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RESUMO
Considerando o envelhecimento da força de trabalho e a crescente adoção da Inteligência Artificial (IA) em várias áreas das empresas, inclusive na área de manufatura, o objetivo da pesquisa foi identificar as barreiras e facilitadores ao uso do conhecimento tácito dos colaboradores seniores nos processos de empresas de manufatura, no contexto do uso de Inteligência Artificial. O método utilizado foi uma revisão da literatura, usando a base de dados Scopus, em publicações dos últimos dez anos que tratam da gestão do conhecimento, IA e conhecimento dos trabalhadores seniores. Os resultados indicam como barreiras: resistência tecnológica e etarismo. Facilitadores: cultura organizacional colaborativa e programas de capacitação contínua, que potencializam a transferência de conhecimento tácito e promovem a inovação. O artigo destaca a necessidade de estratégias organizacionais que combinem a expertise dos trabalhadores seniores com as capacidades da IA, contribuindo para ambientes de trabalho intergeracionais e digitalmente adaptados. O estudo contribui ao propor caminhos estratégicos para aliar experiência humana e inteligência artificial, oferecendo subsídios práticos para organizações que buscam competitividade no cenário digital.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão do conhecimento, Inteligência artificial, Trabalhadores seniores, Transferência de conhecimento

ABSTRACT (replicar em inglês)
Considering the aging workforce and the increasing adoption of Artificial Intelligence (AI) in various areas of companies, including manufacturing, the objective of the research was to identify the barriers and facilitators to the use of tacit knowledge from senior employees in the processes of manufacturing companies within the context of AI usage. The method employed was a literature review, utilizing the Scopus database, focusing on publications from the last ten years that discuss knowledge management, AI, and the knowledge of senior workers. The results indicate the following barriers: technological resistance and ageism. The facilitators identified include a collaborative organizational culture and continuous training programs, which enhance the transfer of tacit knowledge and promote innovation. The article emphasizes the need for organizational strategies that combine the expertise of senior workers with the capabilities of AI, contributing to intergenerational and digitally adapted work environments. The study contributes by proposing strategic pathways to align human experience with artificial intelligence, offering practical insights for organizations seeking competitiveness in the digital landscape.
KEYWORDS: Knowledge management, Artificial intelligence, older workers, Knowledge transfer

1. INTRODUÇÃO
A inteligência artificial tem se destacado como uma das tecnologias mais influentes do século XXI, transformando a dinâmica do ambiente de trabalho em diversas organizações, especialmente no setor de manufatura (BRYNJOLFSSON; McAFEE, 2017). Este fenômeno altera não apenas os processos produtivos, mas também impõe novos desafios e oportunidades para a força de trabalho, particularmente para os trabalhadores seniores. Nesse contexto, o envelhecimento da população e o aumento da expectativa de vida têm contribuído para um crescimento significativo do número de trabalhadores com 60 anos ou mais, o que representa um desafio para as empresas que buscam integrar essa força de trabalho à questão da inteligência artificial (GUERREIRO; SILVA, 2021; LEE et al., 2022).
Os trabalhadores seniores possuem um conhecimento tácito valioso, acumulado ao longo de suas longas trajetórias profissionais, que é essencial para a preservação da memória organizacional e a inovação dentro das empresas (FASBENDER et al., 2021; KOOIJ et al., 2020). No entanto, a resistência à adoção de novas tecnologias e os preconceitos etários podem criar barreiras significativas à plena integração desses profissionais em ambientes de trabalho que utilizam inteligência artificial (POSTHUMA; CAMPION, 2009; HARDY; CASTONGUAY, 2018). A literatura existente frequentemente não aborda de maneira abrangente como as organizações podem efetivamente superar essas barreiras e quais facilitadores podem ser implementados para promover o uso do conhecimento dos trabalhadores seniores.
Diante desse cenário, a presente pesquisa teve como objetivo identificar as barreiras e facilitadores ao uso do conhecimento tácito dos colaboradores seniores nos processos de empresas de manufatura, no contexto do uso de Inteligência Artificial.
O método de pesquisa foi uma pesquisa de natureza exploratória, de natureza descritiva, através de uma revisão da literatura, permitindo uma análise teórica sobre o tema.
A relevância deste trabalho reside na sua capacidade de oferecer insights práticos para gestores e pesquisadores, ampliando a compreensão sobre a importância da gestão do conhecimento em um cenário de crescente adoção de inteligência artificial. Ao explorar as dinâmicas de integração do conhecimento dos trabalhadores seniores, este estudo visa contribuir para a formulação de estratégias organizacionais que promovam o uso da experiência desses profissionais, destacando seu papel no ambiente digitalizado da manufatura. Além disso, espera-se que os resultados ajudem a identificar práticas que possam facilitar o uso do conhecimento dos trabalhadores seniores, garantindo que suas contribuições sejam aproveitadas nas organizações.

2. REFERENCIAL TEÓRICO
2.1. Inteligência artificial e o ambiente de trabalho
A inteligência artificial tem se tornado um elemento central nas discussões sobre a transformação do ambiente de trabalho, especialmente no que se refere à integração de trabalhadores seniores. Segundo Vial (2021), a transformação digital consiste em um processo que explora tecnologias digitais para provocar mudanças profundas nos modelos organizacionais, nos processos e nos papéis desempenhados pelos indivíduos. Nesse cenário, a IA configura-se como uma das tecnologias capazes de alterar significativamente a dinâmica do trabalho, influenciando tanto a eficiência operacional quanto a reconfiguração de funções.
Essa mudança exige que os trabalhadores, independentemente da idade, desenvolvam habilidades digitais avançadas e se adaptem a novas formas de atuação. A adoção da inteligência artificial transcende a mera implementação de ferramentas tecnológicas, implicando transformações estruturais que demandam uma cultura organizacional orientada ao aprendizado contínuo e à inovação (KUCHARSKA; ERICKSON, 2023; BRYNJOLFSSON; McAFEE, 2017). 
Nesse contexto, a pressão competitiva por adaptação rápida às inovações tecnológicas reforça a importância de mecanismos que promovam o uso do conhecimento tácito dos trabalhadores seniores, cuja experiência acumulada representa um recurso estratégico para a gestão do conhecimento e para a promoção da inovação organizacional (FASBENDER; GERPOTT; UNGER, 2021; ALAVI; LEIDNER, 2001).

2.2. O envelhecimento da força de trabalho
O envelhecimento da força de trabalho constitui uma tendência demográfica global que impõe desafios e oferece oportunidades relevantes para as organizações contemporâneas. De acordo com a Organização das Nações Unidas (2019), a população mundial com 60 anos ou mais deverá dobrar até 2050, o que reforça a urgência de integrar trabalhadores seniores nas dinâmicas produtivas atuais. O aumento da expectativa de vida, aliado às mudanças nas políticas de bem-estar social, tem incentivado os trabalhadores mais velhos a permanecerem ativos por mais tempo, exigindo das organizações estratégias voltadas à inclusão e valorização dessa parcela da força laboral (GUERREIRO; SILVA, 2021; LEE et al., 2022).
Estudos apontam que trabalhadores seniores exercem papel central na preservação da memória organizacional, contribuindo para a transferência de conhecimento e para a promoção da inovação (FASBENDER; GERPOTT; UNGER, 2021). A experiência acumulada ao longo da carreira favorece a resolução de problemas complexos e a tomada de decisões mais fundamentadas, especialmente em contextos que demandam análise crítica e julgamento estratégico. No entanto, barreiras como a resistência à adoção de novas tecnologias e o etarismo ainda limitam a plena participação desses profissionais no ambiente organizacional (POSTHUMA; CAMPION, 2009; HARDY; CASTONGUAY, 2018).
Nesse sentido, torna-se necessário que as organizações desenvolvam políticas ativas que não apenas promovam a inclusão, mas também possibilitem a capacitação contínua dos trabalhadores seniores, com foco na atualização digital e na adaptação às novas exigências do mercado de trabalho.

Quadro 1. Síntese: envelhecimento da força de trabalho
	Conceito
	Definição / Características
	Autor

	Trabalhador sênior
	Pessoas com 50 anos ou mais são geralmente classificadas como trabalhadores mais velhos.
	Caines et al. (2020)

	Consequências do envelhecimento da força de trabalho
	Aumento da necessidade de retenção de talentos 

Valorização da experiência e do conhecimento acumulado 

Desafios na adaptação a novas tecnologias 

Impacto na produtividade e necessidade de adaptação organizacional 

Possibilidade de exclusão digital e baixa autoeficácia tecnológica 

Importância de programas de treinamento para inclusão digital 
	Cascio, 2019

Burmeister et al., 2020


Hülür & Macdonald, 2020

Fasbender et al., 2019.


Timming et al., 2023.


Davey, 2018.

	Expertise: trabalhadores sênior
	Preservação da memória organizacional e na facilitação da gestão do conhecimento.
	Burmeister et al., 2020

	Etarismo
	Discriminação baseada na idade, especialmente no ambiente de trabalho. Estereótipos negativos afetam a percepção da capacidade dos trabalhadores mais velhos.	
	
Posthuma e Campion (2009); Robert Half (2023).


Fonte: elaborado pelos autores.
2.3 Gestão do conhecimento e transferência de conhecimento
A gestão do conhecimento é um conceito para compreender como as organizações podem maximizar o potencial de sua força de trabalho, especialmente em contextos digitalizados. Esse processo dinâmico envolve a criação, o compartilhamento e a aplicação do conhecimento no interior das organizações. Segundo Alavi e Leidner (2001) e Serenko e Bontis (2016), a gestão do conhecimento caracteriza-se por um ciclo contínuo de interações colaborativas entre os colaboradores, no qual o conhecimento é gerado e aprimorado por meio de práticas interativas. Essa abordagem destaca a importância de um ambiente organizacional que promova a troca de ideias e experiências, possibilitando o fluxo livre de conhecimento entre diferentes níveis hierárquicos e áreas funcionais.
No contexto da inteligência artificial, a gestão eficaz do conhecimento assume papel ainda mais relevante, pois a capacidade de integrar e usar o conhecimento dos trabalhadores seniores pode representar uma vantagem competitiva significativa (KUCHARSKA; ERICKSON, 2023). Os trabalhadores seniores, detentores de vasta experiência e conhecimento tácito, oferecem insights valiosos que, quando combinados às capacidades da inteligência artificial, podem impulsionar a inovação e a melhoria dos processos organizacionais. Assim, a gestão do conhecimento transcende a mera retenção de informações, funcionando como catalisador da inovação e da adaptação frente às rápidas transformações do mercado.
O conhecimento pode ser classificado em duas categorias principais: tácito e explícito. O conhecimento tácito, baseado em experiências pessoais e habilidades práticas, apresenta dificuldade para ser formalizado e transmitido (GAVIRIA-MARIN et al., 2018). Esse tipo de conhecimento é adquirido por meio da prática e da interação social, constituindo um elemento essencial da cultura organizacional. Em contraste, o conhecimento explícito é estruturado e pode ser compartilhado com facilidade, estando presente em documentos, bancos de dados e outras fontes formais. A interação dinâmica e contínua entre o conhecimento tácito e explícito, que flui entre indivíduos e organizações, é vital para que estas não apenas preservem o saber dos trabalhadores seniores, mas também o utilizem para fomentar a inovação e a competitividade (GAVIRIA-MARIN et al., 2018).

2.4 A importância da transferência de conhecimento tácito
A transferência de conhecimento tácito representa um componente estratégico para o desenvolvimento organizacional, sobretudo em contextos em que a inovação depende da experiência prática acumulada pelos indivíduos. A aquisição desse tipo de conhecimento ocorre por meio de processos experienciados, como o learning by doing (aprender fazendo) e o learning by interaction (aprender interagindo), que possibilitam a incorporação de saberes não codificados no cotidiano das atividades profissionais (KUCHARSKA; ERICKSON, 2023).
A internalização, compreendida como o processo por meio do qual o conhecimento explícito é convertido em conhecimento tácito, exige reflexão crítica, prática repetida e conscientização por parte do indivíduo. Esse processo é indispensável para a apropriação e posterior compartilhamento do conhecimento tácito no ambiente organizacional (ASHER; POPPER, 2019; OSWALD; MASCARENHAS, 2019).
A externalização do conhecimento, por sua vez, refere-se à transformação de experiências individuais e saberes subjetivos em representações acessíveis e comunicáveis. Essa etapa é influenciada por diversos fatores organizacionais, incluindo a cultura de compartilhamento, a motivação intrínseca dos colaboradores e a existência de mecanismos que fomentem a interação social (NONAKA, 1994). A aplicação do conhecimento tácito compartilhado contribui diretamente para a inovação organizacional, impactando positivamente processos internos, produtos e serviços (GANGULY et al., 2019; KUCHARSKA; ERICKSON, 2023).

3. METODOLOGIA
A presente pesquisa foi de caráter exploratório, de natureza descritiva, fundamentada em uma revisão da literatura, com o objetivo de identificar as barreiras e facilitadores ao uso do conhecimento tácito dos colaboradores seniores nos processos de empresas de manufatura, no contexto do uso de Inteligência Artificial.
A escolha por uma revisão da literatura se justifica pela contemporaneidade do tema e da necessidade de compreender o estado atual do conhecimento sobre o mesmo, identificando lacunas em pesquisas existentes.
A revisão da literatura foi realizada exclusivamente na base de dados Scopus, que é reconhecida por sua abrangência e rigor na indexação de publicações revisadas por pares. Os critérios de inclusão para a seleção dos artigos foram definidos de forma rigorosa, abrangendo publicações que abordassem a gestão do conhecimento, a inteligência artificial e a experiência dos trabalhadores seniores. Foram considerados estudos publicados nos últimos dez anos, a fim de garantir a atualidade das informações, e aqueles que discutissem explicitamente as barreiras e facilitadores da integração do conhecimento dos trabalhadores seniores.
Após a seleção das fontes, os dados foram organizados e analisados qualitativamente. A análise consistiu em identificar e categorizar as principais barreiras e facilitadores mencionados na literatura, bem como examinar as implicações práticas dos achados. Essa abordagem permitiu uma compreensão aprofundada das dinâmicas que envolvem a integração do conhecimento dos trabalhadores seniores em ambientes que utilizam inteligência artificial.
Os resultados da revisão foram sintetizados em um quadro que destaca as principais barreiras e facilitadores identificados, além das práticas recomendadas para a gestão do conhecimento dos trabalhadores seniores. Essa síntese proporciona uma visão clara das dinâmicas em jogo e oferece insights práticos para gestores e pesquisadores interessados em promover o uso do conhecimento dos trabalhadores seniores na era de IA nas organizações.
Por fim, é importante ressaltar que, embora a revisão da literatura ofereça uma visão abrangente do tema, ela pode estar sujeita a limitações, como a disponibilidade de publicações e a variação na qualidade dos estudos revisados. A abordagem teórica não permite a coleta de dados empíricos diretos, o que pode limitar a aplicabilidade das conclusões em contextos específicos. No entanto, os achados desta pesquisa visam contribuir para a formulação de estratégias organizacionais que promovam a inclusão e valorização da experiência dos trabalhadores seniores na era da inteligência artificial.
4. RESULTADOS E DISCUSSÃO
O estudo identificou as barreiras e facilitadores ao uso do conhecimento tácito dos colaboradores seniores nos processos de empresas de manufatura, no contexto do uso de Inteligência Artificial.
A pesquisa, fundamentada em uma revisão da literatura, revelou que, apesar de desafios, como a resistência à adoção de novas tecnologias e preconceitos etários, existem facilitadores que podem facilitar o uso do conhecimento tácito desses profissionais.
As barreiras identificadas incluem a resistência à adoção de tecnologias digitais, que se manifesta como um fenômeno amplamente documentado em ambientes organizacionais. Trabalhadores seniores frequentemente se sentem ameaçados pela introdução de novas tecnologias, o que pode resultar em uma resistência significativa à mudança (Posthuma & Campion, 2009; Hardy & Castonguay, 2018). Essa resistência é frequentemente exacerbada pela falta de familiaridade com ferramentas digitais, dificultando a adaptação e o uso eficaz da inteligência artificial. Essa situação ressalta a necessidade de intervenções que promovam a capacitação e o suporte necessários para que esses profissionais se sintam mais confortáveis com as novas tecnologias.
Além disso, os estereótipos etários e a exclusão geracional foram identificados como barreiras significativas. O preconceito etário impede a plena participação dos trabalhadores seniores nas discussões sobre a implementação de novas tecnologias, resultando em sua exclusão e na desvalorização do conhecimento tácito que eles oferecem (Guerreiro & Silva, 2021; Lee et al., 2022). Essa desvalorização limita as oportunidades de contribuição desses profissionais e pode afetar a dinâmica de trabalho intergeracional, onde a troca de conhecimento é fundamental para a inovação e a adaptação organizacional.
A pesquisa também identificou facilitadores que podem potencializar a utilização do conhecimento dos trabalhadores seniores. A cultura de aprendizado contínuo emergiu como um dos principais facilitadores. Organizações que promovem um ambiente onde o aprendizado é valorizado e incentivam a troca de ideias entre diferentes gerações demonstram maior propensão a integrar o conhecimento dos trabalhadores seniores de maneira eficaz (McKinsey & Company, 2024; World Economic Forum, 2023). Essa abordagem é fundamental para construir um ciclo de aprendizado que beneficia toda a equipe, permitindo que os trabalhadores seniores compartilhem suas experiências e conhecimentos, ao mesmo tempo em que aprendem com as novas perspectivas e habilidades dos mais jovens.
Outro facilitador identificado foi a prática de mentoria reversa, onde trabalhadores mais jovens ensinam habilidades digitais aos seniores. Essa dinâmica tem se mostrado eficaz na promoção da inclusão e na troca de conhecimento, contribuindo para a diminuição de estigmas etários (Kooij et al., 2020). A mentoria reversa não apenas facilita a transferência de conhecimento, mas também promove um ambiente de respeito mútuo, onde as contribuições de diferentes gerações são valorizadas. Essa prática é um exemplo de como as organizações podem transformar a percepção em relação aos trabalhadores seniores, reconhecendo-os como fontes valiosas de conhecimento e experiência.
A utilização de plataformas digitais para facilitar o compartilhamento de conhecimento tácito também se destacou como um outro facilitador. Essas ferramentas permitem documentar e compartilhar o conhecimento dos trabalhadores seniores, tornando-o acessível a toda a organização (Kucharska & Erickson, 2023). A implementação de tais plataformas não apenas melhora a comunicação e a colaboração, mas também assegura que o conhecimento crítico não se perca quando os trabalhadores seniores se aposentam ou deixam a organização.
A pesquisa revelou lacunas significativas na literatura existente, sendo uma delas a pouca atenção à interseção entre inteligência artificial e práticas de recursos humanos inclusivas. A literatura frequentemente não analisa como integrar a inteligência artificial a práticas que promovam a inclusão dos trabalhadores seniores (Gaviria-Marin et al., 2018). Essa interseção é relevante para o desenvolvimento de estratégias que reconheçam e utilizem as contribuições desses profissionais. Outra lacuna importante é a escassez de estudos em países em desenvolvimento. A maioria das pesquisas sobre gestão do conhecimento e inteligência artificial foca em contextos desenvolvidos, deixando de lado as realidades e desafios enfrentados em mercados emergentes (Guerreiro & Silva, 2021). Essa falta de atenção limita a aplicabilidade dos achados, evidenciando a necessidade de investigações que considerem as particularidades desses contextos. Por fim, a pesquisa destacou a falta de modelos operacionais para a combinação sistemática da inteligência artificial com o conhecimento dos trabalhadores seniores. É necessário desenvolver modelos que orientem as organizações na integração dessas capacidades, garantindo que as contribuições dos trabalhadores seniores sejam efetivamente aproveitadas (Kooij et al., 2020).
As principais descobertas podem ser sintetizadas no quadro 2 a seguir:

Quadro 2: Barreiras e facilitadores ao uso do conhecimento de colaboradores seniores
	Identificador
	Barreira
	Indicador de barreira
	Autores

	Barreira
	Conhecimento defasado
	Resistência ao uso do conhecimento de trabalhadores seniores.
	Silva (2019)

	
	Estereótipos etários e exclusão geracional
	Desvalorização do conhecimento tácito dos trabalhadores seniores
	Guerreiro & Silva (2021); Lee et al. (2022)

	
	Falta de familiaridade com ferramentas digitais
	Dificuldade em usar novas tecnologias
	Posthuma & Campion (2009)

	
	Medo de perda de emprego
	Preocupação com a substituição por tecnologias automatizadas
	Hardy & Castonguay (2018)

	
	Resistência cultural à mudança
	Normas e práticas organizacionais que inibem a inovação
	Alavi & Leidner (2001)

	
	Falta de apoio organizacional
	Ausência de iniciativas que incentivem a adoção de novas tecnologias
	Gaviria-Marin et al. (2018)

	Facilitadores
	Facilitadores
	Indicador de facilitador
	Autores

	
	Expertise técnica
	Conhecimento colecionado ao longo de anos
	Albuquerque (2024)

	
	Cultura de aprendizado contínuo
	Ambiente que incentiva a troca de ideias
	McKinsey & Company (2024); World Economic Forum (2023)

	
	Mentoria reversa
	Jovens ensinando habilidades digitais aos seniores
	Kooij et al. (2020)

	
	Plataformas digitais para compartilhamento de conhecimento
	Ferramentas que documentam e compartilham conhecimento
	Kucharska & Erickson (2023)


Fonte: elaborado pelos autores.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS E IMPLICAÇÕES
O estudo identificou as barreiras e facilitadores ao uso do conhecimento tácito dos colaboradores seniores nos processos de empresas de manufatura, no contexto do uso de Inteligência Artificial.
A pesquisa revelou que, apesar dos desafios associados à resistência à adoção de novas tecnologias e aos preconceitos etários, considerados como barreiras, o conhecimento tácito acumulado pelos trabalhadores seniores é um ativo relevante que pode impulsionar a inovação e a competitividade organizacional. Os facilitadores ao uso do conhecimento dos colaboradores seniores podem ser sintetizados como a promoção de uma cultura de aprendizado contínuo, a prática de mentoria reversa, a utilização de plataformas digitais para compartilhamento de conhecimento, e a valorização da expertise técnica adquirida ao longo de suas carreiras, todos essenciais para garantir a integração eficaz desse conhecimento no ambiente organizacional.
A principal contribuição deste trabalho é a compreensão do papel do conhecimento dos trabalhadores seniores na era da inteligência artificial. Ao identificar as barreiras que dificultam a plena utilização desse conhecimento e os facilitadores que podem ser implementados, a pesquisa oferece uma base para que as organizações desenvolvam estratégias que promovam a inclusão e o melhor uso da experiência dos colaboradores mais velhos.
As implicações teóricas deste estudo ampliam a discussão sobre a gestão do conhecimento em ambientes que utilizam inteligência artificial. O artigo reforça a importância de uma abordagem colaborativa que integre o conhecimento dos trabalhadores seniores, destacando como a utilização desse saber pode contribuir para a inovação organizacional. Praticamente, as organizações podem adotar políticas que incentivem a troca de conhecimento entre gerações, criando um ambiente propício para a aprendizagem contínua e a adaptação às novas tecnologias. As implicações gerenciais são significativas, pois os resultados oferecem orientações práticas para gestores que buscam promover o uso efetivo do conhecimento dos trabalhadores seniores na era da inteligência artificial. A implementação de programas de capacitação que abordem tanto as habilidades digitais quanto a aplicação do conhecimento tácito pode facilitar a inclusão desses profissionais. Gestores devem criar uma cultura organizacional que reconheça e utilize a experiência dos trabalhadores seniores, garantindo que suas contribuições sejam aproveitadas para a melhoria dos processos e produtos.
Embora esta pesquisa tenha proporcionado uma visão abrangente sobre o papel do conhecimento dos trabalhadores seniores, algumas limitações devem ser reconhecidas. A abordagem teórica, baseada em uma revisão da literatura, não permitiu a coleta de dados empíricos diretos, o que pode limitar a aplicabilidade das conclusões em contextos específicos.
Estudos futuros poderiam investigar a aplicação prática das estratégias propostas em diferentes setores e contextos organizacionais, além de examinar a eficácia de programas de mentoria que conectem trabalhadores seniores com colaboradores mais jovens. A continuidade dessa linha de pesquisa é essencial para aprofundar a compreensão sobre como o conhecimento dos trabalhadores seniores pode ser integrado de forma eficaz nas organizações que adotam inteligência artificial.
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