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1 Introducéo

Existem muitos projetos, como por exemplo, os relacionados a implementacdo de
sistemas Enterprise Resource Planning (ERP), nos quais as equipes que executam o projeto nas
dependéncias fisicas do cliente sdo equipes terceirizadas. A terceirizagdo € constituida com base
naquilo que esta fora, que vem de fora. E um processo caracterizado pelos recursos no qual uma
empresa (cliente) subcontrata em sua totalidade ou parte da producdo de bens ou servicos a
serem executados por um fornecedor terceirizado independente de sua localizagdo (Betz et al.,
2014). Ou seja, a terceirizacdo ocorre quando uma empresa transfere para um prestador de
servicos a responsabilidade pela realizacdo de determinadas tarefas que até entdo eram
executadas por uma equipe propria (Albertin & Sanchez, 2008).

Estudos descrevem a terceirizacdo de servicos de mé&o-de-obra em Sistemas de
Informacéo (SI) transferidos para paises com baixos salarios com foco em reducéo de custos
(Dibbern et al., 2008). No entanto, existe a perspectiva de relacionamento entre cliente-
fornecedores que advoga o desenvolvimento das melhores praticas na implementacdo da
terceirizacao e 0 sucesso na terceirizagdo (Koh et al., 2004; Hassan et al., 2015). Jain e Khurana
(2016) corroboram que para manter um bom relacionamento com os clientes um fornecedor
precisa considerar alguns aspectos como a comunicacao, agregar valor técnico e ser altamente
adaptavel em termos culturais.

Outros fatores como o carater e a confianga também se apresentam como relevantes
nesta relacdo cliente-fornecedor, tanto para um impacto positivo nos servigcos como no
aprendizado sobre o cliente (Jensen & Szulanski, 2004; Deng et al., 2013). Pelo fato dos
projetos serem organizacgdes provisorias (Eskerod et al., 2015), eventualmente dependentes dos
contextos globalizados em que estdo inseridos, a relagéo cliente-fornecedor, e os fatores a esta
ligados, tém sido considerados por poderem impactar no desempenho &o do projeto. (Lewin et
al., 2009; Oshri et al., 2009; Wende et al., 2013; Chen & Lin, 2019).

Quanto mais uma empresa se torna adepta a transferéncia de conhecimento facilitada
pela cooperacao, estudos indicam que melhor sera o seu desempenho na prevencao e resolucao
de problemas relacionados a uma proxima transferéncia (Szulanski, 2000; Huong et al., 2011).
O desenvolvimento das capacidades de aprendizagem de unidades organizacionais, para
promover relagcBes mais proximas entre as unidades e sistematicamente entender e comunicar
as boas praticas ajudam na transferéncia de conhecimento (Szulanski, 1996, 2000). Uma lacuna
a ser considerada é a de compreender os efeitos da adaptacéo neste processo a fim de identificar
as barreiras que podem impedir a reutilizacdo de uma pratica organizacional (Jensen &
Szulanski, 2004).

Aprender com o cliente e sobre o cliente, contemplando uma transferéncia de
conhecimento-chave em ambas as direcBes, proporciona importante experiéncia de interacao
em busca da melhor qualidade do projeto (Deng & Mao, 2012; Perechuda & Sobinska, 2012).
Existem ainda os modelos de transferéncia de informacdes e conhecimentos que destacam que
as organizacoes que aprendem colaboram na base da terceirizacdo em TI, por exemplo, além
de almejar a eficacia e minimizar o risco (Deng & Mao, 2012; Perechuda & Sobinska, 2012).
No entanto, € valido ressaltar que a transferéncia de conhecimento ¢ facilitada quando existe a
boa impressao entre as partes, ou seja, quando ha vontade de cooperar (Szulanski, 1996; Huong
etal., 2011). As relagdes reciprocas entre 0s membros da equipe podem resultar em uma atitude
positiva em relagdo ao compartilhamento de conhecimento (Xu & Yao, 2015).

A terceirizacao para o desenvolvimento de novos produtos, por exemplo, também tem
sido muito utilizadas devido as mudancas tecnoldgicas descontinuadas, pelo aumento do custo
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), e pela globalizacdo, pelo menor custo de producéo
proporcionado pelos paises menos desenvolvidos (Chen, 2005). Mas é preciso ponderar as
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diferentes dimensGes da distancia e as consequéncias da transferéncia de conhecimento (Chen
& Lin, 2019). Instituicdes localizadas em paises distintos como, por exemplo, EUA e Japao,
criam barreiras a aceitacdo e implementacdo de praticas a serem transferidas, assim como, um
provedor de servicos e seu cliente podem estar fisicamente distantes, porém psiquicamente
proximos ou vice-versa (Jensen & Szulanski, 2004; Chen & Lin, 2019). No entanto, Ren et al.
(2018), argumentam que a tecnologia de informacdo pode corrigir problemas relacionados ao
distanciamento geografico, divergéncias de idioma, cultura, costumes e até mesmo os custos de
comunicacao.

Contudo, transferir conhecimento nas organizagc0es exige tempo, esforgo e gera custos
e incertezas. Alem disso, as transferéncias de praticas organizacionais consideradas mais
complexas parece ter barreiras mais significativas (Szulanski, 1996; Jensen & Szulanski, 2004;
Szulanski et al., 2016). Para que uma transferéncia de conhecimento ocorra é necessario ser
reconhecida como importante por emissor e receptor, que sejam estabelecidos lagos sociais
especificos entre as partes e que a interacdo aconteca por uma comunicacao personalizada,
facilitando assim a transferéncia (Szulanski, 1996, 2000; Szulanski et al., 2016).

Apesar de toda esta dinamica do mundo globalizado, relatorios do Project Management
Institute (PMI) apontam que mais de 40% das organiza¢Oes ndo compreendem todos 0s
processos de gerenciamento de projetos. Menos da metade das empresas desenvolvem a
transferéncia de conhecimento por processos formais (PMI, 2017). Diante do exposto em
relacdo aos fatores que influenciam a transferéncia de conhecimento este trabalho visa
apresentar as diversas abordagens utilizadas na pratica corporativa pertinentes a terceirizagdo
de equipes de projeto. Os resultados deste trabalho contribuem para identificar e compreender
os fatores que facilitam ou dificultam a transferéncia de conhecimento em equipes terceirizadas
de projetos a partir da percepc¢do de gestores de empresas no gerenciamento de seus projetos.
O estudo contribui para a pratica de gerenciamento de projetos, pois auxilia aos gestores a
potencializar os resultados dos projetos a partir da troca de conhecimento e da possibilidade do
uso de recursos terceirizados de forma mais eficaz.

2 Barreiras e facilitadores da transferéncia de conhecimento em equipes terceirizadas

Para as organizagdes a criagdo ou integracdo de conhecimento compartilhado é relevante
por estar relacionado com o adquirir e aplicar, na pratica, novas tecnologias para processos e
produtos, além de estar associado a fontes diversas de conhecimento internas e externas a
empresa (Boerner et al., 2008; Smuts et al., 2017). Transferir as atividades ou parte das funcoes
de Sl da organizacdo para uma empresa terceira independente é considerada uma préatica
organizacional (Akomode et al., 1998). Quando ocorre um acordo de terceirizacdo de Sl o
processo de transferéncia de conhecimento traz consigo o propdsito de aumentar o
conhecimento compartilhado entre as partes envolvidas; organizacao e terceirizado (Smuts et
al., 2015). Mas, como este é um processo sincronizado aos objetivos estratégicos da companhia,
devem ser considerados fatores significativos como os requisitos de conhecimento, os fluxos
de conhecimento no desenho da terceirizacdo e acompanhado de um contrato formalizado
(Akomode et al., 1998; Smuts et al., 2015).

Contudo, para Koh et al. (2004) ¢é preciso aplicar um conceito de contrato psicolégico
as obrigagcfes mutuas entre clientes-fornecedores para auxiliar a compreender o relacionamento
continuo da terceirizacdo em TI e observar o quanto o cumprimento destas obrigacdes entre as
partes pode prever o sucesso da terceirizacdo no projeto. Destacam-se ainda a importancia em
se estabelecer politicas quanto a coordenacdo, comunicacdo e treinamento para fortalecer os
vinculos entre as partes e reduzir possiveis diferencas (Gonzalez et al., 2013; Brown & Fersht,
2014). Afinal, é por intermédio de uma terceirizacdo que a organizagao consegue acessar a
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experiéncia e compartilhar do conhecimento e dos recursos do parceiro terceirizado (Gonzalez
etal., 2013; Brown & Fersht, 2014).

Algumas estratégias de gerenciamento de projetos podem ser consideradas como
essenciais para orientar e manter o relacionamento entre fornecedor e fabricante em relacéo ao
desenvolvimento das melhores praticas na implementacdo da terceirizacdo, sendo: o
gerenciamento de comunicacéo, de desempenho, da propria transferéncia de conhecimento, de
relacionamentos, de crises, de riscos e de custos, além do agregar valor técnico e ser altamente
adaptavel (Hassan et al., 2015; Jain & Khurana, 2016). Igualmente, o capital relacional entre
fornecedores e clientes é um fator critico que afeta o compartilhamento do conhecimento entre
empresas em projetos de terceirizacdo de desenvolvimento de softwares (Xu & Yao, 2015).

As atividades interorganizacionais além das fronteiras tem exposto um contexto de
projetos globais de desenvolvimento de Tl e a terceirizacdo dos projetos provenientes de
empresas ocidentais para mercados emergentes tem se apresentado no formato de parcerias
estratégicas (Soderberg & Romani, 2017). Para tanto, cada vez mais se faz necessaria a ampla
colaboracdo e as relagfes reciprocas de aprendizagem entre clientes e fornecedores (Deng &
Mao, 2012; Perechuda & Sobinska, 2012; Xu & Yao, 2015; Soderberg & Romani, 2017).

Em pesquisas realizadas por Deng e Mao (2012), o suporte ao cliente é importante para
transferéncia de conhecimento, visto que, quando o fornecedor mantém um nivel elevado de
experiéncia e interatividade, tal aprendizado colabora para melhorar a qualidade do projeto.
Para Perechuda e Sobinska (2012), no contexto da terceirizacdo a transferéncia de
conhecimento-chave deve ocorrer em ambas as direcdes; cliente-fornecedor e do fornecedor
para o cliente. Ao cooperarem e aprenderem na base, tanto o provedor da terceiriza¢cdo quanto
0 destinatario incorporam uma criagdo conjunta de conhecimento (Perechuda & Sobinska,
2012), tal qual o status de envolvimento entre estes parceiros também é um fator critico no
processo de compartilhamento de conhecimento (Soderberg & Romani, 2017).

E preciso que haja cooperacéo entre as partes para que a transferéncia de conhecimento
seja facilitada (Szulanski, 1996; Huong et al., 2011). A motivacdo do destinatario diminui a
dificuldade ou a barreira ao transferir praticas organizacionais, no entanto, a existéncia de uma
ardua relacdo entre as partes, emissor e receptor, aumenta consideravelmente as barreiras
(Jensen & Szulanski, 2004; Szulanski et al., 2016). Outros fatores relevantes sdo a importancia
dos recursos na relagdo de confiancga entre cliente e fornecedor para um impacto positivo nos
servicos, como também da confianca no aprendizado sobre o cliente (Jensen & Szulanski, 2004;
Park et al., 2011; Deng et al., 2013).

Os gerentes também figuram nas discussdes sobre terceirizacdo e transferéncia de
conhecimento. Por sua vez, 0s gerentes sdo 0s responsaveis em ponderar a necessidade de
descontinuar contratos de terceirizacdo de Tl em prol de outras alternativas (Gottschalk &
Karlsen, 2005; Lacity & Rottman, 2009; Whitten et al., 2010). Resultados de estudos sugeriram
que as organizagdes preferem continuar com uma terceirizacdo ao backsourcing devido aos
altos custos de troca; incluindo nestes os custos de aprendizado interno (Gottschalk & Karlsen,
2005; Lacity & Rottman, 2009; Whitten et al., 2010). Em complemento, tanto a credibilidade
qguanto a coordenacdo tém um impacto significativamente positivo na transferéncia de
conhecimento e no sucesso do projeto (Bao et al., 2014). Como também, um passo importante
para assegurar uma transferéncia bem-sucedida de conhecimento no processo de terceirizacdo
é focalizar na preparacéo e no suporte dos gerentes por parte do cliente (Madsen et al., 2014).

Ja os fluxos de informacdo podem variar dependendo do design do projeto, sendo
necessaria uma aprendizagem sintética e analitica (Chen, 2005). Também pensando na
estrutura, no desenho do projeto, Cha et al. (2008) utilizaram um modelo de aprendizado
proveniente da economia organizacional para checar a taxa ideal de terceirizacdo a ser
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empregada em um projeto de TI. A principal conclusdo é que projetos externos mais curtos
geram uma economia substancial, porém, projetos mais longos podem causar interrupgdo no
conhecimento resultando em perdas nas fases seguintes. Huong et al. (2011) também destacam
que a utilizacdo de um coordenador chamado Bridge System Engineer (Bridge SE), identificado
em um de seus estudos, ajuda a minimizar as barreiras de comunicacéo, as diferengas culturais,
como também a falta de equivaléncia na competéncia individual e de regras comuns.

E, em se tratando de equipes terceirizadas alocadas globalmente envolvidas em
atividades de offshoring, sdo varios os desafios incluindo a codificacdo do conhecimento antes
da transferéncia e da tentativa de transpor a localizagdo geogréfica (Oshri et al., 2009). Para
tanto, alguns autores propuseram desde repositorios de projetos a road map, modelos e
estruturas como ferramentas para que os profissionais pudessem inserir informagdes e ajudar
na codificacdo e no planejamento para uma transferéncia de conhecimento mais eficiente
(Lehner & Warth, 2011; Merminod & Rowe, 2012; Wende et al., 2013; Gopal et al., 2015;
Nishinaka et al., 2015; Smuts et al., 2017). Ainda, para facilitar a transferéncia de conhecimento
é possivel adotar experiéncias e orientagdes provenientes da indUstria, como: presenga, talento
e flexibilidade (Ebert, 2014). Ou, comecar com a forca inicial da equipe no local, concentrar-
se na capacidade de treinamento disponivel para reduzir a taxa de atrito e depois seguir
gradualmente com a equipe offshore (Mishra & Mahanty, 2019).

3 Materiais e Métodos

Desenvolvemos um estudo qualitativo, exploratério-descritivo para uma investigacdo
com mais profundidade (Creswell, 2010). Aplicamos uma pesquisa de campo com a realizacédo
de entrevistas junto aos atores-chave com o intuito de responder ao objetivo proposto (Fonseca,
2002). Como unidade de analise foram considerados profissionais de gerenciamento de projetos
em sistemas (consultores, analistas, coordenadores, supervisores, gerentes de projetos, diretores
e afins) que participam ou participaram da implantacdo de algum sistema de TI, sejam estes da
empresa contratante, como fornecedores (terceirizado) ou, ainda, atuantes nas duas frentes
como contratantes e fornecedores.

A coleta dos dados se deu por entrevista direcionada por um instrumento proprio com
um roteiro semiestruturado. Foi conduzida pelos autores com o propdésito de observar, levantar,
classificar e descrever uma série de praticas junto aos participantes do estudo. A intencdo é a
de compreender quais sdo as barreiras e os facilitadores que influenciam a transferéncia de
conhecimento em equipes terceirizadas no contexto de gerenciamento de projetos. As
entrevistas foram desenvolvidas adotando 0s cuidados necessarios para a sua conducdo,
utilizando-se de expressoes curtas, da reformulacgdo ou inserc¢éo de perguntas adicionais quando
necessario, o siléncio e a incompreensédo involuntaria (Ghiglione & Matalon, 1997).

Os dados foram coletados de forma individualizada, mediante consentimento dos
entrevistados e com protocolo previamente elaborado. Foram utilizadas siglas para
identificacdo dos atores-chave para que fosse preservada a identidade dos mesmos, assim como,
todas as declaracdes descritas no masculino a fim de ndo deixar explicito o género do
entrevistado.

A amostra foi composta de 18 participantes que foram convidados por atuarem na area
do foco da pesquisa. Para as entrevistas foi utilizado um instrumento de coleta de dados dividido
em duas sec¢des, contemplando: informacGes gerais dos entrevistados e um questionario
semiestruturado com algumas questdes iniciais. A primeira secdo consistiu-se em obter 0s
dados para caracterizacdo da amostra, tais como: informacdes de género, idade, escolaridade,
anos de experiéncia profissional, nome da empresa de atuagéo profissional, cargo na empresa e
0 papel do participante no projeto. E na segunda secdo as questdes buscaram associar 0s
objetivos, autor e marco tedrico, com a cautela em se estabelecer sua validade prévia de relagdo
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entre pesquisa e teoria (Bianchi & lkeda, 2008). As questdes iniciais foram apresentadas ao
entrevistado e, a partir de suas respostas, hovas questdes expostas. O mesmo procedimento foi
adotado a cada novo entrevistado, tomando como base o roteiro de entrevista. As 18 entrevistas
tiveram duracdo total de 11h18m e 113 péginas de transcrigéo.

4 Apresentacdo e Andlise dos Resultados

4.1 Apresentacdo dos resultados

Os entrevistados sdo experientes, com cargo de geréncia atuando nas areas de
consultoria, projetos, compras de TI, servigos, vendas e relacionamento com o cliente. Atuam
em empresas de grande porte com faturamento acima de R$ 300 milhdes anuais. O setor
predominante é o de servicos de tecnologia. Para possibilitar a triangulacdo consideramos 9
empresas fornecedoras de servigos, 6 contratantes e 3 que figuram como fornecedoras e
contratantes. Utilizamos 10 codigos nos segmentos de textos extraidos das transcri¢es: Equipe
do projeto em 74 segmentos, Facilitadores a transferéncia do conhecimento em 73 segmentos,
Cliente final e Barreiras a transferéncia de conhecimento ambos com frequéncia de 54, seguidos
por Comunicacdo 46, Gestdo do projeto 42, Boas préaticas 38, Gestor do projeto 34, Motivacéo
em aprender 32 e Repositorios 29.

Os cadigos com relagdo direta e mais intensa com as barreiras a transferéncia de
conhecimento, ou seja, empregados em mais segmentos de textos foram: comunicacao;
adaptacdo; aspectos culturais e relacionamento com 6 trechos de textos codificados. Em
seguida, o gestor do projeto com 8 e a gestdo do projeto com 9 segmentos codificados. Destaque
para capacidade técnica com 11, equipe do projeto com 12 e cliente final em 15 segmentos de
texto codificados. Ja os cddigos que apresentaram relacdo direta com mais frequéncia quanto
aos facilitadores a transferéncia de conhecimento foram: o gestor do projeto com 9; o incentivo
para troca de informag6es com 12; uso de repositorios com 14; a gestdo do projeto com 15; 16
para o cliente final; boas praticas com 17. Os que mais se destacaram nesta relacdo direta séo:
a comunicacao com 26 e a equipe do projeto em 27 segmentos codificados e associados aos
facilitadores. E quanto a relacdo com as boas préaticas, figuraram os cddigos: utilizacdo de
repositorios com 6; a equipe do projeto e o gestor do projeto com 7; a comunica¢do com 8 e a
associacao entre boas praticas com os facilitadores com 17 segmentos codificados.

A anélise foi suportada por mapas de coocorréncia a partir dos codigos e segmentos
selecionados, a seguir apresentamos e analisamos 0os mapas considerando as barreiras e 0s
facilitadores para a transmissdo do conhecimento em equipes terceirizadas de projetos. Foram
selecionadas também algumas citacGes significativas dos entrevistados. A seguir, na Figura 1,
é apresentado 0 mapa de ocorréncia para as barreiras a transferéncia de conhecimento.
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Figura 1. Mapa de coocorréncia - barreiras a transferéncia de conhecimento.

Ao considerar a equipe de projeto terceirizada como o foco do trabalho, além desta,
também estdo relacionadas com as barreiras da transferéncia de conhecimento, o gerente de
projetos, o cliente final, a comunicacéo e a capacidade técnica principalmente. A cooperacgéo e
0 envolvimento da equipe de projetos, bem como a suas capacidades técnicas sdo aspectos que
podem ser considerados barreiras relacionadas diretamente a equipe terceirizada.

As pessoas, 0s membros da equipe de projetos, sdo considerados fundamentais para a
transferéncia do conhecimento. “A pessoa ¢ o ponto chave... E, se elas ndo tiverem a iniciativa
de passar as informac0es, fazer as comunicacdes de forma correta, né? A gente acaba realmente
gerando diversos problemas nos projetos. Uma informagao as vezes que vocé participa de uma
reunidao na parte da tarde, tem uma decisdo e vocé ndo divulga isso de forma rapida, ndo passa
isso pra sua equipe, vocé tem diversas €... €... Impactos, né¢? ” [E06].

A troca de informacdes ndo evolui quando ndo ha cooperacdo, seja pelo interesse dos
membros do projeto ou por objetivos distintos de cada um destes integrantes [EF17]. “Esse caso
€ um caso onde, a primeira barreira de, de troca de informacdes entre a gente, e eles eram, era
0 grau de interesse interno na empresa. Haviam diferentes players dentro da, da minha empresa
que tinham diferentes agendas, diferentes objetivos ...diferentes objetivos e ficava transparente
para o, ficava visivel para o cliente que a gente ndo estava se conversando...” [E17].

“A pessoa tem um conhecimento técnico fora do comum, mas tem uma inteligéncia
emocional bastante abaixo da média. Entéo, €, no processo de selecdo esta pessoa encantou pelo
conhecimento técnico, e esta aqui ha mais de um ano, mas dentro deste um ano ele ja passou
por trés equipes e teve problemas de relacionamento nas trés equipes e agora eu estou no
momento de tomar esta deciséo de se a pessoa fica ou ndo. Vamos perder um conhecimento
técnico muito grande, mas o custo do relacionamento tem pesado bastante” [EF01]. A
cooperacdo também é declarada como uma barreira quando relacionada ao uso de repositorios
e ndo comprometimento da equipe. Nao basta existirem repositdrios se ndo houver disciplina,
entendimento e cooperacgdo da equipe em abastecer com as licBes aprendidas.
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“Tem o SharePoint, t4? Tem um repositorio que ¢ o SharePoint, ¢, onde o GP cria 14 as
pastas e coloca as informacg6es, como li¢bes aprendidas, né, so que é algo que existe, mas nem
todo mundo utiliza... entdo, tem projetos que sdo finalizados e vocé vai ver l4 as licGes
aprendidas deles e ndo tem nada, por qué? Porque nao foi feito” [E12].

No entanto, existem aspectos que transcendem a equipe terceirizada de projetos e que
podem influenciar, e que incluem, a geréncia do projeto, a alta gestdo e conhecimento e
resisténcia na empresa do cliente. “Entéo, ja existe uma barreira normal dentro da propria, ¢,
vice-presidéncia que é, é vocé entrar dentro de um, de uns processos internos, né, de filas de
projetos, de priorizacdo de projetos... ndo basta so seguir o processo, vocé tem que, é, também
ser uma pessoa de relacionamento. Dentro da empresa, se vocé ndo for priorizar o
relacionamento, os seus pedidos ndo saem...” [E12]. “A gente teve as barreiras de aceitagdo...
quando a gente chegou pra trabalhar e implementar um pouco de controle a gente sentiu
bastante barreira, gente querendo te queimar o tempo inteiro, né? Entdo teve essas barreiras, 0s
funcionarios achavam tudo babaquice, né? Entao o proprio pessoal...” [EQ7].

“P0, voceé precisa trocar a informagéo, vocé precisa trocar o conhecimento. O que mais
impediu essa troca de... E... as vezes até o proprio conhecimento do cliente no produto que ele
ta contratando, né! E... e por ndo ter esse conhecimento ou por ter um conhecimento minimo
gera muito retrabalho e muito gap de informacdo entre... entre as equipes” [E05]. “Nao se ¢
simples na hora da venda, o dono da solu¢do ndo me informou dessa complexidade, entdo é
assim, é, os dois opostos ou quando o cliente conhece pouco a solucéo, né? A ponto de a gente
nao conseguir transferir...” [E04].

Pelos resultados apresentados anteriormente, além do engajamento, cooperacdo e
conhecimento técnico da equipe de projetos, é fundamental que exista 0 compromisso
equivalente dos clientes, bem como a¢es estruturadas para que as barreiras sejam mitigadas,
pela atuacdo efetiva do gerente de projetos. O gestor também figura como uma importante peca,
como fator que pode criar barreiras a transferéncia de conhecimento, pois ele pode influenciar
a equipe [EC15, EF16]. Os entrevistados [EC07, ECF09] acrescentam que, além da postura
inadequada do gestor, aspectos culturais e o idioma, quando associados, também séo causadores
de barreiras a transferéncia de conhecimento.

“Quando chegou esse gestor ele comegou a implementar processos, comegou a tentar
colocar qualidade... conceito de eficiéncia e eficacia... Ele colocava isso numa lousa e deixava
la pra todo mundo... Ele também era professor, né? Ele tentou fazer muito metodoldgico o
negaocio... sistematizou, né? E ai, teve bastante barreira principalmente, porque assim, o pessoal
eles ndo tém muita instrucéo... entdo a parte operacional ndo entendia o que estava acontecendo,
entdo tinha esse tipo de problemas, né? ” [E07]. “Olha, idioma, fuso horario, barreiras culturais,
de americanos e indianos, e barreiras por niveis hierarquicos quando o diretor fala, grita, quase
ninguém contestava” [E09]. E, ainda, a auséncia de comunicacgdo impossibilitando a troca de
informacoes, também foi creditada ao gestor [EC15]. Nédo ter um plano de comunicacdo bem
delineado, bem definido entre partes ocasiona barreiras para troca de informacdes [EF16].

“Entdo, a ideia inicial parecia muito simples, mas comunicar as modifica¢des de escopo
e as novas demandas complementadas ao projeto... porque muitas vezes o cliente ndo tem o
entendimento dos desdobramentos que irdo acontecer e vocé simplesmente formalizar por e-
mail € inviavel, vocé€ precisa sentar junto, vocé precisa explicar...” [EOS8].
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Figura 2: Mapa de coocorréncia - facilitadores a transferéncia de conhecimento.

A seguir, na Figura 2, é apresentado 0 mapa de ocorréncia para os facilitadores a
transferéncia de conhecimento. A comunicacao é considerada como um aspecto fundamental
para a transferéncia do conhecimento, além dos demais relacionados a equipe de projetos. O
incentivo a cooperagdo na equipe de projetos, de forma ampliada, incluindo os componentes da
empresa cliente € enfatizado como facilitadores. Para o [ECF18] a cooperacdo entre o0s
membros integrantes do projeto, como também o incentivo a troca de informagdes sdo fatores
positivos para transferéncia de conhecimento. Ja para [ECF09], além da cooperacédo, do senso
de parceria, é importante ter exceléncia em comunicacdo. “Ponto bastante interessante ¢ a
disposigéo que todos possuem de ajudar os demais, independentemente dos niveis hierarquicos
e de maturidade profissional” [E18, E09]. “Somos incentivados a trazer membros de outros
times para que estes apresentem seus projetos, 14 ha estruturas de trocas de informacGes nas
Release Trains, nas comunidades e diversos eventos direcionados a diferentes grupos de
interesses” [E18]. “Parceria do comeco ao fim. Espirito de equipe. Olho no olho. Planejar bem
e ser fiel ao plano. Ter exceléncia em comunicagdo” [E09]. A comunicacdo € considerada o
elemento fundamental que facilita a transferéncia de conhecimento. Referente ao fator
comunicacdo: manter um canal aberto e continuo, ter ferramentas e planos de comunicacéo
especificos para os projetos e enderecados para todos os envolvidos facilitam a troca de
informacdes [EFO05, EF06, EF11, EF17].

“...discussao do que eu fiz de errado, mas como eu posso fazer certo também, entendeu?
Entdo a gente tinha grupos, né! Tanto de WhastApp quanto de reuniées mesmo, e a cada quinze
dias pra poder discutir como poderia entregar o melhor servigo para aquele cliente. Isso foi uma
coisa que acontecia, ndo so acontecia regional, no Brasil, mas a gente também conseguia fazer
uma mensal com o time da LAC [EQ5]. “Vocé pode até usar o Microsoft Teams, podem usar
varias outras ferramentas. Mas quando vocé ta interagindo com varias empresas, varias pessoas
de diferentes empresas, € 0 WhatsApp que acaba sendo uma ferramenta super atil [EO6].

“E, comunicagio, a gente se comunica muito, a equipe esta sempre comunicando o dia
inteiro via Skype ou Whatsapp, ta. E, as comunicac@es com os clientes hoje, elas estdo bem
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facilitadas né, sempre que a gente esta falando com o cliente a gente abre uma sala de video
para, para conversar, apresentar as novidades, apresentar a aplicacdo, é, contato por telefone
também, e-mail, é, em relacdo ao andamento do projeto a gente tem semanalmente, a gente
mandou um status report para o cliente, como, com todas as informacdes do projeto, as acoes
que foram realizadas, o que a gente tem em andamento, 0 que esta previsto para as préximas
semanas ai né, entdo quando a gente esta desenvolvendo alguma coisa em especifico, o status
report ja vai com todas essas informagdes” [E11]. “A gente tem um plano de comunicagdo para
cada projeto, um plano de comunicacao dentro do PMO, é, tanto para ajudar no projeto, como
para ajudar nos stakeholders que estdao fora do projeto” [E17]. O uso de repositdrios é visto
como um facilitador a transferéncia de conhecimento por auxiliar ndo somente no
armazenamento das informagdes, mas como ferramenta para troca de experiéncias [EF16].
“Entao, esse acesso, a infraestrutura disponivel para equipe de usuarios, para equipe de projetos,
é um facilitador pra que cada vez mais eles possam buscar conhecimento, possam pesquisar,
trocar experiéncias com a comunidade, pra que tragam informacdes, novos pontos para serem...
Ajudarem o projeto a caminhar” [E16]. O gestor é considerado um elemento importante que
pode ocasionar barreiras a transferéncia de conhecimento, mas também pode ser um facilitador
essencial, principalmente, ao promover um bom relacionamento [EF14, EF08, EF01]. “E
obviamente questdo da lideranca de ter um componente de gestdo que consiga fazer o time se
movimentar tanto do lado da consultoria, quanto do lado do cliente, faz uma diferenga. Tem
otimos projetos ai que se tu mexer no gestor de um dos lados o projeto desencaminha” [E14].
“Quando a gestdo na outra ponta fornece apoio para os consumidores do trabalho que a gente
fornece, o gestor da outra ponta tem um bom relacionamento com a equipe e a equipe se sente
motivada a crescer com a empresa, a aceitagao € 6tima” [E08].

4.2 Sintese dos resultados

A seguir apresentamos uma sintese dos resultados provenientes das entrevistas
realizadas junto aos participantes do estudo. Com base na andlise dos segmentos de textos
extraidos das transcricdes e a fim de atender ao objetivo geral deste estudo, na Figura 3 €
representado o guia que contempla as boas praticas, as barreiras e os facilitadores que
influenciam a transferéncia de conhecimento em equipes terceirizadas no contexto de
gerenciamento de projetos.

O guia, representado pela Figura 3, traz na primeira coluna em blocos na cor cinza
escuro os fatores mais evidenciados na pesquisa. Na parte superior, logo abaixo dos blocos
criados para determinar as barreiras e os facilitadores, foram criados outros quatro blocos, em
cinza claro, com as palavras: Equipe do projeto, Cliente final, Gestor e Gestdo com a intencéo
de associar os fatores negativos, aqui evidenciados como barreiras e os fatores positivos,
caracterizados como facilitadores a transferéncia de conhecimento a estes. Por fim, na cor
verde, na parte final do guia estdo descritas de forma sucinta 10 boas préticas articuladas pelos
participantes do estudo.

O fator cooperacdo tem associado a ele e vinculado a equipe do projeto a ao cliente final
duas barreiras, ou seja, participantes com objetivos distintos e com falta de interesse foram
consideradas barreiras a transferéncia de conhecimento pelos entrevistados. No que tange aos
gestores foram apontadas como barreiras a resisténcia a mudanca e a falta de interesse do
mesmao. Por outro lado, pelo mesmo fator cooperacao, a disposi¢cdo em ajudar e a repassar as
informagdes tanto dos membros da equipe como pelo cliente final sdo considerados como
facilitadores. Duas barreiras foram apontadas: quando ndo ha um bom relacionamento entre
equipe e cliente final e também pelo comportamento inapropriado do gestor. No entanto, o bom
relacionamento do gestor em ambas as dire¢Ges acaba por promover a troca de informacdes de
maneira mais fluida.
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Figura 3: Guia de boas préticas, barreiras e facilitadores a transferéncia de conhecimento
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Os aspectos culturais figuraram como barreiras e ligados diretamente ao gestor em duas
situacdes: quando este tem resisténcia em aprender, algo mencionado como sendo particular
aos brasileiros e pela postura inadequada.

Foi considerada uma barreira 0 ndo comprometimento da equipe quanto ao uso de
repositérios. J& o dificil acesso a informacéo e a percepg¢ao negativa por ndo enxergar beneficio
de uso sdo barreiras associadas ao cliente final. Mas foi declarado como um fator positivo a
troca de conhecimento a adogdo de repositorios de uso comum e quando este é de facil acesso
a todos.

Uma provavel ndo adaptacdo por ndo aceitar o modelo de gestdo € um fator negativo
vinculado a equipe do projeto, cliente final e gestor, assim como a falta de apoio da gestao
executiva. Por sua vez, os que ndo detém um amplo conhecimento ou ndo possuem capacidade
técnica também figuraram como barreira. E como aspecto positivo esta a capacidade técnica
para conduzir o produto objeto do projeto.

Quando ha estimulo ao aprendizado existe a facilitacdo a transferéncia de conhecimento.
Mas, os participantes do estudo observaram que ha casos em que a empresa fornecedora dos
servigos, e até mesmo a contrate, ndo priorizam a transferéncia do conhecimento em seus
projetos devido ao modelo de gestdo acordado entre as partes, ou que, ainda, ocorre a falta de
capacitagdo prevista nos processos.

A fluéncia em outro idioma, em particular da lingua inglesa, foi relatada como barreira
para 0s que ndo tem e aos que detém o conhecimento como algo positivo. O fator comunicacéo
surgiu em seis ocasides. A falta de comunicacao por parte do gestor, a auséncia de um plano
bem delineado e o0 uso de ferramentas de comunicacdo inadequadas pelos clientes finais sdo
fatores que inibem a transferéncia de conhecimento. Seus opostos como desenvolver planos de
comunicacdo direcionados, utilizar-se de ferramentas de comunicacao especificas, assim como
manter um canal de comunicacédo aberto a todos fortalecem a transferéncia de conhecimento.

Como abordagem Unica aparece a falta de confianca pelos clientes finais como fator
impeditivo a transferéncia de conhecimento. E de forma bem especifica foi relatado que dar
vistas, ou ter acesso a visdo geral do projeto desde seu inicio facilita a transferéncia de
conhecimento.

A composicao das boas praticas embasada no relato dos entrevistados foi composta por
dez sugestbes: reunides estratégicas, workshops, padronizacdo de documentos e templates,
disparo de e-mails, reunides estruturadas pelo PMO, debates e mesa redonda, uso de
repositérios, relatar e armazenar as licbes aprendidas, incentivo ao aprendizado continuo e
ajustar a metodologia do projeto, podendo estas serem apreciadas de forma detalhada no guia
(Figura 3).

5 Discussao e consideracdes finais

A adocdo de equipes terceirizadas tem sido uma prética recorrente, principalmente no
desenvolvimento de projetos em TI. Empresas fornecedores de servicos de tecnologia
empregam suas equipes de T1 em diversas outras empresas contratantes, das mais variadas areas
e setores da economia e espalhadas pelo mundo todo. Toda esta dinamica, inevitavelmente
ocasiona conflitos, desencontros de opinides, stress pela rotina intensa de trabalho e por conta
de arduos relacionamentos (Szulanski, 1996, 2000; Szulanski et al., 2016). Sendo assim, o
desenvolvimento de um guia com abordagens sobre os fatores que podem gerar barreiras a
transferéncia de conhecimento como também referente aos aspectos positivos, podem
minimizar, ou até mesmo, evitar futuros desencontros de informagdo, investimento
desnecessario de tempo e de recursos humanos ou, ainda, perda financeira e de contrato.

A transferéncia de conhecimento é facilitada pela cooperacdo entre as partes (Huong et
al., 2011), a qual, no presente estudo, os participantes afirmaram e destacaram que a mesma
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acontece pela disposicdo em ajudar e a repassar informacodes por parte dos membros da equipe
do projeto e pelo cliente final. Por outro lado, sdo constituidas barreiras a transferéncia
ocasionadas pela equipe do projeto e pelo cliente final, quando estes possuem objetivos distintos
ou demonstram falta de interesse em cooperar. Que vai ao encontro do que € visto em outros
estudos. Para que uma transferéncia de conhecimento ocorra é necessario que sejam
estabelecidos lacos sociais especificos entre as partes e que a interacdo aconteca por uma
comunicacdo especifica (Szulanski, 1996, 2000; Szulanski et al., 2016).

O guia com as demonstracGes de quais podem ser as barreiras e facilitadores a
transferéncia de conhecimento, assim como, com as sugestdes de boas praticas tem por
finalidade prover um panorama do que pode ser evitado e o0 que pode ser perseguido neste
relacionamento entre empresas contratantes e fornecedores. Visa auxiliar aqueles que desejam
terceirizar seus servicos em Tl como também balizar os que ja estdo nesta relacéo.

O guia ndo traz sugestdes sobre quais estratégias adotar no caso das barreiras nem
tampouco como executar de forma mais assertiva 0s aspectos facilitadores. Estas a¢Ges sdo
particulares a cada empresa, pois podem envolver recursos financeiros, por exemplo. No
entanto, servira para nortear gestores e suas equipes a se anteciparem, com suas proprias
estratégias, a evitarem as situacdes descritas como barreiras a transferéncia e a caminharem
para mais proximo das atitudes e intervencbes observadas como fatores positivos neste
relacionamento de troca continuada de informagé&o e conhecimento.

O mesmo ocorre em relacdo as boas praticas. Estas foram relatadas como experiéncias
bem-sucedidas por profissionais da area de gerenciamento de projetos que figuram como
gerentes, diretores em multinacionais de grande porte e com atuacdo em diversos paises. Ainda
no contexto de gerenciamento de projetos com equipes terceirizadas podem ser exploradas
outras razdes e motivos para se adotar a terceirizacdo, principalmente em casos em que esta
venha a ocorrer fora do pais de origem do contratante, nas chamadas outsourcing offshore ou
offshoring (Dibbern et al., 2008; Oshri et al., 2009; Casey, 2010; Wende et al., 2013; Kotlarsky
etal., 2014; Gopal et al., 2015; Chen & Lin, 2019; Mishra & Mahanty, 2019). No entanto, vale
ressaltarmos que estas boas praticas podem, e devem sofrer 0s ajustes necessarios de acordo
com o segmento, porte da empresa, complexidade do projeto e até mesmo condicdes
financeiras.

Diante dos argumentos apresentados anteriormente, os resultados desse estudo podem
contribuir para a prosperidade dos projetos, principalmente, dos de TI, considerando o contexto
em que a pesquisa foi realizada. As empresas, mais especificamente, os gestores de projetos
precisam criar um ambiente propicio ao compartilhamento de conhecimento. Para isso, criar
um ambiente de cooperacdo entre a equipe do projeto a o cliente final é essencial. Assim, o
gestor deve evitar que os envolvidos tenham objetivos distintos e falta de interesse, pois foram
apontados como barreiras a transferéncia de conhecimento pelos entrevistados. As empresas
poderiam prestar atencdo nos seus gestores, pois a falta de interesse deles e a sua resisténcia a
mudanca foram apontadas como barreiras a transferéncia do conhecimento. Por outro lado, a
cooperacéo, a disposi¢cdo em ajudar e a repassar as informagdes tanto dos membros da equipe
como pelo cliente final s&o considerados como facilitadores a transferéncia do conhecimento.

Tanto a equipe, quanto o cliente ou o0 gestor que ndo se adaptarem ao novo sistema ou
modelo de gestdo implementado, irdo perceber isso como barreiras. E 0s que ndo detém um
amplo conhecimento ou ndo possuem capacidade técnica também percebem barreiras. Mas, ao
contrario, a capacidade técnica também pode ser vista como aspecto positivo para conduzir o
produto objeto do projeto. Assim, os treinamentos sdo essenciais para 0s projetos. Quando ha
estimulo ao aprendizado existe a facilitacdo a transferéncia de conhecimento. Deng e Mao
(2012) revelaram importantes aspectos em relacao a terceirizagcdo em se aprender com o cliente
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e sobre o cliente, aléem da importancia da experiéncia de interacdo cliente-fornecedor para
melhorar a qualidade do projeto. Entretanto, apesar do apresentado por Deng e Mao (2012),
entrevistados deste estudo declararam ainda haver barreiras promovidas por aspectos culturais
associados a resisténcia em aprender e a postura inadequada dos gestores, como também, por
vezes que a transferéncia de conhecimento nao € prioridade.

Outro aspecto importante que precisa ser considerado € o uso de repositorios de
conhecimentos. Muitas vezes as equipes ndo se comprometem com 0 uso desses repositorios.
Isso ocorre por ser dificil o acesso a informacao e existe uma percepc¢ao negativa da equipe que
acaba ndo enxergando beneficio de seu uso. Essas acabam sendo barreiras associadas ao cliente
final. Mas, foi declarado como um fator positivo a troca de conhecimento a adogdo de
repositérios de uso comum e quando este € de facil acesso a todos. Um projeto tem que seguir
protocolos bem estabelecidos de comunicacao para que ndo se torne uma barreira, mas sim um
facilitador para a transferéncia do conhecimento. Assim, desenvolver planos de comunicacgéo
direcionados, utilizar-se de ferramentas de comunicacdo especificas, manter um canal de
comunicacgéo aberto a todos fortalece a transferéncia de conhecimento.

Esses sdo alguns dos pontos abordados que emergiram da pesquisa e que podem
contribuir para uma boa transferéncia do conhecimento na pratica da gestdo de projetos. Essas
praticas contribuirdo para que as empresas possam prosperar, principalmente, com mercados
extremamente competitivos. Como também, proporcione possibilidades para que 0s seus
projetos sejam bem-sucedidos. Sugere-se a continuidade de estudos neste &mbito com o intuito
de fortalecer continuamente as boas préaticas supracitadas, assim como, observar mudancas de
comportamento na relacdo empresa contratante versus fornecedores de servigos em Tl a fim de
identificar possiveis novas barreiras e fatores que incentivem a transferéncia de conhecimento.

Um relacionamento arduo entre emissor e receptor, aqui reportado como fornecedores
e contratantes, também promove barreiras que dificultam a troca de informagdes (Szulanski,
1996). O oposto para esta barreira acontece quando é proposta no processo de terceirizacdo a
transferéncia de conhecimento-chave em ambas as diregdes (Perechuda & Sobinska, 2012).
Nesta pesquisa pode-se observar que a troca de informacd@es se torna ainda mais fluida quando
h& o bom relacionamento e participacdo do gestor junto aos integrantes do projeto, dado este
exposto também por Soderberg e Romani (2017) que afirmam que o gestor além de proteger
interesses da empresa e a seguranca dos grupos, promove a compreensao entre as culturas.

Por sua vez, os participantes deste estudo também revelaram que o estimulo ao
aprendizado tanto do lado da equipe do projeto como por parte do cliente final funciona como
um facilitador a transferéncia de conhecimento. Entretanto, aqui cabe acrescentarmos o que
ressaltaram Park et al. (2011) ao confirmarem que o carater do cliente e do fornecedor influencia
a confianca, assim como a confianca afeta o aprendizado cooperativo e a influéncia do
aprendizado cooperativo a transferéncia de conhecimento. Destacaram ainda ser o item mais
importante: o cliente manter em seu quadro material humano capacitado e educa-los para
auxiliar na transferéncia de conhecimento.

A citagdo quanto ao uso de repositorios pela amostra desta pesquisa destacou que
barreiras acontecem quando ndo ha por parte da equipe do projeto o comprometimento em
utilizar repositorios, quando o cliente final sente dificuldade em acessar as informacGes. Ou
guando este possui uma percepcao negativa quanto ao beneficio de uso. Contudo, os resultados
também afirmaram que repositérios sdo vistos como facilitadores a transferéncia de
conhecimento quando ha adoc¢do de um repositorio de uso comum e de facil acesso a todos.
Esta Gltima afirmacdo vem ao encontro dos estudos de Oshri, Kotlarsky e Van Fenema (2009)
que concluiram que equipes alocadas globalmente e, principalmente, as envolvidas em
atividades de offshoring confrontam-se com varios desafios de transferéncia de conhecimento,
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incluindo a codificacdo do conhecimento. E, assim, propuseram um repositdrio de projetos e
ferramentas para que os profissionais pudessem inserir informacgdes e ajudar na codificacao
para transferéncia de conhecimento.

Destaque maior se deu a capacidade técnica para conduzir o produto objeto do projeto
como sendo um fator positivo para troca de informacdo e experiéncias. Fato este, observado
por Miozzo e Grimshaw (2011) que apresentaram seu estudo como grandes empresas de
terceirizagdo de servicos desenvolvem suas capacidades organizacionais. Como se expandem
pelo desenvolvimento de capacidades organizacionais unicas, com a aquisicdo de habilidades
através da transferéncia de pessoal; com o desenvolvimento de processos e metodologias em
toda a empresa.

Em conclusdo, os entrevistados afirmaram que a comunica¢do € um importante fator
tanto gerador de barreiras como facilitador. A falta de comunicacgéo, auséncia de um plano bem
delineado como a utilizacéo de ferramentas inadequadas, segundo os participantes deste estudo,
desencadeiam barreiras a transferéncia de conhecimento. Ja, a escolha de ferramentas
especificas, o desenvolvimento de planos de comunicacdo direcionados a cada publico e a
manutencdo de canal aberto de comunicacdo a todos figuram como fatores positivos a
transferéncia. Porém, vale ressaltar que a probabilidade da comunicagdo mais assertiva aumenta
quando o terceiro esta na cadeia, como um facilitador (Sosa et al., 2015). Como também,
quando os centros de prestacdo de servicos dos provedores estdo geograficamente co-
localizados de forma estratégica, assim, ao evitar as altas distancias culturais inter ou intra-
organizacionais garantem a comunicacdo e uma coordenagdo eficientes entre equipes
distribuidas globalmente (Chen & Lin, 2019).

Pretende-se, como pesquisa futura, aplicar o guia indicado nessa dissertagdo, com 0s
facilitadores, as barreiras e as boas praticas em gestdo de projetos de TI, para que possa ser
testado. Além disso, pretende-se elaborar o guia de forma interativa para que possa ser usado
mais adequadamente pelos participantes dos projetos.

Também, como pesquisas futuras, como o estudo foi direcionado a atores-chave do
segmento especifico de projetos de tecnologia da informacdo, acredita-se servir como estimulo
a pesquisa e desenvolvimento de outros guias para outras areas do conhecimento. Areas como
marketing, publicidade, turismo, educacéo, salde, gastronomia, telecomunicagdes, construcdo
civil entre outras, podem ser exploradas, a fim, de se identificar como ocorre a transferéncia do
conhecimento nestes setores. Identificar se utilizam ou ndo a terceirizacgdo; se de forma parcial
ou total, como procedem com a transferéncia de conhecimento e, ainda, quais sdo os relatos
positivos ou negativos vivenciados e que poderao contribuir com o tema.
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