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Resumen: El estudio analiza el proceso de intercambio de conocimientos en la Cdmara de los Diputados,
especificamente entre consultores legislativos, y su relacion con las generaciones. Para ello, busca (i)
caracterizarlasgeneraciones de consultores legislativos con miras a compartir conocimientos; (ii) verificar
la existencia de conflictos entre diferentes generaciones dentro del grupo que puedan influir en el
intercambio de conocimientos; y (iii) evaluarelimpacto de lasdiferenciasgeneracionales en el interca mbio
de conocimientos entre el equipo investigado. La metodologia incluy6 la realizacion de una encuesta a
través de un cuestionario entre el grupo. Los resultados indicaron que los consultores estan abiertos a
compartir conocimientos con sus pares, independientemente de si pertenecen a una generacion de edad
especifica 0 a un grupo de entrada especifico.
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1 Introduccion

La sociedad actual vivencia una distinta realidad demografica. En la actualidad, las
personas viven y trabajan mas, lo que lleva a la coexistencia de varias generaciones etarias,
afectando diversas dimensiones de la vida en comunidad. En el ambiente de trabajo no seria
diferente. Al final, cinco generaciones se interrelacionan en el ambito organizacional, con cada
una demarcando su area de influencia, generando embates de interés.

La Camara de Diputados, perteneciente a la Administracion Publica, también enfrenta la
convivencia de diferentes generaciones en sus cuadros. Asi, este trabajo® se propone responder a
la pregunta “;Cudl es la relacion entre las generaciones de consultores legislativos y el
intercambio de conocimiento?” (REIS, 2017, p. 23). Para ello, se buscé caracterizar a las
generaciones de consultores legislativos, ademas de verificar la existencia de conflictos entre las
diferentes generaciones dentro de aquel equipo laboral, asi como también evaluar el impacto de
las diferencias generacionales en el intercambio del conocimiento dentro del grupo.

Asi, fue hecho un relevamiento ante el Departamento de Personal de la Camara de
Diputados (Depes), ademas de la aplicacion de instrumento de estudio entre todos los ocupantes
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del cargo de consultor legislativo a fin de obtener las informaciones necesarias para la
consecucion de los objetivos propuestos.

En este articulo, se condensa el referencial tedrico sobre generaciones etarias y de tiempo
de servicio, asi como se aborda el entendimiento ligado al intercambio del conocimiento,
destacando la socializacion del conocimiento, ademas de describir la Consultoria Legislativa de
la Camara de Diputados. Después de ello, se aborda la metodologia utilizaday, por Gltimo, se

explican los principales hallazgos a que se arribo.

2 Soporte Tedrico

Preliminarmente, se debe destacar la prevalencia de la produccion académica
norteamericana sobre el estudio de las generaciones, delimitando las balizas conceptuales que
guian los estudios sobre el temaen aquella sociedad. Conforme Cordeiro, Freitas y Albuquerque
(2013), ese hecho indica los conflictos existentes en la transposicion de definiciones, ejemplos y
parametros extranjeros al intentarse estudiar el asunto de las generaciones desde la 6pticade otra
nacionalidad.

Segun Cordeiro et al (2013), generacion por cohortes es aquella en que se observa la
ligacion de un determinado grupo de personas que comparten un mismo tiempo de trabajo en una
empresa. Asi, lasrelaciones entre esetipo generacional ocurrenen el nivel de diferentes resultados
del empleo y de las experiencias de socializacién ocurridas en el medio organizacional.

En cuanto a la generacion por edad, en la vision de Mannheim (1928), grupos
generacionales son compuestos por elementos que poseen la experiencia de vivenciar eventos o
hechos historicos de gran relieve durante su proceso de socializacion. Ya para Cordeiro et al
(2013), el término generaciones se relaciona con el anélisis de la filiacion de individuos en un
grupo etario que comparte recuerdos grupales en sus afios formativos. En esos grupos, las
relaciones entre las distintas generaciones relativizan las diferentes actitudes y valores en lo que
se refiere al trabajo y empleo.

En este articulo, se optd por la delimitacion temporal utilizada por Sullivan, Forret,
Carrehery Mainiero (2009), asi como la nomenclatura adoptada por Lipkin y Perrymore (2010)
para laconstruccion del entendimiento comprendiendo a las cincogeneraciones que, actualmente,
coexisten: los Veteranos, nacidos entre 1922 y 1945; los Boomers, nacidos entre 1946 y 1964; la
generacién X, formada por los nacidosentre 1965y 1983; la generacion Y, nacidos entre 1984y
2002. Por exclusion, la generacion aqui llamada Z son los nacidos desde 2003 hasta una fecha
proxima al presente.

A fin de posibilitar una caracterizacién minima de esos cinco grupos, seran presentadas
informaciones sobre el origen del nombre de la generacién, como era el mundo cuando nacieron
sus integrantes, los eventos marcantes para la generacion, ademas de la actitud laboral
comportamental y de la vision que tiene de la organizacién en que trabajan:
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a) Los Veteranos, del latin Veteranus, término militar para soldado, son aquellos que
nacieron entre las dos grandes guerras, y luego la explosion de las bombas atdmicas en
Japon constituyd el evento histérico marcante parasus integrantes. Para ellos, el trabajo
es cumplir obligaciones, de donde proviene una fidelidad eternaa la organizacion en

que trabajan.

b) Los Boomers, término ligado a la expresion “explosion de bebés”, nacieron
inmediatamente después de la 22 Guerra Mundial, muy influenciados por la Guerra de
Vietnamy lallegada delhombre a laluna. Sus integrantes presentan cierto desequilibrio
entre la vida personal y la profesional, lo que determina una lealtad y apego a las

organizaciones en que trabajan, sobre todo mientras esperan una promocion.

c) Los integrantes de la generacion X, cuyo origen se remonta al asesinato del lider
norteamericano Malcon-X, nacieron cuando la Guerra del Vietnam estaba iniciandose,
vivenciando el apice de la Guerra Fria, ademas de la caida del muro de Berlin y del
surgimiento del SIDA. Sus integrantesse preocupan por labusquedadel equilibrioentre
la vida personal y la profesional, a pesar de ver a la estabilidad en el empleo como una
cosa del pasado.

d) Los individuos de la generacion Y, nombre originario del término Young, nacieron
cuando Apple lanz6 el Macintosh y el transbordador espacial Challenger exploté por
losaires. El ataque terroristadel 11 de septiembre a los EUA fueel hechomarcante para
sus integrantes. Es un grupo cuyos individuos son dependientes de incentivos, elogios
y recompensas, presentando fidelidad a proyectosy a la conduccion, pero no a la
organizacion en que trabajan, la cual, inclusive, debeser ética, asi comotiene que prever

la flexibilizacion de horariosy normas.

e) Los integrantes de la generacion Z, nombre originario del término Zapping, nacieron
después del ataque terrorista al World Trade Center, en Nueva York, siendo la
convergenciatecnoldgica,en especial conlatelefonia, lo quelos hamarcado. El trabajo,
para ellos, se mezcla con la vida domésticay social, ademas de tener que dar placer.
Ellos no se interesan por el trabajo de oficina, al contrario, quieren trabajar con
integracién a la vida familiary social.

En lo que atafie a los conflictos organizacionales ligados a las generaciones, Costa et al
(2014) explicitan que puede haber tanto aquellos constructivos como destructivos. Los primeros
promueven mas espontaneidad y comunicacion entre las personas, estimulando cambiosy la
creatividad dentro de un equipo. Los destructivos, por su lado, entorpecen el desempefio de un
grupo, interfiriendo de formanegativaen la dindmica interna, ademas de perjudicar objetivosy

metas organizacionales.
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Ahondandose sobre algunos conflictos organizacionales, aquellos ligados a la
comunicacion demarcan los dialectos propios asumidos por cada grupo etario. Conforme Lipkin
y Perrymore (2010), actualmente esos conflictos son una consecuencia del avance tecnoldgico
que posibilita, sobre todo entre lasgeneraciones Y y Z, el surgimiento de lenguaje propio de esos
grupos, ocasionando fricciones con los demas grupos etarios, sin mencionar el informalismo,
incongruencias gramaticales y transmision de ideas inexactas presentes en la comunicacion entre
ellos.

Sobre los conflictos demograficos?, directamente influenciados por la distancia entre las
edades de integrantes de un grupo, segun Cordeiro et al (2013), cuando ligados a las relaciones
entre conducciones y subordinados, pueden interferir en las actitudes, comportamientos y en el
desempefio laboral del equipo, en especial si los mas jovenes asumen puestos de comando. En la
vision de Lombardia, Stein y Pin (2008), ese tipo de conflicto puede delimitar el surgimiento de
unatendenciade individuos de lamismaedad querer relacionarse masentre los iguales, formando
grupos cerrados.

Sobre los conflictos culturales, Melo y Souza (2012) los delimitan en cuanto a los
distintos valores, ambiciones y puntos de vistaadoptados por los diversos grupos de edad, lo que
es una consecuencia de la velocidad de los cambios en la sociedad, ademés de factores historicos,
sociales, geograficos etc. En este campo se encajan los conflictos tecnolégicos, lo que para Costa
etal (2014)secircunscribeen las distintaspercepciones entrelos grupos etarios sobre los avances
traidos por la modernatecnologia. Esos factores evitan, también, el conflicto de adaptabilidad, al
final tanto los més antiguos se ven en la necesidad de adaptarse a los cambios tecnoldgicos y
culturalestraidos por losmasnuevos, comoestoscarecen de adaptacion para conlos tradicionales
modelos jer&rquicos que ain son la realidad en muchas organizaciones (LOTH; SILVEIRA,
2014).

En la vision de Costa et al (2014), el conflicto de integracion tiene que ver con las
diferencias de opiniones, pensamientos e intereses que surgen y se amplifican en la interrelacion
cotidiana entre las diversas generaciones. Ese punto esta proximo del conflicto de discriminacion
0 segregacion, lo que, en la vision de Loth y Silveira (2014), se relacionatanto con los ancianos
que se sienten dejados atras por los mas nuevos, como estos al sentirse menospreciados por la
poca experiencia que aportan.

En ese particular, existe el conflicto de tiempo de servicio, el cual, consonante con Loth
y Silveira (2014), esté ligado a la diferenciacion entre trabajadores con mas tiempo de trabajo en
relacion a aquellos que llegaron hace menos tiempo, lo que trae inseguridad y tensiones entre los

4 En este articulo, los conflictos demogréficos se circunscriben a las diferencias etarias envolviendo individuos
integrantes de un mismo equipo laboral, al generar dificultades de plena relacién en el grupo, no raro ocasionando la
prevalencia de mayor interaccion entre individuos de edad aproximada. Ese concepto merece ser destacado, dado que
el equipo estudiado presenta un variado espectro etario.
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grupos. Ese escenario, inclusive, facilita aquello que Costa et al (2014) llaman conflictos de
competitividad; al final, cada generacionquerra resaltar sus gamas de objetivos, comportamientos
y actitudes, no raro, provocando chogques con los particularismos presentados por los otros grupos
generacionales.

En la vision de Paivay Souza (2009), las organizaciones estan, cadavez mas, optando
por un modelo de gestién guiado por el conocimiento derivado de las transformaciones ocurridas
en la sociedad. Esas organizaciones estan evolucionando de un paradigma de gestion enfocado en
recursos tangibles haciaaquellos intangibles, como resultado de los cambios contemporaneos y
de nuevas variables, como el conocimiento, la informacion, la tecnologia de la informacion,
competencias emergentes, creatividad y aprendizaje.

En esa linea, conforme Paiva y Souza (2009), uno de los objetivos principales en los
procesos de Gestion del Conocimiento es que los individuos desarrollen y absorban
conocimientos a fin de poder aplicarlos en las mas variadas situaciones que lo exijan, asi como
en la solucion de los desafios que se presenten. Como consecuencia directa, el proceso de
intercambio del conocimiento posibilita su difusiony la generacion de nuevos conocimientos, a
la vez que, con sualmacenamiento, él puede ser accesible, en el futuro, para distintos individuos,
siempre que necesario, posibilitando que se produzca un ciclo virtuoso en su uso.

En la vision de Paiva y Souza (2009), colectividades que tengan la influencia de vinculos
facilitadores, representados por la confianza, por la lealdad, por la honestidad, o sea, por una
cultura grupal integrativa, son favorables al intercambio del conocimiento. Es en este diapason
que se encaja el pensamiento de que “personas que comparten la misma cultura de trabajo pueden
comunicarse mejor y transferir conocimiento de forma mas eficaz que aquellas que no tienen una
cultura en comin” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 121).

En el entendimiento de Choo (2011), las organizaciones acumulan, en tesis, riquezade
know-how y experiencia a lo largo de su existencia. Sin embargo, el acceso y la aplicacién del
conjunto de ese conocimiento acumulado son dificultados por el hecho de que considerable parte
de la experiencia adquirida estaria en las mentes de los empleados, no siendo fluida su
comunicacion. Por otra parte, el conocimiento creado en una contextualizacion especifica puede
no ser aplicado en otra situacion semejante de forma tan simple. Yace aqui el porqué de la
importancia de la gestion del conocimiento poseido por una organizacion, en especial
incentivando el intercambio del conocimiento entre sus miembros.

Para Costa (2011), intercambio y cooperacion caminan juntos. Segun él, cooperar
presupone la existencia de la confianza, en primer lugar, en si mismo, superando el temor del
declive de poderante un ambiente de incertezas 0 cambios. Por eso, personas u organizaciones
pueden cooperar méas facilmente con sus respectivos semejantes cuando ven anticipadamente
beneficiosy no se sienten amenazadas por el otro.

Por otra parte, para Davenport y Prusak (1998), el cambio espontaneoy no estru cturado
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del conocimiento se constituye en uno de los grandes diferenciales en una organizacion. Los
autores dejan de lado la creacion de una estructura formalizada que posibilite la aproximacion de
las personas, con el objetivo de posibilitar el intercambio del conocimiento. A pesar de ello,
valorizan, igualmente, las situaciones informales de intercambio del conocimiento, como lo que
ocurre en ferias, forums, talleres, seminarios, cursos de capacitacion, etc., y hasta inclusoa la hora
del cafecito, destacandose los momentos de intercambio espontaneo del conocimiento. Ese
escenario es corroborado con Paiva 'y Souza (2009), quienes sostienen que encuentros fortuitos
pueden permitir a los individuos compartir ideas, informaciones sobre proyectos de trabajo y
opiniones variadas sobre asuntos en debate en un grupo.

Para Nonakay Takeuchi (1997), el conocimiento puede ser dividido en explicito y tacito.
El primero se refiere a aquel pasible de ser articulado por medio del lenguaje formal, como en un
texto escrito, una construccion matematica, etc., por ende, pasible de almacenamiento. El
conocimiento tacito, por su lado, presenta mayor dificultad de articulacién en un lenguaje formal,
englobando el conocimiento personal integrado al conjunto de experiencias poseidas por un
individuo, siendo influenciado por factores intangibles como creencias personales, perspectivas
y sistemas de valor. En la vision de Paiva y Souza (2009), el carécter abstracto torna el
intercambio del conocimiento tacito algo mas complejo de ser medida.

Por otra parte, Tonety Paz (2006), aseveran que el conocimiento tacito es algo creado y
desarrollado alo largo de la existencia de las personas, por la agregacion de experiencias que van
acumulandose, seaen lafamilia,en el trabajo, en los estudios, sea en los momentos en que asumen
rolessociales. Para las autoras, el contacto con las mas diversas situaciones y problemas posibilita
desvendar soluciones que quedan guardadas en la mente humana, pudiendo ser perfectamente
adaptadas a otras situaciones similares, aunque recibiendo pequefios ajustes.

Especificamente en el ambito publico, Batista (2012) indica que la efectividad de la
Gestion del Conocimiento puede auxiliar a las organizaciones a enfrentar nuevos desafios,
implementando practicas innovadoras de gestidn y, consecuentemente, mejorando la calidad de
los procesos, productos y servicios publicos en beneficio del ciudadano-usuario y de la sociedad,
como un todo. Para el autor, la Gestion del Conocimiento puede ser utilizada para aumentar la
capacidad organizacional y alcanzar la excelencia en gestién publicapor medio de la mejoria de
los procesos internos, del desarrollo de competencias esenciales, asi como del planeamiento de
estrategias innovadoras,en consonancia con la eficiencia prescritaen el Art. 37 de la Constitucion
Federal (BRASIL, 1988).

Para Tonety Paz (2006), en el &mbito organizacional, el intercambio del conocimiento es
una formade asegurar que los colaboradores compartan unos con los otros el conocimiento que
poseen, garantizando la diseminacién y posesion del conocimiento necesario dentro de las
organizaciones. Por otra parte, las autoras prescriben que, para el grupo de los trabajadores,

compartir el conocimiento poseido es una manerade auxiliaren la consecucion de la necesidad
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de continuamente aprender, lo que es un imperativo para cada profesional interesado en estar
siempre cualificado paralas actividades que se proponga realizar.

No existe un consenso en relacién a lo que sea o como ocurre el intercambio del
conocimiento entrelos individuos. Pero entre latotalidad de los autores, unpunto de convergencia
tiene que ver con la existencia de un lenguaje comun que envuelve a los individuos que actian en
las organizaciones. Sin ese factor, muy poco sirve a emisores del conocimiento traspasar su
conocimiento si los probables receptores no se encuentran aptos para decodificaren el mensaje
enviado (TONET; PAZ, 2006). En el mismo diapasén, Davenport y Prusak (1998, p. 119)
delinean que “un aspecto importante del éxito de cualquier proyecto de transferencia del
conocimiento es el lenguaje comun de los participantes”.

Para Davenport y Prusak (1998), el acto de traspasar el conocimiento comprende dos
acciones distintas. La primera se relaciona con la transmision del conocimiento por medio del
envio o de la presentacién de un nuevo conocimiento a un receptor potencial. En un segundo
momento, es necesario que haya mas que el recibimiento por parte del destinatario del
conocimiento, siendo imprescindible que ocurra la absorcion del nuevo conocimiento por quien
lo recibid, sea una persona singular, sea un grupo. En la vision de aquellos autores, “si el
conocimiento no fuere absorbido, él no habra sido transferido. La mera disponibilidad del
conocimiento no es transferencia” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 123).

Y Davenporty Prusak (1998) vanmésallad aun, al enfatizarque la transmision y la posible
absorcion de conocimiento no tienen la menor utilidad si el nuevo conocimiento no promueve
algin cambio de comportamiento o, entonces, no conduce a pensamientos que Ileven a una nueva
actitud comportamental. Ese pensamiento esta en linea con lo postulado por Drucker (2011, p.
194) al expresar que “el valor del conocimiento de la sociedad del conocimiento, justamente por
ser conocimiento solamente cuando aplicado en la practica, resulta de la situaciony no de su
contenido”.

Para Nonakay Takeuchi (1997), aquel que posee un conocimientoy lo transmite esta
compartiendo el conocimiento de que dispone. Quien, en cambio, eventualmente viene a
asimilarlo, habra experimentado la creacion de un nuevo conocimiento en si mismo. Es con esa
filosofia que aquellos autores sostienen que el conocimiento creado se hace por la interaccién y
conversion habida entre el conocimiento tacito y el explicito, conforme a continuacion:

« Conocimiento tacito en conocimiento tacito — socializacion;

+ Conocimiento tacito en conocimiento explicito — extemalizacion;

« Conocimiento explicito en conocimiento explicito — combinacion; y,

« Conocimiento explicito en conocimiento tacito — internalizacion.

Segtiin Nonakay Takeuchi (1997, p. 69), “la socializacion es un proceso del intercambio

de experiencias y, a partir de alli, de la creacion del conocimiento tacito, como modelos mentales
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o habilidades técnicas compartidas”. Para los autores, la experiencia es primordial para la
adquisicion del conocimiento tacito, y al ser compartida posibilita la proyeccion interna del
proceso de razonamiento del individuo que la compartio. La “externalizacion es un proceso de
articulacion del conocimiento tacito en conceptos explicitos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
71), momento en que el conocimiento tacito se transforma en conocimiento explicito, en general
en la forma de metéforas, analogias, conceptos, hipdtesis 0 modelos, teniendo el dialogo o la
reflexion colectiva unrol de importanciaen el proceso.

Con la combinacién ocurre la sistematizacion de conceptos en un sistema de
conocimientos. En elentenderde los autores, “ese modo de conversion del conocimiento significa
la combinacion de conjuntos diferentes de conocimiento explicito” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 75). Esto es, los individuos comparten'y combinan conocimientos que estén explicitados
por medio de documentos, bancos de datos, etc., lo que favorece la creacion de nuevos saberes.

Por Ultimo, la “internalizacion es el proceso de incorporacion del conocimiento explicito
en el conocimiento tacito” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 77). Esto se concreta en el
momento en que se internaliza el nuevo conocimiento tacito en las mentes de las personas, sea en
la forma demodelos mentalescapturados, sea conel conocimiento técnico, el cual fue compartido
en la socializacion, en la externalizacion o en la combinacion anteriormente citadas, permitiendo
la creacidn de activos intangibles valiosos para el nuevo poseedor del conocimiento.

Segun Nonakay Takeuchi (1997, p. 80),esas cuatroformas de intercambio y consecuente
creacién de conocimiento noocurrenaisladamente; al contrario, se interrelacionan creando lo que
ellos llaman un “espiral del conocimiento”. Esto es, la socializacion posibilita el surgimiento de
un ambiente de interaccion entre los individuos que contribuye para el intercambio de
experienciasy modelos mentales singulares de los miembros. Ya la externalizacion, a su vez, es
producto del dialogo o de la reflexion colectiva habida, lo que, para aquellos autores, seria el
conocimiento conceptual.

Con la combinacién, Nonaka y Takeuchi (1997) ven a la aglutinaciéon de los
conocimientos recién creados en las fasesanteriores, con los saberes ya existentes y conocidos,
posibilitando el surgimiento de un conocimiento nuevoy sistémico. La internalizacion se reporta
al hecho de que todo el conocimiento producido dentro del espiral pasaa ser parte del intelecto
de los integrantes del grupo, o sea, incrementando el patrimonio de conocimientos tacitos de los
individuos, caracterizando el conocimiento operacional.

También en la inteligencia de Nonaka y Takeuchi (1997), al producirse la interaccion
entre los conocimientos explicito y tacito, hay una fuerte posibilidad de surgimiento de la
innovacién, lo que atiende a otro pensamiento de los autores sobre el hecho de que la creacién del
conocimiento en las organizaciones se manifiesta por medio de un intercambio continuoy
dindmico entre aquellos dos tipos de conocimiento. Este compartir posibilita la creacion del

conocimiento organizacional, favoreciendo asi el reinicio del proceso de la espiral del
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conocimiento. Entonces, cuando la mayoria de los individuos constituyentes de una organizacion
comparte un modelo mental, el conocimiento tacito pasaa ser parte de la cultura organizacional
colectiva.

Conforme Davenporty Prusak (1998), la transferencia de conocimiento que ocurre de
forma masiva por entre los grandes conglomerados globales de la actualidad sélo se da por medio
de las herramientas puestas a disposicion por los avances obtenidos con la tecnologia de la
informacion. Sin embargo, para los autores, los valores, normas y comportamientos que integran
el aspecto cultural organizacional determinan el nivel de éxito del intercambio del conocimiento
dicho relevante, siendo que adn con el advenimiento del arsenal tecnolégico moderno, el
intercambiodel conocimientoes, en esencia, un procesocomunicacional. Asi, el acto deconversar
se manifiesta como el modo por el cual los trabajadores del conocimiento descubren aquello que
saben, comparten el conocimiento poseido y, asi, consiguen crear conocimiento inédito para las

organizaciones.

3 Consultoria Legislativa de la Camara de Diputados

En Brasil, el Poder Legislativo es ejercido, en el &ambito federal, por el Senado Federal y
porlaCamarade Diputados. Esta es compuestapor 513 representantes electos, los cuales se sirven
de unaestructura burocraticaa fin de dar el soporte para que puedan desempefiar su rol de la
manera mas eficiente posible. Segun Santos, Mourdo y Ribeiro (2007), ambas casas legislativas
tienen una estructura de consultoria institucional, de naturaleza eminentemente técnica, en que
los servidores contratados a través de concurso deben buscar la exencion, a fin de no permitir que
el trabajo alli desarrollado sufrainfluencias por sus convicciones politico-ideoldgicas. Para los
autores, una consultoria institucional funciona como la memoria de la Casa, garantizando la
continuidad de los trabajos, aun habiendo renovacion de los cuadros politicos en cada legislatura,
evitando que las discusiones ya entabladas retornen al punto inicial.

En la Camara de Diputados existe la Consultoria Legislativa (Conle) y la Consultoria de
Presupuestoy Fiscalizacion Financiera (Conof). Segun Faria (2011), cabe ala Conle la prestacion
de todo el asesoramiento que sea necesario para el debido ejercicio de las funciones de
representantes electos por el pueblo ante el Congreso Nacional. Para Greggianin etal (2011), la
Conof es el érgano competente que presta el apoyo institucional en las materias de ambito
presupuestario y financiero que tramitan en aquella Casa Legislativa.

Especificamente sobre la Consultoria Legislativa, su funcionamiento esta previsto en el
Art. 275, en el Capitulo V, Titulo IX, del Reglamento Interno de la Cadmara de Diputados
(BRASIL, 2020), en que establece el “sistema de consultoria y asesoramiento institucional
unificado de la Camara de Diputados”. En ese sentido, conforme Greggianin et al (2011), las
actividades conducidas por los 6rganos de consultoria y asesoria institucional de la Casa de las
Leyes tienen caracteristica singular, en la medidaen que se ofrece al conjunto de los Diputados
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Federales, independientemente de su postura partidaria, el conocimiento poseido por los
consultores legislativos.

En la vision de Faria (2011), los parlamentarios no son —y tampoco conseguirian ser —
especialistasen toda y cualquier materia que sea objeto de discusion en el ambito del Congreso
Nacional. De esa realidad deviene la necesidad de los parlamentarios de obtener asesoramiento
técnico ofrecido por quien, siendo especialista, tenga condiciones de seleccionar las fuentes de
informacion y, por medio de ellas, condensar el contenido relevante que pueda ser asimilado y
evaluado por aquellos actores politicos.

Las informaciones relacionadas al funcionamiento de la Consultoria Legislativa fueron
consolidadas con la Resolucion N° 48 (BRASIL, 1993). El articulo 2° de aquella normativa
enumera las competencias establecidas para la entonces denominada Asesoria Legislativa:

| - sugerir alternativaspara la accion parlamentaria y legislativa, pertinentesal
asesoramiento requerido;

11 - elaborarminutasde proposiciones o adecuarlasa la técnica legislativa;

Il - realizar estudios y atender consultas sobre asuntos estrictamente
vinculados al ejercicio del mandato Legislativo, en el ambito del Congreso
Nacional;

IV - redactar minutas de pronunciamientos parlamentarias destinadas a la
participacién del Diputado en sesiones y eventos especiales derivados del
ejercicio del mandato, limitadas individualmente a un pedido por semana,
excluidos de ese computo los discursos de Gran Expediente;

V - atendera lasnecesidades de Consultoria 0 asesoramientoa las Comisiones;
VI - ejecutartrabajostécnicosque le fueren solicitados por la Administracion;
VII - elaborar normas de d&mbito interno y recomendaciones con vistas al
desempefio de sus actividadesy al perfeccionamiento de la técnica legislativa;
VIII - desarrollar, integrar o accedera basesde datosy sistemas de busqueda
e informacion relacionados con los Nucleos Tematicos de Consultoria y
Asesoramiento, respetadaslasnormasde informatica de la Casa;

IX - organizar y mantener registro o compartir archivos de datos sobre
personasfisicasy juridicas acreditadas para prestar Consultoria especializada,
para eventual contrataciéon porla Camara de Diputados;

X - participar del planeamiento de las actividades de mejoramiento técnico-
profesional y cientifico del cuerpo de Consultores y Asesores Legislativos
(BRASIL, 1993).

Por medio de la Resolucion N° 28, de 1998 (BRASIL, 1998), la denominacién Asesoria
Legislativa fue alterada por Consultoria Legislativa. En consonancia con el entendimiento de
Rodrigues (2011), el campo especial de trabajo del 6érgano se encuentra en las actividades de
asesoramiento presencial realizado en las variadas comisiones existentes en la Camara de
Diputados, ademas de la atencion a las solicitaciones de elaboracion legislativa diversas,
derivadasde los parlamentarios. Para el autor, es un modelo de asesoramiento que posibilita un
enfoque multidisciplinario en asuntos cada vez con mayor complejidad.

Digna de destacar es la diferenciacion esbozada por Greggianin etal (2011) en cuanto a
las funciones de asesoramiento y consultoria. Para los autores, la funcién de asesorar es la tarea
reglamentaria de prestacion de apoyo a las demandas derivadas de los parlamentarios y de los

colegiados por ellos integrados, particularmente cuando aquellos estan investidos en el cargo de
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relatores de proposiciones. El consultor-asesor designado acttia en el asesoramientoy elaboracion
de minutas de proposicion, cuyaautoria sera del Diputado demandante del trabajo, no habiendo
defensa de cualquier posicionamiento propio de la parte del consultor, antes reforzando los
argumentos que corroboren el alcance de los objetivos propuestos por el demandante.

Por otra parte, el ejercicio de la funcion de consultoria es aquel en que el ocupante del
cargo puede expresar su vision particular en lo que concieme al enfoque de determinada temética
que se inscribaen el campo técnico de su actuacion. En ese caso, el consultor actta en su propio
nombre, deteniendo la propiedad intelectual por los estudios o notas técnicas de que sea el autor
y que sean puestos a disposicion a la consultapublica (GREGGIANIN et al, 2011).

En la Camara de Diputados, ya hubo cinco concursos especificos para la ocupacion de
vacantesen lafuncionde consultor legislativo, que puedenserasi clasificados: Concurso de 1977
(41 vacantes), Concurso de 1985 (6 vacantes), Concurso 1989 (75 vacantes), Concurso 2002 (44
vacantes)y Concurso 2014 (53 vacantes). En cada uno de ellos habia especificacion de jomada
de trabajo de 40 horas semanales, con asignacion exclusiva en la Consultoria, siendo que en
general las pruebas para consultor son realizadas en tres fases: la primera ligada a las cuestiones
objetivas, la segunda fase para la elaboracion discursiva de los seleccionados en la primera fase
y una tercera fase de presentacion de titulacion académica.

En la actualidad, la Conle esta integrada por 216 cargos exclusivos con la atribucion de
Consultores Legislativos. Ese cuantitativo esta distribuido entre 22 areas de especializacion, las
cuales responden por las demandas institucionales de la Casa, en un modelo de asesoramiento
centralizado,actuandodiferentes nimeros de integrantes en cadaunade las reas de conocimiento
existentes, bajo la supervision de, como minimo, un coordinador de &rea. A continuacion, se

observa la denominacion y el cuantitativo de vacantes para cada area temética:

Tabla 1 — Denominacién de las areasy nimero de vacantes porarea.

; L Vacantes
Areas Denominacion .
por area
| Derecho constitucional, electoral, municipal, administrativo, proceso legislativo 19
y poder judicial
1 Derecho civil, procesal civil e internacionalprivado 10
i Derecho tributario y tributacién 13
v Finanzaspublicas 6
\Y/ Derecho del trabajoy procesaldel trabajo 13
VI Derecho agrario y politica territorial 4
VII Sistema financiero, derecho comercial, econémicoy defensa del consumidor 10
VI Administracién publica 12
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Politica y planeamiento econdmicos, desarrollo econdmicoy economia

IX internacional 9
X Agricultura y politica rural 7
X Medio ambiente y derecho ambiental, organizacion territorial, desarrollo 11
urbanoy regional
Xl Recursos minerales, hidricos y energéticos 6
X111 Desarrollo urbano, transitoy transportes 9
X1V Ciencia y tecnologia, comunicacién social, informatica, telecomunicacionesy 10
sistema postal
XV Educacidn, culturay deporte 14
XVI Salud publica y sanidad 9
XVII Seguridad publica y defensa nacional 6
XVIII  Derecho internacionalpublico y relaciones internacionales 6
XIX Ciencia politica, sociologia politica e historia 8
XX Redacciény discurso parlamentario 16
XXI Prevision y derecho previsional 8
XX Derecho penal,derecho procesalpenaly procedimientos investigatorios 10
parlamentarios
TOTAL 216

Fuente: Adaptado de Reis (2017, p. 83).

El servidor investido en el cargo de consultor legislativo actiia muchas de veces de forma

solitaria, autonoma, extrayendo de sus propios estudios el conocimiento que seré explicitado, o

que auxiliara a un parlamentario en el plenario o en unareunion. El Art. 13 de la Resolucion N°

48, de 1993 (BRASIL, 1993), asi como su parrafo Unico, traen mas informaciones sobre el modus

operandi que se espera de los integrantes de aquel equipo:

Art. 13. La consultoria y el asesoramiento se revisten de caracter secreto, no
expresando la produccion documental necesariamente posicion del Organo o
de sus integrantes, desobligados estos, en cualquier caso, de compromiso
institucional o personal en razénde la orientacion o de la destinacién dada al
trabajo porel solicitante.

Parrafo Unico. Las obras intelectuales producidas en la Asesoria Legislativa
son de titularidad y uso publico de los que las encomendaron, a salvo las
informacionestécnicas que, por su caracter cientifico o general, puedan servir
de base para la ejecucion de otros trabajos, asi como los estudios o informes
de cufio personal del Consultor o Asesor (BRASIL, 1993).

Segun Horta (2011), es necesario el entendimiento de que los ocupantes del cargo de

consultor deben especializarse de forma simultanea con la promocion de la expansion de su
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cultura general, siendo imprescindible el dominio de conocimientos juridicos, sobre todo en el
campo del derecho constitucional y del proceso y técnica legislativa. El ejercicio de su funcion es
hecho, en gran parte, por demanda, en un papel reactivo a las diversas solicitaciones que llegan
al érgano. Sin embargo, la elaboracién de estudios autdnomos ha presentado un crecimiento
considerablea lo largo de los afios.

La Consultoria Legislativa es dirigida por un integrante del cuadro de consultores, que
tiene la funcién comisionada FC-4. Los tres directores adjuntos poseen la funcion comisionada
FC-3. A su vez, cada una de las 22 areas existentes tiene la figura de, al menos, un coordinador
fijo, el cual posee la misma funcion comisionada de los demas consultores (FC-3). Asi, la funcion
de coordinacién abarca, sobre todo, el control del flujo de trabajos dentro del area, revisando y
celando por la calidad del conocimiento producido. Asi, ese escenario funcional circunscribe un

cuadro administrativo, en que se observa unatipica gestion de pares (SILVA, 2011).

4 Metodologia

El foco del estudiorealizado abarco el perfil cualitativo y cuantitativode abordaje, a partir
de datos que fueron proporcionados por el Depes (BRASIL,2016) y, también, recogidosdel grupo
de servidores encuestados. Al amparo de Yin (2001, p. 32), se opt6 por un modelo de estudio
empirico en que se “investiga un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real,
especialmente cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no estan claramente definidos”.

Con el fin de perseguir la construccion de las respuestas pretendidas por la investigacion
cientifica, los ejes guia del trabajo tuvieron en los consultores legislativos los actores objeto de
estudio, sobre los cuales fueron recabadas informaciones oriundas del Depes (BRASIL, 2016).
Esas informaciones estan ligadas a la generacion por edad, generacion por tiempo de servicio, asi
como la caracterizacion de los integrantes del grupo en cuanto a género, formacion académica
poseida, ademaés de pertenencia a cual generacion etaria y de concurso de ingreso en la carrera.
Los datos fueron recogidos el 19/09/2016, cuando habia 206 consultores en ejercicio.

Las variables utilizadas para la configuracién del estudio abordaron las dos magnitudes
que se interrelacionan teéricamente con los sujetos de estudio, los consultores legislativos: la
variable teodrica independiente ligada a generaciones en el trabajo y la variable dependiente
relacionada al intercambio del conocimiento. Los constructos comprendieron dos grupos:

a) Variable generaciones, cuyas subvariables se ligaban a la generacion etaria, generacion
por tiempo de servicio, formacion acadéemica, género y conflictos organizacionales entre
generaciones (entendidos como los comunicacionales, demogréaficos, culturales,
tecnolégicos, de adaptabilidad, de integracion, de discriminacién/segregacion, de tiempo

de servicio y de competitividad).

b) Variable intercambio del conocimiento, cuya subvariable utilizada fue ligada a la
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socializacion, descritapor Nonaka y Takeuchi (1997), la cual se refiere a la interaccion y
conversion de conocimiento tacito a tacito, en un proceso de intercambio de experiencias

que buscagenerar otros conocimientos tacitos.

Por su parte, las etapas vinculadas al relevamiento de las informaciones necesarias a la

elaboracion de todo el trabajo fueron dos:

a) Analisis demograficosde los datos oficiales puestos a disposicion por el Departamento
de Personal de la Camara de Diputados.

b) Analisis de los datos obtenidos por medio de la aplicacidn del instrumento de estudio con
los consultores legislativos, lo que comprendio la caracterizacion demogréafica, asi como
el relevamiento de los conflictos organizacionales presentes entre las generaciones
existentes, ademas de los impactos del cruzamiento de las diversas variables sobre el

intercambio del conocimiento.

Para la realizacion del estudio, el instrumento elegido fue el cuestionario, con el objetivo
de alcanzar el mayor nimero de encuestados entre los posibles ocupantes de los 216 cargos
exclusivos de consultor legislativo existentes. Se opto, también, por mecanismo que pudiese
alcanzar a la totalidad de los consultores legislativos en el ejercicio de la funcion, un nimero
finito relativamente pequefio de elementos, ademas del hecho de estar todos ellos localizados
geograficamente en un mismo lugar de la Casadel Pueblo.

Segun Stevenson (2001, p. 58), “un censo importa el examen de todos los elementos de
un dado grupo, al paso que el muestreo abarcael estudio de solo una parte de los elementos”. Con
esta premisa, se proporciond el acceso al instrumento de estudio a todos los individuos de la
poblacion destinataria, de la que sobrevinieron 193 cuestionarios respondidos, correspondiendo
al 94% de aquel equipo funcional.

Asi, el anélisis y discusion de las informaciones necesarias para la busqueda de datos que
pudiesen responder a la preguntade estudio, con vistas a atender al objetivo general y a aquellos
especificos delineados en el trabajo, fueron hechas partiéndose del relevamiento de d os grandes

grupos informacionales:

a) La caracterizacion de las generaciones de consultores legislativos, hecha a partir de los
datos obtenidos en el informe suministrado por el Departamento de Personal;

b) La medicion sobre la caracterizacion de los consultores legislativos, asi como sobre los
conflictos generacionales, ademas del intercambio del conocimiento, casualmente
evidenciados entre las generaciones de aquel equipo funcional, hecho por medio de la
aplicacién del cuestionario aplicado entre sus integrantes.
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5 Resultados
5.1 Caracterizacion de las generaciones de los Consultores Legislativos

Primero, en el encuadramiento de las distintas generaciones entre los consultores
legislativos se puede notar que el uso de referenciales extranjeros en la tematica ge neracional
merecid cuidados, al final lageneralizaciénsobre el asuntono se mostré efectiva. Esta conclusion
esta en linea con el pensamiento de Cordeiro et al (2013), pues la utilizacion de fundamento
académico producidobajo influenciade larealidad norteamericanapara la caracterizacion amplia
de las generaciones de forma desmembrada del contexto historicoy cultural del grupo estudiado
generd desvios en las respuestas alcanzadas.

Tales influencias pudieron ser vistas en la aplicacion del instrumento de estudio. La
utilizacion de cuestiones con un sesgo mas objetivo de cuestionamiento posibilito respuestas méas
certeras por parte de los consultores legislativos en relacién a los parametros indicados por la
literatura. Ademas de tener bajos niveles de indefinicion de respuestas, en cuanto a los items
propuestos, los sujetos de estudio tuvieron gran indice de acierto en cuanto a la generacion etaria
a que se vinculaban.

Por otra parte, enfoques abarcando temas de remarcada complejidad subjetiva de
cuestionamiento condujeron a categorizaciones desmembradas de aquellas sugeridas por la
literatura. En las cuestiones con temas subjetivos, se observo que muchos consultores se
identificaron con respuestas ligadas a otras generaciones, o, si no, la mayoria del equipo se ligd a
una solo respuesta, ademas del hecho de que la indefinicion al responder fue mayor en aquellas
preguntas con sesgo subjetivo.

En el estudio, el consultor mayor tenia 70 afios y el mas joven, 25. Entre las mujeres,
aquella con edad més avanzada tenia 69 afios y la més joven, 27. En cuanto al tiempo de servicio,
los ocupantes méas antiguos eran una consultora, con 37 afios de ejercicio en el cargo, y un
consultor con 28 afios en la funcién. En ambos sexos, aquellos con menos tiempo de servicio
contaban con dos meses ya trabajando.

A continuacion, se observa la separacion entre los integrantes del grupo en cuanto a las
generaciones etarias, teniendo por base la delimitacion temporal utilizada por Sullivan et al
(2009), asi como la nomenclatura adoptada por Lipkiny Perrymore (2010), conteniendo la
separacion por género.
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Tabla 2 — Distribucién de los consultores legislativos entre generaciones y por sexo.

Generacion Mujeres % Hombres % X Grupo X %
Veteranos 0 0 0 0 0 0
Boomers 24 12 59 29 83 40
Generacion X 28 14 72 35 100 49
Generacion Y 7 3 16 8 23 11
Generacion Z 0 0 0 0 0 0
Total 59 29 147 71 206 100

Fuente: Reis (2017, p. 107).

La distribucion de los consultores legislativos, en cuanto al concurso de ingreso al
ejercicio de la funcidn, los datos proporcionados por el Depes (BRASIL, 2016) indicaban un
equilibrio en la distribucion total de consultores legislativos entre los tres grupos formados por
los concursos de 1989, 2002 y 2014, siendo del 1% el namero de aquellos remanentes que

ingresaron a la carrera antes de la Constitucién Federal de 1988, conforme la tabla 3:

Tabla 3 — Distribucién de los consultores legislativos por concursoy por sexo.

Concurso Mujeres % Hombres % X Grupo X%
Concursode 1977 1 0,5 0 0 1 0,5
Concurso de 1985 0 0 1 0,5 1 0,5
Concursode 1989 25 12 47 23 72 35
Concurso de 2002 15 7 54 26 69 33
Concursode 2014 18 9 45 22 63 31
Total 59 28,5 147 715 206 100

Fuente: Reis (2017, p. 108).

A continuacion, se observael cruzamiento de los datos ligados a la generacion etaria y
por concurso de entrada. Los datos revelaron que los Boomers vinieron perdiendo fuerzaen cada
nuevo concurso, pero fue el Unico grupo con representantes en todos los concursos. Los
integrantes de la generacion X, por su lado, consiguieron hacerse representar en todos los
concursos realizados post Constitucion Federal de 1988, y en los dos ultimos contaban con mas
de la mayoria de los nuevos ingresantes. Como no podria ser diferente, los “Ys” solo fueron
aprobadosa partir del concurso de 2014.
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Tabla 4 — Cuantitativo etario porconcursos para consultor legislativo.

Concurso Concurso Concurso Concurso Concurso

Generacion 1977 1985 1989 2002 2014 Total
Veteranos 0 0 0 0 0 0
Boomers 1 1 56 24 1 83
Generacion X 0 0 16 45 39 100
Generacion Y 0 0 23 23
Generacion Z 0 0 0 0
Total 1 1 72 69 63 206

Fuente: Adaptado de Reis (2017, p. 110).

Los datos obtenidos del Depes (BRASIL, 2016) permitieron la visualizacion del espectro
académico entre el grupo de los consultores legislativos, segin a continuacion, con el detalle de
que la graduacién con el mayor nimero de incidenciaera la ligada a Derechoy a las Ciencias
Juridicas y Sociales, en untotal de 105.

Tabla 5 — Distribucién de titulacion totaly entre sexo de consultores legislativos.

Titulacion Mujeres % Hombres % X Grupo
Superior 80 28 202 72 282
Especializacién 56 25 171 75 227
Master 23 24 74 76 97
Doctorado 6 18 27 82 33
Posdoctorado 0 0 1 100 1

Fuente: Reis (2017, p. 111).

5.2 Conflictos Generacionales

El estudio demarco la existencia entre los consultores legislativos de conflictos
generacionales ligados a la comunicacion, a cuestiones demograficas y a la adaptacion de la
cultura grupal.

Sobre el conflicto comunicacional, los resultados mostraron una tendencia de que el
equipo sentia la interferencia de factores comunicacionales en el intercambio del conocimiento
dentro del grupo, lo que corrobora las ideas de Lipkin y Perrymore (2010). Conforme
determinado, el 63% de los encuestados reconaocieron la existencia de tal conflicto, de los cuales
mas de la mitad eran integrantes de la generacion X.

De forma anéloga, sobre el conflicto demografico, la respuesta de los consultores
manifestd que los valores, ambiciones y puntos de vista propios de cada generacion interfieren en
el intercambio del conocimiento dentro del equipo, destacandose el hecho de que los integrantes
de la generacion X, asi como aquellos que ingresaron al concurso de 2002, han presentado una
mayor sensibilidad para con el tema. El resultado esta en linea con las diferencias etarias

envolviendo a integrantes de un mismo equipo laboral propuesto por Cordeiro et al (2013).
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Sobre los conflictos culturales, en la linea del pensamiento de Melo y Souza (2012), los
resultados delimitaron que el equipo encuestado, en su conjunto y en los segmentos
generacionales estudiados, se posiciond sobreel hechode que laadaptaciona codigos deconducta
y a la cultura de grupo de generaciones diferentes era un factor que interferia en el intercambio
del conocimiento dentro del equipo, con 62% de concordancia.

De forma diversa, los resultados del estudio mostraron que los conflictos generacionales
ligados a la cuestion tecnoldgica, a la discriminacion/segregacion y a la competitividad no fueron
ignorados por el equipo.

Es lo que muestran los datos sobre el conflicto tecnolégico (COSTA et al, 2014), en que
el 68% del grupo se posiciond contrario a la existenciade un abismo tecnol6gico envolviendo a
las distintas generaciones presente entre los consultores legislativos. Interesante resulta que los
Boomerstuvieronel mayor porcentaje de discordancia (76%) entre sus representantes, en relacion
a los demas grupos etarios estudiados.

Sobre los conflictosde discriminacion/segregacion, contrastandoconel entendimiento de
Loth y Silveira (2014), el 69% de los consultores rechazaron la idea de interferencia de
sentimientos discriminatorios o segregacionistas debido a laedad, envolviendoel intercambio del
conocimiento personal con otras generaciones del equipo.

Atinente a los conflictos de competitividad (COSTA et al, 2014), analizandose la
interrelacion de los diferentes grupos generacionales de consultores legislativos a alterar el
intercambio del conocimiento dentro del grupo, los resultados mostraron, en total, una mayoria
discordante del tema (55%).

Sin embargo, para algunos tipos de conflicto, los resultados no fueron conclusivosen la
determinacion de una tendencia definida. Esto se proceso6 con los conflictos de adaptacion
tecnoldgica, de integraciony de tiempo de servicio.

En aquellos ligados a la adaptacion tecnoldgica, a pesar del pensamiento de Loth y
Silveira (2014), se constat6 el empate de posiciones entre concordanciay discordancia en cuanto
al hecho de que la adaptacién a nuevas tecnologias pudiese interferir en el intercambio del
conocimiento entre los consultores legislativos. Inclusive, hubo situaciones en que grupos
generacionales distintos presentaron signos cambiados en cuanto a la concordancia y
discordancia.

De forma anéloga, los datos determinados en cuanto a constatacion de conflictos de
integracion (COSTA et al, 2014) en el grupo estudiado no posibilitaron la inferencia de una
tendenciadentro del conjunto. De la misma forma, atinente al conflicto de tiempo de servicio
(LOTH; SILVEIRA, 2014), el anélisis estratificado de generaciones estudiadas posibilité inferir
que los mas antiguos sienten mucho menos la influencia del tiempo de Casaen el intercambio del
conocimiento. Contrariamente, los mas nuevos mostraron el mayor indice de sensibilidad para

con el tema.
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5.3 Impacto de las Diferencias Generacionales en el Intercambio del Conocimiento

Sobre la evaluacion del impacto de las diferencias generacionales en el intercambio del
conocimiento entre los consultores legislativos, los resultados posibilitaron la construccion de un
escenario positivo envolviendo diferencias generacionales e intercambio de conocimiento. Por
ejemplo, el grupo concordo (68%) que haya una cultura cooperativa, envolviendo confianza,
honestidad e integracion entre el equipo, en consonanciacon los postulados de Paiva y Souza
(2009) y de Costa (2011) sobre el tema, aungue esta percepcion apareciese mas demarcada segin
el grupo generacional fuere masnuevo.

En sintonia con el pensamiento de Davenport y Prusak (1998), asi como de Tonety Paz
(2006), sobre la existencia de un lenguaje comun del grupo que favoreciese el intercambio, el
conjunto de los consultores se manifestd positivamente (65%), a la vez que la percepcion de que
las diferencias generacionales interfieren en el intercambio de experiencias que promueven el
surgimiento de nuevos conocimientos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) no resalté una tendencia
en el grupo, aunque los mas nuevos hayan asumido el posicionamiento de sentir mas aquellas
interferencias.

Atinente a la transferenciade conocimiento por medio de la observacion e imitacion de
préacticas del conocimiento, en linea con laidea de experiencia compartida de Nonaka y Takeuchi
(1997), una vez mas el conjunto de los consultores legislativos se mostré favorable a ese
entendimiento (83%), sobre todo los grupos generacionales mas nuevos, en un porcentaje del 54%
de sus integrantes, reflejo de unaambientacion diferenciada que recibieron al asumir el cargo.

Sobre que el intercambio de experiencias entre los integrantes del equipo constituya un
factor propicio para la ocurrencia de la socializacion del conocimiento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), el 90% de los consultores valorizaron ese punto, en especial singularizando que grupos
mas nuevos fueron mas sensibles a ello.

En lo que concierne a la existencia de ambiente de interaccion entre las diversas
generaciones deconsultoreslegislativos, quefavorece el intercambio de experiencias, consonante
con lo delineado por Nonakay Takeuchi (1997), el conjunto del equipo se mostré favorable a ese
entendimiento (59%). De formasemejante, la situacionenvolviendo trabajos realizadosen e quipo
con actores de distintas generaciones obtuvo la concordancia mayoritaria del grupo (84%) en
cuanto a favorecer el intercambio del conocimiento.

Sin embargo, hubo discordancia del grupo (74%) en relacion con que el cuestionamiento
sobre diferencias generacionales haya influenciado negativamente en la obtencion de
conocimiento entre los colegas consultores, lo que refuerza el sentimiento de intercambio del

conocimiento en el equipo, independientemente de las generaciones etarias.

5.4 Relacidnentre generaciones de Consultores Legislativos e Intercambio de Conocimiento
A findecolaboraren lablUsquedade respuestas a la cuestion central del estudio realizado,
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el cuestionario abordd, también, a los consultores legislativos sobre sus impresiones personales
atinentes a la relacion, porellos mantenida, con sus pares.

Y la evaluacion de los resultados alcanzados permitié la construccidn del entendimiento
de que los integrantes de aquel grupo funcional se mostraban favorables (89%) a que el
intercambio del conocimiento se diera con individuos de otras generaciones. Entre los grupos
etarios, los numeros fueron del 91%, 89% Yy 74%, respectivamente para Boomers, Xy Y. En la
segmentacion por género, el 90% de los hombres eran favorables al tema, mientras entre las
mujeres, un 83%.

Los resultados obtenidos posibilitaron, también, la interpretacion de que el conjunto de
los consultores se ve abierto al intercambio del conocimiento con los pares, independientemente
de que ellos pertenecieran aunageneracionetaria especificao aun grupo de entradadeterminado.
Corroborando esa percepcidn, cabe mencionarse que un 69% del grupo discordé de la existencia
de sentimientos de dificultad en compartir conocimiento con consultores legislativos de otras
generaciones. Yaen la cuantificacion por género, tanto mujeres como hombres presentaron 69%
de discordancia para con la tematica.

Sin embargo, los resultados reunidos indicaron la posibilidad de que hayainteraccién mas
profunda en grupos generacionales cuyos integrantes sean mas jovenes, lo que esta en
consonancia con el entendimiento de Lombardia, Stein y Pin (2008), sobre todo formando nichos
de afinidad, aunque la cantidad de individuos de esos grupos sea minoritaria, por lo menos al
estudio.

Cuando cuestionados sobre la preferencia de sélo compartir conocimiento con colegas
delmismo concurso, un70%divergio de latematica, particularizando que las mujeres discordaron
en 73% y los hombres en 68%. Pero en la segmentacion por generaciones, es de demarcarse que
entre los Boomers la discordancia fue del 83%, mientras entre los més jovenes fue de solamente
un 42%, lo que una vez massefiala la posibilidad de existencia de interaccion mas cercana entre
los més jévenes.

Por ultimo, provocados para manifestarse sobre si sienten dif icultades para compartir
conocimiento con consultores de otras generaciones, el 72% del equipo discordd. Una vez mas,
los Boomers fueron mas incisivosen la respuesta, con 78%, entre ellos, contrariosal tema. En la
segmentacién por género, hombres y mujeres presentaron niumeros cercanos de discordancia,
73% y 71%, respectivamente.

6 Conclusion

El articulo presentd el anélisis de la interrelacion abarcando a las generaciones de
consultores legislativosy el intercambio del conocimiento. Para tal, fue hecho un estudio entre
aquel equipo a fin de buscar la caracterizacion de las distintas generaciones en el grupo,
verificando la existencia de conflictos entre los segmentos etarios, ademas deevaluarse el impacto
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de las diferencias generacionales en el intercambio del conocimiento dentro del grupo.

Los resultados ligados a la caracterizacion de las generaciones de consultores legislativos
posibilitaron la elaboracién de un amplio cuadro de la situacion demogréafica de aquel equipo,
estableciendo cuéles generacioneseran representadasen el grupo, pormenorizando el cuantitativo
de individuos por generacionsingular,inclusivecondistincion por sexo. Otros datos que pudieron
ser mensurados fueron el nimero de integrantes pertenecientes a cada generacion, separados por
concurso de entrada en la funcién de consultor legislativo, ademas de la distribucion de titulacion
académica entre los integrantes de la carrera.

Atinente a los conflictos generacionales envolviendo a los consultores legislativos, los
datos obtenidos con la aplicacion del instrumento de estudio permitieron segmentar los conflictos
en el grupo de tres formas: los existentes, los inexistentes y aquellos sin una tendencia definida.

Los resultados posibilitaron afirmar la existencia del conflicto de comunicacién en el
grupo, o sea, la mayoria de los consultores encuestados manifestd el sentimiento de que los
factores comunicacionales interfieren en el intercambio del conocimiento dentro del grupo. De la
mismaforma, el conflictodemogréafico se mostro presente,al destacar que los valores,ambiciones
y puntos de vista propios de cada generacion interfieren en el intercambio del conocimiento.
Igualmente, codigos de conductay la cultura de grupo interfieren en el intercambio del
conocimiento entre los consultores legislativos.

De manera diversa, los datos obtenidos convergieron para la inexistencia de conflictos
tecnoldgicos en el equipo. Inclusive, los Boomers fueron los mas escépticos en cuanto a este
punto, lo que de cierta forma refutala idea de que los mas viejos sean reacios a la tecnologia.
Sobre sentimientos de discriminacion/segregacion ligados a la cuestion generacional, el grupo
manifestd, asimismo, contrariedad a la existencia de ese tipo de conflicto entre ellos. En la misma
linea, hubo una mayoria discordante atinente a que conflictos de competitividad influencien en el
intercambio de conocimiento en el equipo.

Los conflictos que no tuvieron unadefinicion de tendenciademarcada en el analisis de
los datos obtenidos fueron los de adaptacidn tecnolégica, integraciony tiempo de servicio. Tanto
la adaptacionanuevas tecnologias, como las posibilidades de integracion en el equipoy, también,
las influenciasen el tiempo de trabajo no se mostraron temas destacados en el conjunto de los
consultores legislativos.

Sobre el impacto de las diferencias generacionales en el intercambio del conocimiento
los resultados fueron positivos para la existencia de una cultura cooperativa entre el equipo,
envolviendo confianza, honestidad e integracion, destacandose que cuanto mas joven el
encuestado, méas fuerte fue esa percepcion. De forma semejante, la existencia de un lenguaje
comun grupal, que favorece el intercambio, fue destacada por méas de la mayoria de los
encuestados. De manera diversa, el conjunto de los consultores no afirmé posicion sobre la

percepcion de que diferencias generacionales podrian interferir en el intercambio de experiencias
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que llevasen al surgimiento de nuevos conocimientos en el equipo.

El equipo fue favorable a la transferencia de conocimiento por medio de observacion e
imitacion de practicas de conocimiento, confirmando que el intercambio de experiencias entre
ellos constituye un factor motivador para la socializacién del conocimiento, consonante con el
entendimientode Nonakay Takeuchi (1997), sobre todo entre los mas jovenes. Sobre la existencia
de ambiente de interaccion entre las generaciones de consultores, asi como sobre los trabajos
envolviendo la actuacion conjunta de individuos de generaciones diferentes, en ambos casos el
equipo se mostro favorable a que esos factores favorezcan el intercambio del conocimiento.

Por ultimo, sobre la construccidn de una respuesta a la pregunta central del estudio, los
resultados permitieron determinar que los consultores legislativos son favorables, en su gran
mayoria, a la ocurrencia de intercambio del conocimiento entre individuos de generaciones
diferentes. Digno de destacar es que ellos se ven abiertos a que tal intercambio ocurra
independientemente de la generacién etaria o del grupo de concurso de los colegas con quien
necesiten interactuar. Asi, no presentan sentimientos de dificultad en compartir conocimiento con
los pares de otras generaciones.

El estudio singularizé que el grupo no tiene preferencia demarcada sobre solamente
compartir conocimiento con colegas del mismo concurso de ingreso, ratificando el sentimiento
negativo en cuanto a la existencia de dificultad, ante todo, en compartir conocimiento con

consultores de otras generaciones.
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