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TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO PRATICAS EM
EMPRESA SIDERURGICA GLOBAL*
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Resumo

Este artigo explora as préticas de transferéncia do conhecimento de vinte e uma
empresas siderargicas do grupo ArcelorMittal, localizadas em trés continentes em
doze paises. A pesquisa foi aplicada entre os gestores de nivel médio do setor de
laminacdo a quente dessas empresas, no periodo de agosto a setembro de 2011 e
os dados coletados por meio de um questionario semi-estruturado. Dentre o0s
resultados encontrados, foram identificados a predominancia do uso de sistemas de
padronizacdo como ferramenta mais utilizada para transferéncia de conhecimento
explicito, fatores associados a gestdo estratégica de recursos humanos como
principais elementos facilitador do processo e classificacdo do tempo despendido
para as atividades de gestdo do conhecimento, captura e transferéncia, como sendo
60% para o conhecimento explicito e 40% para o0 conhecimento tacito. Além disso, o
estudo mostrou que a seguranca das pessoas é o principal motivador para o
processo de transferéncia de conhecimento. A contribuicdo deste estudo reside na
exposicdo da percepcdo de gerentes de nivel médio, que embora de culturas
diferentes, estdo alinhados na maioria dos fatores relevantes desse processo,
possibilitando uma ampliagé&o de insights para o tema gestdo do conhecimento.
Palavras-chave: Transferéncia do conhecimento; Conhecimento explicito e tacito;
Gerentes de nivel médio; Siderurgia.

KNOWLEDGE TRANSFER - PRACTICES IN A GLOBAL STEEL INDUSTRY
Abstract
This paper explores the practice of knowledge transfer at twenty one steel
companies in the ArcelorMittal group in three continents and twelve countries. A
survey was carried out in the period of August and September of 2011 and collected
data through semi-structured questionnaire with the middle level managers of these
plants, which operates hot rolling mills. As a result, it was identified the predominant
use of systems standardization as most used tool for transferring knowledge, factors
associated with strategic management of human resources as the main facilitator of
the process and classification of time spent on the activities of knowledge
management, capture and transfer, as 60% for explicit knowledge and 40% for tacit
knowledge. The study also showed that, among the main objectives for the
knowledge transfer process, safety is the top one. The contribution of this study lies
in the common perception of the middle managers for the main factors of this
process, even considering their different cultures, enabling a broadening of insights
for the knowledge transfer.
Key words: Knowledge transfer; Explicit and tacit knowledge; Middle managers;
Steel industry.
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1 INTRODUCAO

A importancia e a difusdo crescente da gestdo do conhecimento nas organizacdes
tém sido destacadas por diversos estudiosos.**?

Nonaka®® e Takeuchi e Nonaka® tiveram grande importancia nos estudos sobre o
conhecimento, propondo a classificacdo do mesmo em tacito e explicito,
disseminando os principais mecanismos de criacao e transferéncia de conhecimento
nas organizagoes, concebendo o modelo SECI e a espiral do conhecimento.

Hansen, Nohria e Tierney® avaliaram a estratégia de gestdo do conhecimento
praticada pelas organizacdes, classificando-a em duas formas: “personalizacao”,
que é a transferéncia de conhecimento tacito entre pessoas e “codificacdo”, que é a
transferéncia de conhecimento explicito na organizagao.

Davenport e Prusak® sintetizaram os principais fundamentos e praticas
empresariais da gestdo de conhecimento das organizacoes.

No que diz respeito ao papel dos atores desse processo, Nonaka e Takeuchi”
defendem a importancia da geréncia de nivel médio, que atuam como “pontes” entre
0s ideais visionarios do topo e a realidade quase sempre cadtica do chao de fabrica.
Além disso, argumentam que estes gerentes sdo considerados os “gerentes do
conhecimento” na empresa, dando senso de direcdo as atividades de criagcdo do
conhecimento na empresa, dentre outras, sintetizando a tarefa desses gestores em
“saber 0 que deve ser”, diferentemente da tarefa dos profissionais do conhecimento
que é “saber o que é".(")

Janczak® argumenta que os gerentes de nivel médio integram o conhecimento nas
empresas, usando trés diferentes processos: analitico, intuitivo e pragmatico,
contribuindo dessa forma, para novas competéncias dentro das organizacgoes.
Gerentes de nivel médio incluem o grupo de gestores situados em nivel abaixo
daqueles que reportam diretamente a diretoria das organizacbes e acima dos
gestores de outros gerentes ou de profissionais especializados.®

Considerando a capacidade de absorcdo das pessoas, as organizacdes podem ter
facilidades ou dificuldades na gestdo da transferéncia de conhecimento. Um maior
aprofundamento em pesquisas nessa area ainda se faz necessario para melhor
entender os fatores que afetam este processo.® Nonaka e Von Krogh*® reforcam
este argumento, destacando que multiplas pesquisas, observacdes, estudos
laboratoriais, surveys, analises bibliograficas e entrevistas sao bem vindas.

Desse modo, este trabalho objetiva identificar e discutir as praticas de gerentes de
nivel médio (gerentes de planta) que trabalham em 21 empresas do grupo
ArcelorMittal, localizadas nas Américas, Europa e Africa, instaladas em 12 paises,
Brasil, Canada, Estados Unidos, Bélgica, Republica Checa, Franca, Alemanha,
Pol6nia, Roménia, Espanha, Algéria e Africa do Sul.

Os gestores que participaram desta pesquisa trabalham nas unidades de laminacao
a quente de aco carbono do grupo, que tem capacidade de producéo de 60 milhdes
de toneladas por ano.

O embasamento empirico deste estudo se baseou em um estudo de caso com estes
gestores. O grupo siderurgico multinacional ArcelorMittal se distingue por ser o maior
produtor de aco do mundo, com capacidade de producdo da ordem de 110 milhdes
de toneladas por ano, sendo que estes laminadores podem produzir 60 milhdes.
Dentre as contribuicbes deste estudo, destacam-se a predominancia do uso de
sistemas de padronizacdo como ferramenta mais utilizada para transferéncia de
conhecimento, fatores associados a gestéao estratégica de recursos humanos como
principais elementos facilitador do processo, seguranca das pessoas como objetivo
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principal visado e classificacdo do tempo despendido para as atividades de gestéao
do conhecimento, captura e transferéncia, como sendo 60% para 0 conhecimento
explicito e 40% para o conhecimento tacito.

A relevancia deste estudo diz respeito ao contexto pratico da percepcao dos
gerentes de nivel médio, enquanto atores fundamentais deste processo como
mencionado, quanto para a academia, difusora e sintetizadora dessas préticas.

A seguir serdo apresentados o referencial teérico utilizado, a metodologia, a analise
e discusséao dos dados levantados e conclusdes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Davenport e Prusak® definem conhecimento como uma mistura de experiéncia,
valores, informacfes e insights experimentados, que tem origem e é aplicado na
mente das pessoas e que na organizacdo, parte dele pode estar registrado e
codificado.

O conhecimento constituido na dimensédo epistemologica de tacito e explicito foi
proposta por Takeuchi e Nonaka.”” O conhecimento tacito contém aspectos de
qualidade pessoal o que o torna dificil de articulagdo e comunicac&o. E o know-how
enraizado profundamente nas pessoas, que emerge da acdo em um contexto
particular. Por outro lado, o conhecimento explicito se refere aos componentes
codificaveis que podem ser facilmente transmitidos — o know-what, podendo ser
extraido de quem o possui e compartilhado com outras pessoas.®

Hansen, Nohria e Tierney® argumentam que duas estratégias principais tém sido
utilizadas para a transferéncia de conhecimento nas organizagfes: codificacdo e
personalizacao. A primeira aborda o conhecimento codificado, explicito, armazenado
em base de dados e sistemas de informacéo, que pode ser acessado e reutilizado
por qualquer pessoa na organizagdo. A segunda aborda o conhecimento tacito,
concentrado nas pessoas, que o desenvolve e o transfere, especialmente por meio
do contato direto.

A transferéncia do conhecimento nas organizacdes depende da estratégia utilizada,
politicas e estrutura organizacional, que em ultima analise visam criar um ambiente
que estimulem as pessoas na criagdo, busca, preservagcao, valorizagdo e
compartiihamento de novas interpretacbes sobre a realidade em que
trabalham."**1?

Em referéncia ao conhecimento explicito, os sistemas de tecnologia de informacéo,
a comunicacao direta e a socializagcdo, baseadas em sintaxe ou linguagem comum
entre emissor e receptor tornaram-se dominante na gestdo do conhecimento.®?
Nesses, a informacdo € codificada por meio do método pessoa para documento.
Para se usar a informacédo e a transformar em conhecimento, aplicando-a, basta
acessar a base de dados.™ Um exemplo dessa pratica sdo os sistemas de
padronizacao utilizados em diversas empresas, onde padrdes operacionais, técnicos
e empresarias sdo codificados, revisados periodicamente, controlados e utilizados
pelas pessoas cadastradas quantas vezes for necessario.

Em se tratando do conhecimento técito as dificuldades seménticas sdo maiores,
considerando-se os aspectos de pessoalidade ja mencionados.*Y Mesmo se
tratando de um conhecimento sistémico e observavel em aplicacéo, que precisa ser
apreendido pelo receptor, 0 mesmo exige um maior empenho de ambas as partes e
0 uso de outros mecanismos. Dessa forma, muitas empresas tem usado reunides
internacionais entre diferentes unidades, treinamentos, projetos de incentivo para
benchmaking, comunidades de prética, entre outras.***
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Os principais fatores influenciam a transferéncia de conhecimento,***® sao:

confianca mutua, tempo dedicado a transferéncia de conhecimento, distancia entre
as fontes do conhecimento (emissor-receptor), linguagem, barreiras -culturais,
barreiras organizacionais, politica de reconhecimento e recompensa, poder atribuido
ao detentor do conhecimento, incentivos financeiros, incentivos nao financeiros,
incentivos ao resultado de equipe, status, aumento de empregabilidade, participagcao
nos processos de tomada de deciséo.

Dentre as ferramentas de gestdo de recursos humanos que favorecem a
transferéncia de conhecimento,***'¥ temos: treinamento, coaching e mentoring,
preparacdo de documentos, reunides de trabalho, participagdo em seminérios e
congressos.

Considerando a tecnologia da informacao (Tl) e de comunicagdao que favorecem a
captura, difusdo e transferéncia do conhecimento,**'? temos: internet, intranet,
base de dados, groupware, e-mails, video conferéncias, treinamentos baseados em
computador, treinamentos baseados na internet, network pessoal, simuladores
computacionais, comunidades virtuais de pratica, sistemas de padronizagéo.

A perda de conhecimento com a saida das pessoas, voluntariamente, por demisséo
ou por aposentadoria é algo inevitavel para organizacbes. Este fato é
particularmente agravado nos tempos atuais, considerando que grande parte da
forca de trabalho, em especial na Europa e América do Norte, advém da geracdo
baby boomers, em tempo de aposentadoria,*® que agrava mais ainda a questao.

O envelhecimento da forca de trabalho e um adequado planejamento tanto da
reposicao dessas pessoas e em especial a gestao da transferéncia do conhecimento
acumulado por elas para seus sucessores € algo que esta ainda pouco
desenvolvido, mas alguns casos de metodologia bem-sucedidos tem sido
reportados.®®

Feinsold e Davenport®® destacam que 32% de executivos americanos ouvidos em
recente pesquisa ndo possuem nenhum planejamento para lidar com esta situagao.
Sugerem que as organizacdes estabelecam cuidadoso planejamento para a
reposicdo de pessoal, desenvolvam e cuidem dos talentos identificados na
organizacdo bem como estabelecam uma estratégia de reconhecimento dos
mesmos que alinhe os objetivos do negdcio concomitantemente com a gestédo
adequada da forca de trabalho. Concluem com uma simples recomendacao:
comecem agora.

No que diz respeito aos objetivos organizacionais visados com a gestdo do
conhecimento, o aumento da performance dos processos € 0 mais comumente
citado.®® Entretanto, a questdo da seguranca no local de trabalho continua a ser
considerada um das maiores prioridades das organizag0es, considerando que muito
frequentemente acidentes estdo associados a aspectos de gestdo mais do que de
seguranca propriamente dito, justificando, dessa forma, que também mereca ser
considerado elevado objetivo do processo de transferéncia de conhecimento.®
Alinhado com o objetivo proposto, tendo como referéncia a literatura citada
anteriormente, identificou-se os principais fatores e ferramentas de gestdo de RH, TI
e de comunicagao que influenciam na transferéncia de conhecimento e que serviram
de base para a organizacao do questionario aplicado aos gestores alvo da pesquisa.

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada em 21 empresas do grupo ArcelorMittal, localizadas nas
Américas, Europa e Africa, instaladas em 12 paises (Brasil, Canada, Estados
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Unidos, Bélgica, Republica Checa, Franca, Alemanha, Polénia, Roménia, Espanha,
Algeria e Africa do Sul).

Os gestores que responderam o questionario trabalham nas unidades de laminacao
a quente de aco carbono do grupo. A justificativa para a escolha desse setor das
empresas se deveu ao fato de que estes gestores estavam programados para se
reunir num programa interno de gestdo do conhecimento no final de setembro
de 2011. As vinte e uma plantas com seus respectivos laminadores a quente de aco
ao carbono, tem capacidade instalada da ordem de 60 milhdes de toneladas por ano
e compreendem 1 laminador do tipo Steckel duplo, 2 laminadores do tipo “mini mil” e
18 laminadores de tiras a quente convencional.

A pesquisa foi enviada para 23 gestores por meio de e-mail, no periodo de agosto a
setembro de 2011, tendo tido retorno de 21 deles, correspondendo a 91% da
populacao alvo.

Os dados foram coletados por meio de um questionario fechado em formato de
planilha, contendo perguntas que visavam explorar as praticas dos gestores na
guestdo da transferéncia de conhecimento.

Além da identificacdo do perfil do respondente, o questionario solicitava ao gestor
gue ranqueasse, numa escala de 1 a 5, da maior para a menor relevancia, os fatores
que restringem e favorecem a transferéncia de conhecimento na sua percepc¢ao, o
percentual de tempo dedicado a captura e transferéncia de conhecimento, o ranking
decrescente das ferramentas de TI, comunicacdo e de recursos humanos mais
utilizadas bem como o ranking decrescente das principais formas de captura e
transferéncia utilizadas e suportadas por ele junto a sua equipe. Finalmente, o
guestionario perguntava também que o respondente ranqueasse 0S principais
objetivos visados com a transferéncia de conhecimento e se o envelhecimento da
forca de trabalho era um das preocupacgdes dos gestores e se 0 mesmo tinha algum
tipo de planejamento para enfrentar esta situacédo na sua organizacgao.

O perfil dos respondentes da pesquisa bem como a idade da forgca de trabalho e
idade de aposentadoria nas respectivas empresas pode ser visto nas Tabelas 1 e 2.

Tabela 1. Perfil dos respondentes

Variavel Categoria Resp
Masculino 21
Sexo —
Feminino 0
Média 45,7
Idade Minimo 35
Maximo 58
Tempo na Mf’:dia 3,2
Funcao M|,n|_mo 0,3
Maximo 16
Tempo na Mféd.ia 18,6
Empresa M|,n|_mo 0.6
Maximo 38
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Tabela 2. Idade dos empregados e de aposentadoria

Variavel Categoria Resp
Idade dos M?d.'a 43,9
empregados Ml’nl_ma 33

Maxima 56

Idade Média (anos) 62,6
Aposentadoria Minimo 55

Maximo 67

A distribuicdo dos laminadores nos diversos paises € mostrada na Tabela 3.

Tabela 3. Localizacdo dos laminadores
Continente Pais
Brasil
Américas Canada
EUA
Alemanha
Bélgica
Espanha
Europa Franca
Polbnia
Rep. Checa
Roménia
Algéria
Africa do Sul

Africa

Bml—\n—\ppwl—\wmml—w—\g
@

Total

4 ANALISES DOS DADOS
4.1 Envelhecimento da Forgca de Trabalho

A questdo do envelhecimento da forca de trabalho € uma preocupacdo para 52%
dos gestores ouvidos, de plantas européias e da américa do norte, sendo que 20%
destes ndo possuem um planejamento para conduzir este assunto em suas
organizacdes. Esta constatacdo confirma estudo de Feinsold e Davenport.?? Para
prevenir a perda de conhecimento crucial, a participagdo em programas de
transferéncia sistematica de conhecimento deveria ser mandatoria, especialmente
para gerentes e pessoas altamente especializadas na organizagéo.(zo)

4.2 Fatores que Favorecem e Dificultam a Transferéncia de Conhecimento

O gerenciamento adequado do tempo tem sido um desafio para as organizacdes de
modo geral e neste estudo se destaca como principal fator dificultador, na opinido
dos gestores ouvidos (Figura 1). A internalizacdo do conhecimento tacito requer
tempo longo tanto para o individuo quanto para as organizacdes e maiores pressoes
sobre os empregados e empregos de menor duracao nos dias atuais, trazem o risco
que o empregado ndo tenha suficiente tempo para desenvolver tacitividade em seu
conhecimento.®

Por outro lado, os fatores associados a estratégia de gestdo do conhecimento como
recompensas especiais e incentivos financeiros podem atuar como motivadores para
os empregadores compartilharem conhecimento. Além disso, organizacfes tem sido
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bem-sucedidas ao reconhecerem quando pessoas contribuem para este processo
ou como um especialista em algum assunto dentro da organizacéo.?

Nos tempos atuais, as pessoas precisam produzir mais em menos tempo e aquelas
com falta de educacdo e treinamento adequados tem mais dificuldade para
desempenhar suas atividades.®® Estes resultados estdo em acordo com as
referéncias citadas.

O que Dificulta a Transferéncia de Conhecimento

Barreiras organizacionais | 10
Falta de reconhecimento / recompensa | |11
Falta de proximidade com colegas c/ conhec. | |12
Falta de treinamento | |12
Falta de tempo | 20
0 5 10 15 20 25

Percentagem (%)

O que Facilita a Transferéncia de Conhecimento

Incentivos individuais ‘|10

Incentivos de equipes | ‘| 10
i |

Ser considerado a opinar nas decis6es |11

| T

Incentivos financeiros |13

Aumento da empregabilidade | |14

0 5 10 15 20 25

Percentagem (%)
Figura 1. Fatores dificultadores e facilitadores da transferéncia de conhecimento.

4.3 Ferramentas de Informacao de Tecnologia da Informacéo (Tl) Utilizadas nos
Processos de Transferéncia de Conhecimento

A utilizacdo de padrbes € a mais suportada por 25% dos gestores (Figura 2). Os
padrées, procedimentos e praticas operacionais da organizacdo sao considerados
um dos cinco repositérios de conhecimento das mesmas, conforme Argote e
Ingram.®® Os procedimentos escritos sdo uma das formas mais concretas de captar
o conhecimento explicito.” Por outro lado, as ferramentas associadas a internet
representam cerca de 50%, mostrando claramente a imPorténcia desses recursos no
processo de captura de conhecimento em especial. 2’
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Video-Audio Conferéncia 5 ! !
| |

1 | |

Base de dados 7 | !
| |

1 | |

Internet 8 | |

i I I

| |

Busca na Internet 9 | |
4 | |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

| |

Aprendizagem via computador |9

E-mail | 10

Intranet | 11

Padrdes

[0 5 10 15 20 25 30
Utilizagao (%)

Figura 2. Ferramentas de Tl e de Comunicac¢éo utilizadas na TC.

4.4 Ferramentas Organizacionais Utilizadas nos Processos de Transferéncia de
Conhecimento

A utilizagao do perfil de habilidades dos empregados, sistema de reconhecimento e
ferramentas de recursos humanos, que representam agbes de gestdo de recursos
humanos, totalizando cerca de 30% das mais utilizadas (Figura 3). Estudos sobre
aprendizagem demonstram que novas habilidades sdo aprendidas mais rapidamente
quanto mais as pessoas compartiham elementos com conhecimentos ja
adquiridos.®® Dessa forma, conhecer o perfil de habilidade dos individuos favorece
e acelera o processo de transferéncia de conhecimento.

Além disso, cerca de outros 30% se deve a gestdo da equipe propriamente dita, com
os desafios de metas e seu devido acompanhamento e o estimulo ao trabalho em
equipe, como fatores impulsionadores ao processo de transferéncia de
conhecimento, alinhado com Oliveira Junior e Borini.*?

Benchmarking

Trabalho em equipe

Definicao de
Responsabilidades

Metas e Monitoramento 10

Sistema de reconhecimento 11

Perfil de habilidades 15

I I I I I I I
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Figura 3. Ferramentas organizacionais utilizadas na transferéncia de conhecimento.

4.5 Objetivos Organizacionais Visados nos Processos de Transferéncia de
Conhecimento

A seguranca das pessoas, como objetivo isolado, foi o principal objetivo para o
processo de transferéncia de conhecimento (Figura 4). Lauver®® destaca que a
extensdo dos treinamentos de seguranca aplicados aos empregados, a importancia
dada aos mesmos pela organizacdo e o quanto estes estdo atualizados, obtiveram
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elevado indice de confiabilidade em pesquisa aplicada junto a 58 organizacfes
americanas.

O aumento do desempenho organizacional, refletido nos objetivos de aumento de
produtividade, da qualidade e da reducdo de custos, vem em seguida, totalizando
cerca de 50% da motivacao, que esta alinhados com Disterer.??

Aumentar motivagéo | 1#

Reducéo de custos |15

|

|
Aumento da qualidade | :*6

|

Aumento da
produtividade

Reducéo de riscos

. 18
pessoais

t t t t t t t
[} 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Objetivos visados (%)

Figura 4. Objetivos organizacionais para a transferéncia de conhecimento.
4.6 Tempo Despedido Entre Captura e Transferéncia do Conhecimento

Considerando-se as atividades e ferramentas utilizadas para captura e transferéncia
de conhecimento utilizadas na pesquisa, observou-se uma distribuicdo das mesmas
em 40% associados ao conhecimento tacito e 60% associadas ao conhecimento
explicito (Figura 5).

Conforme Grant,*® o conhecimento pode ser representado como um continuo que
varia entre o tacito e o explicito, podendo haver dominancia de um de outro de outro
(Figura 6). Existe uma tensdo historica entre processo e pratica, onde a pratica
representa o conhecimento tacito e o processo, o conhecimento explicito. As
empresas que melhor conseguem lidar com a mesma tiram proveito de ambos os
conhecimentos, independentemente da quantidade dedicada a um ou a outro tipo.“®

Tempo livre

Part.em Congr./Sem.
~40% Conh.T4cito
Network

Conversas informais
Conversas bilaterais

"Coaching" (novo emp.)

Prep.de documentos

E-Mail M 13 s
Reunides s
Treinamento | 16
0 5 10 15 20 25
[ Transferéncia W Captura

Figura 5. Tempo despedido entre captura e transferéncia de conhecimento.

TACITO < DOMINANCIA DE > EXPLICITO
Inefavel Altamente Pessoal Balanceado Explicito p/ Experts Explicito
Especializada <«——— RELEVANCIA DA LINGUAGEM ———»  Generalista

Figura 6. Dimens&es do conhecimento - Dominéncia tcito x explicito.
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5 CONCLUSOES

Este estudo permitiu se avaliar a pratica de gestdo de conhecimento, captura e
transferéncia de 21 gerentes de nivel médio que trabalham em 14 paises em um
mesmo processo produtivo, que € a laminacgao de tiras a quente.

Os resultados mostram que o envelhecimento da forgca de trabalho é uma
preocupacdo para a metade deles e que 20% ndo possuem um planejamento
adequado para lidar com esta questao.

Dentre os fatores que dificultam a gestdo do conhecimento, a falta de tempo foi
apontada com o principal, com 20% de relevancia, seguido de falta de treinamento,
falta de proximidade entre emissor e receptor do conhecimento, falta de
reconhecimento e barreiras organizacionais.

No que diz respeito aos fatores que favorecem a transferéncia de conhecimento,
identificou-se que o aumento da empregabilidade, incentivos financeiros e o fato de
ser considerado a opinar nos momentos de tomada de deciséo, totalizando 38% sé&o
0S mais relevantes.

Para promover a transferéncia de conhecimento, os gestores indicaram a utilizacéao
de padrdes e sistemas de padronizagdo como a ferramenta mais utilizada, com 25%
do tempo. As ferramentas associadas a tecnologia da informacao (TI), como a
internet, e-mail, intranet, video e audio conferéncia respondem por cerca de outros
50%. Dentre as ferramentas organizacionais e de gestdo de recursos humanos, o
estudo apontou o uso de perfil de habilidades, sistema de reconhecimento,
estabelecimento de metas e seu monitoramento, definicdo de responsabilidades e
trabalho em equipe respondendo por cerca de 50% das preferéncias dos gestores.

O principal objetivo visado nos processos de transferéncia de conhecimento foi a
seguranca das pessoas, seguido de aumento da eficiéncia organizacional,
representados pela busca da elevacao de indicadores de performance.

Por fim, o tempo despendido entre captura e transferéncia de conhecimento se
distribuiu em 60% para o conhecimento explicito e 40% para o conhecimento tacito.
Os resultados deste estudo mostram aderéncia entre as préaticas desses gestores
com as referéncias teoricas utilizadas.

Entende-se também que este estudo contribui para ampliar a compreensédo do
fendmeno de transferéncia de conhecimento, mostrando a percepcao de importantes
atores desse processo, 0s gerentes de nivel médio, que mesmo considerando a
diversidade de linguas e culturas, mostram significativo alinhamento nos principais
fatores relevantes do mesmo.

Uma limitacdo deste estudo diz respeito a possibilidade de viés ao se lidar com as
percep¢cbes humanas, considerando que estas podem variar em funcdo das
circunstancias.
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