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RESUMO:

Este artigo sugere praticas que permitam que a gestdo do
conhecimento seja promovida nas organizagdes que utilizam
modelos de trabalho flexivel. Foram abordados os principais
conceitos da gestao do conhecimento, as definicdes sobre
flexibilidade e trabalho flexivel e as expectativas das
geragoes com foco na geracao Y. Para construgao do artigo
utilizou-se da revisao bibliografica de carater exploratério e
descritivo. A contribuicao deste trabalho se faz pertinente
visto que diante das expectativas das novas geragcdes quanto
as relagoes trabalho torna-se necessaria a utilizagao de
praticas para que a gestao do conhecimento seja promovida
nas organizagdes a fim de manterem-se competitivas.
Palavras-Chave: Gestao do conhecimento. Trabalho
flexivel. Geracao Y.

ABSTRACT:

This article suggests practices to promote knowledge
management in organizations using flexible working models.
The study approaches the key concepts of knowledge
management, as well as the definitions of flexibility and
flexible work, and the expectations of generations focused
on the generation y. To write this article, an exploratory and
descritive literature review was adopted. The contribution of
this work becomes relevant as the expectations of the new
generations toward working relationships justify the need of
using practices to promote knowledge management in
organizations, so that they remain competitive.

Keywords: Knowledge management. Flexible working.
Generation Y. Millennials.

1. Introducao

Vivemos a era da economia do conhecimento, na qual o valor ndao esta no capital e na mao de obra. O
conhecimento é o principal fator de producao, de agregacao de valor, produtividade e crescimento
econdmico (Santos, 2005).
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O conhecimento, no entanto, como fator de producgao, precisa ser gerenciado para gerar valor e
alcancar os objetivos organizacionais. Assim, a gestao do conhecimento, segundo Nonaka (1997), tem
como objetivo central tornar as organizagdes mais competitivas por meio de seus ativos intangiveis
organizacionais, que sao designados como capital intelectual. Salienta-se que o capital intelectual
apresenta a relacdo existente entre o conhecimento e a participacao ativa dos individuos no processo
de geracao de valor.

Mantendo o foco no individuo, as relacdes de trabalho com as organizacdes na era do conhecimento
também se apresentam com mudancas. Wiese, Biehl, Turner, van Melle & Girgensohn (2011),
constatam haver uma mudanca no escritorio moderno, na qual trabalhar ja nao significa mais estar
fisicamente em uma mesa de escritdrio, sendo o trabalho realizado cada vez mais fora do modelo
convencional.

O modelo de teletrabalho, segundo pesquisadores, € uma forma de reducao de custos e aumento de
produtividade, permitindo flexibilidade e economia chegando ao ponto de aliviar o stress para os
colaboradores e promovendo beneficios para sociedade (Nicholas & Guzman, 2009).

Um fator que estimula mudanca nas organizagdes é a convivéncia de diferentes geracdes no mesmo
ambiente de trabalho. Lancaster e Stillman (2002), identificam quatro geragdes atuando no mercado
de trabalho: os tradiconalistas, os “babies boomers”, a geracao X e a geracgao Y. As nomeclaturas
divergem entre autores, principalmente para geracgao Y, também denominada como nexters, geracao
net e millennials (Nicholas & Guzman, 2009).

Em especial, a geracao y, apresenta diferentes percepcoes e expectativas em relagao a vida e ao
trabalho. Em pesquisa realizada sobre o que motiva esta geracao, Kultalahti e Viitala (2014) concluem
gue eles desejam um trabalho que tenha conteudo interessante, consideram a possibilidade de
aprender e o desenvolvimento no trabalho, um bom clima no trabalho, uma boa supervisao e querem
flexibilidade com horarios e horas de trabalho.

Portanto, tem-se como contexto, a gestdo do conhecimento como variavel competitiva e responsavel
pela geracao de valor, as novas relagdes de trabalho tendo a flexibilidade quanto ao local e horario
como caracteristica, e as novas geracoes de individuos que se apresentam com novos comportamentos
e expectativas. Diante deste cenario e destas variaveis, surge a questao de pesquisa: como promover a
gestao do conhecimento em organizagdoes que praticam modelos de trabalhos flexiveis demandados
principalmente pela geracao y?

Para buscar resposta a questao de pesquisa, definiu-se como objetivo desse estudo analisar e sugerir
praticas que permitam que a gestdo do conhecimento seja promovida nas organizagdes que utilizam
modelos de trabalhos flexiveis como uma das alternativas para atender as expectativas de diferentes
geragcoes que convivem no mesmo ambiente de trabalho, principalmente da geracao y. Para esta
finalidade, estruturou-se o trabalho da seguinte forma: (1) Introducao; (2) Metodologia; (3) Gestao do
Conhecimento; (4) Modelos de trabalho flexivel; (5) Geragao Y; (6) Discussao das praticas de gestdo do
conhecimento aplicadas ao trabalho flexivel atendendo as expectativas da geracao Y; (7) Consideragoes
finais.

2. Metodologia

Esta pesquisa caracteriza-se como uma revisdo bibliografica de carater exploratério e descritivo (Gil,
2008). E exploratoria porque visa proporcionar uma perspectiva geral dos temas do artigo, como se
relacionam e interferem um no outro. A pesquisa também é descritiva, pois tem como objetivo
descrever 0s assuntos de estudo neste artigo.

Segundo Gil (2008), a pesquisa bibliografica se desenvolve a partir de material publicado, como livros e
artigos cientificos, permitindo ao pesquisador uma visdo mais ampla dos fendmenos estudados.

3. A Gestao do Conhecimento

3.1. A criacao e o compartilhamento do conhecimento

A gestdao do conhecimento ndo é mais uma estratégia de gestdao da “moda”, mas € uma tarefa ampla e
multidimensional, abrangendo a maioria dos aspectos das atividades de uma empresa. A gestao do
conhecimento busca entender, focar e gerenciar a construcao, a renovagao e a aplicacao do
conhecimento de maneira sistematica, explicita e deliberada, com o objetivo de maximizar a eficacia



organizacional e obter melhor valor de seus ativos de conhecimento, renovando-os constantemente
(Wiig, 1997).

O conhecimento tornou-se o ativo principal das organizacoes. Ele envolve as percepcodes (insights),
entendimentos e know-how que as pessoas possuem. Com o tempo esse conhecimento pode ser
acumulado, transformado e manifestado de outras formas como registros, praticas, tecnologias e
tradicdes nas organizagdes ou na sociedade em geral. O conhecimento acumulado que esta registrado e
pode ser acessado é o explicito e o tacito é aquele que permanece internalizado nas pessoas, ou seja,
nao foi explicitado ainda (Wiig, 1993).

Nonaka e Takeuchi (1997), apresentam sua teoria da criacao do conhecimento, compreendendo duas
dimensodes, a epistemoldgica e a ontoldgica. Dentro dessas dimensdes o que ocorre € chamado de
“espiral” da criacao do conhecimento. Segundo eles, a espiral se forma conforme a interagao entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito da dimensao epistemoldgica aumenta dinamicamente
entre os niveis organizacionais da dimensao ontoldgica.

A dimensdo ontoldgica do conhecimento demonstra que o conhecimento s6 é criado por individuos e
uma organizagao nao pode criar conhecimento sem eles, mas precisa apoia-los, proporcionando-lhes
contextos que incentivem a criacao do conhecimento. A dimensao epistemoldgica do conhecimento
baseia-se na distingdo entre conhecimento tacito e explicito e na interacao que ocorre entre eles. Dessa
forma, Nonaka e Takeuchi (1997) estabeleceram o conceito de “conversdao do conhecimento” que é um
processo continuo e dinamico de interagcdo do conhecimento tacito e explicito, proporcionando a criagao
e expansao do conhecimento humano. Foram descritos quatro modos de conversao do conhecimento,
cada qual gerando um conteudo de conhecimento especifico: a socializacdao, a externalizagao ou
explicitacao, a combinacao e a internalizagao ou incorporacao.

A socializacao do conhecimento trata do processo de compartilhamento de experiéncias, ou seja, a
conversao de conhecimento tacito em tacito através da interacdo entre individuos, ocorrendo através
da observacao, imitacao e pratica. Neste processo é gerado o conhecimento compartilhado. A
externalizacao ou explicitacao do conhecimento representa um processo de criagao do
conhecimento perfeito, buscando converter o conhecimento tacito em explicito de forma eficiente e
eficaz, através da utilizacdo de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. O conteldo do
conhecimento gerado é o conhecimento conceitual. A combinagao envolve o uso de processos
sociais, como reunides, conversas, redes de comunicagao, ou documentos para combinar diferentes
conjuntos de conhecimentos explicitos (Nonaka, 1994), gerando o conhecimento sistémico. A
internalizacao ou incorporacao, se refere ao processo de conversao do conhecimento explicito em
conhecimento tacito e se relaciona, de alguma forma, com o processo de aprendizagem, onde todos os
conteudos gerados através dos outros processos de conversao precisam ser incorporados sob forma de
modelos mentais ou know-how técnico (Nonaka & Takeuchi, 1997). Este ultimo processo produz o
conhecimento operacional.

Cada processo de conversdo de conhecimento é insuficiente isoladamente, ndao devendo ocorrer de
forma separada, pois através das transformacgdes nos diferentes processos de conversdao do
conhecimento é que a interagao do conhecimento tacito e do conhecimento explicito acontece. A figura
1 demonstra como a expansao da “espiral do conhecimento” ocorre dentro dos processos de conversao
do conhecimento.

Figura 01 — A espiral virtuosa do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

A “espiral do conhecimento” também precisa expandir na dimensao ontoldgica, ou seja, o
conhecimento tacito criado e acumulado no nivel individual precisa ser movido e expandido através dos
diferentes niveis ontoldgicos da organizacao, cruzando fronteiras entre as secdes, departamentos,
divisOes e organizacoes, tornando-se, assim, parte da rede de conhecimentos da organizacao (Nonaka
& Takeuchi, 1997).

3.2. Contexto Organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a organizacao tem a funcao de proporcionar o contexto ideal
para facilitar as atividades em grupo e a criacao e o acumulo de conhecimento no nivel individual.
Portanto, algumas condicdes promovidas pela organizacao sao importantes no processo de expansao
da espiral do conhecimento.

Nonaka, von Krogh e Voelpel (2006) analisam algumas condicoes facilitadoras da criagao do
conhecimento como visao do conhecimento, ativismo do conhecimento, formas organizacionais e
lideranca. Os membros da organizagao precisam estar comprometidos e para isso a organizacao precisa
ter uma visao do conhecimento, nao definitiva, mas com certo grau de incerteza, para que seus
membros possam definir suas proprias metas com liberdade e autonomia, afirmam Nonaka e Takeuchi
(1997). Além disso, a empresa precisa desenvolver e mobilizar ativistas do conhecimento, que sao
pessoas que catalisam e coordenam a criagao e o compartilhamento do conhecimento. Em outras
palavras sao pessoas que disseminam a visao do conhecimento na empresa. O ativismo do
conhecimento ajuda a equipe romper com o pensamento de grupo, o comportamento de rotina e a
prudéncia social que pode ocorrer em seu contexto organizacional.

As formas organizacionais tratam da “falsa” dicotomia oriental versus ocidental. Nonaka et al. (2006)
consideram as empresas ocidentais mais hierarquizadas e burocratizadas, com unidades
organizacionais, baseadas na divisao do trabalho e especializacdo, onde o conhecimento explicito é
mais valorizado. ]Ja as organizacgdes japonesas confiam fortemente no conhecimento tacito, sao mais
fracas em habilidades analiticas e compensam essa fraqueza favorecendo a interacdo entre as pessoas.
As empresas devem possuir uma forma organizacional que seja um produto misto entre as formas
ocidental e oriental, denominada de estrutura em hipertexto. A forma organizacional em hipertexto
possui uma estrutura burocratica que implementa, explora e acumula o novo conhecimento, utilizando
0s processos de internalizacao e combinacao (Nonaka & Takeuchi, 1997). Paralela a esta estrutura
existe outra que consiste de equipes de projeto responsaveis pela criagdo de novo conhecimento,
denominada forga-tarefa (Nonaka & Takeuchi, 1997) ou estrutura heterarquica (Nonaka et a/, 2006). A
eficiéncia e a estabilidade da estrutura burocratica se misturam a eficacia e ao dinamismo da estrutura
em equipe e ambas as estruturas alimentam o terceiro nivel organizacional da empresa, que é a base
de conhecimento e assim a organizacao em hipertexto esta formada (Nonaka & Takeuchi, 1997).

A lideranca pode ser um elemento ativador da criagao do conhecimento, e nao de controle. Ela tem um
papel importante de fornecer informacodes precisas, oportunas e completas para a tomada de decisoes
e a responsabilidade de promover os processos de conversao do conhecimento (SECI) apoiando a visao
do conhecimento da organizacao (Nonaka et al/, 2006). Nonaka e Takeuchi (1997) defendem um
modelo gerencial middle-up-down (do meio para cima e do meio para baixo) em que 0s gerentes de



nivel médio possuem uma funcgao central na gestdao do conhecimento. Eles sintetizam o conhecimento
tacito de funcionarios da linha de frente, da alta geréncia, clientes e fornecedores, e realizam sua
explicitacao e internalizagcao para formar novos conhecimentos.

A partir de seus estudos em trinta e um projetos diferentes de gestao do conhecimento em vinte
empresas diferentes, Davenport e Prusak (1998) estabeleceram uma lista de fatores que levam
projetos de gestao do conhecimento ao sucesso, tais como:

promover cultura organizacional orientada para a gestao do conhecimento;
implementar uma infraestrutura técnica (bibliotecas, bancos do conhecimento, redes humanas ou
computadorizadas do conhecimento, centros de pesquisa, etc) e organizacional adequada para promover a
gestao do conhecimento;
apoio da alta geréncia;
medir e gerir o valor do conhecimento, vinculando-o a valores econdmicos (analise financeira convencional)
ou valores setoriais (relatos de experiéncias);

e manter uma gestao orientada para os processos do conhecimento (criagao, compartilhamento, utilizagao),
concentrando esforcos naqueles mais defasados;
ter clareza de visao e linguagem;
estabelecer um programa com elementos motivadores da criacao, compartilhamento e uso do conhecimento;
elaborar e implementar alguma estrutura de codificacdao do conhecimento da empresa, apresentando-o de
uma forma acessivel;

e criar multiplos canais para a transferéncia do conhecimento e incentivar a utilizacdo destes canais;

Com certeza existem outros facilitadores da gestao do conhecimento, mas se as empresas levarem em
consideracao estes nove acima, estarao trilhando o caminho do sucesso (Davenport & Prusak, 1998).

Davenport e Prusak (1998) destacam a importancia fundamental das redes informais e auto-
organizadas para a criagao e o compartilhamento do conhecimento dentro das organizacdes. Pessoas
com interesses comuns acabam se unindo para formar comunidades de pratica interdisciplinares que
conversam pessoalmente, por telefone, por e-mail ou sistemas colaborativos (groupware) para
compartilhar o conhecimento e resolver problemas em conjunto.

3.2.1. Comunidades de Pratica

Comunidades de pratica sao grupos de pessoas que compartilham conhecimento, problemas ou
interesses em um determinado ambiente (Uriarte, 2008). O conceito de comunidade de pratica traz
uma perspectiva da dimensao social da aprendizagem, que a coloca na relacao entre a pessoa e 0
mundo, podendo ser considerada um sistema social simples. As comunidades de pratica inter-
relacionadas constituem um sistema social complexo (Wenger, 2000).

Uriarte (2008) esclarece que comunidades de pratica ndo sao como equipes ou grupos de trabalho
formados com um objetivo especifico e por um periodo determinado de tempo. Ao invés disso, as
comunidades de pratica sao grupos que se formam com a intencdo de aprender uns com os outros,
melhorando a compreensao de um assunto de interesse comum. Esses grupos se formam com um
objetivo comum de aprimorar seus conhecimentos e "saber o que o outro sabe”. A continuidade desses
contatos costuma gerar conhecimento novo dentro das organizacoes (Davenport & Prusak, 1998).

As comunidades de pratica sdo uma oportunidade de os recém-chegados na empresa aprenderem com
os veteranos e participarem de determinadas atividades relacionadas a pratica da comunidade. Com o
passar do tempo esses recém-chegados passam atuar mais plenamente nas atividades da comunidade
(Hildreth, Kimble & Wright, 2000).

Todos esses esforgos sao integrados com a necessidade de os participantes da comunidade se alocarem
em tempo e espaco apropriados para a criagao ou aquisicao do conhecimento. As empresas precisam
destinar recursos para esta finalidade (Davenport & Prusak, 1998). E espaco nao significa apenas
bibliotecas e laboratérios, mas também lugares colaborativos fisicos e virtuais onde os funcionarios
envolvidos com a gestao do conhecimento circulem.

3.2.2. O conceito de Ba

Baseados no conceito proposto pelo fildsofo japonés Kitaro Nishida de ba, que grosseiramente significa
lugar, Nonaka e Konno (1998) elaboraram um conceito adaptado de ba para o processo de criagao de
conhecimento. Ba pode ser pensado como um espaco compartilhado de relacionamentos emergentes,
podendo representar um espaco fisico (escritdrio), um espaco virtual (e-mail e outras redes virtuais) ou
um espaco mental (ideias e experiéncias compartilhadas).



Nonaka, Toyama e Konno (2000) afirmam que o processo de criacao do conhecimento esta ligado a um
contexto especifico. Ba é definido como o contexto em que o conhecimento é compartilhado, criado e
utilizado. A interacao € o conceito chave para entender o conceito do ba. Assim ba é o contexto
compartilhado por individuos que interagem uns com os outros, que, através dessas interagoes
evoluem para a criagao de conhecimento.

Nonaka e Konno (1998) apresentam quatro tipos de ba que correspondem aos quatro estagios do
modelo de conversao de conhecimento, designado modelo SECI. Sao eles: ba de origem, ba de
interacao, ba de sistemas e ba de exercicio. Cada ba fornece uma plataforma para um processo de
conversao especifico e, dessa forma, acelera o processo de criacao do conhecimento. Estes contextos
sao definidos por duas dimensdes. Uma é o tipo de interacao, que pode ser individual ou coletiva. A
outra é a midia usada em tal interacao, ou seja, se a interacao € face a face ou através de meios
virtuais, como manuais, memorandos, e-mails, etc. (Nonaka et al/, 2000).

Apesar de existirem semelhancas entre os conceitos de ba e comunidades de pratica, existem também
fortes diferencas. A primeira € que a comunidade de pratica constitui um lugar onde as pessoas
aprendem conhecimentos existentes nessa comunidade e ba é um lugar vivo para a criagao do
conhecimento. Em segundo lugar, é provavel que ocorra aprendizagem em qualquer comunidade de
pratica, porém, o ba, necessita de recursos e energia para ativa-lo e promover a criagao do
conhecimento. Além disso, os limites das comunidades de pratica podem ser desenhados através da
participacdo, sociedade, tarefa, cultura ou historia. Ja os limites do ba podem ser fluidos e arbitrarios,
onde a participacao impulsionada por criar e compartilhar conhecimento pode mudar repentinamente
(Nonaka et al, 2006).

4. Modelos de trabalho flexivel

Trabalho flexivel trata de demandas dos empregadores para a flexibilidade do trabalho do empregado
com controle sobre o tempo de trabalho (tanto em duracao, tempo ou localizagao do trabalho). Em
outras palavras, a capacidade dos trabalhadores individuais de aumentar ou diminuir suas horas de
trabalho e alterar seu horario de trabalho (Atkinson & Hall, 2011).

O conceito de flexibilidade pode ser adaptado pelas organizagoes através de varios fatores importantes:
a consciéncia da responsabilidade associada a mudanca frequente de pessoal, a melhoria da
produtividade e o custo total de ocupacao (Khamkanya & Sloan, 2008).

Morley (1995) considera que ha muitas razdes para o aumento da flexibilidade do trabalho, ou seja: 1)
por parte das empresas, € a capacidade de se adaptar mais rapidamente aos mercados turbulentos e
competitivos; 2) por parte dos funcionarios, novos padroes de trabalho e de vida. Por isso, que as
organizacgoes estdao buscando mudancas estruturais e estratégias de trabalho para superar a
inflexibilidade das organizacdes, melhorar o mercado de trabalho externo e o envolvimento dos
trabalhadores, melhorando o desenvolvimento de muitas habilidades dos empregados.

Apesar do interesse neste tipo de configuracdo de trabalho flexivel, o pouco estudo empirico na area
tem grandes limitagdes e contradicdes. Os trabalhos empiricos se classificam em cinco tipos: (1)
Estudos-piloto, Uteis para uma analise exploratdria; (2) Uso estabelece a extensao da participagao do
teletrabalho focado em tipos de trabalho ou uma regido geografica; (3) Valores e percepcdes tém
utilidade limitada, pois “apenas porque os empregados que nunca teletrabalharam acreditam que o
teletrabalho resulta em menor desenvolvimento da carreira nao quer dizer necessariamente que a
carreira sera retardada”; (4) Atitudes e resultados do trabalho, que tentam estabelecer vantagens e
desvantagens do teletrabalho, mas ainda nao foram conclusivas; e (5) Questdes sobre a familia e o
trabalho, que assim como o anterior, € necessario um maior aprofundamento (McCloskey & Igbaria,
1998).

Castells (1999) afirma que a forma tradicional de trabalho com base no emprego de horario integral,
projetos profissionais bem delineados e um padrao de carreira ao longo da vida estao sendo extintos,
sendo a principal tendéncia das economias a diversificagdao do tempo e dos horarios de trabalho. E para
Harvey (1993) em todo o mundo observa-se uma crescente tendéncia para a imposicao de regimes e
contratos de trabalho mais flexiveis, favorecendo a acumulacao capitalista, o que mostra mais uma vez
a precarizacao das condicoes de trabalho em beneficio do capital.

Isso se da pela intensificacdo dos processos de reestruturacao produtiva, desencadeados pela crise
capitalista e pelo aumento da concorréncia entre as economias, a partir da década de 90, que
possibilitaram maior flexibilidade de gerenciamento; descentralizacao das empresas; fortalecimento do



capital em relagao ao trabalho; individualizacao e diversificacao das relagoes de trabalho e o0 aumento
da concorréncia. (Castells, 1999).

Nesse sentido, um novo cenadrio se apresenta onde ha a necessidade de reestruturacdao nas estratégias,
NOS processos organizacionais e na cultura das organizacdes empresariais. A conquista de novos
mercados, a ampliacdao dos lucros so sera possivel se a organizacdo estiver num ambiente de trabalho
cooperativo. A chegada do século XXI aliada a algumas transformacoes sociais, econdmicas e
tecnoldgicas provoca uma nova fase para as organizagoes. (Meneghelli, 2001).

Este cenario faz com que as organizacdes bem-sucedidas estejam sempre na busca de culturas
flexiveis e sensitivas para adaptarem-se as diferencas sociais e culturais, quando atuam em mercados
competitivos. Por outro lado, as pessoas também se tornam flexiveis e sensitivas para se integrarem as
diferentes culturas organizacionais, e trabalharem em diversas organizacdoes ao mesmo tempo. (Raupp
& Beuren, 2003).

O trabalho flexivel estd sendo utilizado com sucesso nas empresas permitindo aumentos reais em
produtividade e geracao de receitas. As empresas cada vez mais estao procurando contratar
freelancers, pois hd uma exigéncia crescente de fornecer um trabalho flexivel para os colaboradores,
onde o trabalho seja realizado em um ambiente misto (a tempo inteiro, a tempo parcial e freelance)
(Regus, 2012).

A adocao de praticas de trabalho flexiveis, trabalho remoto e acdes de trabalho tem aumentado na
ultima década. No inicio era uma vantagem de gestao e uma forma de ajudar trabalhadores com
responsabilidades parentais. As praticas do trabalho flexivel podem trazer beneficios reais para os
funcionarios e empresas. Melhorias em produtividade e inovacao podem gerar retornos econémicos
para as empresas quando conjugadas com a felicidade e o bem-estar dos empregados, pois as pessoas
se sentem valorizadas. (Thompson & Truch, 2013).

Ha consenso que o futuro do trabalho esta ligado as tecnologias e tendéncias econ6micas, e que como
resultado teremos o0 aumento de projetos, freelance e trabalho flexivel. Isso faz com que as pessoas se
conectem com colegas, conhecimentos e ideias de forma rapida e eficaz, fazendo com que a
aprendizagem e o desenvolvimento profissional seja um compromisso ao longo da vida do individuo. A
combinacdo de competéncias individuais com a especializagao profissional € necessaria para que os
individuos possam se desenvolver, ou seja, possam adquirir habilidades de pensamento computacional,
transdisciplinaridade e colaboracao virtual. A combinacao de habilidades aliada a tecnologia vai
estimular a concorréncia e acesso rapido a novos mercados e oportunidades, bem como a capacidade
de trabalhar em qualquer lugar em qualquer momento (Thompson & Truch, 2013)

Um dado importante que fala sobre a expansao do trabalho remoto no Brasil foi publicado pela
empresa de recrutamento Robert Half, que consultou 1.876 diretores de Recursos Humanos de 16
paises. Nessa pesquisa o Brasil ficou em 3° lugar entre os 10 paises que usam trabalho remoto, em 2°
lugar a Singapura e em 1° lugar a China. "Segundo as informagdes da pesquisa, as funcoes
administrativas, técnicas, tecnologia e atendimento ao cliente sao as mais executadas pelo trabalho
remoto de funcionarios e prestadores de servigos” (Nogueira & Patini, 2012, p. 124). Isso se da ao fato
do trabalho ser realizado parte da semana em casa, fazendo com que o empregado organize a vida
pessoal, sem prejudicar as atividades profissionais (Nogueira & Patini, 2012).

Nascimento (2011) afirma que a confianca ainda € um grande obstaculo para muitas empresas que
tem condicOes flexiveis de trabalho: 61% das empresas brasileiras oferecem esse privilégio somente ao
pessoal sénior. E que os funcionarios que trabalham com certo grau de flexibilidade, aumentam a
produtividade. Empresas tém problemas com a falta de confianga para oferecer condigdes trabalho
flexivel, mas vém uma série de vantagens na adocao dessa politica de trabalho.

5. Geracao Y

5.1. Definicao das geracoes

Antes de entender a classificacdao das geragoes, € relevante conceituar o termo geracdo que no
entendimento de Kupperschmidt (2000), pode ser definido como um grupo que possui 0 mesmo ano de
nascimento, a mesma idade, e compartilha das mesmas experiéncias vividas e mesmos eventos no seu
desenvolvimento. Ou seja, uma geragao caracteriza-se por fatores demograficos, sociais e pelas
experiéncias vivenciadas.



Lancaster e Stillman (2002) descrevem a colisao das quatro geragdes que convivem no mercado de
trabalho atual: os tradicionalistas, os “babies boomers”, a geracao X e a geracao Y. No quadro 1,
apresentam-se as definicdes dos autores quanto a visao cronoldgica e o tamanho estimado da
populacao de cada geragao:

Quadro 1 - Definicdes sobre a visdo cronoldgica e o tamanho estimado da populacdo de cada geracao
Tradicionalistas Baby boomers Geracao X Geragcao Y
Ano de nascimento Pré 1946 1946-1964 1965-1981 1982-2000

75 milhdes (25% dos
guais ainda estao na 80 milhdes 46 milhoes 76 milhdes
forca de trabalho)

Tamanho da
populacao

Fonte: Lancaster & Stillman (2002)

Nicholas e Guzman (2009) corroboram com a classificacao de Lancaster e Stillman (2002) sobre quatro
geracdes convivendo no mercado de trabalho, cada uma com diferentes valores e preferéncias. Mas
trazem a diversificagdo de nomenclaturas principalmente para o Ultimo grupo que entrou no mercado
de trabalho, na qual também se refere como os Millennials, Nexters, Geracao Net e Geracao Y.

Crampton e Hodge (2009) apresentam pequenas divergéncias de corte de tempo comparadas com as
definicdes apresentadas por Lancaster e Stillman (2002) e trazem ainda novas nomenclaturas. Os
veteranos sao os nascidos entre 1925-1945 e também conhecidos como os tradicionalistas ou geracao
silenciosa. A geracao baby boom, nascidos entre 1946-1964. A geracao X compreende 0s nascidos
entre 1965-1979 e sao também conhecidos como baby busters. E a geracao Y, nascidos entre 1980-
1999 e também conhecidos como Nexters, Millenials ou Trophy geracao.

Glass (2007) apresenta a classificacao da Society for Human Resource Management (SHRM) de 2004
sobre a divisdao de geracdoes no EUA, mantendo o corte em 4 grupos, porém divergindo os anos que
classificam cada geracgao: Veteranos: nascidos entre 1925-1940; Baby boomers: nascidos entre 1941-
1960; Geracao X: nascidos entre 1961-1976; Millennials: nascidos entre 1977-1992.

Apesar de compartilhar com a divisdo em 4 geracgoes, Glass (2007) destaca que hoje sdo trés as
geracdes mais representadas no local de trabalho que sdo os baby boomers, a geracao X e geracao Y,
também conhecido como gen Y, nexters e echo boomers. Os tradicionalistas representam um
percentual que ndo é significativo na analise do autor.

5.2. Perfil e expectativas das geracoes

Lancaster e Stillman (2002) apresentam o quadro comparativo entre as geragdes no qual se traduziu
abaixo enfatizando o que influenciou cada geracao, os motivos que os fazem permanecerem ou trocar
de trabalho e seus valores. Importante ressaltar que na visao dos autores, ha individuos que transitam
entre perfis e comportamentos atribuidos a duas geragodes e outros que ndo se classificam no perfil da
geracao correspondente a sua idade. Assim, consideram que seria um erro generalizar esta
classificacao apenas considerando o ano de nascimento.

Quadro 2 - Comparativo entre as geragoes
Tradicionalistas Baby boomers Geracgao X Geragcao Y

Expansao da

Crescente taxa de "Sesame street” tecnologia e da
natalidade; e MTV; midia; drogas e
prosperidade computadores gangues; violéncia
A grande depressao; econdmica; Vietna; pessoais; filhos generalizada;
. a segunda guerra ivorcio; i

Influenciadores dial- protestos e do divorcio; alargado abismo
mundial; a guerra movimentos sobre AIDS; crack; entre ricos e pobres;
4

fria. direitos humanos; cocaina; perda



crescimento da
imigragao sem
precedentes.

sexo; drogas; rock
n'roll.

da seguranca
mundial.

01 motivo para
ficar no trabalho
ou para mudar de

Construir uma
carreira.

Lealdade com
clientes e

Trabalho que tenha

F dif .
azer a direrenca um significado.

emprego consumidores.
Alto valor na
Quem sou eu? Onde o
L . educacao; alto valor
esta minha paixao? E L .
tarde d ) no equilibrio e estilo
. arde demais para . . ~
Estabilidade no i P Ser seu proprio = de vida; trabalho nao
) recupera-la? Buscar o . . . .
emprego; carreiras . . patrao; ambiente € a coisa mais
organizagoes com ) )
de longo prazo; ] ; de equipe importante;
N integridade; )
grande reputacgao; . contrastando trampolim para
Valores . politicamente correto; .
responsabilidade _ | com espirito futuras
i . ansioso para colocar .
fiscal; cuidar de ] p empreendedor; oportunidades; alta
seu proprio selo sobre . .
bens e ) oportunidade de tecnologia,
. as coisas; boa .
responsabilidades. - avancar. inovadora; forga de
remuneragao;
trabalho

envolvimento da

) diversificada; ser seu
comunidade.

proprio patrdo.
Fonte: Lancaster & Stillman (2002). Adaptacao e traducao das autoras.

A guestdo que esta diversidade de perfil apresenta as organizacoes € a gestdo de conflitos e o desafio
de extrair o melhor de cada geracao e criar ambientes capazes de atrair e reter talentos. As empresas
gue souberem reconhecer, compreender e utilizar os pontos fortes de cada geracao serao bem
sucedidas e escolhidas para trabalhar (Lancaster & Stillman, 2002).

Para Nicholas e Guzman (2009) os tradicionalistas sao os obedientes e leais. Trabalharam na mesma
empresa por mais de 20 anos para entao se aposentar. Os babies boomers representam a geragao
caracterizada pela televisao como meio de comunicacao. Muitos babies boomers ja estao proximos da
aposentadoria, mas continuam no mercado de trabalho, pois se sentem satisfeitos e realizados. A
geracao X é a primeira geragao a usar o computador, desde a educacdo primaria. Ja possuem uma
visao diferente em relacao ao dinheiro, pois ndo o consideram tudo na vida. Também valorizam
experimentar a vida e possuir horarios de trabalho flexiveis. Os millennials ou a geragao Y sao os
criados pela internet, conectados com o mundo. Buscam claramente o equilibrio entre vida pessoal e
profissional, querem um trabalho significativo e com autonomia.

Neste ponto de vista, destaca-se a autonomia exigida pela ultima geracao a entrar no mercado de
trabalho, a geracao Y. Esta caracteristica pode estar atribuida ao proprio uso da internet e da
tecnologia, caracteristica marcante desta geracao, permitindo através da mobilidade a realizagao de
tudo em qualquer hora e em qualquer lugar.

Conforme estudos apresentados por Steelcase (2009 como citado em Bennett, Pitt & Price, 2012), para
os tradicionalistas, o trabalho era visto como uma obrigagdao, um sacrificio. Os babies boomers tinham
no trabalho a realizacdao pessoal, uma visdao de ganhos financeiros e sem descanso. A geracao X vé o
trabalho como necessario, mas nao deve custar a vida social e a familia. Separam trabalho de vida
pessoal buscando certo equilibrio e destinando um tempo para cada um. J& os Millennials voltam a
integrar o trabalho e a vida pessoal, porém, com a visdo de realizacao e significado.

Como estratégias para mitigar os impactos do conflito de geracdes nos ambientes atuais de trabalho,
Bennett et a/ (2012) propdem como solugao os programas de mentoria, a realizacao de trabalho em
equipe a realizacao de trabalho colaborativo e trabalho virtual.

Nesta Ultima opgao, é relevante destacar que com diversificacdo dos modelos de trabalho, as
organizacoes precisam integrar as geracoes no sentido de promover o uso de tecnologias e modelos
flexiveis para as geracdes tradicionais e ao mesmo tempo, usar o ambiente fisico para manter os elos
com a cultura organizacional, com os valores e crengas da organizagcao para as geragoes que



apresentam maior tendéncia para uso de modelos flexiveis, ou seja, as geracdes mais recentes e
habituadas ao uso de tecnologias (Bennett et al/, 2012).

Glass (2007) caracteriza apenas as trés geracdes mais recentes enfatizando a percepcao de cada uma
guanto a organizacao do trabalho. Os babies boomers veem o trabalho como um sacrificio pessoal e
visam o sucesso financeiro. Para eles, as geragdes mais jovens nao trabalham o quanto deveriam, pois
nao se preocupam em cumprir horarios, em trabalhar 8 horas. Os ambientes virtuais, os trabalhos
remotos e o teletrabalho nao sao considerados produtivos por esta geragcao. A geracao X apresenta-se
mais cética, menos leal e muito mais independente. O mais importante é ter equilibrio entre trabalho e
vida pessoal. Para esta geracao, o trabalho pode ser feito em qualquer lugar e de qualquer forma,
desde que traga resultado. A preocupacdo nao estd no processo, mas no resultado. Os trabalhadores
das geracdes mais jovens, geracao X e geracao Millenials sao orientados para resultado e nao para
processos. Os Millennials representam a geragao dos nativos digitais, pois cresceram com acesso a
tecnologias em abundancia. Este fator reflete na forma de trabalho e de comunicacdo. Eles querem
trabalhar em organizagdes que tomam decisdes de forma colaborativa, querem feedback
constantemente, programas acelerados de lideranca para receber recompensas pelos resultados.

5.3. A Geracao y em profundidade.

O surgimento da geracao y enriqueceu a literatura trazendo uma ampla variedade de estudos e
publicacdes em areas tematicas. Beinhoff (2011) apresenta em seu estudo os trabalhos mais citados
nas areas de educacao, negodcios, sociologia, psicologia, religido e tecnologia, mostrando que a
“geracdo do milénio” apresenta opinides, atitudes, valores e competéncias tecnoldgicas que sao muito
diferentes das geragdes que os precederam. Sua pesquisa mostra também a diversidade de termos
usados para identificar esta geragao que variam conforme a area tematica da obra e o publico-alvo do
trabalho. Por exemplo, na area da educacao: iGeneration, "Geracao Net", "Nativos Digitais",
"NextGens", "Geracao Y", "Geracao Y", e "Yers." Na area de tecnologias "geracao tech", a "Geracdo de
Tecnologia", a "Geracao Digital", "screenagers", "Netgeners" e "Geracdo Net". Ha variagao também no
corte dos anos que classificam as geragoes, alguns iniciam o intervalo ja em 1977 variando até 1983.
Outros acabam os intervalos de datas de nascimento 1999 variando até 2004.

Diantes da variedade de definicdes, para classificar a geragao y faz-se importante analisar fatores além
do corte de datas que marcam o nascimento, considerando fatores econdémicos, politicos e sociais
vividos pela geracdo e seus comportamentos como reflexos destas experiéncias. Estes fatores podem
inclusive variar ndo apenas pela 6tica da area de estudo, mas também pelo pais e cultura em que o
grupo esta inserido.

Na definicao de Glass (2007) surge o conceito dos nativos digitais, que na visao do autor sao
representados pela geracao Y, pois cresceram com acesso a tecnologias e ao contrario das geragoes
mais velhas, ndo temem novas experiéncias, novos produtos e consumos relacionados a tecnologias.

Prensky (2001 como citado em Bennett, Maton, Kervin, 2008) também utilizam o termo “nativos
digitais” para a geracao nascida entre 1980 e 1994 que apresenta as mesmas caracteristicas da
geracao Y: imersos no uso de tecnologias além dos computadores, os videogames, telefones celulares e
todos os usos de ferramentas proporcionados pela era digital. Ja a geracao nascida antes de 1980,
recebeu a denominagao de “imigrantes digitais”, que fazem uso de tecnologias, mas nao com a mesma
familiaridade que os nativos digitais.

Do ponto de vista de carreira e a relagao com o trabalho, alguns autores apresentam semelhangas nas
caracteristicas que traduzem a geracao Y. Cennamo e Gardner (2008) corroboram que a experiéncia
gue mais marcou esta geracao € a internet e consideram ser a geracao mais adaptavel em termos de
tecnologia. Também apontam para a valorizacao do equilibrio de vida, desenvolvimento de carreira e o
desejo de viajar mais que outras geracoes.

Além da caracteristica em comum relacionada a tecnologia, Kultalahti e Viitala (2014) apontam que
eles desejam um trabalho que tenha conteldo interessante, consideram a possibilidade de aprender e
o desenvolvimento no trabalho como fatores positivos, querem um bom clima no trabalho, uma boa
supervisao e flexibilidade com horarios e horas de trabalho.

A autonomia e a flexibilidade sdo duas preferéncias marcantes da geracao y. Estas duas
particularidades convergem para modelos de trabalho flexiveis, pois permitem que o trabalho seja
realizado & sua maneira e o seu proprio ritmo, no qual o individuo se responsabiliza pela gestao dos



horarios, local de trabalho e entrega dos resultados. (Nicholas & Guzman, 2009)

A visao de Bennett et al (2012) quanto as expectativas da geracao y sao coerentes com a autonomia
de Nicholas e Guzman (2009), visto que trabalhos flexiveis, sdo apoiados por tecnologias e necessitam
de autonomia para realizagao.

As organizacdes precisam compreender as diferencas e semelhancas entre grupos geracionais para
entao desenvolver e comunicar com clareza os valores organizacionais tendo como objetivos melhorar
a comunicacgao, a satisfacao, o comprometimento e retencao, e aumentar gestao do conhecimento
organizacional e produtividade (Cennamo & Gardner, 2008).

6. Discussao das praticas de gestao do conhecimento
aplicadas ao trabalho flexivel atendendo as expectativas da
geracaoY

As empresas possuem uma diversidade de perfis, obrigando-as a realizarem a gestao de diferentes
geracdes buscando extrair o melhor de cada uma delas. Nonaka e Takeuchi (1997) consideram as
dicotomias do tipo oriental versus ocidental como “falsas”, pois nao devem se opor, mas interagir entre
elas. Da mesma forma, os modelos de trabalho flexiveis ndo precisam se opor aqueles mais
tradicionais, mas formar uma terceira opcao que resume o melhor de cada um deles. Assim, o grande

desafio das organizacOes estda em manterem-se competitivas através da gestao do conhecimento,
atendendo as expectativas das novas geragdes quanto aos modelos de trabalhos flexiveis.

Diferentes modalidades de trabalho estao sendo criadas, o que torna o mercado de trabalho mais
heterogéneo e complexo. Nesse sentido organizacdoes precisam nao sé tomar decisdes em relagao as
suas estratégias externas e aproximacgdao com os fornecedores e clientes, mas também, estratégias
internas que envolvem mudancas nas relacoes de trabalho. O fundamento das mudancas no trabalho
estd no conceito de trabalho flexivel, que incorpora a flexibilidade de local de trabalho, de horario, de
salario, de contrato, de qualificacdo e de processo e organizacao do trabalho (Nogueira & Patini, 2012).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criacao do conhecimento se inicia no individuo, no entanto a
empresa € responsavel por proporcionar o contexto ideal em seu ambiente organizacional para que a
gestao do conhecimento seja realizada de forma eficaz. Dessa forma, identificar condicdes favoraveis
gue permitam a criacao e o compartilhamento do conhecimento deve ser um propdsito de qualquer
organizacgao e para as empresas que se utilizam de modelos de trabalho flexivel, onde as pessoas nao
estao frequentemente no mesmo ambiente organizacional, torna-se um desafio ainda maior.

As condigOes facilitadoras da criacao do conhecimento descritas por Nonaka et a/ (2006) nos fornecem
algumas maneiras de promover a gestao do conhecimento em organizacdoes que praticam trabalho
flexivel. Primeiramente a visdao do conhecimento precisa ser definida, facilitando o alinhamento da
intencao da empresa com os funcionarios que ndo estao presentes todos os dias, mas que precisam
conhecer e participar da missao do conhecimento. Manter ativistas do conhecimento para disseminar a
visdo da empresa e fomentar a criacao e o compartilhamento do conhecimento sera importante para
gue os funcionarios de diferentes geracdes se integrem e sera fundamental para os funcionarios que
trabalham em horarios flexiveis.

As formas organizacionais precisam ser bem trabalhadas em uma empresa que mantém pessoas em
flexibilidade de horario. Na estrutura hierarquica o modelo de trabalho flexivel nao apresenta problema
quando a entrega das atividades acontece de forma individual. No entanto, na estrutura de equipes de
projeto, os funcionarios terdo de fazer uso de tecnologias de informacdo para criar ambientes onde o
conhecimento possa ser compartilhado e as entregas ndo sejam impactadas pela auséncia de algum
funcionario num determinado momento. Por exemplo, podem ser utilizadas chamadas por video,
grupos de trabalho virtuais, etc. para amenizar e solucionar este problema.

O desenvolvimento das liderancas de nivel médio fara o seu papel capturando o conhecimento tacito
das diferentes geragdes e niveis operacionais, trabalhando em modelos de trabalho flexiveis ou
tradicionais e explicitando e internalizando esse conhecimento. Para que isso ocorra de forma mais
eficaz a empresa precisa proporcionar o contexto ideal, os ambientes ba, onde essas interacoes entre
as liderancas e os funcionarios poderdo acontecer. Além do préprio ambiente organizacional, a empresa
pode proporcionar encontros (em Cafés, Bares, etc) sem objetivos definidos entre os funcionarios,
diferente de um trabalho em equipe. Os ambientes virtuais serao imprescindiveis neste tipo de
organizagao.



Analisando a lista de fatores facilitadores da gestdao do conhecimento de Davenport e Prusak (1998), é
possivel verificar a eficacia que cada um deles possui para promover a gestdo do conhecimento nas
organizacgoes e sua importancia em empresas que trabalhem em modelos de trabalho flexivel. Por
exemplo, estabelecer uma cultura de transferéncia do conhecimento é fundamental, pois apesar de nao
estarem continuamente no mesmo ambiente e no mesmo horario, os funcionarios precisam criar tempo
e locais para o compartilhamento do conhecimento, ou seja, precisam reconhecer que esta pratica é
importante para o crescimento profissional de cada um deles e da empresa como um todo.

Para modelos de trabalhos flexiveis é importante o desenvolvimento criativo de redes de comunicagao e
bancos de dados que facilitem a criagcao e o compartilhamento do conhecimento. A infraestrutura
técnica e organizacional adequada é indispensavel. As empresas devem possuir sistemas de informacao
e comunicacgao eficientes e eficazes para que o conhecimento seja codificado e disseminado por toda a
organizagao.

7. Consideracoes finais

Objetivamos neste artigo analisar e sugerir praticas que permitam que a gestao do conhecimento seja
promovida nas organizagoes que utilizam modelos de trabalhos flexiveis como uma das alternativas
para atender as expectativas de diferentes geragoes que convivem no mesmo ambiente de trabalho.

O estudo indica que a era do conhecimento foi umas das propulsoras para as mudancgas nos modelos
de trabalho e na relacao entre os individuos e as organizacdes. Acreditamos que o avanco das
Tecnologias de informacao (TI) pode proporcionar mudancgas para os diversos atores envolvidos.

No nivel individual, os desafios que a mudanca pode proporcionar, estdo no campo entre trabalho e
familia, entre o privado e o publico. As tecnologias de informacao abriram novos canais, formas e
interlocutores para a comunicacao, mudando os relacionamentos pessoais e profissionais e a dinamica
dos fluxos de informacao. No nivel organizacional, as empresas e os individuos precisam identificar
condicOes favoraveis que permitam a criagdo, transmissao e compartilhamento do conhecimento de
forma mais eficaz, um cenario de novos desafios para a motivagdao e comunicagao organizacionais.

Como ficou claro no estudo, ha variedade de geragdes convivendo no mesmo ambiente de trabalho,
fazendo com que as organizagdes precisem estar aptas a compreender as diferencas e afinidades em
busca da melhoria do comprometimento, da comunicacao, satisfacao, e do aumento da gestao do
conhecimento organizacional. Nesse sentido, o modelo do trabalho flexivel contribui para esse novo
cenario, pois aliado as novas tecnologias evidencia o compartilhamento do conhecimento, possibilitando
gue o conhecimento seja disseminado na organizacao.

Outra conclusao do trabalho é que a gestdao do conhecimento € estratégica e fundamental para as
organizacdes neste novo cenario, onde o conhecimento coletivo precisa ser compartilhado de forma
mais eficaz. Sendo fundamental que a cultura do conhecimento seja disseminada nas organizagoes,
com o apoio dos gestores, e que as barreiras relacionadas com tecnologia, organizacao e pessoas
sejam ultrapassadas, através de ferramentas e praticas que permitam que a gestdo do conhecimento
seja bem-sucedida.

Comunidades de pratica sdo um exemplo dessas ferramentas que podem auxiliar a gestao do
conhecimento nas organizacoes, pois 0s grupos de pessoas compartilham esses conhecimentos,
contribuindo para os novos modelos de trabalho de forma estratégia e competitiva para as
organizacgoes.
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