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Resumo

Esta pesquisa analisa como a diversidade geracional influencia a transferéncia do conhecimento em um
contexto organizacional. Embora a literatura reconhega tanto o valor estratégico do conhecimento
quanto os desafios da diversidade etdria no ambiente de trabalho, ainda sdo escassos estudos empiricos
que integrem essas duas dimensdes, especialmente no contexto brasileiro. O estudo adota abordagem
qualitativa, por meio de um estudo de caso na Federagdo das Industrias do Estado de Santa Catarina,
com dados coletados por entrevistas semiestruturadas realizadas com gestores executivos. Os
resultados indicam que a diversidade geracional é reconhecida pelas liderangcas como realidade
estrutural das equipes, mas ndo se encontra formalmente institucionalizada como eixo especifico de
gestdo. A mediagdo intergeracional da transferéncia do conhecimento ocorre predominantemente por
iniciativa dos préprios gestores, que desenvolvem estratégias adaptativas conforme o perfil de suas
equipes. Observa auséncia de consenso quanto a intensidade da influéncia da diversidade geracional no
processo, sugerindo que seus efeitos sdo contingenciais e dependentes da atuagdo gerencial. Do ponto
de vista tedrico, o estudo contribui ao integrar empiricamente os debates sobre diversidade geracional e
transferéncia do conhecimento, evidenciando a natureza relacional e contextual dessa interacdo. No
ambito gerencial, os achados indicam a importancia de estruturar praticas que favorecam o diadlogo
intergeracional e a retengdo do conhecimento em equipes heterogéneas. Sob a perspectiva social,
considera que a pesquisa contribui para reflexdes sobre inclusdo etdria e mitigacdo de esteredtipos
associados as geragOes no ambiente organizacional.
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KNOWLEDGE TRANSFER AND GENERATIONAL DIVERSITY:
A CASE STUDY AT FEDERATION OF INDUSTRIES OF THE STATE OF SANTA CATARINA

Abstract

This study examined how generational diversity influences knowledge transfer within an organizational
context. Although the literature widely acknowledges both the strategic value of knowledge and the
challenges associated with age diversity in the workplace, empirical studies integrating these two
dimensions remain limited, particularly in the Brazilian context. A qualitative approach was adopted
through a case study conducted at the Federation of Industries of the State of Santa Catarina (FIESC),
with data collected via semi-structured interviews with executive managers. The findings indicate that
generational diversity is recognized by leadership as a structural characteristic of their teams; however,
it is not formally institutionalized as a specific managerial axis. Intergenerational mediation of
knowledge transfer occurs primarily through the initiative of individual managers, who develop adaptive
strategies according to the profile of their teams. There was no consensus among participants regarding
the intensity of generational influence on the process, suggesting that its effects are contingent and
dependent on managerial mediation. From a theoretical perspective, the study contributes by empirically
integrating discussions on generational diversity and knowledge transfer, highlighting the relational and
contextual nature of this interaction. Managerially, the findings underscore the importance of
structuring practices that foster intergenerational dialogue and knowledge retention in heterogeneous
teams. From a social standpoint, the research contributes to reflections on age inclusion and the
mitigation of generational stereotypes in organizational environments.

Keywords: knowledge management; generational diversity; knowledge transfer.
1 INTRODUCAO

A literatura estratégica tem reconhecido, de forma consistente, que vantagens
competitivas sustentaveis ndo decorrem apenas de fatores externos, como a estrutura das
indUstrias e o posicionamento de mercado, mas também da capacidade das organiza¢Oes de
mobilizar recursos internos estratégicos (Vasconcelos; Cyrino, 2000). Nesse contexto, a Visdo
Baseada em Recursos (VBR) e, posteriormente, a Visdo Baseada em Conhecimento
(Knowledge-Based View — KBV) consolidaram o entendimento de que o conhecimento
constitui um dos principais ativos geradores de vantagem competitiva (Barney, 1991; Grant,
1997). O conhecimento, enquanto recurso estratégico, depende ndo apenas de sua criagdo,
mas sobretudo de sua circulagdo, compartilhamento e reten¢do organizacional (Alavi; Leidner,
2001; Ghlichlee et al., 2024).

A transferéncia do conhecimento, entendida como o processo pelo qual saberes,
experiéncias e praticas sdao compartilhados entre individuos ou unidades organizacionais,
tornou-se elemento central da gestdo do conhecimento (Gonzalez; Martins, 2017). Estudos
recentes indicam que praticas estruturadas de gestdo do conhecimento contribuem para a
consolidagdo do capital intelectual e para o fortalecimento da competitividade organizacional
(Ghlichlee et al., 2024). Entretanto, apesar da consolidagdo tedrica do tema, ainda ha lacunas
quanto aos fatores sociais e demograficos que influenciam esse processo no cotidiano
organizacional.

Entre esses fatores, destaca-se a diversidade geracional. O ambiente de trabalho
contemporaneo caracteriza-se pela coexisténcia de multiplas geragdes, com valores,
expectativas, trajetdrias e repertdrios tecnoldgicos distintos (Lyons; Kuron, 2014; Nguyen;
Petchsawang, 2024). Pesquisas indicam que a diversidade etaria pode tanto favorecer a
criatividade e a inovacdo quanto gerar desafios relacionados a coesdo, comunicagdo e
integracdo (De Meulenaere et al., 2016; Becker et al., 2022). No entanto, embora existam
estudos que analisam diversidade geracional sob a ética do desempenho, da motivacdo ou da
lideranca, ainda sdo relativamente escassas investigacdes empiricas que examinem
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especificamente sua influéncia sobre os processos de transferéncia do conhecimento,
especialmente em organizac¢des brasileiras de grande porte.

Parte da literatura sugere que diferencas geracionais podem impactar a disposicdo
para compartilhar ou receber conhecimento, afetando dinamicas de aprendizagem
intergeracional (Dietz et al., 2022; Luzar et al.,, 2023). Contudo, os achados ndo sdo
consensuais, e permanece a necessidade de compreender como tais diferengas se manifestam
em contextos organizacionais especificos, considerando cultura institucional, praticas de
gestdo e estruturas hierdrquicas. Assim, permanece aberta a questdo de como a diversidade
geracional, para além de uma categoria demogrifica, se traduz concretamente em facilitador
ou obstaculo nos processos formais e informais de transferéncia do conhecimento.

E nesse contexto que se insere o presente estudo. A pesquisa foi desenvolvida na
Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), organizacdo de grande porte
gue reune aproximadamente 10.000 colaboradores distribuidos entre diferentes unidades e
entidades do Sistema FIESC. A coexisténcia de multiplas geracées em sua estrutura funcional,
aliada a complexidade organizacional caracteristica de instituicGes de representacdo industrial,
configura um cenadrio pertinente para investigar as dindmicas de circulacdo do conhecimento
em ambientes marcados por diversidade etaria.

Diferentemente de estudos predominantemente quantitativos ou baseados em
surveys amplos, esta pesquisa adota abordagem qualitativa, por meio de estudo de caso,
buscando compreender como gestores percebem e lidam com a diversidade geracional no
processo de transferéncia do conhecimento. Ao privilegiar a analise das praticas e
interpretacdes dos lideres organizacionais, o estudo pretende aprofundar a compreensao dos
mecanismos sociais que sustentam — ou limitam — a circulagdo do conhecimento entre
diferentes geragoes.

Diante desse cendrio, o problema de pesquisa que orienta este estudo é: como a
diversidade geracional influencia a transferéncia do conhecimento na FIESC? O objetivo
consiste em analisar de que modo a convivéncia entre diferentes geracdes de colaboradores
impacta os processos formais e informais de compartilhamento de conhecimento na
organizagao.

Do ponto de vista tedrico, o artigo contribui ao aproximar de forma integrada os
debates sobre diversidade geracional e transferéncia do conhecimento, ainda frequentemente
tratados de maneira dissociada na literatura. Ao analisar empiricamente essa relagdo em um
contexto organizacional especifico, o estudo oferece evidéncias que permitem problematizar
pressupostos generalizantes sobre conflitos ou sinergias intergeracionais, evidenciando sua
natureza contingencial e mediada pela lideranga.

No plano gerencial, os achados subsidiam reflexdes sobre a necessidade de estruturar
praticas que favorecam o didlogo intergeracional e a retengdo do conhecimento em equipes
heterogéneas. Sob a perspectiva social, ao examinar a diversidade geracional como fendmeno
relacional e ndo determinista, a pesquisa contribui para o debate sobre inclusdo etdria e
mitigagdo de esteredtipos no ambiente organizacional.

Com isso, busca-se ampliar o debate nacional sobre gestdo do conhecimento e
diversidade geracional, oferecendo uma andlise situada e interpretativa de um fenémeno
organizacional contemporaneo.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Diversidade geracional no contexto organizacional

A coexisténcia de multiplas geragdes no ambiente organizacional tornou-se uma
caracteristica estruturante da forga de trabalho contemporanea. A aceleragao tecnoldgica e as
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transformacdes socioculturais das Ultimas décadas produziram trajetdrias formativas distintas
entre individuos nascidos em periodos diferentes, influenciando valores, expectativas
profissionais, repertérios tecnoldgicos e formas de interacdo no trabalho (Nguyen;
Petchsawang, 2024).

A literatura sobre geracGes sustenta que grupos geracionais compartilham
experiéncias histdricas e sociais que moldam percepcdes e comportamentos relativamente
semelhantes (Sprinkle; Urick, 2018). Entretanto, estudos recentes alertam que tais categorias
ndo devem ser tratadas como homogéneas ou deterministicas, uma vez que diferencgas
intrageracionais também sao significativas (Luzar et al., 2023). Ainda assim, a segmentacao por
coortes permanece Util como ferramenta analitica para compreender tendéncias coletivas no
ambiente organizacional.

Pesquisas empiricas indicam que a diversidade geracional pode gerar efeitos
ambivalentes. Por um lado, a combinacdo de diferentes experiéncias e repertdrios tende a
ampliar a base cognitiva das equipes, favorecendo criatividade, inovacdao e aprendizagem
coletiva (Becker et al., 2022). Por outro, divergéncias em valores, estilos de comunicacdo e
expectativas de carreira podem dificultar coesdo, engajamento e integracdo social (De
Meulenaere et al., 2016; Suomadki et al., 2019). Lyons e Kuron (2014) observam que conflitos
intergeracionais frequentemente emergem nao apenas de diferencas etdrias, mas de
percepcoes distintas sobre hierarquia, autoridade e significado do trabalho.

No que se refere a relagdo com a carreira e a motivacdo, a literatura aponta diferencas
nas expectativas quanto a estabilidade, progressdo profissional e reconhecimento (Alam;
Kuppusamy, 2024; Fossatti et al., 2020). Essas diferencas impactam a forma como os
individuos se posicionam em relacdo ao aprendizado, a colaboragdo e ao compartilhamento de
conhecimento. Kuyken e Costanza (2024) destacam que o envelhecimento da forca de
trabalho, aliado a entrada de novas geracdes digitalmente orientadas, imp&e desafios
especificos a aprendizagem intergeracional e a circulacdo do saber organizacional.

Assim, embora o reconhecimento das caracteristicas geracionais seja frequentemente
apresentado como requisito para praticas de lideranca eficazes (Hernaus; Voki¢, 2014), a
literatura ainda carece de maior aprofundamento sobre como essas diferengas se
materializam em processos organizacionais especificos, especialmente na transferéncia do
conhecimento. Nesse sentido, compreender a diversidade geracional ndo apenas como
fendmeno demografico, mas como varidvel relacional que afeta interagdes cotidianas, torna-se
essencial.

O Quadro 1 sintetiza caracteristicas frequentemente atribuidas as principais geragdes
presentes no mercado de trabalho, conforme literatura especializada.

Quadro 1 — Caracteristicas das geragées

Grupo geracional Caracteristicas principais Caracteristicas no trabalho
Tradicionalistas Patriotas, leais, Prezam pela hierarquia e organizagao
(1922-1945) conservadores nas finangas, no trabalho, possuem forte

valorizam a estabilidade e a COmMpromisso com a organizagao e seus
familia. lideres, evitam riscos e ndo desafiam o

“sistema”.

Baby Boomers Idealistas, competitivos, Buscam ascensao profissional pelo
(1946-1964) valorizam a saude e o bem- trabalho duro, sdo focados e

estar, acreditam na igualdade | ambiciosos, dispostos a enfrentar a

de género. autoridade quando percebem indecisao.
Geragdo X (1965- Céticos, independentes, Buscam feedback continuo e
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1980) empreendedores, equiliboram | autonomia, esperam que a organizagao
trabalho e vida pessoal. ofereca oportunidades de
desenvolvimento. Pouca lealdade a
organizagao.

Geragao Y — Globais, altamente Preferem ambientes desafiadores e
Millennials (1981- | tecnoldgicos, criativos, significativos, buscam crescimento
1995) orientados para o propdsito e | profissional e valorizam feedbacks
a diversidade. constantes.
Geragao Z (1996- Alta afinidade com Incorporam tecnologia ao trabalho,
2010) tecnologia, comunicacao preferem ambientes dinamicos,
digital intensa, linguagem desafiam normas estabelecidas e ndo
propria. temem mudancgas.

Fonte: adaptado de Dwyer (2009); Bencsik et al. (2016)

Mais do que categorizar perfis, contudo, importa analisar como essas diferencas
influenciam praticas organizacionais concretas, especialmente aquelas relacionadas a criagdo,
circulacdo e retengdo do conhecimento.

2.2 Gestao do conhecimento e transferéncia intergeracional

A gestdo do conhecimento consolidou-se como abordagem estratégica ao reconhecer
gue o conhecimento organizacional ultrapassa a mera acumulacdo de informacgdes,
envolvendo processos de criacdo, compartilhamento e aplicacdo orientados a geracdo de valor
(Nonaka; Takeuchi, 2008; Oliveira et al., 2020). Nessa perspectiva, o conhecimento constitui
ativo intangivel capaz de sustentar vantagens competitivas, desde que adequadamente
mobilizado (Rowley, 2007; Damian; Cabero, 2020).

Entre os processos centrais da gestdo do conhecimento, destaca-se a transferéncia do
conhecimento. Szulanski (1996) define-a como a troca de saberes entre unidade fonte e
unidade receptora dentro da organiza¢do, enfatizando que tal processo envolve barreiras
relacionadas a confianca, comunicacdo e contexto organizacional. Estudos posteriores
ampliaram essa compreensdo ao demonstrar que a transferéncia do conhecimento é
fendmeno socialmente construido, dependente de interagGes, incentivos e dinamicas culturais
(Giuri et al., 2019; Pitafl et al., 2023).

Embora a literatura reconheca fatores estruturais e culturais que influenciam a
transferéncia do conhecimento, aspectos demograficos, como a diversidade geracional, ainda
sdo menos explorados de forma integrada. Davis et al. (2012) indicam que diferencas
intergeracionais podem criar fronteiras simbdlicas que dificultam a circulacdo do
conhecimento técnico e tacito. Brecko (2021) argumenta que esteredtipos associados a idade
interferem na disposicdo para compartilhar ou receber conhecimento, afetando a
aprendizagem coletiva.

Estudos recentes sugerem que colaboradores mais jovens tendem a demonstrar maior
abertura a aquisicdo de novos conhecimentos, enquanto profissionais mais experientes
frequentemente assumem papel de detentores e transmissores de saber acumulado (Dietz et
al., 2022). Entretanto, essa dindmica nao é linear nem universal. LuZar et al. (2023) apontam
que diferencas de expectativas, estilos de comunicacdo e uso de tecnologias podem tanto
facilitar quanto restringir a aprendizagem intergeracional, dependendo das praticas
organizacionais adotadas.
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Dessa forma, a relacao entre diversidade geracional e transferéncia do conhecimento
ndo pode ser compreendida apenas como potencial conflito ou sinergia automatica. Trata-se
de um fendmeno condicionado por cultura organizacional, lideranga, desenho de processos e
mecanismos institucionais de interacdo. Ao aproximar esses dois campos — diversidade
geracional e gestdo do conhecimento — torna-se possivel compreender como diferencas
etdrias influenciam ndo apenas comportamentos individuais, mas a prépria dinamica de
circulacdo do saber organizacional.

E a partir dessa articulagdo tedrica que se fundamenta a investigagdo empirica
desenvolvida neste estudo.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa adotou abordagem qualitativa, orientada pela compreensao
interpretativa dos significados atribuidos pelos sujeitos aos fenOmenos organizacionais
(RICHARDSON et al., 1985). Tal abordagem mostrou-se adequada ao objetivo de analisar como
gestores percebem a influéncia da diversidade geracional nos processos de transferéncia do
conhecimento, fenbmeno que envolve dimensdes simbdlicas, relacionais e contextuais.

O delineamento metodolégico consistiu em um estudo de caso Unico, conduzido na
Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC). Conforme Yin (2015), o estudo
de caso é apropriado quando se busca examinar fen6menos contemporaneos inseridos em
contextos organizacionais reais, especialmente quando as fronteiras entre fendbmeno e
contexto ndo sdo claramente delimitadas. A opg¢do por um caso Unico justifica-se pelo seu
carater instrumental e revelatdrio, na medida em que a FIESC reune -caracteristicas
organizacionais — porte elevado, estrutura complexa e coexisténcia de multiplas geragdes em
diferentes niveis hierarquicos — que permitem observar de forma aprofundada as dindmicas
de transferéncia do conhecimento em ambiente marcado por diversidade etaria. Ndo se trata,
portanto, de buscar generalizagcdo estatistica, mas de promover generalizacdo analitica,
conforme proposto por Yin (2015), contribuindo para o refinamento tedrico da relagdo entre
diversidade geracional e transferéncia do conhecimento.

Os dados empiricos sdao primarios e foram coletados entre dezembro de 2023 e janeiro
de 2024 por meio de entrevistas semiestruturadas. Esse instrumento foi selecionado por
possibilitar aprofundamento das percepg¢des dos participantes, preservando flexibilidade para
explorar temas emergentes ao longo da interagdo (Gil, 2011). O roteiro contemplou questdes
relativas: (a) as percep¢bes sobre diversidade geracional na organizagdo; (b) as praticas
formais e informais de transferéncia do conhecimento; e (c) aos desafios e estratégias
adotadas pelas liderangas na gestdo de equipes compostas por diferentes geragdes.

A selecdo dos participantes ocorreu por critério intencional, considerando sua posi¢ao
estratégica na estrutura organizacional. Dos 15 gerentes executivos da instituicdo, trés
demonstraram disponibilidade e interesse em participar. Embora numericamente reduzida, a
amostra caracteriza-se como informacionalmente densa, uma vez que os entrevistados
ocupam posicGes hierarquicas diretamente vinculadas a Diretoria Executiva e sdo responsaveis
pela gestdo de equipes numerosas e heterogéneas. Nesse sentido, tratam-se de informantes-
chave, cuja centralidade deciséria e experiéncia acumulada os posiciona como mediadores
diretos das dinamicas de transferéncia do conhecimento. Em pesquisas qualitativas orientadas
pela profundidade analitica, a relevancia estratégica do participante e a qualidade das
evidéncias produzidas sdo critérios mais determinantes do que a extensdo numérica da
amostra (Yin, 2015).

Os gestores entrevistados atuam nas areas de Tecnologia da Informacgdo e
Comunicagdo, setores nos quais a dinamica de circulagdo do conhecimento é particularmente
relevante. O Quadro 2 apresenta o perfil dos participantes
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Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Tempo na Area de atuagido Numero de subordinados
FIESC
Entrevistado 1 4anoseb Tecnologia da Aproximadamente 170
(E1) meses Informacao colaboradores
Entrevistado 2 15 anos Comunicacao 45 colaboradores
(E2)
Entrevistado 3 19 anos Comunicacdo 20 colaboradores
(E3)

Fonte: Elaborado pelo autor

As entrevistas foram realizadas de forma individual, gravadas mediante consentimento
dos participantes e posteriormente transcritas com auxilio da ferramenta Microsoft Editor.
Apds a transcricdo automatica, os textos foram revisados manualmente pelo pesquisador para
conferéncia de fidelidade em relacdo aos audios originais, assegurando maior precisdo no
registro das falas.

Para a analise dos dados, adotou-se o ciclo de andlise qualitativa proposto por Yin
(2016), composto pelas etapas de compilar, decompor, recompor, interpretar e concluir. Na
etapa de decomposicao, procedeu-se a leitura exaustiva das transcri¢cdes e a identificacdo de
unidades de significado relacionadas as categorias analiticas derivadas do referencial tedrico,
tais como: percepcdo de diferencas geracionais, praticas de compartilhamento de
conhecimento, barreiras intergeracionais e estratégias de media¢do. Essas categorias foram
posteriormente reorganizadas em eixos interpretativos, permitindo a recomposicdo analitica
dos dados e sua articulagdo com a literatura.

A etapa interpretativa envolveu o confronto sistemdtico entre os achados empiricos e
os referenciais tedricos discutidos na secdo anterior, buscando identificar convergéncias,
divergéncias e especificidades contextuais. Por fim, procedeu-se a sintese dos resultados e a
formulagdo de inferéncias compativeis com os limites do estudo de caso.

Os resultados dessa andlise sdo apresentados na secdo seguinte.

4 RESULTADOS
4.1 A transferéncia do conhecimento entre as liderangas e os seus liderados

A transferéncia do conhecimento na FIESC ocorre por meio de diferentes canais
formais, com destaque para o Workplace, plataforma digital institucional que centraliza
comunicagdes, transmissdes e interagdes entre colaboradores. Embora esses mecanismos
indiguem a existéncia de infraestrutura organizacional voltada a circulacdo de informacgdes, os
relatos evidenciam que a efetividade do processo depende, sobretudo, da atuacdo das
liderangas na mediagdo das interagdes intergeracionais.

Os gestores entrevistados reconheceram de forma undnime a presenca da diversidade
geracional na organizac¢ao. Contudo, emergiu uma distingdo relevante entre reconhecimento
da diversidade e sua institucionalizacdo estratégica. Enquanto o tema é percebido como real e
cotidiano, ndo ha consenso quanto a existéncia de diretrizes formais especificas voltadas a
diversidade geracional.

Eu vou dizer que eu tive que construir com a FIESC. Ndo que a FIESC tenha
construido isso comigo. Eu construi isso com a FIESC, baseado em dados e
fatos e cenarios externos, e informacdes que eu tinha antigamente, né?
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A fala indica que as praticas relacionadas a mediacdo intergeracional emergem mais da
iniciativa individual das liderangas do que de uma politica institucional estruturada. Isso sugere
um modelo descentralizado de gestdo da diversidade geracional, no qual a transferéncia do
conhecimento depende da sensibilidade e da experiéncia do gestor.

No que se refere as diferencas percebidas entre geragGes, os entrevistados destacaram
distingdes principalmente na relacdo com estabilidade, hierarquia e trajetéria profissional. O
Entrevistado 3 (E3) relata:

Noto uma sutil diferenga. Embora ndo perceba comprometimento menor
dos mais jovens, eles parecem ter um pouco menos de receio de perder o
emprego e, assim, as vezes parecem ndo se preocupar tanto com questdes
como hierarquia, que na cultura da organizagdo sempre foi muito relevante.

J4 o Entrevistado 2 (E2) associa tais diferencas as expectativas de desenvolvimento
profissional:

Os mais jovens buscam ascensdo de carreira imediata, querem ficar pouco
tempo nas posi¢des de entrada. Muitas vezes nem completando um ciclo de
maturacdo e desenvolvimento profissional que os habilite para desafios das
fungbes mais especificas. Em muitos casos, isso pode atrapalhar no
desenvolvimento de sua carreira... Ja& um profissional de mais idade que
inicia a carreira de Tl tem a preocupacdo de se desenvolver com o tempo e
estar sélido para ascender a cargos de maior desafio. Outro ponto do
profissional com mais idade é que, na grande maioria, ele tem uma
caracteristica mais resiliente.

Apesar dessas diferencas, os entrevistados ndo relataram conflitos estruturais ou
barreiras explicitas a execuc¢do das atividades decorrentes da diversidade geracional. Tal dado
sugere que as distingdes sdo percebidas como caracteristicas do contexto contemporaneo,
mas ndo necessariamente como entraves operacionais a transferéncia do conhecimento.

Contudo, essa auséncia de percepg¢do de conflito ndo implica inexisténcia de influéncia.
Ao contrario, indica que a gestao das diferengas ocorre de maneira tdcita, integrada as praticas
cotidianas de liderancga.

4.2 Ferramentas e praticas utilizadas para a transferéncia do conhecimento

A andlise das entrevistas indica que as estratégias de transferéncia do conhecimento
nao sdao homogéneas, variando conforme o perfil das equipes e a experiéncia das liderangas.
Em especial, o Entrevistado 1 (E1), responsdvel pela maior equipe, estabelece conexdo
explicita entre diversidade geracional, retencdo de talentos e sustentabilidade do
conhecimento organizacional.

Ao descrever o contexto de sua equipe, afirma:

A gente tem no nosso time uma diversidade tanto no ponto de vista de
geracdes quanto no ponto de vista de vida, né? (...) A gente tem um desafio
importante de saber lidar com essas geracgGes. (...) Isso implica muito no
nosso turnover atual. A gente tem um turnover importante no nosso dia a
dia. Entdo, saber criar um fit da empresa com o candidato, ainda que ele
seja de outras geragGes, é um desafio bem interessante para nds, incluindo
os beneficios.
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A fala evidencia que, para esse gestor, a diversidade geracional ndo se restringe a
diferengas comportamentais, mas se conecta diretamente a rotatividade e a retencdo do
conhecimento. Em contextos de alto turnover, a transferéncia eficaz do conhecimento torna-
se estratégica para evitar perda de capital intelectual. Assim, praticas voltadas a adaptacao
organizacional — como flexibilizacdo de beneficios e ajustes nas condi¢cdes de trabalho —
assumem papel indireto na preservagao do saber acumulado.

Entre as estratégias adotadas, destaca-se a implementagdo parcial de home office,
voltada especialmente a atracdo e retencdo de profissionais mais jovens. Além disso, observa-
se diferenciagdo nos formatos de transferéncia do conhecimento conforme nivel hierarquico e
perfil da equipe. Para coordenadores, utilizam-se reuniGes especificas, com carater
deliberativo e estratégico. Para os demais colaboradores, adotam-se encontros quinzenais on-
line e pequenos grupos, buscando maior proximidade e engajamento.

Um elemento particularmente relevante refere-se a participacdo das geracdes mais
jovens nas interagdes coletivas. O Entrevistado 1 relata:

Mas os demais (os mais jovens), ficam mudos, calados porque existe esse
ato. Que, tecnicamente, quando vocé atribui tarefas para essas pessoas, as
pessoas fazem executar tarefas, mas no social ndo estdo muito afim de
interagir e querer construir.

Esse trecho revela uma distingdo entre execuc¢do técnica e engajamento social na
construcgdo coletiva do conhecimento. Ainda que as tarefas sejam cumpridas, a disposi¢do para
participar ativamente de espagos colaborativos aparece como varidvel sensivel a dinamica
geracional percebida pelo gestor. A criagdo de formatos alternativos de interagdo sugere
tentativa de adaptacdo das praticas organizacionais as caracteristicas dos grupos.

Os demais entrevistados também relataram prdticas estruturadas de
compartilhamento, como reunides individuais e encontros de equipe. O Entrevistado 2
descreve a pratica da “reunido de ligdo aprendida”:

Quando ndo atingimos algum resultado ou algo ndo atende a expectativa,
apods o evento, projeto ou até restabelecimento de falha, reunimos todos os
envolvidos e aqueles que possam contribuir tecnicamente e fazemos uma
retrospectiva do ocorrido (...). O melhor disso é que ha uma cultura na area
bem madura em que o erro, por mais que seja de um Unico colaborador, é
compartilhado como sendo um erro de todos e ndo ha caca as bruxas.

A pratica relatada indica constru¢do de ambiente de confianga, no qual o erro é
tratado como oportunidade coletiva de aprendizado. Ainda que nao explicitamente vinculada
a diversidade geracional, tal abordagem reduz possiveis barreiras simbdlicas associadas a
idade, experiéncia ou hierarquia, favorecendo a circulagdao do conhecimento entre diferentes
perfis.

De modo geral, os resultados sugerem que a transferéncia do conhecimento na FIESC é
sustentada por mecanismos formais e informais, porém a gestdo da diversidade geracional
ocorre predominantemente por iniciativa das liderancas. Ndo se identificou a existéncia de
politicas institucionalizadas especificas voltadas a mediagdo intergeracional do conhecimento.

Assim, a eficacia do processo parece depender da capacidade interpretativa dos
gestores em reconhecer diferengas e adaptar estratégias as caracteristicas de suas equipes.
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Essa configuragdo aponta para um modelo descentralizado de gestdo da transferéncia do
conhecimento, no qual a diversidade geracional é considerada na pratica, mas nao estruturada
como eixo estratégico formal.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados evidencia que a diversidade geracional, embora reconhecida
como realidade estrutural na FIESC, ndo é formalmente institucionalizada como eixo
estratégico especifico na gestdo da transferéncia do conhecimento. Esse achado revela uma
distingdo importante entre reconhecimento simbdlico da diversidade e sua incorporacdo
sistematica nas politicas organizacionais. Enquanto o discurso institucional contempla a
diversidade de forma ampla, a dimensao geracional nao se traduz em diretrizes formais, metas
ou instrumentos especificos de gestdo do conhecimento orientados a mediacao
intergeracional.

Tal constatacdo dialoga com Luzar et al. (2023), que argumentam que trabalhar com
multiplas geracdes exige compreensdo ativa de suas diferencas e expectativas. No entanto,
enquanto a literatura frequentemente enfatiza a necessidade de estratégias organizacionais
estruturadas para mediacdo intergeracional, os dados deste estudo indicam que, na FIESC,
essa mediacdo ocorre predominantemente por iniciativa das liderancgas intermediarias, e ndo
por diretrizes institucionais formalizadas. Esse ponto amplia o debate ao evidenciar que a
gestdo intergeracional pode assumir carater descentralizado, dependendo da sensibilidade
interpretativa dos gestores.

Essa caracteristica sugere que a efetividade da transferéncia do conhecimento em
contextos geracionalmente diversos pode depender menos da existéncia de politicas
normativas e mais da capacidade interpretativa das liderangas em ajustar formatos de
interacdo, comunicacdo e acompanhamento conforme o perfil de suas equipes. Assim, a
mediacdo intergeracional assume natureza situacional, construida na pratica cotidiana, e ndo
derivada exclusivamente de planejamento estratégico formal.

No que se refere as diferencas percebidas entre geracdes, os resultados confirmam
parcialmente os achados de Hernaus e Vokic (2014) e Alam e Kuppusamy (2024), ao
apontarem distingbes na relacdo com carreira, estabilidade e hierarquia. Contudo,
diferentemente de estudos que associam tais diferencas a conflitos ou reducdo de
comprometimento, os gestores entrevistados nao identificaram queda de engajamento entre
colaboradores mais jovens. Ao contrario, observaram apenas diferencas nas expectativas de
permanéncia e progressao profissional.

Esse dado tensiona interpretagdes generalizantes sobre fragilidade de
comprometimento nas geragdes mais recentes e sugere que a diversidade geracional ndo deve
ser automaticamente associada a risco organizacional. A influéncia percebida é relacional e
contextual, ndo estruturalmente disruptiva. As diferengas identificadas parecem incidir mais
sobre horizontes temporais e expectativas de mobilidade do que sobre responsabilidade
técnica ou qualidade da entrega.

5.1 Diferencas na Transferéncia do Conhecimento

Os resultados também indicam distingdes nas dinamicas de absorcdo e
compartilhamento do conhecimento. O relato de maior receptividade dos profissionais mais
jovens a novos modelos e maior tendéncia dos mais experientes a consolidagdo de praticas ja
estabelecidas encontra respaldo em Dietz et al. (2022), que destacam diferentes motivacdes

intergeracionais no processo de aprendizagem.
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Entretanto, os dados empiricos ndo revelam barreiras explicitas a transferéncia do
conhecimento decorrentes dessas diferencas. Ao invés de conflitos diretos, observa-se a
necessidade de adaptacdo nos formatos de interacdo. Assim, a diversidade geracional atua
mais como variavel moderadora da forma de transferéncia do conhecimento do que como
obstdaculo ao processo em si.

Essa nuance contribui para o debate ao indicar que a influéncia geracional pode se
manifestar na disposicdo para participar de espacos coletivos de construcao do conhecimento
— como reunides e féruns de discussdo — mais do que na execucdo técnica das atividades. A
distingdo observada entre cumprimento de tarefas e engajamento social sugere que a
transferéncia do conhecimento envolve dimensdo relacional que ultrapassa a simples
disponibilizacdo de canais formais.

Adicionalmente, os achados indicam que ferramentas digitais e canais institucionais,
embora amplamente utilizados, ndo garantem, por si sé, a efetividade da circulacdo do
conhecimento entre geracdes. A mediacdo humana permanece central, reforcando a ideia de
gue a transferéncia do conhecimento ndo é apenas processo técnico, mas fendomeno
socialmente construido, dependente de confianca, abertura ao didlogo e legitimidade da
lideranca.

5.2 Interagao Social e Trabalho em Equipe

A literatura sobre diversidade etaria aponta efeitos ambivalentes, podendo tanto
ampliar criatividade quanto gerar desafios de coesdo (De Meulenaere et al., 2016; Becker et
al., 2022). Os achados deste estudo confirmam essa ambivaléncia, mas de maneira moderada.
Ndo foram identificados conflitos abertos ou rupturas na cooperagdo intergeracional. Em
contrapartida, verificou-se que a interacdo social entre geracbes tende a permanecer
circunscrita ao ambiente profissional, ndo se estendendo de forma significativa ao contexto
informal.

Essa delimitacdo da convivéncia ao espago organizacional sugere que a cooperagao
intergeracional é funcional e orientada a objetivos, mas ndo necessariamente acompanhada
de integracdo social mais ampla. Tal caracteristica pode limitar a formacdo de vinculos
espontaneos que favorecam trocas informais de conhecimento, reconhecidas na literatura
como relevantes para aprendizagem organizacional.

O episddio de orientagdo técnica realizada por um colaborador mais jovem a um
profissional mais experiente evidencia que a troca intergeracional pode ocorrer de forma
horizontal e pragmatica, quando o foco estd na resolu¢gdo de problemas concretos. Tal
evidéncia converge com os achados de De Meulenaere et al. (2016), que associam diversidade
etdria a potenciais ganhos de criatividade e inovagdo, desde que mediada por praticas
adequadas de gestao.

Contudo, diferentemente de estudos que enfatizam tensdes intensas entre geragdes, o
presente estudo sugere que, no contexto analisado, a diversidade geracional é administrada
de forma pragmatica, com adapta¢des pontuais nas praticas de lideranga. A auséncia de
politicas estruturadas ndo impediu a construcdo de mecanismos funcionais de transferéncia do
conhecimento, mas tornou tais mecanismos dependentes da atuagao individual dos gestores.
Outro aspecto relevante diz respeito a estrutura hierarquica da organiza¢do e seu impacto
sobre a dindmica intergeracional. A presenca de niveis intermedidrios de coordenacao,
mencionada pelos entrevistados, parece atenuar possiveis tensdes diretas entre lideres e
liderados de diferentes geracbes, ao mesmo tempo em que fragmenta os fluxos de
conhecimento. Isso sugere que a diversidade geracional pode ser vivenciada de forma distinta
conforme a posicdo ocupada na estrutura organizacional, influenciando ndo apenas as
interacGes, mas também os canais efetivos de circulacdo do saber.
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Além disso, a auséncia de diretrizes formais especificas ndao implica auséncia de
aprendizagem organizacional. O que se observa é um modelo de adaptacdo incremental, no
qual praticas de transferéncia do conhecimento sdo ajustadas conforme demandas
situacionais. Tal caracteristica aproxima-se de uma ldgica de aprendizagem organizacional
emergente, na qual as solucdes sdo construidas na pratica e posteriormente incorporadas as
rotinas, ainda que nao formalizadas como politica institucional.

Sob essa perspectiva, a diversidade geracional pode ser interpretada como elemento
que tensiona a organizacdo a revisar continuamente seus formatos de comunicacdo e
compartilhamento do conhecimento. Em vez de constituir obstaculo estrutural, ela funciona
como variavel que exige flexibilidade adaptativa. Essa exigéncia pode, inclusive, contribuir para
maior reflexdo gerencial sobre os préprios processos de aprendizagem coletiva.

Adicionalmente, os resultados indicam que a transferéncia do conhecimento envolve
dimensdo temporal que atravessa as gerac¢des. Profissionais mais experientes tendem a
representar memoria organizacional acumulada, enquanto colaboradores mais jovens
incorporam repertdrios tecnolégicos e novas formas de interacdo. A coexisténcia desses perfis
sugere potencial complementaridade entre retencao e renovacdo do conhecimento, ainda que
tal complementaridade ndo seja automaticamente explorada de forma estratégica.

Nesse sentido, a influéncia da diversidade geracional na transferéncia do
conhecimento parece operar menos por meio de conflitos explicitos e mais por meio de
ajustes continuos nas praticas de lideranca, nas formas de interacdo e nos ritmos de
aprendizagem coletiva.

Em sintese, os resultados indicam que a diversidade geracional influencia a
transferéncia do conhecimento de maneira contingencial e contextual. Ndo se configura como
fator determinante isolado, mas como variavel que modula formas de interagcdo, engajamento
e adaptacdo das praticas organizacionais. Essa perspectiva amplia o debate ao sugerir que os
efeitos da diversidade geracional ndo sdo intrinsecamente positivos ou negativos, mas
dependem da forma como sdo interpretados e operacionalizados pelas liderancas.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo do conhecimento consolidou-se como elemento estratégico nas organizagées
ao reconhecer o conhecimento como recurso capaz de sustentar vantagens competitivas.
Nesse contexto, a transferéncia do conhecimento assume papel central, especialmente por se
tratar de processo relacional e socialmente construido (GIURI et al., 2019). Quando inserida
em ambientes organizacionais compostos por multiplas geragbes, essa dinamica adquire
camadas adicionais de complexidade, uma vez que diferengas de valores, expectativas e estilos
de interagdo podem influenciar a circulacdo do saber organizacional.

O objetivo desta pesquisa foi compreender como a diversidade geracional influencia a
transferéncia do conhecimento na Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina
(FIESC). Os resultados indicam que, embora a diversidade geracional seja reconhecida como
realidade estrutural da organizacdo, ndo ha politicas institucionalizadas especificas voltadas a
sua gestdo no contexto da transferéncia do conhecimento. A mediacgdo intergeracional ocorre
predominantemente por iniciativa das liderangas, que desenvolvem estratégias proprias de
adaptacdo as caracteristicas de suas equipes.

Esse achado contribui para o debate ao demonstrar que a influéncia da diversidade
geracional ndo se manifesta necessariamente por meio de conflitos explicitos ou rupturas
organizacionais, mas de forma contingencial e contextual, modulando formatos de interagao,
engajamento e participa¢do nos espacgos coletivos de constru¢do do conhecimento. Assim, a
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diversidade geracional ndo se apresentou como obstaculo estrutural a transferéncia do
conhecimento, mas como variavel que exige sensibilidade gerencial e adaptagao pratica.

Do ponto de vista tedrico, o estudo amplia a literatura ao evidenciar que a auséncia de

politicas formais ndo inviabiliza a gestdo intergeracional do conhecimento, mas desloca sua
eficacia para o ambito da lideranca intermedidria. Essa constatacdo sugere que os efeitos da
diversidade geracional na transferéncia do conhecimento sdo mediadores e dependem da
forma como sdo interpretados e operacionalizados no contexto organizacional especifico.
No ambito gerencial, os resultados indicam que organizagées que convivem com multiplas
geracdes podem se beneficiar da institucionalizacdo de praticas mais estruturadas voltadas a
mediacdo intergeracional, especialmente em ambientes com alta rotatividade ou intensa
circulacdo de conhecimento técnico. A adoc¢do de diretrizes claras pode reduzir a dependéncia
exclusiva da iniciativa individual dos gestores e fortalecer a consisténcia das praticas
organizacionais.

Sob a perspectiva social, ao abordar a diversidade geracional de forma nao
estigmatizante e contextualizada, a pesquisa contribui para o debate sobre etarismo e para a
construcdo de ambientes organizacionais mais inclusivos, nos quais diferencas etdrias sejam
compreendidas como potencial relacional e nao como fator de fragmentagao.

A principal limita¢do do estudo refere-se ao numero reduzido de participantes, restrito
a trés gestores executivos. Embora a amostra seja informacionalmente relevante, a ampliacao
do nimero de entrevistados poderia revelar maior diversidade de percepgdes e praticas. Além
disso, a andlise concentrou-se na perspectiva das liderancas, ndo contemplando diretamente a
visdo dos colaboradores pertencentes as diferentes geracoes.

Pesquisas futuras podem aprofundar a andlise sob a dtica dos colaboradores nao
gestores, investigar organizacdes de diferentes naturezas e setores, bem como explorar
guantitativamente a relagdo entre diversidade geracional, transferéncia do conhecimento e
desempenho organizacional. Estudos comparativos também poderiam contribuir para
identificar se a influéncia observada neste caso apresenta caracteristicas contextuais
especificas ou padrées mais amplos.

Em sintese, a pesquisa evidencia que a diversidade geracional influencia a
transferéncia do conhecimento de maneira moderada, contextual e dependente da mediacdo
gerencial. Ao deslocar o foco de uma abordagem determinista para uma perspectiva
contingencial, o estudo contribui para uma compreensdao mais refinada da interagdao entre
diversidade etaria e gestdo do conhecimento no ambiente organizacional contemporaneo.
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