia de conhe-
cimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria. Os estudos apontam para
as diferentes estratégias para transferéncia de conhecimento, bem como para os
fatores que contribuem para este processo, como por exemplo a cultura da res-
pectiva organizagdo, a identificagdo do conhecimento que esta sendo transferido,
as politicas e programas de incentivo oferecidos pela organizacao, entre outros
tatores. Findado o exposto, seguem as consideragdes finais deste trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta revisao integrativa de literatura identifica a relacao existente entre a te-
matica da transferéncia de conhecimento e a aposentadoria na area das Ciéncias
Sociais Aplicadas no periodo de 2008 a 2020. Afirma-se que esta revisdo permite
ao leitor se aproximar da problematica apresentada, a partir de um cenario que
retrata a evolugdo do tema ao longo dos anos.

Os resultados apontam que ndao hd grande indicio de pesquisas com a tema-
tica proposta, relacionando a transferéncia de conhecimento com a aposentado-
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ria, ficando evidenciada a importancia de mais pesquisas com essa
intersec¢ao na area das Ciéncias Sociais Aplicadas. Apesar de os
estudos de origem brasileira estarem em quarto lugar em termos de
quantidade, ainda é um numero relativamente baixo. Além disso,
observa-se uma heterogeneidade de periodicos nos quais os estudos
estdo sendo publicados.

A presente pesquisa traz contribuicoes teoricas sobre o campo
que relaciona transferéncia de conhecimento com a aposentadoria,
possibilitando ao leitor a compreensao dos topicos ja abordados,
suas potencialidades e limita¢des, bem como as contribui¢des dos
respectivos autores para a area. Por meio desta revisdo integrativa é pos-
sivel visualizar quais sdo os estudos que relacionam a tematica proposta,
os periodicos em que estdo sendo publicados, a modalidade ¢ metodologia
dos estudos, os estudos mais relevantes, os principais topicos abordados
com as contribui¢des para a area das Ciéncias Sociais Aplicadas, bem
como um panorama geral da pesquisa por ano, ressaltando suas potencia-
lidades e/ou limitagdes. Dessa forma, os pesquisadores sobre os temas tém
um panorama geral das pesquisas, possibilitando que sejam visualizadas
fragilidades e outras possibilidades de pesquisas futuras, além das aqui ja
apresentadas. Além disso, ressalta-se que o tema ¢ relevante ndo apenas
para os profissionais em fase de aposentadoria, mas para todos os trabalha-
dores. Revisdes como esta trazem para as organizagdes como contribuicao
a possibilidade de imprimirem um clima organizacional mais amigavel
entre as geracdes, além da preservagdo da memoria organizacional e do
trabalho, a passagem de conhecimentos tacitos dos mais velhos para os
mais jovens e vice-versa, ¢ ainda uma estratégia para o desenvolvimento
da inovacdo nas organizagdes.

Conclui-se pelos estudos analisados que € necessario que as
organizagdes busquem preparar suas equipes para a perda de co-
nhecimento resultante da aposentadoria, o que pode ser realizado
de diversas formas, inclusive apos a aposentadoria de trabalhadores
mais experientes. Assim, com base nos resultados desta revisao,
apresentam-se sugestdes para a agenda futura de pesquisas com
as tematicas aqui trabalhadas: a) papel da cultura organizacional
na transferéncia de conhecimento de trabalhadores em fase de apo-
sentadoria; b) o papel da gestao para o incentivo a transferéncia de
conhecimento; c) aprofundamento na execugao pratica de processos
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de GC nas organizagdes; d) praticas de transferéncia de conhecimen-
tos apds a aposentadoria; e) identificagdo do conhecimento que esta
sendo perdido nas organizagoes; f) diferentes geracoes e transfe-
réncia de conhecimento; g) necessidade de motivagao, inspiragao e
empoderamento na transferéncia de conhecimento; h) programas
de orientagao para aposentadoria e a relacao com a transferéncia
de conhecimento; i) transformagao digital e transferéncia de conhe-
cimento; j) perspectivas abordadas ao longo dos anos em relagao a
transferéncia de conhecimento de forma continua nas organizagoes.
Ainda, como sugestao para pesquisas futuras, destaca-se a possi-
bilidade de realizar uma revisao integrativa de literatura que nao
esteja restrita a drea das Ciéncias Sociais Aplicadas, apontando os
resultados mais relevantes e as lacunas que nao foram contempla-
das também por outras dreas, uma vez que a tematica abordada ¢
multidisciplinar.

Por fim, ressalta-se a importancia de que os estudos que rela-
cionam a transferéncia de conhecimento e a aposentadoria sejam
aprofundados na area das Ciéncias Sociais Aplicadas, especialmente
no ambito nacional. Ainda, cabe destacar que revisdes integrativas
como essa possuem relevancia académica, justamente por contri-
buirem com uma sintese e analise do conhecimento cientifico ja
produzido sobre esse tema investigado, permitindo a aproximacgao
da temética ao apresentar um panorama da producao cientifica ao
longo do tempo.
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