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Resumo

O objetivo desta revisdo de literatura é debater sobre a relevancia em abordar a transferéncia de
conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria como uma possivel pratica empreendedora,
a qual pode resultar em satisfagao pessoal e desenvolvimento organizacional. O cendrio brasileiro atual
aponta para o crescente envelhecimento populacional e destaca que a perda de conhecimentos
decorrente do processo de aposentadoria pode representar uma ameaga para os grupos de trabalho e
para as organizagbes. Apesar de os estudos internacionais avangarem crescentemente no que diz
respeito a relacdo entre empreendedorismo e conhecimento, o debate nacional ainda é incipiente,
especialmente na area das Ciéncias Sociais Aplicadas. Assim, torna-se pertinente incentivar estudos que
abordem a transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria como uma
pratica intraempreendedora, uma vez que esta possibilita a constante criagdo de conhecimento e
inovagdo nas organizagdes, além de minimizar a perda da memdria organizacional.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Intraempreendedorismo. Transferéncia de Conhecimento.
Aposentadoria. Inovagao.

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 INTRODUCAO

As organizacOes deparam-se com diversas transformacdes que ocorrem em multiplas
esferas e em ritmo acelerado, dentre as quais ressaltam-se a globalizagdo dos mercados, os
avancos tecnoldgicos e as tendéncias demograficas, destacando a importancia e a necessidade
de as organizagGes também transformarem-se constantemente e rapidamente (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008). As inovagdes tecnoldgicas estdo transformando o ambiente de trabalho e
reconfigurando as relagbes entre trabalhadores, seja por meio da substituicdo do trabalho
fisico por maquinas ou pela aprendizagem baseada na experiéncia em contraposicdo ao
treinamento profissional individualizado (SANTOS; PEREIRA; LUCENA, 2019). Neste contexto,
observa-se o cendrio demografico brasileiro que se apresenta em relagdo ao aumento da
expectativa de vida e evolugdo do indice de envelhecimento da populagao. Segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2008), a combinacdo entre a reducdo dos niveis de
fecundidade e de mortalidade no Brasil tem produzido modificacdes no padrao etdrio da
populacdo. O formato triangular da piramide populacional abre espa¢o para uma piramide
caracteristica de uma sociedade em acelerado processo de envelhecimento, a qual é
caracterizada pela reducdo da participacdo relativa de criancas e jovens, acompanhada do
aumento proporcional de adultos e idosos.

Em contrapartida, observa-se a crescente presenca de novas geragbes nas
organizacOes, as quais trazem consigo novos habitos, valores e comportamentos (MUNARI et
al.,, 2017). Equipes intergeracionais sdo determinantes de um novo ambiente (COLET;
MOZZATO; BITENCOURT, 2017) e de um modo de trabalho que combina/contrasta experiéncia
e dinamismo/velocidade na acdo com inexperiéncia e cautela na decisdo (CAMARANO, 2001;
SILVA; WETZEL; SZUCHMACHER, 2008; VANZELLA; LIMA NETO; DA SILVA, 2011). Assim, um
dos desafios para o qual as organizagdes nem sempre estao preparadas, consiste em preparar
os trabalhadores em fase de aposentadoria para transferirem seus conhecimentos para as
geracdes subsequentes, uma vez que individuos de diferentes geragbes 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 construido por um longo periodo de tempo por meio de
interagBes, relacionamentos e projetos que podem ser fundamentais para a inovag¢dao nas
organizagbes, e ainda, sdo dificeis de reconstruir (SOUTO, 2014). Para gerar inovagdo é
necessario que exista uma combinagdo entre conhecimento, criatividade e
empreendedorismo. O conhecimento oportuniza o desenvolvimento de uma nova ideia que,
associada a criatividade, provoca a inovagdo e o empreendedorismo nas organizagdes (LOPES
et al., 2016). Neto, Perin e Ferreira (2019) observam que a competitividade tem conduzido as
organizagdes a buscar diversas fontes de inovagdao, com destaque para transferéncia de
conhecimento.

Borges et al. (2016) observam que ainda sdo 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 tematicas pouco abordadas
em estudos na darea de empreendedorismo, indica a tentativa dos pesquisadores em
apreender uma diversidade de perspectivas que se associam ao empreendedorismo,
colaborando para a formagdo de um campo de estudos dindmico, plural e multifacetado. Do
mesmo modo, Martens et al. (2016) apontam como agenda futura de pesquisas na area de
empreendedorismo alguns temas emergentes, porém pouco explorados nos ultimos anos, os
quais se relacionam ao crescimento, a aprendizagem, ao conhecimento e aos recursos e
capacidades.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 11, n. 1, p. 2-23, jan./abr. 2021.

3



Emanuele Canali Fossatti; Anelise Rebelato Mozzato

Ao buscar conhecer o campo de debate que aborda, em conjunto, o
empreendedorismo e o conhecimento no periodo e 2013 a 2018, observa-se crescimento na
quantidade de estudos internacionais que fazem tal relacdo, porém, o debate nacional ainda é
incipiente, especialmente na drea das Ciéncias Sociais Aplicadas. Dos 3.252 estudos localizados
nas bases de dados Sage, Scielo, Scopus e Spell, 1.937 estudos correspondem a area das
Ciéncias Sociais Aplicadas e destes apenas 51 sdo nacionais, o que corresponde a apenas 2,6%
dos estudos na respectiva area e 1,5% do total de estudos. Para realizar a busca citada, optou-
se por procurar nos titulos, resumos e palavras chaves dos documentos a relagdo entre
empreendedorismo e conhecimento, na lingua portuguesa e inglesa, a fim de tragar um
panorama geral do campo de pesquisa. Porém, estes dados ndo contemplam uma analise
aprofundada que aponte de que forma a relagdio entre o conhecimento e o
empreendedorismo estd sendo abordada em tais estudos.

A relagdo 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 organizacdes permanecerem e
se destacarem onde estdo inseridas (JESUS; MOURAO, 2012; GERPOTT; WILLENBROCK;
VOELPEL, 2017). Na perspectiva de Nonaka e Takeuchi (2003), o conhecimento organizacional
pode ser compreendido como a capacidade de uma organizacdo criar conhecimento, difundi-lo
e incorpord-lo a suas praticas. Deste modo, a transferéncia de conhecimentos entre os
trabalhadores é um elemento fundamental da aprendizagem organizacional (AO), uma vez que
para que o conhecimento organizacional ndo se perca, este precisa ser transferido entre
individuos e areas (MURRAY; PEYREFITTE, 2007; KANG; KIM, 2010). A transferéncia de
conhecimentos é associada com a aplicacdo de conhecimentos ou habilidades para solucionar
problemas, melhorar praticas de gestdo, ampliar a produtividade, capacitar pessoas e
contribuir para o melhor desempenho das organiza¢des (ARAUJO; POPADIUK, 2015).

Estudos anteriores afirmam que a perda de conhecimentos resultante da rotatividade
induzida pela aposentadoria pode representar uma ameaca para as organiza¢oes, apontando
os grupos de trabalho como uma possivel solucdo, visto que o legado de conhecimentos e
experiéncias dos trabalhadores em fase de aposentadoria ou aposentados podem permanecer
nas organizagoes se forem incorporados em processos grupais (ASHWORTH, 2006; CHIGADA;
NGULUBE, 2016). Porém, Bleich et al. (2015), ao examinarem as praticas organizacionais
atuais, afirmam que existem poucos exemplos de abordagens intencionais para incentivar a
transferéncia de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria por parte das
organizagdes.

Assim, esta revisdo de literatura tem como objetivo debater sobre a relevancia em
abordar a transferéncia de conhecimento de trabalhadores em fase de aposentadoria como
uma possivel pratica empreendedora, que pode resultar em satisfacdo pessoal e
desenvolvimento organizacional. Para isso, este texto serd dividido em cinco partes:
introducdo a tematica - ja apresentada -; reflexdes sobre as implicagdes do processo de
aposentadoria nas organiza¢Oes; reflexdes sobre a transferéncia de conhecimento
organizacional; reflexdes sobre a possibilidade de empreender por meio da transferéncia de
conhecimentos; e, por fim, sdo apresentadas as consideracgdes finais, as quais buscam instigar
o leitor em relagdo a transferéncia de conhecimentos por parte de trabalhadores em fase de
aposentadoria como uma possivel pratica empreendedora.

2 PROCESSO DE APOSENTADORIA: IMPLICACOES PARA AS PESSOAS E PARA AS
ORGANIZACOES

A criacdo da aposentadoria esta atrelada as modificagdes sociais e organizacionais que
ocorreram a partir do século XIX, tais como as exigéncias do mercado de trabalho quanto a sua
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necessidade de renovacdo de pessoas, estabelecendo assim critérios para insercao,
permanéncia e afastamento dos individuos em suas atividades laborais (ANTUNES; SOARES;
SILVA, 2015). Por outro lado, observa-se que outros sentidos, além do econémico e
instrumental, sdo produzidos sobre a aposentadoria, os quais dizem respeito ao fato de que o
trabalho ndo é mais vivenciado somente em seus aspectos restritivos, ligados as condi¢ées de
trabalho, mas sim é considerado em suas demais esferas (MACEDO; BENDASSOLLI; TORRES,
2017). A visdo tradicional da aposentadoria percebida como um evento de retirada definitiva
do trabalho tem dado lugar a aposentadoria como um processo de multiplas formas, cada vez
menos associada a velhice ou a uma vida voltada para o dcio e o lazer (FRANCA, 1999; EKERDT,
2010; SHULTZ; HENKENS, 2010; FRANCA; STEPANSKY, 2016).

Observa-se a existéncia de um consenso nos estudos cientificos de que a vivéncia da
aposentadoria provoca profundas modificagGes na vida dos individuos, visto que, para estes, é
necessario reorganizar-se no ambito pessoal, familiar e social (ANTUNES; SOARES; SILVA,
2015). O processo de aposentadoria faz com que o trabalhador se depare com diversas perdas
gue englobam fatores econémicos e subjetivos, tais como os beneficios e status oferecidos
pelo cargo ocupado, planos de saude, adicionais de lucro, viagens, poder de decisdao, senso de
pertencimento a organizacdo ou grupos de trabalho, entre outros (FRANCA, 2002). Assim, as
reacbes frente a aposentadoria podem ser diversas: expressdoes de alivio, apreensdo,
sentimento de perda, temores ligados a inutilidade, isolamento, dificuldades financeiras e
desatualizacdo, entre outros. Porém, observa-se que a transicdo que ocorre na aposentadoria
pode ser facilitada quando se promovem ag¢des no contexto organizacional, enquanto o
individuo ainda executa suas atividades laborais (ZANELLI, 2000).

Como consequéncia, a aposentadoria repercute em diferentes espagos e processos
laborais, pois o desligamento de um individuo é capaz também de gerar intensas modificaces
na forma como uma organizacdao compreende e institui suas metodologias, politicas e praticas
(ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015). Antunes, Soares e Silva (2015, p. 2) afirmam que a
aposentadoria pode ser vista como uma ameaca as organizagdes, pois “com o rompimento do
vinculo empregaticio, é possivel 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 organizacGes deveriam refletir a respeito da transferéncia 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 tém
conhecimento advindo do conhecimento tdcito, isto é, do conhecimento pessoal que é
incorporado na experiéncia individual e que envolve fatores intangiveis. A medida que os
trabalhadores em fase de aposentadoria desligam-se de uma organizagao, eles levam consigo
uma riqueza de experiéncias e conhecimentos acumulado ao longo de anos (SUMBAL; TSUI;
LEE, 2015). Uma vez que o conhecimento tacito é mais dificil de ser compartilhado (BLEICH et
al.,, 2015), faz-se necessario que as organizagdes busquem caminhos para manter os
trabalhadores aposentados e com know-how nas organizagdes, assim como incentivem a
transferéncia de conhecimento destes com os demais (DAWOUD et al., 2014; CAHA et al.,
2017; THURMER; YEDYENYOVA; SPIEB, 2017).

Diante das rapidas mudancgas e complexidade do mundo do trabalho, bem como da
busca pela sobrevivéncia no mercado competitivo, é essencial que a liderangas busquem
alternativas na prdpria equipe de trabalho, por meio do incentivo do perfil empreendedor,
abrangendo a criatividade, inovacdo e o conhecimento como matéria prima para o
desenvolvimento organizacional (LOPES et al., 2016). Ressalta-se a importancia de que sejam
criadas acbes voltadas a aprendizagem, de modo que os trabalhadores possam aprender
também com os conhecimentos e experiéncias daqueles que estdo se desvinculando do
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trabalho. Deste modo, considera-se a diversidade de conhecimentos que emerge a partir da
histéria de cada trabalhador no decorrer de sua trajetdria organizacional, possibilitando a
integracdo e a transferéncia de saberes entre as pessoas (ANTUNES; SOARES; SILVA, 2015).

As organizagOes também se beneficiam desta transferéncia, uma vez que por meio do
compartilhamento, é possivel de certa forma manter as experiéncias e os conhecimentos dos
trabalhadores em fase de aposentadoria nas organizacdes (THURMER; YEDYENYOVA; SPIEB,
2017). Atualmente, um dos maiores desafios enfrentado pelas organiza¢des esta relacionado
justamente a inovagdo e a sustentacdo de boas ideias. Assim, ressalta-se o impacto que o
investimento em conhecimento, criatividade e inovagdo proporcionam para as organizacoes
(BONINI; SBRAGIA, 2011).

Mansour e Tremblay (2019) apontam que a transferéncia de conhecimento leva ao
sucesso de uma organizagao, visto que o conhecimento tem sido considerado como o recurso
mais estrategicamente significativo das organiza¢des. Os respectivos autores afirmam que
guando os trabalhadores mais velhos tém a oportunidade de usar suas habilidades e
experiéncias e transferi-los para a geracdo mais jovem, eles tendem a ficar mais satisfeitos e
seu nivel de comprometimento com a organizagdo é maior.

Neste contexto, Munari et al. (2017, p.3) ressaltam o papel das organiza¢bes no
sentido de utilizar todas as ferramentas e habilidades que a realizacdo de projetos que
estimulem o compartilhamento de experiéncias entre profissionais de diferentes geracdes
oferece, visto que este “pode ser um caminho para o alcance da formacao de lideres eficazes
pautados por comportamentos éticos e decisdes inovadoras”. Além disso, certas praticas de
gestdo de pessoas (GP), que sdo percebidas como favoraveis pelos trabalhadores, promovem o
comportamento de compartilhamento de conhecimentos, como bem pontuam Kim e Ko
(2014). Segundo Rau e Adams (2013), a drea de GP preocupa-se com o ambito organizacional
da aposentadoria, abordando a necessidade do planejamento dos trabalhadores, o
planejamento para a sucessdo, o recrutamento para a volta ao mercado de trabalho, a questdo
geracional e a transferéncia de conhecimentos, entre outras, buscando relacionar as questoes
vinculadas a aposentadoria a estratégia organizacional.

Deste modo, uma vez que o conhecimento é criado apenas pelos individuos, faz-se
necessario que as organizacGes apoiem, incentivem e estimulem as atividades criadoras de
conhecimento, bem como a transferéncia de conhecimentos. A criacdo do conhecimento
organizacional é entendida como um processo que amplifica o conhecimento e o cristaliza no
nivel do grupo por meio do didlogo, discussdes e compartilhamento de experiéncias
(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 possiveis perdas de talentos e
memoria da organizagdo em que atuam. Segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 7), o
conhecimento pode ser visto como uma resposta para enfrentar o ambiente de mudangas,
uma vez que “a caracteristica exclusiva do conhecimento reside no fato de que este se torna
obsoleto tdo logo é criado”. Neste contexto, o crescente envelhecimento dos trabalhadores é
um ponto critico para a area de GP (ASHWORTH, 2006), visto que pode resultar na perda de
conhecimento organizacional (FRANCA; CARNEIRO, 2009). Uma das possibilidades de
minimizacdo desta situacdo se da por meio da realizagdo de projetos que estimulem o
compartilhamento de experiéncias entre profissionais de diferentes geracdes, envolvendo uma
relacdo mutua e respeitosa que pode oportunizar aos trabalhadores em fase de aposentadoria
0 espaco para contarem suas histoérias 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 possivel alcangar resultados
mais efetivos para as organizacGes 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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organizacdes mantenham atitudes empreendedoras, buscando melhorias por meio da
criatividade, da inovacao e do conhecimento.

3 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O campo da gestdo do conhecimento (GC) surgiu nos anos 1990 e é compreendido por
diferentes perspectivas e abordagens, visto que ndo hd um Unico conceito capaz de englobar
todas as facetas do conhecimento e sua complexidade (ZIMMER; LEIS, 2011). Ressalta-se que
ainda ndo existe um consenso conceitual entre os tedricos interessados pela GC, visto que
existe na literatura um grande niumero de abordagens e tentativas de defini¢cao (RIBEIRO et al.,
2017). No Brasil, a publicacdo da obra “Criacdo de conhecimento na empresa: como as
empresas japonesas geram a dinamica da inovacdo” de Nonaka e Takeuchi, em 1997,
despertou o interesse na tematica, concebendo o conhecimento como um recurso central na
inovacdo (CASTRO; GUIMARAES; 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 organizacdao como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas”. Neste sentido, a
transferéncia de conhecimentos contribui para a geracdo de novas ideias com o objetivo de
desenvolver novos produtos, por meio do estimulo e da combinacdo de conhecimentos ja
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 criagdo e a
transferéncia de conhecimentos eram os temas mais pesquisados por especialistas em AO no
exterior. Porém, ndo houve ampla correspondéncia desta tematica com a producdo nacional.
Os autores afirmam que a menor incidéncia de termos como memdria organizacional e
aprendizagem de grupo no ambito cientifico nacional poderia estar relacionada com a baixa
qguantidade de estudos voltados a transferéncia de conhecimentos, ressaltando a importancia
de pesquisas na area.

Chauvet e Guiot (2002) observam que, além da transferéncia de conhecimentos, a
capacidade absortiva também foi utilizada para explicar eventos organizacionais, uma vez que
as organiza¢des dependem do conhecimento adquirido para facilitar o desenvolvimento de
suas capacidades. Segundo os referidos autores, a capacidade absortiva em conjunto com a
propensdo a transferéncia de conhecimento pode otimizar a criagdao de novos conhecimentos,
o desenvolvimento da inovagdo e a flexibilidade estratégica. Neste contexto, Engelman et al.
(2017) observam que os recursos intangiveis e a capacidade de absorver e utilizar o
conhecimento externo impacta positivamente em processos de inovagao nas organizagdes.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008) o conhecimento é formado por dois elementos
complementares: conhecimento explicito e tacito. De acordo com os autores, o conhecimento
explicito pode ser expresso por meio das palavras e compartilhado na forma de dados e
recursos visuais, entre outros. E um conhecimento que pode ser facilmente transmitido aos
individuos, enquanto, por outro lado, o conhecimento tacito ndo é facilmente visivel e
explicavel, pois estd profundamente enraizado nas agdes e nas experiéncias dos individuos,
envolvendo assim seus ideais, valores e emog¢des. O conhecimento tacito se manifesta em
duas dimensdes chamadas de cognitiva e técnica. Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), a
primeira delas é permeada por crencas, percepcoes, ideais, valores, emocGes e modelos
mentais inseridos no individuo; a segunda perspectiva engloba as habilidades informais,
muitas vezes apreendidas no termo know-how, as quais sao apreendidas por meio da
experiéncia e dificeis de serem explicadas em palavras. Souto (2014) afirma que a dimensdo
tacita do conhecimento sé pode ser adequadamente compartilhada em interagdes sociais,
onde as conversas face-to-face sdo essenciais para que os aspectos relacionais como a
confianca e a construcdo de proximidade permitam a reflexdo, favorecendo o acesso a
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conhecimento. Ressalta-se que o conhecimento é explicito e tacito e a forma que as
organizacdes 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 transferéncia de conhecimento tacito e explicito constitui um
componente crucial para a continuidade organizacional.

Fazem parte desta espiral quatro modos de conversdo de conhecimento: socializacdo,
externalizagdo, combinacgdo e internalizagdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). De acordo com os
autores, na primeira etapa, na fase de socializacdo, o conhecimento tacito é compartilhado de
individuo para individuo, para posteriormente; na fase de externalizagdo, o conhecimento
tacito deve ser compartilhado do individuo para o grupo, tornando-o explicito; na fase de
combinacdo, o conhecimento explicito é compartilhado do grupo para a organizagao; por fim,
na fase de internalizacdo, o conhecimento explicito precisa ser compartilhado da organizacao
para o individuo, tornando-o tacito novamente e criando um novo conhecimento. A interacao
entre o conhecimento tdcito e explicito, segundo os autores, é continua, dindmica e
simultanea, assim como o conhecimento é amplificado a medida que passa para os niveis
ontoldgicos, do individuo para o grupo e, entdo, para a organizacao.

Nonaka e Takeuchi (2003, p.10) afirmam que “o conhecimento deve ser construido por
si mesmo, por meio de uma interacdo intensiva entre os membros da organizacdo”. Os autores
afirmam que o conhecimento pode ser amplificado em nivel de grupo por meio de discussoes,
compartilhamento de experiéncias e observacdo. A etapa de socializacdo comeca pelo
desenvolvimento de um campo de interacdo, o qual facilita o compartilhamento de
experiéncias e modelos mentais. A externalizacdo é provocada pelo didlogo ou pela reflexao
coletiva, nos quais o emprego de uma metafora ou analogia significativa ajuda os membros da
equipe a articularem o conhecimento tacito. A combinac¢do é provocada pelo agrupamento do
conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente proveniente da organizacdo em
uma rede, cristalizando-os assim em um novo produto, servico ou sistema. Por fim, o aprender
fazendo provoca a internalizagdo e a consequente criacdo de um novo conhecimento. A Figura
1 apresenta as caracteristicas deste processo.

Figura 1 — Espiral Seci

DIALOGO
SOCIALIZAGAO | EXTERNALIZAGCAO
(conhecimento compartilhado - de tacslo (conhecimento concetusal - de tacito para
3 A para tacito ~ compartilhar e cnar explicito - articular conbecumento tacito 5 ; 5
E;_’,' % conhecimento tacito atraves de através do duilogo e da reflexio) % ;: §
; 5 experiéncia direta) S ; g
3 a INTERNALIZACAO COMBINACAO g % a
(conhecumento operacional - de explicito (conhecimento sistémico - de explicito <O
pars ticito - aprender e adquans novo para explicito - sistematizar ¢ aplicar o
cophecimento téeito na pratca) conhecimento explicito e a informagéo)
APRENDER FAZENDO

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008).

Nonaka e Takeuchi (2003) afirmam ainda que existem cinco fases de criacdo do
conhecimento organizacional. A primeira delas, chamada de compartilhamento de
conhecimento técito, relaciona-se ao fato de que o conhecimento ndo pode ser transmitido de
maneira simples, pois é adquirido por meio da experiéncia. Assim, para alcancar tal
compartilhamento, é necessario um campo no qual os individuos possam interagir uns com os
outros e compartilhar experiéncias. Na segunda delas, chamada de criagdo de conceitos, o
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modelo mental tacito compartilhado é verbalizado em palavras e frases e, finalmente,
cristalizado em conceitos explicitos. Na terceira fase - justificacdo de conceitos — os novos
conceitos precisam ser justificados, a fim de determinar seu valor para a organiza¢do e para
sociedade. Na quarta fase - construgcdo de um arquétipo - um conceito justificavel é
transformado em algo tangivel, combinando-se o conhecimento explicito recém-criado e o
conhecimento explicito existente. Na ultima fase - difusdo interativa do conhecimento - o novo
conceito que foi criado, justificado e transformado em modelo passa para um novo ciclo de
criagcdo do conhecimento em um nivel ontolégico diferente.

Takeuchi e Nonaka (2008) reforcam que a espiral do conhecimento é impulsionada por
algumas condig¢des organizacionais, reforcando a ideia de que a cultura organizacional nao esta
desvinculada dos processos de criacdo e transferéncia 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 ac¢des orientadas a
aprendizagem e transferéncia de conhecimento podem trazer importantes contribuicGes para
organizacdo, no que diz respeito a valorizacdo do trabalhador e a transferéncia de
conhecimentos individuais que podem ser apreendidos no nivel organizacional. Portanto,
estudos sugerem que as organizacbes devem dar prioridade ao compartilhamento de
conhecimentos da equipe e considerar a inclusdo e adocdo de conhecimentos em seus
objetivos de negécios, a fim de desenvolver as pessoas e aprimorar as capacidades
operacionais (CHIRAWATTANAKIJ; RACTHAM, 2015). Embora o empreendedorismo dependa
de fatores em diferentes niveis organizacionais, a disposicdo das pessoas para compartilhar
seus conhecimentos desempenha um papel importante na capacidade empresarial, a qual é
explicada pelo processo de transferéncia de conhecimentos entre os trabalhadores, o que
contribui para a implementacdo de novas ideias, processos, produtos ou servicos (MARTINEZ;
GALVAN; PALACIOS, 2016).

Ao relacionar a transferéncia de conhecimentos com a capacidade absortiva, Chauvet
e Guiot (2002), embasados por Zahra e George (2002), apontam quatro dimensdes da
capacidade absortiva, a qual, basicamente tem a funcdo de valorar informacbes externas,
assimila-las e aplica-las a fins organizacionais. As dimens&es da capacidade absortiva incluem a
aquisicdo, assimilagdo, transformacdo e exploragdo, destacando o processo de criacdo de
conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008) como central para a obtencdo de vantagem
estratégica. A aquisi¢cdo, segundo os referidos autores, diz respeito a capacidade de
reconhecer e valorizar conhecimentos externos, enquanto a assimilagdo refere-se a
capacidade de analisar, processar, interpretar e compreender tal conhecimento. A
transformacgdo ocorre a partir da internalizagdo do conhecimento para, posteriormente, na
dimensdao de exploragdo, aplicar os novos conhecimentos apreendidos para fins
organizacionais. Engelman et al. (2017) argumentam que os ativos intangiveis sdo mobilizados
pelas organizagGes por meio de recursos dindmicos como a capacidade absortiva, sendo a
inovagdo um dos resultados deste processo. Nesse sentido, os autores apontam que aquisi¢ao
e a explora¢do do conhecimento tém uma influéncia intensa na inovacao.

Chauvet e Guiot (2002) ressaltam que a capacidade absortiva pode ser util para a
organizacdo se esta tiver uma boa propensdo a transferéncia de conhecimento. Assim, é
possivel renovar constantemente o conhecimento, permitindo uma crescente flexibilidade
estratégica da organizacdo. Neste contexto, Rossetto et al. (2017) observam que a necessidade
de maximizar a produtividade e reduzir custos faz com que as organizacGes invistam em
transferéncia de conhecimento e capacidade de absorgao.

Takeuchi e Nonaka (2008) observam que o papel das organizagGes no processo de
transferéncia do conhecimento organizacional é promover o contexto apropriado para facilitar
as atividades de grupo, assim como a criacdo e o acumulo de conhecimentos em nivel
individual. Assim, supOe-se que o conhecimento n3o existe apenas na cogni¢cao de uma

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 11, n. 1, p. 2-23, jan./abr. 2021.

9



Emanuele Canali Fossatti; Anelise Rebelato Mozzato

pessoa, mas sim precisa de um espaco para ser criado, o qual é especifico ao contexto em
termos de tempo e espago. 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 espaco
compartilhado e dindmico, no qual o conhecimento é criado e utilizado (NONAKA; KONNO,
1998). Os autores afirmam que o conhecimento estda introduzido em tais espacos
compartilhados e este, quando separado de BA, torna-se informacgdo. Existe uma linha ténue
entre o que é transferido: seja informacdo ou conhecimento. A informacdo torna-se conhecida
qguando é processada na mente de um individuo (conhecimento tacito) e retorna a informacao
(conhecimento explicito) por meio de praticas de articulagdo do conhecimento (AYRES;
POPADIUK, 2016).

Neste contexto, Frank, Ribeiro e Echeveste (2011) observam que entre as
caracteristicas da organizacdo que podem influenciar na capacidade de transferir
conhecimentos destacam-se o tamanho da organizacdo, suas estratégias e recursos
disponiveis. Isto determina aspectos como as politicas gerais da organizacdo em relacdo ao
capital humano, saldrios e incentivos, que podem levar a perda ou vazamento de
conhecimento se o incentivo as pessoas para permanecer na organizacao nao for o suficiente.

Observa-se que o processo de globalizacdo transformou o ambito do trabalho por
meio das inovacdes tecnoldgicas, as quais estdo contribuindo para que exista,
constantemente, uma redefinicdo de relacbes. Para Barros e Muniz (2014), as organizacoes
estdo cada vez mais exigentes e consoantes com o sistema capitalista na acumulacdo de
capital. Assim, hd elevacdo do ritmo de trabalho, do aumento das jornadas de trabalho e da
polivaléncia dos trabalhadores. Du, Ai e Ren (2007) apontam que as caracteristicas sociais e
econdmicas influenciam a transferéncia de conhecimentos, visto que estas definem o nivel de
educacdo e as caracteristicas culturais do quadro de pessoal, o tipo de capacitacdo requerida
para as pessoas e a propria capacidade de integracdo entre elas. Deste modo, é possivel
observar que a precarizagdo do trabalho no Brasil pode ser considerada um dos fatores
determinantes das dificuldades de se concretizar a transferéncia do conhecimento e a
memdria organizacional, uma vez que, entre outros fatores, tal precarizagdo gera como
consequéncia uma precariedade também nas rela¢Ges estabelecidas nas organizacGes. Boas
relaces de trabalho sdo indispensdveis para a ocorréncia da transferéncia de conhecimentos.

Entretanto, o compartilhamento do conhecimento tacito dos trabalhadores em fase de
aposentadoria torna-se mais significativo do que nunca para o processo de inovagdo nas
organizagbes, permitindo contribuicbes de diferentes gera¢des (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 equivocos ou problemas
inesperados que poderiam ser evitados caso o compartilhamento de conhecimentos ocorresse
(SOUTO, 2014).

Alguns dos beneficios resultantes do gerenciamento e reten¢do de conhecimento
incluem otimizar a eficiéncia operacional, incentivar a inova¢do 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 declinio em pequenas organizagGes. Os autores afirmam que
o declinio ocorre devido a fatores internos e externos. Os fatores internos estdo relacionados a
exploracdo, prospec¢dao de recursos e governanga, principalmente em aspectos de
aprendizagem e tomada de decisGes. Por outro lado, os fatores externos sdo aqueles que
implicam em uma transacdo entre a empresa e o0 meio ambiente. Segundo os autores, as
dimensdes internas, se bem resolvidas, levam ao equacionamento das ameacgas externas.
Dentre os aspectos internos, destacam-se aprendizagem continua para minimizac¢do de riscos,
definicdo de estratégias e de metas, percepcao de riscos e gestdo eficiente de recursos.
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Em estudo que abordou as estratégias de retencdo de conhecimentos em dois
principais bancos sul-africanos, observou-se que a saida de trabalhadores aposentados
apresentou desafios onde o conhecimento ndo foi compartilhado para outros trabalhadores,
culminando em vazios que dificultaram a inova¢do (CHIGADA; NGULUBE, 2016). Ainda, em
estudo em empresas familiares, Martinez, Galvan e Palacios (2016) apontam que a
transferéncia de conhecimentos apresenta um efeito positivo e significativo na orientacdo
empreendedora, o qual é influenciado pelas intera¢des familiares. Neste sentido, os autores
afirmam que os proprietarios sdo a chave para a criagdao de conhecimento, visto que sao eles
guem impulsionam os processos de gerenciamento de conhecimento.

Por fim, ressalta-se a relevancia em abordar a transferéncia de conhecimento de
trabalhadores em fase de aposentadoria como uma pratica empreendedora, uma vez que o
ndao compartilhamento de conhecimentos de trabalhadores em fase de aposentadoria inclui
ndo apenas a reducdo da capacidade inovadora, mas também o aumento da vulnerabilidade e
os custos elevados e ocultos da reconstrucdo do conhecimento para as organizacées (CALDAS
et al., 2014).

4 EMPREENDER POR MEIO DA TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

A pesquisa académica em empreendedorismo tem crescido durante as ultimas trés
décadas, em parte aplicando teorias de outras dreas, e em parte desenvolvendo seu préprio
campo de estudo. Porém, apesar do crescente interesse pelo empreendedorismo, a tematica,
enguanto campo académico, ainda recebe criticas e questionamentos em relacdo a real
existéncia de uma area especifica de empreendedorismo que a diferencie de outros estudos
na area da administracdo (FERREIRA; PINTO; MIRANDA, 2015). Adicionalmente, ainda ha
dificuldade no estabelecimento de definicdes mais precisas e universais para o
empreendedorismo, o que reforca a necessidade de mais pesquisas sobre o tema
(LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012; BARROS; PINTO; CASTRO, 2014; BACELAR; TEIXEIRA,
2016). Portanto, ainda que ndo seja evidente uma teoria propria de empreendedorismo, ha
um espago amplo sobre o qual a pesquisa futura pode se desenvolver, propondo conceitos e
teorias (FERREIRA; PINTO; MIRANDA, 2015). Borges et al. (2016) sugerem que € necessario
esforgo por parte dos pesquisadores ao explorar perspectivas ainda pouco estudadas na area
do empreendedorismo, como a criagdo de novos negdcios, 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 disponiveis, assumir riscos calculados e
promover as mudangas necessarias para o crescimento (DORNELAS, 2005), encontra-se o
intraempreendedorismo. Empreendedores e intraempreendedores ao desenvolverem suas
competéncias atribuem potencialidades ao mercado (NASSIF; ANDREASSI; SIMOES, 2011).
Neste texto segue-se a ldgica dos autores quando afirmam que o intraempreendedorismo é
visto como uma das formas de empreendedorismo corporativo em organiza¢des existentes.
Portanto, como referem Munhoz e Nassif (2012), o intraempreendedor transforma uma ideia
em realidade na prdpria organizacdo em que trabalha, ndo medindo esforcos para fazer o que
é preciso ser feito para alcangar os melhores resultados. Nessa ldgica, Lapolli e Gomes (2017)
destacam a importancia da ocorréncia de boas praticas organizacionais (autonomia, boa
comunicacdo, tolerancia a erros, etc) que possibilitam o intraempreendedorismo.

Para Dornelas (2005), os empreendedores sdo pessoas diferenciadas, visto que ndo se
limitam as atividades cotidianas e buscam a inovagdo na execuc¢do das tarefas. Neste sentido, o
conhecimento é percebido como um diferencial para a inovacdo, devido ao seu dinamismo e
renovagdo constante (TAKEUCHI; NONAKA, 2008; CASTRO; GUIMARAES; DINIZ, 2013).
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Ressalta-se, portanto, que na atual era do conhecimento, onde a informacdo é transmitida de
forma acelerada, as organizacdes necessitam criar estratégias para se desenvolverem e se
manterem no contexto em que estdo inseridas. Assim, percebe-se que a inovagdo é também,
juntamente com o conhecimento, uma das respostas para essa problemadtica, visto que por
meio dela é possivel oportunizar o desenvolvimento organizacional (TAKEUCHI; NONAKA,
2008; LOPES et al., 2016). Observa-se que a inovagdo nao esta vinculada a somente um tipo de
tecnologia, mas sim, estd associada a utilizacdo dos mais variados recursos oferecidos pelo
conhecimento (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Neste sentido, o conhecimento, quando bem
aproveitado, proporciona beneficios para as organiza¢des e atua como um importante recurso
estratégico. Por meio da transferéncia de conhecimentos é possivel, por exemplo, contribuir
para a criagdo de novas ideias, desenvolver produtos e reduzir custos maximizando a eficiéncia
nos processos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; VAN WIJK; JANSEN; LYLES, 2008; MARCANTE et al.,
2015).

Porém, em contrapartida, ndo existem muitos autores que abordam o conhecimento
como recurso estratégico das organizacdes para adocdo de prdaticas empreendedoras
(MARCANTE et al., 2015), ressaltando a importancia de mais estudos na area, envolvendo
também a GP. Ao buscar conhecer o campo de debate entre empreendedorismo e
conhecimento no periodo e 2013 a 2018, observa-se crescimento na quantidade de estudos
internacionais que fazem tal relacdo, porém, o debate nacional ainda é incipiente, conforme
pode ser visualizado na Tabela 1. Os resultados sdo demonstrados com base em pesquisa
realizada nos titulos, resumos e palavras-chaves das bases de dados Sage, Scielo, Scopus e
Spell, buscando a relacdo entre empreendedorismo e conhecimento, em lingua portuguesa e
inglesa (knowledge and entrepreneurship), no periodo de 2013 a 2018, a fim de contemplar de
forma ampla estudos recentes que relacionem tais tematicas. Foi utilizado o operador and, a
fim de contemplar apenas estudos que relacionassem as duas temadticas. Inicialmente buscou-
se estudos sem limitacdo de drea, para posteriormente reduzir a pesquisa aos estudos
voltados a area das Ciéncias Sociais Aplicadas e, por fim, buscou-se estudos nacionais na area
das Ciéncias Sociais Aplicadas.

Tabela 1 — Estudos que relacionam empreendedorismo e conhecimento: pesquisas no periodo de 2013

a 2018
Base de Numero total Numero de documentos na area Numerf) de publ.lf:ag.oes na(.:u:mals
in . . . . na area de Ciéncias Sociais
Dados de Documentos de Ciéncias Sociais Aplicadas .
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 area das Ciéncias Sociais Aplicadas, principalmente no ambito
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 analise aprofundada que aponte de que forma o conhecimento estd sendo
abordado em tais estudos. Assim, apesar do crescimento na quantidade de estudos voltados a
relacdo entre empreendedorismo e conhecimento, dentre todos os estudos encontrados, ha
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um numero ainda menor que de fato relacionam o empreendedorismo com a transferéncia de
conhecimento.

Dentre tais pesquisas, destacam-se os estudos como o de Dey (2017), o qual aponta
gue o conhecimento é sim um importante recurso estratégico para as organiza¢des no que diz
respeito ao empreendedorismo, uma vez que em um mundo intensivo em conhecimento, as
suas vantagens e beneficios para as organizacbes sdo vistas como diferenciais para a
competitividade. Neste contexto, ainda mais diante das mudancas demogréficas no Brasil, faz-
se necessario 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 (THURMER; YEDYENYOVA; SPIEB, 2017). Segundo Dey
(2017), a capacidade de aprender e a capacidade de estabelecer um processo abrangente de
aprendizagem organizacional sdo fatores determinantes para o empreendedorismo. Por meio
da transferéncia de conhecimentos, as equipes, unidades ou organizacdes trocam e recebem
conhecimentos, bem como sdo influenciados pela experiéncia 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 inovagdo nas organizacdes sdo relacionados ao conhecimento, a criatividade e
ao empreendedorismo. Portanto, a busca continua pelo conhecimento oportuniza o
desenvolvimento das organizacdes. Observa-se ainda que, nas micro e pequenas empresas, 0s
procedimentos existentes e boa parte do conhecimento estdo registrados apenas nas mentes
das pessoas e ndo em sistemas que facilitem o desenvolvimento dos processos.

Nascimento e Vitoriano (2017) apontam que ha uma construgdo de sentido de dados e
informacbes por meio da memdria organizacional, de modo a transformar algo estatico em
subsidios a estratégia da organizacdo. Porém, os autores ressaltam que para que a organizacao
possa usufruir da memoaria organizacional é preciso inicialmente trabalhar com a gestdo
documental e a gestdo da informacdo, de modo a transforma-la numa ferramenta para a
gestdo do conhecimento. Deste modo, registrar o conhecimento dos trabalhadores por meio
de procedimentos e manuais é uma das formas de preservar a memdria organizacional,
especialmente quando se trata de conhecimento explicito. Neste contexto, Tonini (2012)
afirma que a escolha de ferramentas tecnoldgicas adequadas para captar, acessar e distribuir
conhecimentos é essencial, especialmente ao tratar-se de conhecimento explicito. O referido
autor exemplifica algumas das tecnologias mais aplicadas para este fim, tais como Gestdo do
Conteudo ou Enterprise Content Management e Gestdo Eletronica de Documentos. Ambas as
ferramentas permitem que as pessoas capturem, codifiquem e organizem suas experiéncias
em servidores centrais possibilitando que toda a organizagdo acesse as informacgdes:

A Gestdo Eletronica de Documentos é definida como um somatério de todas
as tecnologias e produtos que visam a gerenciar, de forma eletronica, o ciclo
de vida das informagOes desde a sua criacdo até o seu arquivamento. A
informacdo pode estar na forma de texto, planilhas eletrénicas, som,
imagens e outros. [...] O Enterprise Content Management ou gerenciamento
do conteldo é o gerenciamento de informacGes focando a captagéo,
ajustes, distribuicdo e gerenciamento dos conteldos para apoio processo de
negocios de toda a empresa. A caracteristica basica de um sistema de
Enterprise Content Management é a disponibilizagdo do acesso aos
conteudos da empresa através de uma interface Unica. (TONINI, 2012, p.7).

Segundo Nonato e Perez (2018), alguns sistemas de informacdo existentes nas
organizacOes podem prover apoio a memoria organizacional. Porém, a diversidade de sistemas
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e a dependéncia do fator humano na captura e atualizacdo das informacdes impde limites a
este apoio. Nascimento e Vitoriano (2017) afirmam que quando informagdo e conhecimento
estdo apenas armazenados em repositério e ndo sdo utilizados, eles retornam a condicdo de
dados. Nonato e Perez (2018) apontam que os sistemas de informacdo podem contribuir para
a memdria organizacional ao permitir a retengcdo de conhecimento explicito, ao agregar
impessoalidade ao processo de busca e recuperagao, bem como ao identificar conhecimentos
irrelevantes ou ainda obsoletos. Porém, ao se tratar de conhecimento tacito, é indispensavel a
socializagdo entre os trabalhadores, para que este seja transferido, uma vez que o aprendizado
ocorre por meio da observacdo, da imitacdo, da prdtica e da experiéncia, sendo assim
necessdria empatia social, uma vez que as informac¢des fardo pouco sentido se forem
dissociadas das emocOes e dos seus contextos (NONAKA; TAKEUCHI, 2003). Assim, as
organizagdes se tornam ainda mais reféns das pessoas, reforcando novamente a importancia
da transferéncia de conhecimentos entre trabalhadores, os quais podem contribuir com o
desenvolvimento organizacional por meio das suas experiéncias e conhecimentos (MARCANTE
et at., 2015).

Takeuchi e Nonaka (2008) observam que as organizacdes ndo podem criar
conhecimento sozinhas, sem os individuos. Deste modo, apoiar e incentivar acdes voltadas a
criacdo e transferéncia de conhecimentos é essencial e traz beneficios em diversos ambitos.
Assim, cabe as organizacdes identificar suas limitacdes e potencialidades do ponto de vista
organizacional e individual para manterem-se competitivas (GOMES et al., 2015). Em
organizacbes com fortes liderancas, por exemplo, as praticas de GP visam estabelecer
direcionamentos amplos e a formacdo de lideres que estejam atentos as pessoas. Assim,
enquanto as praticas de GP auxiliam na criacdo de uma cultura organizacional geral que
favoreca o comportamento empreendedor, é por meio de lideres preparados que as
realizacGes efetivamente empreendedoras surgem nas organizacées (FRANCO; PACHECO;
HASHIMOTO, 2014).

Diante do exposto, ressalta-se que o conhecimento é o bem mais valioso de uma
organizacdo, sendo necessdrio atribuir atencdo a ele para que a organizacdo possa se
desenvolver verdadeiramente (MARCANTE et at., 2015). Por meio da troca de conhecimentos
é possivel alcancar resultados mais efetivos para as organizacdes e para os trabalhadores, o
que pode ser visto como um diferencial que viabiliza a inovacdo e a continuidade dos negdcios
(SANTOS; VALENTIM, 2014). E nessa légica que fica evidenciada a importancia da transferéncia
de conhecimentos nas organizagdes, envolvendo, sobretudo, os trabalhadores com maior
experiéncia, os quais estdo proximos ou ja estdo em fase de aposentadoria, aproveitando
assim a experiéncia e o conhecimento acumulado ao longo dos anos (SOUTO, 2014), o que
minimiza a perda da memdria organizacional. Dessa forma, como salientam Kim e Ko (2014) a
transferéncia 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 geragdo), quanto para a organizagao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Chegando ao final desta revisdo entende-se que o objetivo proposto inicialmente
quanto a debater sobre a relevancia em abordar a transferéncia de conhecimento de
trabalhadores em fase de aposentadoria como uma possivel pratica empreendedora foi
alcangado, por mais que ndo esgotado. Observa-se que, apesar do crescimento nos estudos
internacionais que relacionam conhecimento e empreendedorismo, o debate nacional ainda é
incipiente, refor¢cando a necessidade de mais pesquisas.
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Faz-se necessdrio pensar continuamente em novas estratégias de desenvolvimento
organizacional em um contexto repleto de dinamismo, desafios e mudangas. Como bem
pontuam Gomes et al. (2015), um dos objetivos do empreendedorismo é justamente
compreender a relagdo entre a organizacdo e o ambiente ao qual estd inserida e, assim,
aprender na interacdo com o ambiente externo e nos relacionamentos internos, favorecendo a
construcdo de uma cultura organizacional empreendedora. Para tanto, mudancas internas sao
imprescindiveis, estando estas adjacentes ao processo da capacitagdio continua 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 experiéncias dos trabalhadores em fase de
aposentadoria sdo fundamentais para as organiza¢Oes e dificeis de serem reconstruidos.
Assim, como pontuam Caldas et al. (2014), por meio da valorizacdo do conhecimento dos
trabalhadores em fase de aposentadoria, beneficios como o aumento da eficiéncia
operacional, o incentivo a inovacdo e a possibilidade de busca de estratégias de crescimento
também s3o ressaltados.

Ainda, por meio da transferéncia de conhecimentos dos trabalhadores em fase de
aposentadoria, as liderancas podem criar um ambiente de trabalho que aproveite as
mudancas existentes no ambito organizacional para promover o crescimento organizacional,
uma vez que a partilha do conhecimento tacito dos trabalhadores em fase de aposentadoria é
uma estratégia de intraempreendedorismo que visa minimizar os custos tangiveis e intangiveis
de perder oportunidades de inovacdo. Quanto menos o conhecimento tacito dos
trabalhadores ainda ndo aposentados for compartilhado, as oportunidades para se beneficiar
desse conhecimento irdo diminuir, empobrecendo a criacdao de novos conhecimentos.

E importante destacar que algumas organiza¢des tém como cultura organizacional
incentivar e encorajar a transferéncia do conhecimento, enquanto outras desencorajam esse
processo. Portanto, seguindo o planejamento estratégico organizacional, é essencial que as
liderancas incentivem o perfil empreendedor, a criatividade e a inovacdo, bem como
proporcionem espacgos que oportunizem a transferéncia de conhecimentos. S6 dessa maneira
que os trabalhadores poderdo aprender com os conhecimentos e experiéncias daqueles que
estdo se desvinculando do trabalho. Para tanto, é indispensdvel que os espacos de
compartilhamento de conhecimento com énfase no empreendedorismo sejam valorizados e
incentivados. Ao incentivar, por meio da educagdo continua, o empreendedorismo e a
transferéncia de conhecimento de trabalhadores em fase de aposentadoria, trabalhadores de
todas as idades podem aprender novos conhecimentos e experiéncias e, como bem pontuam
Marcante et al. (2015), quando bem aproveitado, o conhecimento é visto nas organizagGes
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
negdcios tanto pela melhoria dos processos quanto pela adog¢do de praticas
intraempreendedoras.

Por fim, observa-se que o questionamento proposto no titulo deste ensaio tedrico tem
sua resposta afirmativa, pois sim, a transferéncia de conhecimento de trabalhadores em fase
de aposentadoria pode ser vista como uma pratica empreendedora que pode resultar em
desenvolvimento organizacional e uma das formas de as organizacbes permanecerem e se
destacarem onde estdo inseridas, mesmo que mais pesquisas sejam necessarias. Assim, torna-
se pertinente incentivar estudos que abordem a transferéncia de conhecimento de
trabalhadores em fase de aposentadoria como uma pratica empreendedora, tendo como foco
o intraempreendedorismo, uma vez que esta possibilita a constante criacdo de conhecimento
e inovacdo nas organizacdes, minimizando a perda da memdria organizacional.
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