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Resumo 
O objetivo desta revisão de literatura é debater sobre a relevância em abordar a transferência de 
conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria como uma possível prática empreendedora, 
a qual pode resultar em satisfação pessoal e desenvolvimento organizacional. O cenário brasileiro atual 
aponta para o crescente envelhecimento populacional e destaca que a perda de conhecimentos 
decorrente do processo de aposentadoria pode representar uma ameaça para os grupos de trabalho e 
para as organizações. Apesar de os estudos internacionais avançarem crescentemente no que diz 
respeito à relação entre empreendedorismo e conhecimento, o debate nacional ainda é incipiente, 
especialmente na área das Ciências Sociais Aplicadas. Assim, torna-se pertinente incentivar estudos que 
abordem a transferência de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria como uma 
prática intraempreendedora, uma vez que esta possibilita a constante criação de conhecimento e 
inovação nas organizações, além de minimizar a perda da memória organizacional. 
 
Palavras-chave: Empreendedorismo. Intraempreendedorismo. Transferência de Conhecimento. 
Aposentadoria. Inovação. 
 
 

TRANSFER OF KNOWLEDGE OF WORKERS IN THE RETIREMENT PHASE: 
AN ENTREPRENEUR PRACTICE? 

 
 
Abstract 
The purpose of this literature review is to discuss the relevance of approaching the knowledge transfer of 
workers in the retirement phase as a possible entrepreneurial practice, which can result in personal 
satisfaction and organizational development. The current Brazilian scenario points to the growing aging 
of the population and stresses that the loss of knowledge resulting from the retirement process can pose 
a threat to working groups and organizations. Although international studies are increasingly advancing 
with regard to the relationship between entrepreneurship and knowledge, the national debate is still 
incipient, especially in the area of Applied Social Sciences. Thus, it is pertinent to encourage studies that 
address the knowledge transfer of workers in the retirement phase as an intrapreneurial practice, since 
this enables the constant creation of knowledge and innovation in organizations, in addition to 
minimizing the loss of organizational memory. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 As organizações deparam-se com diversas transformações que ocorrem em múltiplas 
esferas e em ritmo acelerado, dentre as quais ressaltam-se a globalização dos mercados, os 
avanços tecnológicos e as tendências demográficas, destacando a importância e a necessidade 
de as organizações também transformarem-se constantemente e rapidamente (TAKEUCHI; 
NONAKA, 2008). As inovações tecnológicas estão transformando o ambiente de trabalho e 
reconfigurando as relações entre trabalhadores, seja por meio da substituição do trabalho 
físico por máquinas ou pela aprendizagem baseada na experiência em contraposição ao 
treinamento profissional individualizado (SANTOS; PEREIRA; LUCENA, 2019). Neste contexto, 
observa-se o cenário demográfico brasileiro que se apresenta em relação ao aumento da 
expectativa de vida e evolução do índice de envelhecimento da população. Segundo o Instituto 
Brasileiro de Geografia e Estatística - IBGE (2008), a combinação entre a redução dos níveis de 
fecundidade e de mortalidade no Brasil tem produzido modificações no padrão etário da 
população. O formato triangular da pirâmide populacional abre espaço para uma pirâmide 
característica de uma sociedade em acelerado processo de envelhecimento, a qual é 
caracterizada pela redução da participação relativa de crianças e jovens, acompanhada do 
aumento proporcional de adultos e idosos.  

Em contrapartida, observa-se a crescente presença de novas gerações nas 
organizações, as quais trazem consigo novos hábitos, valores e comportamentos (MUNARI et 
al., 2017). Equipes intergeracionais são determinantes de um novo ambiente (COLET; 
MOZZATO; BITENCOURT, 2017) e de um modo de trabalho que combina/contrasta experiência 
e dinamismo/velocidade na ação com inexperiência e cautela na decisão (CAMARANO, 2001; 
SILVA; WETZEL; SZUCHMACHER, 2008; VANZELLA; LIMA NETO; DA SILVA, 2011).  Assim, um 
dos desafios para o qual as organizações nem sempre estão preparadas, consiste em preparar 
os trabalhadores em fase de aposentadoria para transferirem seus conhecimentos para as 
gerações subsequentes, uma vez que indivíduos de diferentes gerações possuem 
conhecimentos diferenciados e os compartilham em momentos diversos (SOUTO, 2014; 
GERPOTT; WILLENBROCK; VOELPEL, 2017).  

Ressalta-se que o conhecimento dos trabalhadores em fase de aposentadoria 
apresenta o diferencial de ter sido construído por um longo período de tempo por meio de 
interações, relacionamentos e projetos que podem ser fundamentais para a inovação nas 
organizações, e ainda, são difíceis de reconstruir (SOUTO, 2014). Para gerar inovação é 
necessário que exista uma combinação entre conhecimento, criatividade e 
empreendedorismo. O conhecimento oportuniza o desenvolvimento de uma nova ideia que, 
associada a criatividade, provoca a inovação e o empreendedorismo nas organizações (LOPES 
et al., 2016). Neto, Perin e Ferreira (2019) observam que a competitividade tem conduzido as 
organizações a buscar diversas fontes de inovação, com destaque para transferência de 
conhecimento. 

Borges et al. (2016) observam que ainda são poucos os estudos voltados ao 
empreendedorismo que abordam a esfera da aprendizagem, a exemplo de Hamilton (2011) e 
Zahra (2012).  Segundo os autores, a aprendizagem, dentre outras temáticas pouco abordadas 
em estudos na área de empreendedorismo, indica a tentativa dos pesquisadores em 
apreender uma diversidade de perspectivas que se associam ao empreendedorismo, 
colaborando para a formação de um campo de estudos dinâmico, plural e multifacetado. Do 
mesmo modo, Martens et al. (2016) apontam como agenda futura de pesquisas na área de 
empreendedorismo alguns temas emergentes, porém pouco explorados nos últimos anos, os 
quais se relacionam ao crescimento, à aprendizagem, ao conhecimento e aos recursos e 
capacidades. 
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Ao buscar conhecer o campo de debate que aborda, em conjunto, o 
empreendedorismo e o conhecimento no período e 2013 a 2018, observa-se crescimento na 
quantidade de estudos internacionais que fazem tal relação, porém, o debate nacional ainda é 
incipiente, especialmente na área das Ciências Sociais Aplicadas. Dos 3.252 estudos localizados 
nas bases de dados Sage, Scielo, Scopus e Spell, 1.937 estudos correspondem à área das 
Ciências Sociais Aplicadas e destes apenas 51 são nacionais, o que corresponde a apenas 2,6% 
dos estudos na respectiva área e 1,5% do total de estudos. Para realizar a busca citada, optou-
se por procurar nos títulos, resumos e palavras chaves dos documentos a relação entre 
empreendedorismo e conhecimento, na língua portuguesa e inglesa, a fim de traçar um 
panorama geral do campo de pesquisa. Porém, estes dados não contemplam uma análise 
aprofundada que aponte de que forma a relação entre o conhecimento e o 
empreendedorismo está sendo abordada em tais estudos. 

A relação entre empreendedorismo e conhecimento é pertinente, uma vez que o 
conhecimento é visto como uma das alternativas para proporcionar o desenvolvimento 
organizacional, além de ser considerado uma das formas de as organizações permanecerem e 
se destacarem onde estão inseridas (JESUS; MOURÃO, 2012; GERPOTT; WILLENBROCK; 
VOELPEL, 2017). Na perspectiva de Nonaka e Takeuchi (2003), o conhecimento organizacional 
pode ser compreendido como a capacidade de uma organização criar conhecimento, difundi-lo 
e incorporá-lo a suas práticas. Deste modo, a transferência de conhecimentos entre os 
trabalhadores é um elemento fundamental da aprendizagem organizacional (AO), uma vez que 
para que o conhecimento organizacional não se perca, este precisa ser transferido entre 
indivíduos e áreas (MURRAY; PEYREFITTE, 2007; KANG; KIM, 2010). A transferência de 
conhecimentos é associada com a aplicação de conhecimentos ou habilidades para solucionar 
problemas, melhorar práticas de gestão, ampliar a produtividade, capacitar pessoas e 
contribuir para o melhor desempenho das organizações (ARAÚJO; POPADIUK, 2015).  

Estudos anteriores afirmam que a perda de conhecimentos resultante da rotatividade 
induzida pela aposentadoria pode representar uma ameaça para as organizações, apontando 
os grupos de trabalho como uma possível solução, visto que o legado de conhecimentos e 
experiências dos trabalhadores em fase de aposentadoria ou aposentados podem permanecer 
nas organizações se forem incorporados em processos grupais (ASHWORTH, 2006; CHIGADA; 
NGULUBE, 2016). Porém, Bleich et al. (2015), ao examinarem as práticas organizacionais 
atuais, afirmam que existem poucos exemplos de abordagens intencionais para incentivar a 
transferência de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria por parte das 
organizações.  

Assim, esta revisão de literatura tem como objetivo debater sobre a relevância em 
abordar a transferência de conhecimento de trabalhadores em fase de aposentadoria como 
uma possível prática empreendedora, que pode resultar em satisfação pessoal e 
desenvolvimento organizacional. Para isso, este texto será dividido em cinco partes: 
introdução à temática - já apresentada -; reflexões sobre as implicações do processo de 
aposentadoria nas organizações; reflexões sobre a transferência de conhecimento 
organizacional; reflexões sobre a possibilidade de empreender por meio da transferência de 
conhecimentos; e, por fim, são apresentadas as considerações finais, as quais buscam instigar 
o leitor em relação à transferência de conhecimentos por parte de trabalhadores em fase de 
aposentadoria como uma possível prática empreendedora. 
 
2 PROCESSO DE APOSENTADORIA: IMPLICAÇÕES PARA AS PESSOAS E PARA AS 
ORGANIZAÇÕES 
  

A criação da aposentadoria está atrelada às modificações sociais e organizacionais que 
ocorreram a partir do século XIX, tais como as exigências do mercado de trabalho quanto à sua 
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necessidade de renovação de pessoas, estabelecendo assim critérios para inserção, 
permanência e afastamento dos indivíduos em suas atividades laborais (ANTUNES; SOARES; 
SILVA, 2015). Por outro lado, observa-se que outros sentidos, além do econômico e 
instrumental, são produzidos sobre a aposentadoria, os quais dizem respeito ao fato de que o 
trabalho não é mais vivenciado somente em seus aspectos restritivos, ligados às condições de 
trabalho, mas sim é considerado em suas demais esferas (MACÊDO; BENDASSOLLI; TORRES, 
2017). A visão tradicional da aposentadoria percebida como um evento de retirada definitiva 
do trabalho tem dado lugar a aposentadoria como um processo de múltiplas formas, cada vez 
menos associada à velhice ou a uma vida voltada para o ócio e o lazer (FRANÇA, 1999; EKERDT, 
2010; SHULTZ; HENKENS, 2010; FRANÇA; STEPANSKY, 2016).  

Observa-se a existência de um consenso nos estudos científicos de que a vivência da 
aposentadoria provoca profundas modificações na vida dos indivíduos, visto que, para estes, é 
necessário reorganizar-se no âmbito pessoal, familiar e social (ANTUNES; SOARES; SILVA, 
2015). O processo de aposentadoria faz com que o trabalhador se depare com diversas perdas 
que englobam fatores econômicos e subjetivos, tais como os benefícios e status oferecidos 
pelo cargo ocupado, planos de saúde, adicionais de lucro, viagens, poder de decisão, senso de 
pertencimento à organização ou grupos de trabalho, entre outros (FRANÇA, 2002). Assim, as 
reações frente a aposentadoria podem ser diversas: expressões de alívio, apreensão, 
sentimento de perda, temores ligados a inutilidade, isolamento, dificuldades financeiras e 
desatualização, entre outros. Porém, observa-se que a transição que ocorre na aposentadoria 
pode ser facilitada quando se promovem ações no contexto organizacional, enquanto o 
indivíduo ainda executa suas atividades laborais (ZANELLI, 2000). 

Como consequência, a aposentadoria repercute em diferentes espaços e processos 
laborais, pois o desligamento de um indivíduo é capaz também de gerar intensas modificações 
na forma como uma organização compreende e institui suas metodologias, políticas e práticas 
(ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). Antunes, Soares e Silva (2015, p. 2) afirmam que a 
aposentadoria pode ser vista como uma ameaça às organizações, pois “com o rompimento do 
vínculo empregatício, é possível que ocorra a perda de corpo profissional altamente 
qualificado e especializado, e, consequentemente, a perda de conhecimento”. Deste modo, 
Kim e Ko (2014) ressaltam que as organizações deveriam refletir a respeito da transferência de 
conhecimento entre os trabalhadores em fase de aposentadoria para os demais, antes que o 
processo de aposentadoria seja finalizado de fato. 

Ressalta-se que os trabalhadores em fase de aposentadoria possuem mais do que 
habilidades rudimentares e know-how de rotina sobre processos comuns. Eles também têm 
conhecimento advindo do conhecimento tácito, isto é, do conhecimento pessoal que é 
incorporado na experiência individual e que envolve fatores intangíveis. À medida que os 
trabalhadores em fase de aposentadoria desligam-se de uma organização, eles levam consigo 
uma riqueza de experiências e conhecimentos acumulado ao longo de anos (SUMBAL; TSUI; 
LEE, 2015). Uma vez que o conhecimento tácito é mais difícil de ser compartilhado (BLEICH et 
al., 2015), faz-se necessário que as organizações busquem caminhos para manter os 
trabalhadores aposentados e com know-how nas organizações, assim como incentivem a 
transferência de conhecimento destes com os demais (DAWOUD et al., 2014; CAHA et al., 
2017; THÜRMER; YEDYENYOVA; SPIEB, 2017). 

Diante das rápidas mudanças e complexidade do mundo do trabalho, bem como da 
busca pela sobrevivência no mercado competitivo, é essencial que a lideranças busquem 
alternativas na própria equipe de trabalho, por meio do incentivo do perfil empreendedor, 
abrangendo a criatividade, inovação e o conhecimento como matéria prima para o 
desenvolvimento organizacional (LOPES et al., 2016). Ressalta-se a importância de que sejam 
criadas ações voltadas à aprendizagem, de modo que os trabalhadores possam aprender 
também com os conhecimentos e experiências daqueles que estão se desvinculando do 
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trabalho. Deste modo, considera-se a diversidade de conhecimentos que emerge a partir da 
história de cada trabalhador no decorrer de sua trajetória organizacional, possibilitando a 
integração e a transferência de saberes entre as pessoas (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015).  

As organizações também se beneficiam desta transferência, uma vez que por meio do 
compartilhamento, é possível de certa forma manter as experiências e os conhecimentos dos 
trabalhadores em fase de aposentadoria nas organizações (THÜRMER; YEDYENYOVA; SPIEB, 
2017). Atualmente, um dos maiores desafios enfrentado pelas organizações está relacionado 
justamente à inovação e à sustentação de boas ideias. Assim, ressalta-se o impacto que o 
investimento em conhecimento, criatividade e inovação proporcionam para as organizações 
(BONINI; SBRAGIA, 2011). 

Mansour e Tremblay (2019) apontam que a transferência de conhecimento leva ao 
sucesso de uma organização, visto que o conhecimento tem sido considerado como o recurso 
mais estrategicamente significativo das organizações. Os respectivos autores afirmam que 
quando os trabalhadores mais velhos têm a oportunidade de usar suas habilidades e 
experiências e transferi-los para a geração mais jovem, eles tendem a ficar mais satisfeitos e 
seu nível de comprometimento com a organização é maior. 

Neste contexto, Munari et al. (2017, p.3) ressaltam o papel das organizações no 
sentido de utilizar todas as ferramentas e habilidades que a realização de projetos que 
estimulem o compartilhamento de experiências entre profissionais de diferentes gerações 
oferece, visto que este “pode ser um caminho para o alcance da formação de líderes eficazes 
pautados por comportamentos éticos e decisões inovadoras”. Além disso, certas práticas de 
gestão de pessoas (GP), que são percebidas como favoráveis pelos trabalhadores, promovem o 
comportamento de compartilhamento de conhecimentos, como bem pontuam Kim e Ko 
(2014).  Segundo Rau e Adams (2013), a área de GP preocupa-se com o âmbito organizacional 
da aposentadoria, abordando a necessidade do planejamento dos trabalhadores, o 
planejamento para a sucessão, o recrutamento para a volta ao mercado de trabalho, a questão 
geracional e a transferência de conhecimentos, entre outras, buscando relacionar as questões 
vinculadas a aposentadoria à estratégia organizacional. 

Deste modo, uma vez que o conhecimento é criado apenas pelos indivíduos, faz-se 
necessário que as organizações apoiem, incentivem e estimulem as atividades criadoras de 
conhecimento, bem como a transferência de conhecimentos. A criação do conhecimento 
organizacional é entendida como um processo que amplifica o conhecimento e o cristaliza no 
nível do grupo por meio do diálogo, discussões e compartilhamento de experiências 
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Sanakam (2014) aponta que os trabalhadores em fase de 
aposentadoria muitas vezes atuam como mentores ou supervisores de trabalhadores mais 
jovens, a fim de aprimorar seu desempenho e minimizar as possíveis perdas de talentos e 
memória da organização em que atuam. Segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 7), o 
conhecimento pode ser visto como uma resposta para enfrentar o ambiente de mudanças, 
uma vez que “a característica exclusiva do conhecimento reside no fato de que este se torna 
obsoleto tão logo é criado”. Neste contexto, o crescente envelhecimento dos trabalhadores é 
um ponto crítico para a área de GP (ASHWORTH, 2006), visto que pode resultar na perda de 
conhecimento organizacional (FRANÇA; CARNEIRO, 2009). Uma das possibilidades de 
minimização desta situação se dá por meio da realização de projetos que estimulem o 
compartilhamento de experiências entre profissionais de diferentes gerações, envolvendo uma 
relação mútua e respeitosa que pode oportunizar aos trabalhadores em fase de aposentadoria 
o espaço para contarem suas histórias e oferecerem seus conselhos e, aos trabalhadores mais 
jovens, o compartilhamento de seus sonhos, dificuldades e desafios (MUNARI et al., 2017).  

Ressalta-se que por meio da troca de conhecimentos é possível alcançar resultados 
mais efetivos para as organizações e para os trabalhadores (SANTOS; VALENTIM, 2014). Lopes 
et al. (2016) afirmam que, diante da competitividade no mercado é fundamental que as 
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organizações mantenham atitudes empreendedoras, buscando melhorias por meio da 
criatividade, da inovação e do conhecimento.  
 
3 TRANSFERÊNCIA DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL 
  

O campo da gestão do conhecimento (GC) surgiu nos anos 1990 e é compreendido por 
diferentes perspectivas e abordagens, visto que não há um único conceito capaz de englobar 
todas as facetas do conhecimento e sua complexidade (ZIMMER; LEIS, 2011). Ressalta-se que 
ainda não existe um consenso conceitual entre os teóricos interessados pela GC, visto que 
existe na literatura um grande número de abordagens e tentativas de definição (RIBEIRO et al., 
2017). No Brasil, a publicação da obra “Criação de conhecimento na empresa: como as 
empresas japonesas geram a dinâmica da inovação” de Nonaka e Takeuchi, em 1997, 
despertou o interesse na temática, concebendo o conhecimento como um recurso central na 
inovação (CASTRO; GUIMARÃES; DINIZ, 2013).  

Segundo Nonaka e Takeuchi (2003, p. 1), o conhecimento organizacional pode ser 
compreendido como “a capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo 
na organização como um todo e incorporá-lo a produtos, serviços e sistemas”. Neste sentido, a 
transferência de conhecimentos contribui para a geração de novas ideias com o objetivo de 
desenvolver novos produtos, por meio do estímulo e da combinação de conhecimentos já 
existentes, com aqueles que foram adquiridos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; VAN WIJK; JANSEN; 
LYLES, 2008). Lyles e Easterby-Smith (2003) enfatizam que até o ano de 2001, a criação e a 
transferência de conhecimentos eram os temas mais pesquisados por especialistas em AO no 
exterior. Porém, não houve ampla correspondência desta temática com a produção nacional. 
Os autores afirmam que a menor incidência de termos como memória organizacional e 
aprendizagem de grupo no âmbito científico nacional poderia estar relacionada com a baixa 
quantidade de estudos voltados à transferência de conhecimentos, ressaltando a importância 
de pesquisas na área. 

Chauvet e Guiot (2002) observam que, além da transferência de conhecimentos, a 
capacidade absortiva também foi utilizada para explicar eventos organizacionais, uma vez que 
as organizações dependem do conhecimento adquirido para facilitar o desenvolvimento de 
suas capacidades. Segundo os referidos autores, a capacidade absortiva em conjunto com a 
propensão à transferência de conhecimento pode otimizar a criação de novos conhecimentos, 
o desenvolvimento da inovação e a flexibilidade estratégica. Neste contexto, Engelman et al. 
(2017) observam que os recursos intangíveis e a capacidade de absorver e utilizar o 
conhecimento externo impacta positivamente em processos de inovação nas organizações. 

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008) o conhecimento é formado por dois elementos 
complementares: conhecimento explícito e tácito. De acordo com os autores, o conhecimento 
explícito pode ser expresso por meio das palavras e compartilhado na forma de dados e 
recursos visuais, entre outros. É um conhecimento que pode ser facilmente transmitido aos 
indivíduos, enquanto, por outro lado, o conhecimento tácito não é facilmente visível e 
explicável, pois está profundamente enraizado nas ações e nas experiências dos indivíduos, 
envolvendo assim seus ideais, valores e emoções. O conhecimento tácito se manifesta em 
duas dimensões chamadas de cognitiva e técnica. Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), a 
primeira delas é permeada por crenças, percepções, ideais, valores, emoções e modelos 
mentais inseridos no indivíduo; a segunda perspectiva engloba as habilidades informais, 
muitas vezes apreendidas no termo know-how, as quais são apreendidas por meio da 
experiência e difíceis de serem explicadas em palavras. Souto (2014) afirma que a dimensão 
tácita do conhecimento só pode ser adequadamente compartilhada em interações sociais, 
onde as conversas face-to-face são essenciais para que os aspectos relacionais como a 
confiança e a construção de proximidade permitam a reflexão, favorecendo o acesso a 
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conhecimento.  Ressalta-se que o conhecimento é explícito e tácito e a forma que as 
organizações encontram para criar novos conhecimentos é convertendo-os de um tipo para o 
outro por meio de uma espiral, chamada espiral Seci (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Knoetze 
(2019) observam que a transferência de conhecimento tácito e explícito constitui um 
componente crucial para a continuidade organizacional. 

Fazem parte desta espiral quatro modos de conversão de conhecimento: socialização, 
externalização, combinação e internalização (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). De acordo com os 
autores, na primeira etapa, na fase de socialização, o conhecimento tácito é compartilhado de 
indivíduo para indivíduo, para posteriormente; na fase de externalização, o conhecimento 
tácito deve ser compartilhado do indivíduo para o grupo, tornando-o explícito; na fase de 
combinação, o conhecimento explícito é compartilhado do grupo para a organização; por fim, 
na fase de internalização, o conhecimento explícito precisa ser compartilhado da organização 
para o indivíduo, tornando-o tácito novamente e criando um novo conhecimento. A interação 
entre o conhecimento tácito e explícito, segundo os autores, é contínua, dinâmica e 
simultânea, assim como o conhecimento é amplificado à medida que passa para os níveis 
ontológicos, do indivíduo para o grupo e, então, para a organização. 

Nonaka e Takeuchi (2003, p.10) afirmam que “o conhecimento deve ser construído por 
si mesmo, por meio de uma interação intensiva entre os membros da organização”. Os autores 
afirmam que o conhecimento pode ser amplificado em nível de grupo por meio de discussões, 
compartilhamento de experiências e observação. A etapa de socialização começa pelo 
desenvolvimento de um campo de interação, o qual facilita o compartilhamento de 
experiências e modelos mentais. A externalização é provocada pelo diálogo ou pela reflexão 
coletiva, nos quais o emprego de uma metáfora ou analogia significativa ajuda os membros da 
equipe a articularem o conhecimento tácito. A combinação é provocada pelo agrupamento do 
conhecimento recém-criado e do conhecimento já existente proveniente da organização em 
uma rede, cristalizando-os assim em um novo produto, serviço ou sistema. Por fim, o aprender 
fazendo provoca a internalização e a consequente criação de um novo conhecimento. A Figura 
1 apresenta as características deste processo. 

 

Figura 1 – Espiral Seci  

 
 Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008). 

  
Nonaka e Takeuchi (2003) afirmam ainda que existem cinco fases de criação do 

conhecimento organizacional. A primeira delas, chamada de compartilhamento de 
conhecimento tácito, relaciona-se ao fato de que o conhecimento não pode ser transmitido de 
maneira simples, pois é adquirido por meio da experiência. Assim, para alcançar tal 
compartilhamento, é necessário um campo no qual os indivíduos possam interagir uns com os 
outros e compartilhar experiências. Na segunda delas, chamada de criação de conceitos, o 
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modelo mental tácito compartilhado é verbalizado em palavras e frases e, finalmente, 
cristalizado em conceitos explícitos. Na terceira fase - justificação de conceitos – os novos 
conceitos precisam ser justificados, a fim de determinar seu valor para a organização e para 
sociedade. Na quarta fase - construção de um arquétipo - um conceito justificável é 
transformado em algo tangível, combinando-se o conhecimento explícito recém-criado e o 
conhecimento explícito existente. Na última fase - difusão interativa do conhecimento - o novo 
conceito que foi criado, justificado e transformado em modelo passa para um novo ciclo de 
criação do conhecimento em um nível ontológico diferente. 

Takeuchi e Nonaka (2008) reforçam que a espiral do conhecimento é impulsionada por 
algumas condições organizacionais, reforçando a ideia de que a cultura organizacional não está 
desvinculada dos processos de criação e transferência de conhecimentos, uma vez que 
também o comportamento dos trabalhadores perpassa esta esfera (DAVENPORT; PRUSCAK, 
2003; CALO, 2008). Antunes, Soares e Silva (2015) ressaltam que as ações orientadas à 
aprendizagem e transferência de conhecimento podem trazer importantes contribuições para 
organização, no que diz respeito à valorização do trabalhador e a transferência de 
conhecimentos individuais que podem ser apreendidos no nível organizacional.  Portanto, 
estudos sugerem que as organizações devem dar prioridade ao compartilhamento de 
conhecimentos da equipe e considerar a inclusão e adoção de conhecimentos em seus 
objetivos de negócios, a fim de desenvolver as pessoas e aprimorar as capacidades 
operacionais (CHIRAWATTANAKIJ; RACTHAM, 2015). Embora o empreendedorismo dependa 
de fatores em diferentes níveis organizacionais, a disposição das pessoas para compartilhar 
seus conhecimentos desempenha um papel importante na capacidade empresarial, a qual é 
explicada pelo processo de transferência de conhecimentos entre os trabalhadores, o que 
contribui para a implementação de novas ideias, processos, produtos ou serviços (MARTINEZ; 
GALVAN; PALACIOS, 2016). 

Ao relacionar a transferência de conhecimentos com a capacidade absortiva, Chauvet 
e Guiot (2002), embasados por Zahra e George (2002), apontam quatro dimensões da 
capacidade absortiva, a qual, basicamente tem a função de valorar informações externas, 
assimilá-las e aplicá-las a fins organizacionais. As dimensões da capacidade absortiva incluem a 
aquisição, assimilação, transformação e exploração, destacando o processo de criação de 
conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008) como central para a obtenção de vantagem 
estratégica. A aquisição, segundo os referidos autores, diz respeito à capacidade de 
reconhecer e valorizar conhecimentos externos, enquanto a assimilação refere-se à 
capacidade de analisar, processar, interpretar e compreender tal conhecimento. A 
transformação ocorre a partir da internalização do conhecimento para, posteriormente, na 
dimensão de exploração, aplicar os novos conhecimentos apreendidos para fins 
organizacionais. Engelman et al. (2017) argumentam que os ativos intangíveis são mobilizados 
pelas organizações por meio de recursos dinâmicos como a capacidade absortiva, sendo a 
inovação um dos resultados deste processo. Nesse sentido, os autores apontam que aquisição 
e a exploração do conhecimento têm uma influência intensa na inovação. 

Chauvet e Guiot (2002) ressaltam que a capacidade absortiva pode ser útil para a 
organização se esta tiver uma boa propensão à transferência de conhecimento. Assim, é 
possível renovar constantemente o conhecimento, permitindo uma crescente flexibilidade 
estratégica da organização. Neste contexto, Rossetto et al. (2017) observam que a necessidade 
de maximizar a produtividade e reduzir custos faz com que as organizações invistam em 
transferência de conhecimento e capacidade de absorção. 

Takeuchi e Nonaka (2008) observam que o papel das organizações no processo de 
transferência do conhecimento organizacional é promover o contexto apropriado para facilitar 
as atividades de grupo, assim como a criação e o acúmulo de conhecimentos em nível 
individual. Assim, supõe-se que o conhecimento não existe apenas na cognição de uma 
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pessoa, mas sim precisa de um espaço para ser criado, o qual é específico ao contexto em 
termos de tempo e espaço. Deste modo, Nonaka e Konno (1998) afirmam que o conceito de 
BA foi proposto originalmente por Kitaro Nishida e posteriormente adaptado por Takeuchi e 
Nonaka (2008) a fim de elaborar o modelo Seci. BA pode ser definido como um espaço 
compartilhado e dinâmico, no qual o conhecimento é criado e utilizado (NONAKA; KONNO, 
1998). Os autores afirmam que o conhecimento está introduzido em tais espaços 
compartilhados e este, quando separado de BA, torna-se informação. Existe uma linha tênue 
entre o que é transferido: seja informação ou conhecimento. A informação torna-se conhecida 
quando é processada na mente de um indivíduo (conhecimento tácito) e retorna à informação 
(conhecimento explícito) por meio de práticas de articulação do conhecimento (AYRES; 
POPADIUK, 2016). 

Neste contexto, Frank, Ribeiro e Echeveste (2011) observam que entre as 
características da organização que podem influenciar na capacidade de transferir 
conhecimentos destacam-se o tamanho da organização, suas estratégias e recursos 
disponíveis. Isto determina aspectos como as políticas gerais da organização em relação ao 
capital humano, salários e incentivos, que podem levar à perda ou vazamento de 
conhecimento se o incentivo às pessoas para permanecer na organização não for o suficiente. 

Observa-se que o processo de globalização transformou o âmbito do trabalho por 
meio das inovações tecnológicas, as quais estão contribuindo para que exista, 
constantemente, uma redefinição de relações. Para Barros e Muniz (2014), as organizações 
estão cada vez mais exigentes e consoantes com o sistema capitalista na acumulação de 
capital. Assim, há elevação do ritmo de trabalho, do aumento das jornadas de trabalho e da 
polivalência dos trabalhadores. Du, Ai e Ren (2007) apontam que as características sociais e 
econômicas influenciam a transferência de conhecimentos, visto que estas definem o nível de 
educação e as características culturais do quadro de pessoal, o tipo de capacitação requerida 
para as pessoas e a própria capacidade de integração entre elas. Deste modo, é possível 
observar que a precarização do trabalho no Brasil pode ser considerada um dos fatores 
determinantes das dificuldades de se concretizar a transferência do conhecimento e a 
memória organizacional, uma vez que, entre outros fatores, tal precarização gera como 
consequência uma precariedade também nas relações estabelecidas nas organizações. Boas 
relações de trabalho são indispensáveis para a ocorrência da transferência de conhecimentos. 

Entretanto, o compartilhamento do conhecimento tácito dos trabalhadores em fase de 
aposentadoria torna-se mais significativo do que nunca para o processo de inovação nas 
organizações, permitindo contribuições de diferentes gerações (SOUTO, 2014; GERPOTT; 
WILLENBROCK; VOELPEL, 2017). Os trabalhadores que sucedem aqueles que se afastaram do 
trabalho tendem a descobrir tarde demais a falta que o compartilhamento de conhecimentos 
pode fazer. Geralmente, os sucessores percebem tal falta por meio de equívocos ou problemas 
inesperados que poderiam ser evitados caso o compartilhamento de conhecimentos ocorresse 
(SOUTO, 2014).  

Alguns dos benefícios resultantes do gerenciamento e retenção de conhecimento 
incluem otimizar a eficiência operacional, incentivar a inovação e possibilitar a busca de 
estratégias de crescimento (CALDAS et al., 2014). Nesse sentido, observa-se o estudo de 
Guerrazzi e Serra (2017) sobre o declínio em pequenas organizações. Os autores afirmam que 
o declínio ocorre devido à fatores internos e externos. Os fatores internos estão relacionados à 
exploração, prospecção de recursos e governança, principalmente em aspectos de 
aprendizagem e tomada de decisões. Por outro lado, os fatores externos são aqueles que 
implicam em uma transação entre a empresa e o meio ambiente. Segundo os autores, as 
dimensões internas, se bem resolvidas, levam ao equacionamento das ameaças externas. 
Dentre os aspectos internos, destacam-se aprendizagem contínua para minimização de riscos, 
definição de estratégias e de metas, percepção de riscos e gestão eficiente de recursos.  
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Em estudo que abordou as estratégias de retenção de conhecimentos em dois 
principais bancos sul-africanos, observou-se que a saída de trabalhadores aposentados 
apresentou desafios onde o conhecimento não foi compartilhado para outros trabalhadores, 
culminando em vazios que dificultaram a inovação (CHIGADA; NGULUBE, 2016). Ainda, em 
estudo em empresas familiares, Martinez, Galvan e Palacios (2016) apontam que a 
transferência de conhecimentos apresenta um efeito positivo e significativo na orientação 
empreendedora, o qual é influenciado pelas interações familiares. Neste sentido, os autores 
afirmam que os proprietários são a chave para a criação de conhecimento, visto que são eles 
quem impulsionam os processos de gerenciamento de conhecimento. 

Por fim, ressalta-se a relevância em abordar a transferência de conhecimento de 
trabalhadores em fase de aposentadoria como uma prática empreendedora, uma vez que o 
não compartilhamento de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria inclui 
não apenas a redução da capacidade inovadora, mas também o aumento da vulnerabilidade e 
os custos elevados e ocultos da reconstrução do conhecimento para as organizações (CALDAS 
et al., 2014). 
 
4 EMPREENDER POR MEIO DA TRANSFERÊNCIA DE CONHECIMENTOS 
  

A pesquisa acadêmica em empreendedorismo tem crescido durante as últimas três 
décadas, em parte aplicando teorias de outras áreas, e em parte desenvolvendo seu próprio 
campo de estudo. Porém, apesar do crescente interesse pelo empreendedorismo, a temática, 
enquanto campo acadêmico, ainda recebe críticas e questionamentos em relação a real 
existência de uma área específica de empreendedorismo que a diferencie de outros estudos 
na área da administração (FERREIRA; PINTO; MIRANDA, 2015). Adicionalmente, ainda há 
dificuldade no estabelecimento de definições mais precisas e universais para o 
empreendedorismo, o que reforça a necessidade de mais pesquisas sobre o tema 
(LANDSTRÖM; HARIRCHI; ASTRÖM, 2012; BARROS; PINTO; CASTRO, 2014; BACELAR; TEIXEIRA, 
2016). Portanto, ainda que não seja evidente uma teoria própria de empreendedorismo, há 
um espaço amplo sobre o qual a pesquisa futura pode se desenvolver, propondo conceitos e 
teorias (FERREIRA; PINTO; MIRANDA, 2015). Borges et al. (2016) sugerem que é necessário 
esforço por parte dos pesquisadores ao explorar perspectivas ainda pouco estudadas na área 
do empreendedorismo, como a criação de novos negócios, processo empreendedor, 
aprendizagem, cultura organizacional e os diferentes tipos de empreendedorismo. Neste caso 
tem-se como foco o intraempreendedorismo, um dos diferentes tipos de empreendedorismo. 

Semelhante ao empreendedorismo, o qual diz respeito a capacidade de inovar e criar 
valor, sustentando a ideia de empregar recursos disponíveis, assumir riscos calculados e 
promover as mudanças necessárias para o crescimento (DORNELAS, 2005), encontra-se o 
intraempreendedorismo. Empreendedores e intraempreendedores ao desenvolverem suas 
competências atribuem potencialidades ao mercado (NASSIF; ANDREASSI; SIMÕES, 2011). 
Neste texto segue-se a lógica dos autores quando afirmam que o intraempreendedorismo é 
visto como uma das formas de empreendedorismo corporativo em organizações existentes. 
Portanto, como referem Munhoz e Nassif (2012), o intraempreendedor transforma uma ideia 
em realidade na própria organização em que trabalha, não medindo esforços para fazer o que 
é preciso ser feito para alcançar os melhores resultados. Nessa lógica, Lapolli e Gomes (2017) 
destacam a importância da ocorrência de boas práticas organizacionais (autonomia, boa 
comunicação, tolerância à erros, etc) que possibilitam o intraempreendedorismo. 

 Para Dornelas (2005), os empreendedores são pessoas diferenciadas, visto que não se 
limitam as atividades cotidianas e buscam a inovação na execução das tarefas. Neste sentido, o 
conhecimento é percebido como um diferencial para a inovação, devido ao seu dinamismo e 
renovação constante (TAKEUCHI; NONAKA, 2008; CASTRO; GUIMARÃES; DINIZ, 2013). 
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Ressalta-se, portanto, que na atual era do conhecimento, onde a informação é transmitida de 
forma acelerada, as organizações necessitam criar estratégias para se desenvolverem e se 
manterem no contexto em que estão inseridas. Assim, percebe-se que a inovação é também, 
juntamente com o conhecimento, uma das respostas para essa problemática, visto que por 
meio dela é possível oportunizar o desenvolvimento organizacional (TAKEUCHI; NONAKA, 
2008; LOPES et al., 2016). Observa-se que a inovação não está vinculada a somente um tipo de 
tecnologia, mas sim, está associada a utilização dos mais variados recursos oferecidos pelo 
conhecimento (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Neste sentido, o conhecimento, quando bem 
aproveitado, proporciona benefícios para as organizações e atua como um importante recurso 
estratégico. Por meio da transferência de conhecimentos é possível, por exemplo, contribuir 
para a criação de novas ideias, desenvolver produtos e reduzir custos maximizando a eficiência 
nos processos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008; MARCANTE et al., 
2015).  

Porém, em contrapartida, não existem muitos autores que abordam o conhecimento 
como recurso estratégico das organizações para adoção de práticas empreendedoras 
(MARCANTE et al., 2015), ressaltando a importância de mais estudos na área, envolvendo 
também a GP. Ao buscar conhecer o campo de debate entre empreendedorismo e 
conhecimento no período e 2013 a 2018, observa-se crescimento na quantidade de estudos 
internacionais que fazem tal relação, porém, o debate nacional ainda é incipiente, conforme 
pode ser visualizado na Tabela 1. Os resultados são demonstrados com base em pesquisa 
realizada nos títulos, resumos e palavras-chaves das bases de dados Sage, Scielo, Scopus e 
Spell, buscando a relação entre empreendedorismo e conhecimento, em língua portuguesa e 
inglesa (knowledge and entrepreneurship), no período de 2013 a 2018, a fim de contemplar de 
forma ampla estudos recentes que relacionem tais temáticas. Foi utilizado o operador and, a 
fim de contemplar apenas estudos que relacionassem as duas temáticas. Inicialmente buscou-
se estudos sem limitação de área, para posteriormente reduzir a pesquisa aos estudos 
voltados à área das Ciências Sociais Aplicadas e, por fim, buscou-se estudos nacionais na área 
das Ciências Sociais Aplicadas. 

 

Tabela 1 – Estudos que relacionam empreendedorismo e conhecimento: pesquisas no período de 2013 
a 2018 

Base de 
Dados 

Número total 
de Documentos 

Número de documentos na área 
de Ciências Sociais Aplicadas 

Número de publicações nacionais 
na área de Ciências Sociais 

Aplicadas 

Sage 178 15 - 

Scielo 65 43 9 

Scopus 3.009 1.879 42 

Spell - - - 

Total 3.252 1.937 51 

Fonte: as autoras (2019) 

 
A partir dos dados apresentados, observa-se crescimento na quantidade de estudos 

que relacionam empreendedorismo com conhecimento, porém ressalta-se a necessidade de 
ampliar o campo de estudo na área das Ciências Sociais Aplicadas, principalmente no âmbito 
nacional. Por outro lado, observa-se que os estudos apresentados destacam apenas um 
panorama geral do campo de pesquisa entre empreendedorismo e conhecimento, sem 
contemplar uma análise aprofundada que aponte de que forma o conhecimento está sendo 
abordado em tais estudos. Assim, apesar do crescimento na quantidade de estudos voltados à 
relação entre empreendedorismo e conhecimento, dentre todos os estudos encontrados, há 
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um número ainda menor que de fato relacionam o empreendedorismo com a transferência de 
conhecimento. 

Dentre tais pesquisas, destacam-se os estudos como o de Dey (2017), o qual aponta 
que o conhecimento é sim um importante recurso estratégico para as organizações no que diz 
respeito ao empreendedorismo, uma vez que em um mundo intensivo em conhecimento, as 
suas vantagens e benefícios para as organizações são vistas como diferenciais para a 
competitividade. Neste contexto, ainda mais diante das mudanças demográficas no Brasil, faz-
se necessário também um novo olhar aos trabalhadores em fase de aposentadoria, uma vez 
que desenvolver as habilidades e o conhecimento destes é também um importante caminho 
para o crescimento organizacional (THÜRMER; YEDYENYOVA; SPIEB, 2017). Segundo Dey 
(2017), a capacidade de aprender e a capacidade de estabelecer um processo abrangente de 
aprendizagem organizacional são fatores determinantes para o empreendedorismo. Por meio 
da transferência de conhecimentos, as equipes, unidades ou organizações trocam e recebem 
conhecimentos, bem como são influenciados pela experiência e conhecimento dos demais 
(ARGOTE; INGRAM, 2000; LIAO; HU, 2007; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008; KUMAR; GANESH, 
2009). 

Em sentido semelhante, Lopes et al. (2016) afirmam que os elementos essenciais para 
o processo de inovação nas organizações são relacionados ao conhecimento, a criatividade e 
ao empreendedorismo. Portanto, a busca contínua pelo conhecimento oportuniza o 
desenvolvimento das organizações. Observa-se ainda que, nas micro e pequenas empresas, os 
procedimentos existentes e boa parte do conhecimento estão registrados apenas nas mentes 
das pessoas e não em sistemas que facilitem o desenvolvimento dos processos.  

Nascimento e Vitoriano (2017) apontam que há uma construção de sentido de dados e 
informações por meio da memória organizacional, de modo a transformar algo estático em 
subsídios à estratégia da organização. Porém, os autores ressaltam que para que a organização 
possa usufruir da memória organizacional é preciso inicialmente trabalhar com a gestão 
documental e a gestão da informação, de modo a transformá-la numa ferramenta para a 
gestão do conhecimento. Deste modo, registrar o conhecimento dos trabalhadores por meio 
de procedimentos e manuais é uma das formas de preservar a memória organizacional, 
especialmente quando se trata de conhecimento explícito. Neste contexto, Tonini (2012) 
afirma que a escolha de ferramentas tecnológicas adequadas para captar, acessar e distribuir 
conhecimentos é essencial, especialmente ao tratar-se de conhecimento explícito. O referido 
autor exemplifica algumas das tecnologias mais aplicadas para este fim, tais como Gestão do 
Conteúdo ou Enterprise Content Management e Gestão Eletrônica de Documentos. Ambas as 
ferramentas permitem que as pessoas capturem, codifiquem e organizem suas experiências 
em servidores centrais possibilitando que toda a organização acesse as informações: 
 

A Gestão Eletrônica de Documentos é definida como um somatório de todas 
as tecnologias e produtos que visam a gerenciar, de forma eletrônica, o ciclo 
de vida das informações desde a sua criação até o seu arquivamento. A 
informação pode estar na forma de texto, planilhas eletrônicas, som, 
imagens e outros. [...] O Enterprise Content Management ou gerenciamento 
do conteúdo é o gerenciamento de informações focando a captação, 
ajustes, distribuição e gerenciamento dos conteúdos para apoio processo de 
negócios de toda a empresa. A característica básica de um sistema de 
Enterprise Content Management é a disponibilização do acesso aos 
conteúdos da empresa através de uma interface única. (TONINI, 2012, p.7). 

 
Segundo Nonato e Perez (2018), alguns sistemas de informação existentes nas 

organizações podem prover apoio à memória organizacional. Porém, a diversidade de sistemas 
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e a dependência do fator humano na captura e atualização das informações impõe limites a 
este apoio. Nascimento e Vitoriano (2017) afirmam que quando informação e conhecimento 
estão apenas armazenados em repositório e não são utilizados, eles retornam à condição de 
dados. Nonato e Perez (2018) apontam que os sistemas de informação podem contribuir para 
a memória organizacional ao permitir a retenção de conhecimento explícito, ao agregar 
impessoalidade ao processo de busca e recuperação, bem como ao identificar conhecimentos 
irrelevantes ou ainda obsoletos. Porém, ao se tratar de conhecimento tácito, é indispensável a 
socialização entre os trabalhadores, para que este seja transferido, uma vez que o aprendizado 
ocorre por meio da observação, da imitação, da prática e da experiência, sendo assim 
necessária empatia social, uma vez que as informações farão pouco sentido se forem 
dissociadas das emoções e dos seus contextos (NONAKA; TAKEUCHI, 2003). Assim, as 
organizações se tornam ainda mais reféns das pessoas, reforçando novamente a importância 
da transferência de conhecimentos entre trabalhadores, os quais podem contribuir com o 
desenvolvimento organizacional por meio das suas experiências e conhecimentos (MARCANTE 
et at., 2015). 

Takeuchi e Nonaka (2008) observam que as organizações não podem criar 
conhecimento sozinhas, sem os indivíduos. Deste modo, apoiar e incentivar ações voltadas à 
criação e transferência de conhecimentos é essencial e traz benefícios em diversos âmbitos. 
Assim, cabe às organizações identificar suas limitações e potencialidades do ponto de vista 
organizacional e individual para manterem-se competitivas (GOMES et al., 2015). Em 
organizações com fortes lideranças, por exemplo, as práticas de GP visam estabelecer 
direcionamentos amplos e a formação de líderes que estejam atentos as pessoas. Assim, 
enquanto as práticas de GP auxiliam na criação de uma cultura organizacional geral que 
favoreça o comportamento empreendedor, é por meio de líderes preparados que as 
realizações efetivamente empreendedoras surgem nas organizações (FRANCO; PACHECO; 
HASHIMOTO, 2014). 

Diante do exposto, ressalta-se que o conhecimento é o bem mais valioso de uma 
organização, sendo necessário atribuir atenção a ele para que a organização possa se 
desenvolver verdadeiramente (MARCANTE et at., 2015). Por meio da troca de conhecimentos 
é possível alcançar resultados mais efetivos para as organizações e para os trabalhadores, o 
que pode ser visto como um diferencial que viabiliza a inovação e a continuidade dos negócios 
(SANTOS; VALENTIM, 2014). É nessa lógica que fica evidenciada a importância da transferência 
de conhecimentos nas organizações, envolvendo, sobretudo, os trabalhadores com maior 
experiência, os quais estão próximos ou já estão em fase de aposentadoria, aproveitando 
assim a experiência e o conhecimento acumulado ao longo dos anos (SOUTO, 2014), o que 
minimiza a perda da memória organizacional. Dessa forma, como salientam Kim e Ko (2014) a 
transferência de conhecimentos entre os trabalhadores deve ser pensada antes que o 
processo da aposentadoria seja finalizado de fato, ainda mais que, como bem pontuam Colet, 
Mozzato e Bitencourt (2017), a troca intergeracional é importante tanto para os profissionais 
envolvidos (independentemente de geração), quanto para a organização. 

 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
  

Chegando ao final desta revisão entende-se que o objetivo proposto inicialmente 
quanto a debater sobre a relevância em abordar a transferência de conhecimento de 
trabalhadores em fase de aposentadoria como uma possível prática empreendedora foi 
alcançado, por mais que não esgotado. Observa-se que, apesar do crescimento nos estudos 
internacionais que relacionam conhecimento e empreendedorismo, o debate nacional ainda é 
incipiente, reforçando a necessidade de mais pesquisas.  
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Faz-se necessário pensar continuamente em novas estratégias de desenvolvimento 
organizacional em um contexto repleto de dinamismo, desafios e mudanças. Como bem 
pontuam Gomes et al. (2015), um dos objetivos do empreendedorismo é justamente 
compreender a relação entre a organização e o ambiente ao qual está inserida e, assim, 
aprender na interação com o ambiente externo e nos relacionamentos internos, favorecendo a 
construção de uma cultura organizacional empreendedora. Para tanto, mudanças internas são 
imprescindíveis, estando estas adjacentes ao processo da capacitação contínua e 
desenvolvimento profissional e organizacional. 

O conhecimento surge como uma proposta para enfrentar os desafios organizacionais 
em um contexto que aponta para o crescente envelhecimento populacional, o qual traz 
desafios para a GP. Os conhecimentos e experiências dos trabalhadores em fase de 
aposentadoria são fundamentais para as organizações e difíceis de serem reconstruídos. 
Assim, como pontuam Caldas et al. (2014), por meio da valorização do conhecimento dos 
trabalhadores em fase de aposentadoria, benefícios como o aumento da eficiência 
operacional, o incentivo a inovação e a possibilidade de busca de estratégias de crescimento 
também são ressaltados. 

Ainda, por meio da transferência de conhecimentos dos trabalhadores em fase de 
aposentadoria, as lideranças podem criar um ambiente de trabalho que aproveite as 
mudanças existentes no âmbito organizacional para promover o crescimento organizacional, 
uma vez que a partilha do conhecimento tácito dos trabalhadores em fase de aposentadoria é 
uma estratégia de intraempreendedorismo que visa minimizar os custos tangíveis e intangíveis 
de perder oportunidades de inovação. Quanto menos o conhecimento tácito dos 
trabalhadores ainda não aposentados for compartilhado, as oportunidades para se beneficiar 
desse conhecimento irão diminuir, empobrecendo a criação de novos conhecimentos. 

É importante destacar que algumas organizações têm como cultura organizacional 
incentivar e encorajar a transferência do conhecimento, enquanto outras desencorajam esse 
processo. Portanto, seguindo o planejamento estratégico organizacional, é essencial que as 
lideranças incentivem o perfil empreendedor, a criatividade e a inovação, bem como 
proporcionem espaços que oportunizem a transferência de conhecimentos. Só dessa maneira 
que os trabalhadores poderão aprender com os conhecimentos e experiências daqueles que 
estão se desvinculando do trabalho. Para tanto, é indispensável que os espaços de 
compartilhamento de conhecimento com ênfase no empreendedorismo sejam valorizados e 
incentivados. Ao incentivar, por meio da educação contínua, o empreendedorismo e a 
transferência de conhecimento de trabalhadores em fase de aposentadoria, trabalhadores de 
todas as idades podem aprender novos conhecimentos e experiências e, como bem pontuam 
Marcante et al. (2015), quando bem aproveitado, o conhecimento é visto nas organizações 
como um excelente recurso estratégico. Tal conhecimento é dotado de um diferencial capaz 
de reduzir custos, tornar os processos mais eficientes, gerar lucro e reconhecer pequenos 
negócios tanto pela melhoria dos processos quanto pela adoção de práticas 
intraempreendedoras.  

Por fim, observa-se que o questionamento proposto no título deste ensaio teórico tem 
sua resposta afirmativa, pois sim, a transferência de conhecimento de trabalhadores em fase 
de aposentadoria pode ser vista como uma prática empreendedora que pode resultar em 
desenvolvimento organizacional e uma das formas de as organizações permanecerem e se 
destacarem onde estão inseridas, mesmo que mais pesquisas sejam necessárias. Assim, torna-
se pertinente incentivar estudos que abordem a transferência de conhecimento de 
trabalhadores em fase de aposentadoria como uma prática empreendedora, tendo como foco 
o intraempreendedorismo, uma vez que esta possibilita a constante criação de conhecimento 
e inovação nas organizações, minimizando a perda da memória organizacional. 
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