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RESUMO

Muitos autores se dedicaram a estudar a transferéncia de conhecimento, principalmente
como aspecto importante para a vantagem competitiva das empresas, como também para
0s projetos. Os gestores e envolvidos em equipes de projetos sao vistos pelos tedricos
como fatores que podem influenciar tanto no sucesso do projeto como no seu inverso. O
conceito de Internal Stickiness é um termo usado para ilustrar algo que é 'grudento’ e
dificil de ser transferido. O objetivo deste estudo € de investigar os efeitos da Internal
Stickiness no sucesso dos projetos, por meio da concepg¢do dos gestores envolvidos nos
projetos. Primeiramente, o tema nasceu a partir de um estudo bibliométrico de citagéo,
cocitacdo e pareamento. Nos estudos de citacdo e cocitacdo foi possivel identificar a
estrutura intelectual da pesquisa sobre Internal Stickiness a partir das referéncias
existentes nas publicacBes sobre esse tema. No entanto, na analise de pareamento foi
possivel identificar as pesquisas existentes sobre a Internal Stickiness, com foco em
entender e compreender o que tem sido estudado na atualidade. Em segundo, foi realizado
uma pesquisa gquantitativa para validar a escala de Stickiness no contexto brasileiro. Uma
survey foi aplicada via online pelo Google Forms, que por meio desta foi possivel validar
esta escala com 150 gestores de projetos como respondentes validos. Em terceiro, logo
apo6s a validacdo da escala foi possivel investigar os efeitos da Internal Stickiness
(variavel independente) no sucesso dos projetos (variavel dependente). A pesquisa foi
quantitativa com aplicacdo de survey via online por meio do Google Forms, com a
participacdo de 253 gestores de projetos. Nos resultados, a hipotese proposta foi testada
e confirmada. Os resultados suportam a hipdtese abrangente de que o IS, ao considerar as
barreiras para a transferéncia de conhecimento, influencia negativamente o sucesso do

projeto.

Palavras-chave: Internal Stickiness; Transferéncia de Conhecimento; Sucesso dos

Projetos; Gestores de Projetos; Membros de Equipe de Projetos.



ABSTRACT

Many authors have devoted themselves to studying knowledge transfer, mainly as an
important aspect for companies' competitive advantage, as well as for projects. Project
managers and those involved in project teams are seen by theorists as factors that can
influence both project success and the opposite. The concept of Internal Stickiness is a
term used to illustrate something that is 'sticky' and difficult to transfer. The purpose of
this study is to investigate the effects of Internal Stickiness on project success by
designing the managers involved in the projects. Firstly, the theme was born from a
bibliometric study of citation, cocitation and pairing. In citation and citation studies, it
was possible to identify the intellectual structure of research on Internal Stickiness from
the references in publications on this subject. However, in the pairing analysis it was
possible to identify the existing research on Internal Stickiness, focusing on
understanding and understanding what has been studied today. Second, a quantitative
research was conducted to validate the Stickiness scale in the Brazilian context. A survey
was applied online by Google Forms, through which it was possible to validate this scale
with 150 project managers as valid respondents. Third, shortly after scale validation it
was possible to investigate the effects of Internal Stickiness (independent variable) on
project success (dependent variable). The research was quantitative with online survey
through Google Forms, with the participation of 253 project managers. In the results, the
proposed hypothesis was tested and confirmed. The results support the broad hypothesis
that IS, when considering barriers to knowledge transfer, negatively influences project

SUCCESS.

Keywords: Internal Stickiness; Knowledge transfer; Project Success; Project managers;

Project Team Members.
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1 INTRODUCAO

A transferéncia de conhecimento e melhores praticas, sdo consideradas e
fundamentais para o funcionamento efetivo das organizacdes (Osterloh & Frey, 2000;
Tallman, Jenkins, Henry, & Pinch, 2004, Alexy, George, & Salter, 2013). No entanto,
apesar do reconhecimento desta importancia, € muito dificil conseguir a transferéncia
efetiva no dia a dia. Na gestdo de projetos ndo é diferente (Katz & Allen, 1982).
Principalmente, porque os projetos sdo considerados estruturas temporarias que sdo
desenvolvidas para atender uma determinada necessidade passageira, mas que

usualmente tem impacto de longo prazo nas organizaces (Davies & Brady, 2016).

As atividades que envolvem projetos demandam uma maior atengéo na criacao de
conhecimento, compartilhamento de conhecimento e aprendizado dentro de uma empresa
(Ajmal, Helo, & Kekale, 2010). Esta dificuldade de transferéncia de conhecimento
também esta presente no individuo e membros de equipes de projetos (Katz & Allen,
1982). O conhecimento e a expertise, incorporados em individuos e membros de equipes
de projeto, sdo cruciais para 0 seu gerenciamento e tendem a se perder quando o projeto
é desfeito (Davies & Brady, 2016). A dificuldade de transferir conhecimento e melhores
praticas nas organizacdes € representada pelo termo Internal Stickiness — IS (Szulanski,

1996), e nesta dissertacdo € estendido para a gestdo de projetos.

O conceito de stickiness tem a ver com viscosidade, algo pegajoso ou grudento.
Na administracdo, ¢ uma metafora que vem da dificuldade para circular um fluido, ou
seja, dificuldade para transferir conhecimento (Schuller, 2014; Hoetker & Agarwal,
2007). O autor seminal do termo, Szulanski (1996), estava interessado em compreender
0 que impedia a transferéncia de conhecimento e melhores praticas em uma organizacao.
O autor defende que existem alguns fatores que impedem a transferéncia, e que dependem
da fonte de conhecimento, quem detém, e do contexto organizacional que qualquer

transferéncia ocorre. Estes fatores contribuem para a IS.

A importancia do conceito € reconhecida pela academia, visto que o trabalho de
Szulanski (1996) foi laureado com o prémio de melhor artigo do Strategic Management
Journal em 2004. Apesar disso, 0 conceito de IS tem sido muito citado, mas pouco
explorado. Em uma busca sumaria pelo termo na base Web of Science (WoS), aparecem
somente dois artigos sobre o tema, porém mais de 5.000 citacdes ao termo integral por

outros autores. O artigo de Szulanski (1996) focou na transferéncia de conhecimento e
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melhores praticas nas organizacdes. E foi observado, na Web of Science (WoS), uma
auséncia na literatura sobre transferéncia de conhecimento tendo como objeto o contexto

de projetos.

Dentro dos projetos, gestores e membros de equipes estdo envolvidos diretamente
com a possivel transferéncia de conhecimento (Argote & Ingram, 2000). Este
envolvimento pode resultar em boas préticas de transferéncia ou ndo. Uma equipe de
projetos que acredita possuir certo conhecimento de sua area de atuagdo, ao rejeitar novas
ideias de outro membro de equipe, pode diminuir seu desempenho em determinado
periodo. A sugestdo é manter a comunicacdo entre membros e equipes de projeto por um
longo periodo (Katz & Allen, 1982). Empresas que sdo intensas em conhecimento e em
uso de projetos, e ainda gerenciam as competéncias em relacdo aos seus objetivos
organizacionais, sdo visto como positivas, porque sdo fatores organizacionais e sociais

gue geram novas competéncias (Medina & Medina, 2017).

O trabalho de membros de equipes ndo é uma tarefa facil de ser gerenciada, mas
é relevante para o sucesso do projeto (Thamhain, 2012). Entdo, entender a relagéo entre
a IS (como variavel independente) e o sucesso do projeto (como variavel dependente),
por meio dos gestores e membros das equipes de projetos, parece ser relevante para suprir
a lacuna de transferéncia de conhecimento nos projetos. Isso porque, neste cenério de
economia global do conhecimento, o sucesso dos negécios acaba sendo determinado pela
capacidade de as empresas em acessar, transferir e utilizar o conhecimento (Solli-Sather,
Karlsen & Oorschot, 2015). E no contexto dos projetos, também dependendo das
influéncias culturais das organizaces e do individuo, gestores e membros de equipes de
projetos podem enriquecer um projeto, e inversamente, podem criar inUmeras barreiras
(Abou-Zeid, 2002). Dessa forma, surge a proposta de investigar os efeitos de Internal
Stickiness no sucesso dos projetos, a partir da percepcdo dos gestores envolvidos nos

projetos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Muito se discute sobre o sucesso do projeto e ndo se chega a uma concluséo em
comum sobre o assunto, que de acordo com Carvalho & Rabechini Jr., (2011) séo muitas
as opinides dos estudiosos. O sucesso ou insucesso dos projetos dependem do

alinhamento ou desalinhamento estratégico (Davies & Brady, 2016), como também,
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dependem de outros fatores, como por exemplo, a transferéncia de conhecimento (Alexy,
George, & Salter, 2013). As capabilities de projetos estdo diretamente relacionadas com
0 conhecimento dentro dos projetos. E essas capabilities sdo definidas como
conhecimentos gerenciais distintos, experiéncias e habilidades, que estao localizadas em
uma organizacao e requeridas para estabelecer, coordenar e executar projetos (Davies &
Brady, 2016).

Dessa forma, cada vez mais o conhecimento é visto como fundamental para a
vantagem competitiva de muitas empresas (Liu, Pucel & Bartlett, 2006) e dos projetos
conforme Project Management Institute, (2017). Os estudos, de uma maneira geral,
abordam as boas praticas para a transferéncia de conhecimentos (Davenport & Prusak,
1998; Szulanski, Ringov & Jensen, 2016) e s&o, na maioria das vezes, qualitativos (como
descoberto no estudo bibliométrico - Apéndice A - para este trabalho de dissertacdo).
Todavia, pouco se sabe sobre os problemas de IS que impedem essa transferéncia de

conhecimento dentro dos projetos.

As competéncias de uma empresa podem ser dificeis de serem replicadas por
outras empresas. E, também suas boas praticas podem ser dificeis de serem
compartilhadas entre individuos e membros de equipe (Szulanski, 1996). Na literatura
disponivel sobre projetos se pode encontrar o destaque para o papel das pessoas € a
experiéncia no gerenciamento bem-sucedido dos projetos (Morris, 1994; Morris, 2013).
Assim, surge a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo os efeitos da Internal Stickiness
no Sucesso dos Projetos, identificados a partir da percepcdo dos Gestores envolvidos no

projeto?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Avaliar os efeitos de Internal Stickiness no Sucesso dos Projetos a partir da

percepcédo dos gestores envolvidos nos projetos.
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1.2.2 Especificos

1- Identificar na literatura os possiveis motivos das falhas de transferéncia de
conhecimento nos projetos e a influéncia no sucesso do projeto.
2- Validar a escala de Internal Stickiness no contexto brasileiro.

3- ldentificar a relacdo de Internal Stickiness com o sucesso do projeto.

1.3 JUSTIFICATIVA

Varios autores se dedicaram a estudar a transferéncia de conhecimento nas
organizaces e entre individuos. Talvez os autores mais classicos tenham sido Nonaka e
Takeushi (1995), que argumentam que a transferéncia de conhecimento é um processo
social com uma interacdo continua e dindmica entre conhecimento tacito e explicito. Este
processo passa a ser influenciado, por exemplo, por quéo tacito é o conhecimento (Akbar,
2003) e por aspectos psicolégicos (Andrews & Delahaye, 2000), dentre outros. O
gerenciamento da transferéncia de conhecimento entre projetos é um elemento relevante
e decisivo para as organizacfes tornarem-se competitivas (Hanisch, Lindner, Mueller, &
Wald, 2009).

As competéncias de uma empresa ou as melhores praticas de uma equipe de
projetos podem ser dificeis de serem compartilhadas internamente ou aplicadas em outras
empresas (Szulanski, 1996). E, os estudos sobre IS sdo importantes para a capacidade de
uma empresa em gerar vantagem competitiva por intermédio da transferéncia de
conhecimento interno (Szulanski, 1996). Assim, entender melhor quais os efeitos de
Internal Stickiness no sucesso dos projetos, a partir da percep¢éo dos gestores envolvidos
nos projetos, que sao as pessoas que sao vistas como destaque para o gerenciamento de

projetos bem-sucedido (Morris, 1994; Morris, 2013), parece ser um caminho adequado.

Outro aspecto importante para este estudo é o fato de que, alem da contribuicéo
tedrica em testar empiricamente com métodos quantitativos a Internal Stickiness (IS) em
membros de equipes de projetos, espera-se contribuir para a pratica dessas equipes
(Zellmer-Bruhn, Waller, & Ancona, 2003). Isso serd possivel por meio de orientacfes
praticas, identificando quais os efeitos do IS no sucesso dos projetos. Além disso, como
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contribuicdo adicional proposta neste trabalho, também pretende-se contribuir para as

capabilities de projetos conforme Davies & Brady, (2016).

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho de dissertacéo se inicia com um capitulo introdutério, composto por:
contexto da pesquisa; problema de pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos;
justificativa para o estudo. Seguindo para o segundo capitulo, denominado referencial
tedrico, pode-se encontrar uma revisdo de literatura com os principais conceitos que

envolvem este estudo.

O inicio deste segundo capitulo é descrito sobre o termo IS e suas caracteristicas
que sdo amplamente discutidas na academia e nas organizac@es. Logo a seguir é abordado
sobre a transferéncia de conhecimento e mais especificamente sua relagdo com projetos.
Por fim, é seguido pela secdo que aborda o sucesso dos projetos e a percepcao dos gestores

envolvidos na gestdo de projetos.

No terceiro capitulo deste estudo apresenta 0 modelo conceitual e hipotese
baseado nos temas deste estudo para sua validacdo. No quarto capitulo é possivel verificar
0 método e as técnicas de pesquisa usados para que se possa chegar aos resultados
esperados. Este capitulo é composto por: delineamento da pesquisa; unidade de analise;

procedimentos de coleta de dados e procedimentos de anélise de dados.

Apobs a aplicacdo da pesquisa realizada foi possivel escrever o quinto capitulo
deste estudo que é a apresentacdo e a analise dos resultados. Depois, 0 sexto capitulo com
as contribuicdes para a pratica. Posteriormente, para finalizacdo deste estudo, o sétimo

capitulo com as consideracdes finais.

A seguir, na Tabela 1, sera apresentada a matriz de amarracdo dos estudos,
composta pela pergunta de pesquisa, 0 objetivo geral e os especificos do estudo, além do
método usado para cada pesquisa realizada. Essa matriz de amarragéo possibilita melhor

compreensdo sobre a relacdo entre os estudos que serdo realizados.
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Tabela 1: Matriz de amarracéo das etapas deste estudo

Questdo de Pesquisa: Quais sdo os efeitos da Internal Stickiness no Sucesso dos Projetos, identificados
a partir dos Gestores envolvidos no projeto?

Objetivo Geral: Avaliar os efeitos de Internal Stickiness no Sucesso dos Projetos a partir da percepcao
dos Gestores envolvidos nos Projetos.

Estudos

Objetivos

Método

Etapa 1 — O que
sabemos sobre as
barreiras a
transferéncia de
conhecimento?

Identificar a estrutura
intelectual da pesquisa sobre
Internal Stickiness a partir das
referéncias existentes nas

Bibliométrico de citacdo, cocitacdo e pareamento
com suporte do software Bibexcel, SPSS e Ucinet.

Um estudo | publicacbes sobre esse tema,
bibliométrico bem como os estudos em
sobre Internal | curso.
Stickiness.
Etapa 2 —| Traduzir para lingua | Pesquisa quantitativa com survey aplicada em
Validagéo da| portuguesa, adaptar para|gestores de projetos como respondentes. Os dados
escala de Internal | gestdo de projetos e validar a | serdo tratados com Andlise Fatorial Exploratoria
Stickiness. escala de Internal Stickines. | (AFE) no software SPSS.
Identificar na literatura os
Etapa 3 - Os oo . . I .
! possiveis motivos das falhas | Pesquisa quantitativa com survey aplicada em
efeitos da Internal A . S .
C de transferéncia de [ gestores de projetos para validacdo da hipotese (os
Stickiness no . . . L ~
conhecimento nos projetos e a | efeitos da Internal Stickinesss em relacéo ao Sucesso
Sucesso dos|. . ~ . . x
Projetos: a |nfl_uenC|a no sucesso do |dos Prgjetos). Os QaQOs serdo tratados com
erce éo dos projeto. correlacdo ndo-paramétrica (p de Spearmans) no
Eesto?gs Identificar arelagdo de IS com | software SPSS.

0 sucesso do projeto.

Fonte: O autor.
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2 REFERENCIAL TEORICO!

Neste capitulo serdo apresentados, com base na literatura, os principais aspectos
relacionados aos conceitos deste estudo, a fim de alcangar os objetivos (geral e
especificos) desta dissertacdo. Embora o foco da dissertacéo esteja no impacto da IS no
sucesso de projetos, antes sera apresentada uma revisdo sobre IS, em virtude de ser um
constructo pouco explorado. A seguir, foi abordada uma reviséo sobre IS e seus possiveis
efeitos em relacdo ao sucesso do projeto, como também, os aspectos da transferéncia de

conhecimento e boas praticas em membros de equipes de projetos.

Para exemplificar a interacdo do referencial tedrico, a Figura 1 apresenta como esses

conceitos séo relacionados para a execugéo deste trabalho.

Gestores e Membros
de Equipe de Projetos

Internal Stickiness Sucesso dos Projetos

Os Efeitos da Internal
Stickiness no Sucesso
dos Projetos: A
Percep¢ao dos
Gestores

Figura 1: Interacéo dos conceitos utilizados no referencial teérico
Fonte: O Autor

! parte da elaboracéo do referencial tedrico, além da descoberta da lacuna para este estudo, foi
construida com base em estudos bibliométricos de citagdo, cocitacdo e pareamento (Apéndices A e B)
(Vogel, & Giittel, 2012). O estudo bibliométrico de citacdo e cocitacdo foi submetido ao periddico

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento.
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2.1 APESQUISA EM INTERNAL STICKINESS

Como foi mencionado, apesar de ser bastante citado, o constructo de IS tem sido
pouco explorado, especialmente em gestdo de projetos. Para compreender melhor o que
estd sendo estudado sobre IS, foram realizados dois estudos bibliométricos, um de citagédo
e cocitacdo, e outro de pareamento, apresentados respectivamente nos (Apéndices A e B)

desta dissertagdo, que suportaram o referencial tedrico.

Os estudos de IS vém da area conhecimento, e mais especificamente da retencéo
da transferéncia de conhecimento (Szulanski, 1996). O gerenciamento desse
conhecimento é um esforco para contribuir no desempenho profissional dos
colaboradores (Davenport & Prusak, 1998) e organizacional das empresas (Chen, Yeh, &
Huang, 2012). Assim, garantindo que todos tenham acesso ao conhecimento da
organizagdo, motivando as equipes a compartilharem seus conhecimentos entre si (Terra
& Gordon, 2002). O objetivo do gerenciamento desse conhecimento é que 0 mesmo seja
desenvolvido, ampliado e compartilhado entre os gestores e membros de equipe, ou seja,
troca de conhecimento para gerar solugdes e boas praticas para tomada de decisdo
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

O conceito de IS esta relacionado a dificuldade de transferir o conhecimento e
melhores préaticas entre individuos e organizagdes, tornando-se barreiras a essa
transferéncia de conhecimento (Szulanski, 1996). O autor argumenta que 0 processo de
transferéncia de conhecimento ndo é automatico. Embora a motivacao possa corroborar
com a transferéncia de conhecimento, o autor também afirma que a ambiguidade causal
(néo sei que sei) e as incertezas de comunicagéo sdo fatores preponderantes de dificuldade

na transferéncia do conhecimento.

Szulanski (1996), em seu artigo seminal sobre 1S, também aborda sobre um
processo de quatro estagios de transferéncia de conhecimento e boas préticas: iniciagao,
implementacdo, construcao e integracdo. O autor testa estes estagios com uma escala de
IS (dificuldades de transferéncia do conhecimento). Cada etapa do processo é explicada

em seu artigo.

O processo iniciagdo indica todos os eventos que levaram a deciséo de transferir
e 0 quanto existe a necessidade para a busca por solugfes de conhecimentos superiores.

O surgimento dessa necessidade pode tornar nitidas possiveis solugdes, na busca do
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aparecimento de um amplo conhecimento. Na utilizacdo da ferramenta benchmarking, a
comparacao dos resultados desses amplos conhecimentos revelara qual € o melhor (Balm,
1992). Essa revelagdo pode iniciar uma melhor averiguacao dos resultados e uma possivel
solucdo na comprovacdo dessa necessidade, sendo melhor explorada o acesso para

transferéncia do conhecimento (Szulanski, 1996).

Havendo a necessidade de usar e agir em relagdo ao uso, se inicia a
implementagéo. Na implementag&o os recursos fluem entre o receptor (quem recebe o
conhecimento) e a fonte (quem transfere o conhecimento). Os relacionamentos
especificos da transferéncia entre o receptor e a fonte sdo determinados, transferidos e
ajustados conforme as necessidades do receptor. Eles usam como exemplo problemas ja
constatados de outra transferéncia da mesma préatica, ou auxiliando no inicio de novo
conhecimento (Rice & Rogers, 1980; Buttolph, 1992). O receptor comeca a fazer uso do
conhecimento transferido, automaticamente, a operacdo relacionada a implementacéo

finaliza ou sera reduzida (Szulanski, 1996).

O inicio da construcdo acontece quando o receptor comeca a utilizar o
conhecimento, aprender com os problemas, para ir melhorando o desempenho e conseguir
os resultados esperados. No inicio, é quase certo que o receptor utilize este novo
conhecimento de forma néo eficaz (Baloff, 1970; Adler, 1990; Galbraith, 1990; Chew,
1991; Leonard-Barton, Chew & Bohn, 1991), porém, aos poucos chegando a um melhor
nivel de desempenho. O inicio da construcdo é uma fase que permite por um breve

periodo, uma solucdo para problemas que poderao surgir (Tyre & Orlikowski, 1994).

A integracdo se inicia com os resultados satisfatérios, o que indica a
institucionalizagdo do conhecimento. A utilizacdo do conhecimento adquirido
progressivamente € o inicio dos processos sociais (Berger & Luckman, 1966). Com o
tempo um compartilhamento do conhecimento é construido no receptor, sendo associadas
as acOes e atores da transferéncia de conhecimento (Szulanski, 1996). Esses
compartilhamentos auxiliam no gerenciamento dos processos, de forma pratica, esperavel
e aceitavel (March & Simon, 1958; Nelson & Winter, 1982; Tolbert, 1988). Cada um dos
estagios é socialmente interligado com agdes, interacGes e praticas relacionadas aos seres

humanos.

No entanto, existem barreiras a transferéncia de conhecimento (Sharma, Igbal, &
Victoriano, 2013). Estudos mostram que as barreiras para a transferéncia do

conhecimento estdo em equipes experientes em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
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(Yih-Tong Sun & Scott, 2005), como também em equipes de aprendizes (Huan,
Yongyuan, Sheng, & Qinchao, 2017). Estas dificuldades de transferéncia do
conhecimento exige um esforgo, tanto do receptor, quanto do fornecedor do
conhecimento para que as barreiras sejam suavizadas (Huan et al., 2017). Neste trabalho
de dissertacdo, o conceito de IS foi usado como sendo as dificuldades percebidas, pelos
envolvidos, na agédo de transferéncia do conhecimento (Li & Hsieh, 2009; Szulanski,
1996).

Em seu estudo, Szulanski (1996) identifica barreiras ligadas as caracteristicas
guanto ao conhecimento transferido: ignorancia; capacidade de absorcdo; falta de
relacionamento pré-existente; falta de motivacdo. A ignorancia indica que aqueles que
detém o conhecimento ndo se ddo conta que o conhecimento possa ser considerado Util
por outros, e aqueles que poderiam se beneficiar do conhecimento ndo tem ideia que ele
esteja disponivel. Ja a capacidade de absorcéo esta relacionada com a capacidade de
retencdo de conhecimento pelo individuo, ou até mesmo, quando ele j& possui
conhecimentos pré-existentes. Os relacionamentos pré-existentes entre as pessoas € o
que viabiliza a transferéncia de conhecimento. Caso ndo aconte¢a, 0 conhecimento nédo
sera transferido. A falta de motivacdo acontece pelo fato de ndo haver a percepcdo de
razbes de neg6cio para que aconteca a transferéncia de conhecimento e de melhores
praticas. Uma das particularidades da fonte de conhecimento pode se opor em transferir
conhecimento, talvez pensando que ird ser prejudicado em perder seu cargo, nao ser
premiado por transferir esse conhecimento ou ndo dispor de tempo para compartilhar esse

conhecimento (Szulanski, 1996).

Estudos sobre gestdo do conhecimento tenham omitido a retengdo do
conhecimento talvez em beneficio do compartilhamento de conhecimento, levando a uma
auséncia de informacfes sobre a retencdo do conecimento. O estudo de Kang, (2016)
sobre o conceito de retencdo de conhecimento, que no caso impede essa transferéncia de
conhecimento foi observado no papel do fornecedor do conhecimento. Primeiramente foi
utilizado a teoria de dois fatores de Herzberg, (1959) para validar e explicar que o
compartilhamento de conhecimento e a sua retengdo sdo conceitos distintos. A retengédo
de conhecimento é classificada em dois comportamentos diferentes: o esconderijo
intencional e a acumulacgdo ndo intencional de conhecimento. Para validar esse estudo,
Kang, (2016) sugere aplicar essa pesquisa também em equipes ou organizagdes conforme
Radaelli, Mura, Spiller, & Lettieri, (2011).
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Ha também uma particularidade de alguns receptores do conhecimento que ¢é a
auséncia de motivacdo em acatar o conhecimento de uma fonte exterior (Bartsch, Ebers,
& Maurer, 2013). A auséncia de motivacdo pode contribuir para uma aceitacéo falsa,
desonesta e recusa na implementacdo de novos conhecimentos (Zaltman, Duncan &
Holbek, 1973). As pesquisas sdo relevantes sobre a capacidade de transferir as boas
praticas internas entre membros das equipes ou organizag¢des (Szulanski, 1996). Um
estudo revela que um bom relacionamento e um senso comum na linguagem dos
envolvidos ajudam na criagdo de uma visao estratégica para a empresa, além de facilitar

a sua capacidade de aprendizado dos envolvidos (Danese, Romano, & Boscari, 2017).

Em seu estudo Szulanski, (1996) aborda as caracteristicas do conhecimento
transferido e que este conhecimento pode ser mais ou menos impeditivo para a
transferéncia. Sao elas: Ambiguidade Causal; Conhecimento ndo Comprovado;
Caracteristicas do Fornecedor do Conhecimento; Caracteristicas do Receptor do
Conhecimento e Caracteristicas do Contexto. Estes conceitos serdo abordados, a seguir,

na proxima secao.

2.1.1 Caracteristicas do conhecimento transferido

As caracteristicas do conhecimento estdo presentes nas organizacdes e no individuo.
Algumas organizacfes utilizam a transferéncia de conhecimento para tornarem-se
competitivas, enquanto outras tém dificuldades para manter a transferéncia de
conhecimento. Da mesma forma, no individuo ndo é diferente, pois existem barreiras
vinculadas ao individuo que impedem essa transferéncia de conhecimento. A seguir

observem-se algumas caracteristicas do conhecimento transferido.

Ambiguidade causal: tem sido um tema relevante para as organizacgdes. As implicacfes
deste tema tem sido destaque e os estudos renovaram o interesse em questdes relacionadas
(Simonin, 1999). A dificuldade em replicar uma capacidade é muito provavel, porque
procede da ambiguidade sobre quais elementos e de como eles estdo relacionados no
periodo da producdo (Lippman & Rumelt, 1982). Os fundamentos necessarios para o
sucesso ou fracasso na replicagdo de uma capacidade em uma nova perspectiva podem
ser impedidos devido a ambiguidade causal. E fica impossivel criar uma lista dos

elementos de producéo para medir a diferenca, entre o valor faturado e os custos gerados
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pela producdo e venda das organizacdes (Lippman & Rumelt, 1982). A ambiguidade
causal pode ser explicada da seguinte forma: muitas coisas que as organizagdes sabem,
elas acabam n&o percebendo que sabem (Tow, Venable & Dell, 2015).

A conclusdo para esta declaracdo é a ideia de néo ter a real certeza. A unidade
inexplicavel do conhecimento é absorvida em competéncias humanas extremamente
tacitas (Polanyi, 1966). Um comportamento tacito pode ser um atributo do conhecimento
ndo somente presente no individuo (Kogut & Zander, 1992). No entanto, constantemente
direcionada como uma aptiddo chave do conhecimento estar relacionada com sua
transferéncia (Grant, 1996; Nonaka, 1994). A ambiguidade causal também pode ser o
resultado de particularidades comportamentais do novo contexto em que o conhecimento

é posto em prética (Tyre & von Hippel, 1997; Winter, 1995).

Conhecimento ndo comprovado: quando ha registros comprovados do
conhecimento e de seu uso, ele acaba sendo melhor compartilhado e existe uma menor
dificuldade para ser transferido (Ali, Musawir, & Ali, 2018). Este registro sugere forca e
contribuicdo no processo ao selecionar o conhecimento para ocorrer a transferéncia
(Szulanski, 1996). A auséncia deste registro do conhecimento aumenta a dificuldade de
transferéncia e desencoraja 0s provaveis receptores a se envolverem na transferéncia do

conhecimento (Rogers, 1983).

2.1.2 Caracteristicas do fornecedor do conhecimento

Falta de motivacdo: ha possibilidade de uma fonte de conhecimento resistir em
transferir o conhecimento relevante com receio de perder sua posse. Talvez por medo de
perder sua posicdo importante na organizacdo, supremacia, perceber que nao seja
recompensado por transferir o conhecimento. Ou, talvez ndo queira empenhar-se com seu

tempo e técnicas para contribuir com a transferéncia (Szulanski, 1996).

N&o percebido como confidvel: a probabilidade é muito maior de existir a
transferéncia do conhecimento quando uma fonte de conhecimento percebe o receptor
como confidvel e, vice e versa, existindo relagfes amigaveis de trocas (Perloff, 1993). No
entanto, quando a fonte de conhecimento ndo é reconhecida como confidvel, ndo é aceita

como fonte confidvel. O processo de transferéncia de conhecimento dessa fonte fica mais
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complexo e suas sugestdes e contribuicdes possivelmente serdo contraditadas e até

mesmo negadas (Walton, 1975).

2.1.3 Caracteristicas do receptor do conhecimento

Falta de motivacado: existe uma repulsdo de certos receptores em acatar o
conhecimento externo devido a sindrome do ndo inventado aqui (the ‘not invented here'
or NIH syndrome) (Katz & Allen, 1982). A auséncia de motivacdo pode derivar a falta de
acdo (Holmstrom Lind & Kang, 2017), aceitacdo hipocrita, boicotar ocultamente,
resisténcia e negacdo na efetivacdo da utilizagdo de novos conhecimentos (Zaltman,
Duncan & Holbek, 1973).

Falta de capacidade de absorcdo: os receptores podem até ndo obter a
investigacdo dos fornecedores externos de conhecimento, ou seja, € possivel que nao
tenham a capacidade de absor¢do (Cohen & Levinthal, 1990). Esta capacidade é em
grande propor¢cdo uma atividade de seu armazenamento procedente de conhecimento
(Dierickx & Cool, 1989). No entanto, manifesta-se em virtude de sua capacidade de
apreciar, absorver e adotar novos conhecimentos com sucesso (Szulanski, 1996). Essa
falta de absorcdo pode prejudicar a transferéncia das licdes aprendidas (Al Shatti,
Bischoff, & Willy, 2018).

Falta de capacidade de retencdo: a transferéncia de conhecimento somente é
concreta quando o conhecimento compartilhado é capturado (Glaser, Abelson &
Garrison, 1983; Druckman & Bjork, 1991). Esclarecimentos de pesquisas sobre inovagéo
(Rogers, 1983; Nord & Tucker, 1987) e o planejamento na mudanca organizacional (Yin,
1979; Glaser et al, 1983) indicam que a insisténcia ndo pode ser possuida como um dado

assimilado.

A capacidade de um receptor de oficializar o uso de novos conhecimentos
representa sua capacidade de retencdo (Wang & Meng, 2018). A falta dessa capacidade,
impedimentos nos periodos iniciais da insercdo do conhecimento transferido podem
redundar uma conversa para impedir a utilizacdo e quando possivel voltar para o status

anteriormente (Zaltman et al., 1973).
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2.1.4 Caracteristicas do contexto

Contexto organizacional esteéril: as transferéncias de conhecimento interno estao
presentes no cenario organizacional, e suas particularidades podem influenciar sua
evolugdo. Uma transferéncia que evolui em um cenério, pode crescer inadequadamente
ou nao progredir por auséncia de capacidades. Uma organizagédo que colabora para que
ocorra a transferéncia € considerada fértil (Oddou et al., 2013). No entanto, uma
organizacdo que impossibilita a criacdo e desenvolvimento das transferéncias é
considerada estéril (Szulanski, 1996). Diante desse contexto, outros estudos relatam que
a sustentacdo e os sistemas formais, a lideranca, competéncias e as capacidades
comportamentais do cenario organizacional representam o nimero de testes de transferir

0 conhecimento e seus resultados (Burgelman, 1983; Ghoshal & Bartlett, 2007).

Relacionamento &arduo: em determinada transferéncia de conhecimento,
particularmente quando o conhecimento compartilhado com elementos tacitos, pode
ocorrer de requerer diversas trocas individuais (Nonaka, 1994). O éxito dessas trocas esta
relacionado de certa forma com a aptidao de se comunicar (Arrow, 1974). A estrutura e
qualidade das redes entre os membros das equipes de projetos facilitam a transferéncia

do conhecimento (Bartsch et al., 2013).

A familiaridade entre a unidade fornecedora e a unidade receptora do
conhecimento esti relacionada com o sucesso da transferéncia de conhecimento
(Marsden, 1990). Perante esse contexto, um relacionamento arduo significa forcado e
longinquo, podendo desenvolver barreiras adicionais impedindo a transferéncia
(Szulanski, 1996).

2.2 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO EM PROJETOS

Alguns estudos consideram o conhecimento como estratégias organizacionais
(Ale, Toledo, Chiotti, & Galli, 2014), mas também ndo garantindo a sobrevivéncia a
longo prazo das organizagGes, nas quais as estratégias devem ser continuas. Sendo que
algumas metodologias de transferéncia de conhecimento sdo relevantes, e mesmo sendo

dificeis devem ser praticadas (Donate & Guadamillas, 2011).
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Os tipos de conhecimento sdo classificados em conhecimento explicito e tacito. A
evolucdo entre esses dois tipos de conhecimentos é diferente (Nonaka, 1998). O explicito
pode ser transmitido as pessoas, documentado em manuais, treinamentos, reunides, ou

seja, a ter acesso por meio de leitura, desenho e videos (Nonaka, 1994).

O conhecimento explicito é conceituado como sendo formal, sistemaético,
facilmente comunicado e compartilhado por meios tecnoldgicos e outros (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Quando este conhecimento é codificado, ele se torna um pouco mais
facil de ser transferido e, posteriormente, de ser armazenado na organizacao para

possiveis transferéncias (Scatolin, 2015).

Entretanto, ja no conhecimento tacito ndo ha registro de documentos tornando-se
mais dificil de transmitir aos outros, pois esta baseado em experiéncias vividas, ponto de
vista de como a pessoa entende determinado fato, reage e pensa sobre a situacdo em
questdo (Nonaka, 1998). O conhecimento tacito é altamente pessoal e sua transferéncia

para outros é ardua (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Torna-se muito dificil a codificacdo, mas quando possivel, é um fator de vantagem
competitiva para as organizacdes (Magliacani & Madeo, 2018). O conhecimento tacito é
0 conhecimento pessoal para fazer seus trabalhos nas organizacoes, ele é aprendido por
periodos de experiéncias nas quais o individuo desenvolve uma capacidade de execucgdo
com sucesso de uma tarefa (Terra e Gordon, 2002).

Nonaka & Takeuchi, (1995) descrevem que ha distincdo entre conhecimento
tacito / explicito e sugerem quatro padrdes basicos de criacdo de conhecimento em

qualquer organizacéo:

1. De técito para tacito, as vezes, certa pessoa compartilha conhecimentos tacitos
diretamente com outra pessoa;

2. De explicito para explicito as pessoas também sdo capazes de combinar
componentes isolados do conhecimento explicito para a constituicdo de um novo
todo;

3. De téacito para explicito converter um conhecimento tacito para explicito
permitindo seu compartilhamento por exemplo, com uma equipe de

desenvolvimento de projeto;
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4. De explicito para tacito conforme um novo conhecimento explicito €
compartilhado em toda organizacdo, outros empregados comecam a ampliar,

estender e reformular seus proprios conhecimentos tacitos.

A transferéncia de conhecimento pode ser descrita como o processo pelo qual, o
conhecimento deriva da origem para o receptor do conhecimento (Decker, Landaeta, &
Kotnour, 2009). Os autores sugerem pesquisas futuras sobre a influéncia que a
inteligéncia emocional pode ter sobre a relagdo da origem da transferéncia do
conhecimento para o receptor, reduzindo as barreiras para que ocorra a transferéncia.
Assim, indicando estudos futuros sobre a influéncia que a inteligéncia emocional pode

ter sobre a qualidade do conhecimento e sucesso da transferéncia.

A transferéncia de conhecimento em projetos é um elemento competitivo decisivo
e relevante. Entretanto, membros das equipes de projeto tentam alcancar metas de
projetos de curto prazo e, desconsideram a coleta e a transferéncia de conhecimento entre
projetos como fator relevante para organizagdo em um periodo de longo prazo (Tshuma,
Steyn, & Van Waveren, 2018). A transferéncia de conhecimento constituem em etapas
pelas quais uma organizacgdo, sem as suas praticas, pode ser atiginda pela competitividade

de outra organizacdo (Argote & Ingram, 2000).

A gestdo da transferéncia de conhecimento entre projetos é um fator importante
para as organizacgdes tornarem-se competitivas (Hanisch et al., 2009). As organizacoes
perceberam a relevancia de buscar e desenvolver o conhecimento interno como um
mecanismo para contribuirem para sua vantagem competitiva (Ale et al., 2014). Boa parte
das organizacdes analisa como desafiador o processo de transferéncia de conhecimento,
mas sua pratica eficaz contribui para o sucesso do portfélio de projetos (Cummings &
Teng, 2003).

Segundo o Project Managment Institute (PMI), (2017) os projetos geram grandes
proporcdes de conhecimentos, ou seja, cada projeto gera um novo conhecimento. E, sua
natureza especifica e provisoria em projetos (Aubry & Hobbs, 2011), faz que o
gerenciamento da transferéncia de conhecimento entre projetos, ser um processo dificil
para boa parte das organiza¢Ges com foco em projetos (Ale et al., 2014). A natureza
provisoria dos projetos gera um grande desafio (Eskerod, Huemann, & Savage, 2015). Os
membros de equipe centralizam nos objetivos de curto prazo, e por diversas vezes nao
coletam e transferem o conhecimento entre projetos para gerar vantagens a longo prazo

para as organizagdes (Van Waveren, Oerlemans, & Pretorius, 2014).
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Diante deste contexto, os Project Management Offices (PMOs) séo vistos como
incentivadores e mediadores para facilitarem, controlarem e coordenarem a transferéncia
de conhecimento entre diversos projetos (Unger, Gemiinden, & Aubry, 2012). A auséncia
de uma base como o0 PMO, cujo foco a curto prazo € a eficacia do projeto, influencia nos
membros de equipes e clientes (Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, 2001). No caso, ao longo
prazo seu foco € endireitar os projetos e estratégia contribuindo para o sucesso
organizacional (Artto, Kulvik, Poskela, & Turkulainen, 2011). Pode ser dificil atingir o
sucesso do projeto e a transferéncia eficaz do conhecimento do projeto (Tshuma et al.,
2018).

2.2.1 Equipes de projeto e a transferéncia do conhecimento

O trabalho em equipe eficaz é uma tarefa nada fécil de ser gerenciada, mas
relevante para o sucesso do projeto. E a combinacdo dos conhecimentos tacitos e
explicitos ajudam na ocorréncia da transferéncia do conhecimento entre as pessoas
(Magliacani & Madeo, 2018). Por menor que seja a equipe, tem o objetivo de conectar
com diversos grupos de pessoas, clientes, parceiros, fornecedores, organizagdes e
funcionando perfeitamente em varios ambientes (Keller, 2001; Thamhain, 2009).
Trabalhar em equipe ndo é um tema novo. Os conceitos primarios elevam-se ha tempos
distantes, e os gestores confirmam a relevancia critica do trabalho em equipe eficaz ha
anos (Thamhain, 2012).

A utilizagdo de equipes de trabalho tornou-se predominante em diversas
organizacOes para colaborar com a gestdo de seus projetos (Jordan & Troth, 2004).
Relacionado com isso, a transferéncia de conhecimento ndo é somente uma tarefa
individual, mas principalmente em equipe (Addas & Pinsonneault, 2016) mediando 0s
processos de transferéncia dentro das organizacdes. Afirmando esse contexto, a
comunicacdo geralmente é mais particular, onde a maneira que cada membro da equipe
se expressa com linguagem corporal, redacéo, tom de voz e outros. Diante disso, além da
importancia das praticas organizacionais, as tecnologias de comunicagdo séo utilizadas
para colaborar com o compartilhamento de conhecimento entre gestores e membros de
equipe (Huysman & de Wit, 2004; Fang, Tsai, & Chang, 2005).
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As inovacdes tecnologicas computacionais e de informacdes alteraram o local de
trabalho para atender uma economia global de forma eficaz e com velocidade (Thambhain,
2012). A integracdo desses recursos tecnoldgicos € fundamental para atender ao mercado,
mas também sao necessarias algumas técnicas para gerenciar incertezas, riscos, mudancas
e conflitos. Com resultado dessas inovacgdes, observamos as mudancas no trabalho em
equipe melhorando a gestdo, colaborando para fatores de sucesso na integracdo de
processos, fatores humanos, eficécia nas estratégias e negocios (Thamhain, 2012).

O sucesso do projeto depende da boa acdo da equipe do projeto, atendendo o
cronograma, 0 orcamento, 0s objetivos técnicos do projeto e mantendo relacdes
equilibradas entre os envolvidos, caso contrario o projeto tende ao fracasso (Pinto &
Mantel, 1990). Katz & Allen, (1982) chegam a descrever a sindrome do Not-Invented-
Here (NIH) como uma equipe de projeto que possue um total conhecimento de sua area,
na qual rejeita novas solucBes externas em uma possivel desvantagem. Um estudo
realizado no contexto de métodos ageis mostra em seus resultados esta relagdo negativa
do ndo compartilhamento do conhecimento entre a equipe (Odzaly, Greer, & Stewart,
2018).

O conhecimento deve ser transferido de forma eficaz com todos os membros de
equipe e departamentos de uma organizacao (Vijayaraghavan, Sundararajan, & Bhasi,
2014). Geralmente, na &rea da gestao do conhecimento ainda falta um entendimento pleno
do compartilhamento real de conhecimento entre membros e equipes dentro de uma
organizacdo (Goh, 2002). Diante desse cenario, reconhecer quais elementos contribuem
ou tornam-se barreiras para esse nivel de transferéncia de conhecimento cria relevante
caminho para estudos (van den Hooff & de Ridder, 2004; Fang et al., 2005).

E percebido a relevancia do compartilhamento e integracéo do trabalho em equipe
do projeto com 0 ambiente externo da organizagao, com as partes interessadas, grupos de
apoio e concorrentes, pois 0s proprios pesquisadores e gestores seniores confirmam a
mudanca desse paradigma (Thamhain, 2012). Por outro lado, os receptores de
conhecimento podem ndo dar créditos ao conhecimento transferido por um novo
profissional de nivel menor (Szulanski, 1996). O conhecimento transferido por um novo

membro de uma equipe pode ser rejeitado por antigos integrantes seniores (Kang, 2016).

Thamhain, (2012) obteve certo conhecimento de suma importancia sobre a préatica
organizacional do gerenciamento de equipes de projeto. No entanto, ainda ha muito que

pesquisar sobre os diferentes modos de lideranga de equipes e recursos organizacionais
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para melhor desempenho da equipe de projetos em ambientes com tecnologias
complexas, nacionais e internacionais. Na investigagdo sobre equipes de
desenvolvimento de produtos de organizagOes de alta tecnologia (Ancona & Caldwell,
1992), foi medido o efeito mediador de comunicacdes de contatos externos de uma equipe
de projeto e processos internos em avaliacfes de gestdo do cronograma, or¢camento e

inovacéo tecnoldgica.

Os resultados foram que a desigualdade operacional funcionava por meio de
comunicacdes de contatos externos da equipe de projetos que contribuem com a acdo do
cronograma, or¢camento e inovacdo tecnologica (Ancona & Caldwell, 1992). Assim, a
importancia do envolvimento dos membros das equipes de projetos na transferéncia do

conhecimento € essencial para o sucesso do projeto (Addas & Pinsonneault, 2016).

Neste ambiente tecnoldgico complexo, o grupo de trabalhadores tornou-se varios
profissionais com qualidades técnicas e habilidades chamados de equipes de projeto. Os
integrantes deste grupo, com seu profissionalismo e objetivos, devem ser gerenciados
para trabalhar como uma equipe unificada e integrada (Thamhain, 2012). Os estudos de
(Ancona & Caldwell, 1992) também incluiram a equipe e tamanho da equipe sobre
dindmica em equipes. Para surpresa, os resultados foram que a desigualdade operacional
tem uma positiva relagdo com a inovacdo tecnoldgica, mas também negativa. A

desigualdade operacional impede o trabalho entre membros e em equipe.

A equipe efetiva neste ambiente complexo tem como foco alcancar os objetivos e
resultados que caracterizam um alto desempenho da equipe. As caracteristicas sao:
comportamento inovador, compartilhamento de risco, comprometido, comunicagoes
eficazes, interfaces interfuncionais eficazes e aliancas, qualidade orientada,
confiabilidade minima nos procedimentos, alta necessidade de conquistas, aproveito de
trabalho, alto moral e espirito de equipe, mudanga orientada, auto dirigido, conflito de
gestdo, alta taxa de resposta, autodesenvolvimento de associagdes (Thamhain, 2012).
Além disso, as equipes de projetos devem incorporar no seu dia a dia o uso das melhores

praticas para maximizar o sucesso do projeto (PMI, 2017).

Vistos como métodos mais antigos, 0s gestores de projeto executavam seus
projetos focando no processo de todo trabalho no tempo e recursos, consequentemente,
atendendo protocolos para rastrear e controlar o projeto (Eskerod, Huemann & Savage,
2015). Portanto, ndo sendo o melhor caminho esses procedimentos tradicionais, vistos

como competéncias adjacentes, muito relevantes, mas com probabilidade menor de
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garantir o sucesso do projeto. Atualmente, nos ambientes de negdcios complexos,
diversas equipes de projeto estdo em muitas localidades do mundo (Dvir & Shenhar,
2015; Thamhain, 2011). Dai surge um despertar também para cuidar destas relacGes entre
os diversos tipos de stakholders, pois podem ser decisivos para os projetos (Eskerod,

Huemann & Savage, 2015).

Essas equipes de projeto formam uma rede, integrando profissionais de diferentes
culturas e idiomas com diversas organizagfes (Thamhain, 2012) A ligacdo entre os
integrantes de cada trabalho deve ser criado e administrado em culturas organizacionais
e areas geograficas. No entanto, as equipes de projetos multinacionais devem ser
integradas ndo somente entre areas distantes e culturas organizacionais, mas também
entre diferentes sistemas de suporte operacional, modos de gerenciamento e processos de
negocios (De Maio, Verganti, & Corso, 1994; McFarlin, 2008). Isso porque, um dos
fatores que facilita a transferéncia do conhecimento dentro das organizac6es € a interacdo
social (Cram & Marabelli, 2018).

Com todos estes requisitos, alguns autores da &rea da administracdo questionam
sobre propagar equipes de projeto por todo mundo (Thamhain, 2012).. A questdo €
desafiadora e pode ser decepcionante, até para 0s que usufruem de recursos
multinacionais. Atualmente, ndo ha muitas op¢des para organizacdes com objetivo de
competir no ambiente de negdcios complexos. S80 poucas organizagdes que podem
executar todas suas operagbes comerciais internas (Jassawalla, & Sashittal, 1999;
Sharma, 2003). A importancia da integracdo das equipes de projetos é vista como
fundamental para melhoria do desempenho dos projetos (Mesa, Molenaar, & Alarcon,
2016).

Algumas organizacOes, sua operacdo e seus desenvolvimentos sdo espalhados
mundialmente como estratégia de negdcio. Atualmente, a tecnologia tem contribuido para
as organizacOes admitir melhores profissionais, menor custo e tempo em relacdo a
qualquer localizacdo do mundo (Thamhain, 2012). Gerenciar essas equipes de projeto
espalhadas mundialmente com objetivo de resultados satisfatérios é uma tarefa nada facil.
Além de relacionar diferentes negdcios, novos processos de trabalho, determinando novo

marco no gerenciamento de projetos (Thamhain, 2012).

Um estudo realizado com 50 equipes de projeto multinacionais e multifuncionais
em novos ambientes de desenvolvimento de produtos, teve como foco a comunicagéo e

0s custos na determinagcdo do desempenho (Hauptman & Hirji, 1996). Os resultados
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foram que havia mais comunicacdo entre integrantes do projeto de diferente posicédo
funcional. Obteve-se melhor orgamento, desempenho do cronograma, qualidade do
produto e realizagdo satisfatoria dos membros das equipes multifuncionais (Hauptman &
Hirji, 1996). Isso vai ao encontro de estudos atuais que mostram que quando existe a
interacdo entre os individuos, o compartilhamento de conhecimento é facilitado
(Magliacani & Madeo, 2018).

Aquele que solicita certo conhecimento também pode ser receptor de
conhecimento, mas as vezes ndo é desta forma (Kang, 2016). Exemplo: Um gestor de
equipe pode pedir para um integrante disponibilizar informacédo para outro membro da
equipe, ambos em posic¢des distintas, solicitante e receptor. A organizagéo, para nao ficar
dependente desses integrantes, deve incentiva-los a alimentar com suas experiéncias um
sistema de gerenciamento de conhecimento empresarial. Esse membro da equipe pode
ndo querer compartilhar seus conhecimentos, identificando o sistema de gerenciamento
de conhecimento empresarial, automaticamente, diminuindo a dependéncia neste
integrante e transferindo este conhecimento para organizagdo ou para o gestor (Gray,
2001).

O problema da transferéncia de conhecimento nas organizagdes ultrapassa o nivel
individual para incluir a transferéncia de conhecimento em niveis mais elevados, como o
de equipe, departamento e outros (Argote & Ingram, 2000). Essas diferencas de niveis
também ocorrem nas organizacdes baseadas em projetos. O conhecimento é
disponibilizado no nivel do projeto quando ele é criado e depois deveria ir para a

organizacédo (Bartsch et al., 2013).

Outro exemplo, uma equipe pode aprender a realizar a montagem de um produto
de uma forma melhor, ou um departamento aplica uma outra técnica para o design do
produto diferente da realizada por outro departamento (Argote & Ingram, 2000). A
transferéncia de conhecimento nas organizacdes se apresenta por meio de mudancas no
conhecimento ou na acdo das unidades receptoras. Portanto, a transferéncia de
conhecimento pode ser observada, analisando as mudangas no conhecimento ou

mudangas no desempenho (Argote & Ingram, 2000).

As ferramentas ou aspectos da tecnologia que estdo sendo transferidas podem
abalar o sucesso da transferéncia (Argote & Ingram, 2000). Ao momento em gque uma
tecnologia foi transferida (Galbraith, 1990) comparou a eficacia do receptor com a

eficacia da fonte. O nivel de producéo do receptor se recuperava rapidamente quando néo
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era complicada a tecnologia, quando a fonte e o receptor estavam em locais proximos
(Bartsch et al., 2013), quando a coproducao permanecia no local doador e quando a equipe
na organizagéo de origem se deslocava por um tempo determinado para o receptor local
(Galbraith, 1990). A producdo permanente no local da fonte e a locomocgédo do pessoal
podem ter facilitado a transferéncia, permitindo que o receptor tenha acesso ao
conhecimento técito na fonte que néo foi impresso ou adicionado em documentos, planos

e outros (Argote & Ingram, 2000).

Decker et al., (2009) realizaram uma pesquisa exploratdria sobre a ligacao entre a
inteligéncia emocional e a utilizacdo de metodologias de transferéncia de conhecimento
na &rea de projeto. O conceito de inteligéncia emocional pode ser descrito como a
capacidade de identificar e administrar as emogdes para alcangar objetivos de cada
membro ou em equipes (Decker et al., 2009). Os autores coletaram informaces de
gestores e membros de equipes de projeto de diversas organizacdes baseadas em projetos
para testarem uma hipGtese exploratdria. Os resultados dessa pesquisa confirmaram
ligacGes entre elementos de inteligéncia emocional e utilizacdo de metodologias
especificas para transferéncia de conhecimento dentro e entre projetos. Os autores
sugerem para pesquisas futuras explorar até onde a inteligéncia emocional pode
influenciar nos processos da equipe durante as diversas fases do ciclo de vida de um
projeto. Cada vez mais existe a tentativa de entender os aspectos comportamentais
empiricamente porque sao importantes para se atingir o sucesso (Chipulu, Neoh, Ojiako,
& Williams, 2013).

A inteligéncia emocional € fundamental para a relacdo eficaz na area social de um
individuo (Kunnanatt, 2004). Individuos ou membros de equipe emocionalmente
inteligentes sdo mais persistentes em atividades dificeis, fazem planos para o futuro, ndo
desperdicam oportunidades, sdo pessoas positivas que geram resultados satisfatorios para
si mesmos e para as demais pessoas (Salovey & Mayer, 1990). Além disso, é comprovado
que o capital social (Bartsch et al., 2013) proporciona a quebra das barreiras para a
aprendizagem organizacional, consequentemente, a transferéncia de conhecimento. Esses
membros tém grande vantagem em tudo na vida, na qual a inteligéncia emocional
contribui para o sucesso nos estudos, no ambiente familiar e no trabalho em equipe
(Goleman, 1995).

A pesquisa realizada por Decker, (2006) confirma que membros de equipe de

projeto emocionalmente inteligentes contribuem para melhor acdo do projeto, mas nao
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todas as atividades do projeto se favorecem de toda inteligéncia emocional da equipe. No
entanto, algumas habilidades de inteligéncia emocional estdo relacionadas com o
desempenho do projeto e contribuem para meios de transferéncia de conhecimento entre
membros da equipe. Mas também ha uma auséncia de entendimento pleno dessa
transferéncia de conhecimento entre equipe e dentro de uma organizacdo (Goh, 2002). O
impedimento ocorre devido o conhecimento ser transferido em diversos niveis da
organizagao: entre integrantes, de integrantes para origens acessiveis, de membros para
equipes, entre equipes, e de equipe para organizacao (Karlsen & Gottschalk, 2003). Os
meios de compartilhamento de conhecimento podem ser pessoais, impessoais, formais ou
informais. Ndo ha uma dnica forma de compartilhar o conhecimento entre equipes ou
dentro de uma organizacdo. Muitas organizacfes até podem achar que a melhor forma
deve ser baseada em tecnologia, mas algumas podem achar ndo viavel descartar aspecto

social de compartilhamento de conhecimento (Karlsen & Gottschalk, 2004).

2.3 SUCESSO DOS PROJETOS, AS EQUIPES E O CONHECIMENTO

A evolucdo sobre o sucesso do projeto iniciou-se em meados da década de 1970 e
elementos que beneficiam o tema ainda estdo em continuos estudos por profissionais e
académicos (lka, 2009). Inicialmente, os estudos tiveram como objetivo o triangulo de
ferro: custo, qualidade e tempo (Pinto & Slevin, 1988). Com o passar dos anos, depois da
etapa de implementacdo, o sucesso do projeto foi analisado e concluido para ser ligado

com fatores individuais (Lim & Mohamed, 1999).

Uma relacdo de fatores criticos de sucesso do projeto foi elaborada com temas
especificos ndo agrupados e de forma aleatéria. Esses fatores criticos de sucesso do
projeto estavam ligados ao gerenciamento de projetos sénior e ambiental (Kerzner, 1987).
O planejamento de comunicagdo do projeto deve explicitar os seus objetivos, porque
anteriormente o planejamento e a integracdo da equipe do projeto ndo tinham tanta
importancia relacionado aos fatores criticos para atingir o sucesso do projeto (Khan,
Keung, Hussain, Niazi, & Kieffer, 2018; Purna Sudhakar, 2012).

O sucesso do projeto tem sido um tema muito pesquisado (Joslin & Miiller, 2015).
H& muitas obras literarias importantes sobre o sucesso do projeto, que contribuem para
identificar os objetivos do projeto, verificar custo, qualidade e tempo, ordenar o plano

estratégico dos projetos com os objetivos da organizacao (Atkinson, 1999; Cooke-Davies,
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2002; Joslin & Miiller, 2016). Também tem sido pesquisado que as organizacGes tém
obtido um melhor equilibrio financeiro, com maior participacdo no mercado atingindo
maiores lucros para seus investidores, por meio das boas praticas atingindo o sucesso dos
projetos (Miller & Turner, 2007). Alguns estudos mostram que um dos aspectos mais
significativos para o sucesso dos projetos é como o gestor de projetos conduz o projeto
(Amster & Béhm, 2016).

O conceito de sucesso da gestdo de projetos é quando o projeto atende todos 0s
protocolos técnicos de desempenho. Os objetivos dos projetos sdo alcancados de acordo
com o escopo, orcamento e dentro do prazo (Atkinson, 1999; Munns & Bjeirmi, 1996).
Além disso, percebe-se nos estudos realizados que o sucesso do projeto ndo é somente
atender esses requisitos ja citados como atender prazos e outros, mas também o resultado
do projeto é satisfazer o solicitante (Irfan, Hassan, & Hassan, 2018). A aceitacdo do
solicitante € um outro critério relevante, pois 0 objetivo prioritario de um projeto é
satisfazer e atender a solicitacdo do cliente, essa questdo deve ser informado ao cliente
quando avaliar o sucesso do projeto (Pinto, 2014).

Outros estudos relevantes estdo sendo realizados, promovendo reflexdo de como
avaliar o sucesso do projeto no acompanhamento para atingir a eficacia ou vantagens do
projeto na visdo dos stakeholders (Silvius & Schipper, 2014). No entanto, o sucesso do
projeto é definido como um conjunto de objetivos enquadrados nos protocolos de sucesso,
arrojados no processo de planejamento e avaliados no término do projeto (Muller &
Jugdev, 2012). Outros estudos mostram a importancia do gerenciamento do

conhecimento para o sucesso da empresa (Swain & Lightfoot, 2016).

Uma pesquisa feita no Reino Unido, mostrou que o local do projeto, 0s recursos
necessarios, profissionalismo dos membros da equipe de projetos, o conhecimento
especificos em gerenciamento estavam entre os elementos mais relevantes para atingir o
sucesso do projeto (Alzahrani & Emsley, 2013). H4 um outro ponto de vista, outra
pesquisa sobre a maturidade em gerenciamento de projetos e que era um fator relevante
para organizacdo podendo atingir o sucesso do projeto. No entanto, essa pesquisa ndo
obteve resultados significantes, mas revelou uma ponte teérica entre os dois constructos
(Berssaneti & Carvalho, 2015).

A gestdo do conhecimento também € estudada com o intuito de melhorar a
probabilidade do sucesso dos projetos (McClory, Read, & Labib, 2017). A gestdo do

conhecimento € interpretada como necessdria para as organiza¢cdes (Ghomi &
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Barzinpour, 2018). Alguns modelos foram implementados para tentar melhorar o sucesso
dos projetos, como por exemplo 0 modelo Customer Knowledge Management (E-CKM)
(Su, Chen & Sha, 2006). O modelo foi usado para reduzir o risco dos projetos na escolha

dos produtos inovadores.

Como ja mencionado, as relagdes sociais entre os envolvidos nos projetos séo
aspectos fundamentais para que ocorra a transferéncia do conhecimento (Cram &
Marabelli, 2018). Como também o registro das boas praticas e das ligdes aprendidas séo
recomendadas para que ocorra o sucesso dos projetos (PMI, 2017). Essa necessidade de
criar processos para relatar as experiéncias vivenciadas nos projetos, além de

disponibilizar a ferramenta certa, é vista como benéfica aos projetos (Scatolin, 2015).

Os gestores de projetos sdo considerados 0s mais experientes com maior
conhecimento sobre o projeto, sobre os membros de equipe e como gerenciar 0 projeto
para alcancar o sucesso (Bartsch et al., 2013). Anteriormente, 0 método mais utilizado
para a avaliacdo de sucesso dos projetos estava baseado no triangulo de ferro: escopo,
prazo e custo, porém, com a evolucdo dos estudos, foram incluidos outros meios para

avaliar o sucesso em projetos (Morioka & Carvalho, 2014).

Shenhar e Dvir (2007) classificam e dividem os possiveis critérios de avaliacdo
de sucesso em cinco dimensoes: eficiéncia, impacto para o cliente, impacto para a equipe,
sucesso comercial e organizacional direto e, por ltimo, preparacdo para o futuro. A
seguir sdo apresentadas as dimensdes de sucesso do projeto como sugerido por Shenhar
& Dvir (2007).

Eficiéncia: Baseado também na triade restricdo classica, conhecido como
triangulo de ferro (escopo, prazo e custo). Segundo Morioka & Carvalho, (2014), um
projeto que obteve uma gestdo de sucesso, resulta em maior efiéncia na utilizacdo das

ferramentas necessarias para gestao do projeto.

Impacto no cliente: Baseado em técnicas e funcbes (Shenhar & Dvir, 2007;
Verzuh, 2000) em corcodancia na transferéncia da equipe para o cliente (Bryde, 2003) e
atendendo protocolos como melhoria da qualidade de vida e satisfacdo das necessidades.
A pesquisa de Morioka & Carvalho, (2014), o impacto no cliente foi relevante na
avaliacdo do término do projeto, e que tem uma posic¢do importante também relacionado

ao seu desempenho.
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Impacto na equipe: Analisa como o projeto influencia os membros da equipe,
por meio da vida profissional dos membros de forma positiva ou negativa, relacionado ao
desempenho e resultado do projeto (Shenhar & Dvir, 2007). No entanto, a relagdo positiva
entre o beneficio para a organizagédo e impacto na equipe ha um ponto de enfadado, devido
a incerteza e limitacdo das pessoas poderem agregar para um novo projeto, ja que um

novo projeto € um caso especifico e desafiador (Morioka & Carvalho, 2014).

Sucesso comercial e organizacional direto: Verifica as causas relacionadas ao
andamento do projeto, analisando indices relacionados ao crescimento das vendas, lucros
e receitas (Shenhar & Dvir, 2007). Analisa o Return on investment - ROI, desempenho
nos negocios e competitividade (Munns & Bjeimi, 1996) e a eficacia do projeto em
colaborar para a melhoria permanente da organizagéao (Bryde, 2003).

Preparacao para o futuro: Verifica as influéncias de longo prazo relacionados
ao projeto, mediante ao planejamento de infraestrutura da organizagdo para o futuro e
inovando nos negocios (Shenhar & Dvir, 2007). Diante da relevancia dessas dimensdes
de sucesso: impacto no cliente, impacto na equipe, sucesso comercial / organizacional
direto e preparacdo para o futuro), pode-se afirmar que existe uma dificuldade de se
calcular seu desempenho, determinando um acompanhamento com maior esforgo para as

organizacOes (Morioka & Carvalho, 2014).

As dificuldades também existem para a transferéncia do conhecimento, dificultam
as organizacdes a chegarem ao sucesso dos projetos (Bartsch et al., 2013). Essas
dificuldades para a transferéncia do conhecimento foram testadas no nivel organizacional
tentando entender como a Internal Stickiness acontece (Szulanski, 1996). Faltam estudos
empiricos (visto nos resultados do bibliométrico feito para este estudo) na &rea de
projetos, relacionados ao ambito da transferéncia do conhecimento (Apéndices A e B).
Dessa forma, este estudo tem como objetivo principal avaliar os efeitos de Internal
Stickiness no Sucesso dos Projetos a partir da percepcdo dos gestores envolvidos nos

projetos.
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3 MODELO CONCEITUAL E HIPOTESE

Existe um interesse crescente na identificacdo e transferéncia das melhores
praticas de gestdo dentro das organizacdes (Tow, Venable e Dell, 2015). Estudos mostram
que a falta de motivacdo parece ser preponderante para a auséncia de transferéncia de
conhecimentos (Bartsch, Ebers, & Maurer, 2013). Outros estudos abordam que as
principais barreiras para essa transferéncia de conhecimento interna entre membros de
equipe sdo: os fatores relacionados ao proprio conhecimento; falta de capacidade de
absorcédo de quem recebe o conhecimento; ambiguidade causal e; uma relagéo dificil entre
guem repassa 0 conhecimento para quem o recebe (Szulanski, 1996; Szulanski et al.,
2016).

Esta dissertacdo tem como foco as barreiras a transferéncia do conhecimento,
sendo assim, a hipdtese deste estudo foi elaborada de forma negativa para enfatizar o
constructo IS, com o intuito de facilitar a construcdo da sua argumentacéo. 1sso porque o
constructo de IS se caracteriza a ndo transferéncia do conhecimento nas organizagoes, no

individuo e entre membros de equipes de projetos.

A Figura 2, apresentada a seguir, mostra o modelo conceitual desta dissertacdo. O
constructo de IS tem considerado como integrado (Szulanski,1996; Szulanski et al.,
2016), apesar das diferentes barreiras apontadas por Szulanski, (1996). A 1S, a partir do
modelo, impactard negativamente nas cinco dimens@es de sucesso do projeto propostas
por Shenhar e Dvir (2007). De forma similar a IS, o sucesso do projeto foi considerado
indistintivamente em relacdo as suas dimensdes, apesar de se tratarem de aspectos com
impactos distintos pela transferéncia do conhecimento e mesmo no que poderia se
caracterizar como sucesso de projetos, conforme trabalhos anteriores (Martens, Machado,
Martens, Silva, & Freitas, 2018).

) Y
Sucesso do
Internal Stickness H1- . Projeto
(Szulanski, 1996) i (Shenhar & Dwir,
2007)
N ./

Figura 2: Modelo Conceitual

Fonte: O autor.
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A ambiguidade causal € vista como sendo algo que ndo se sabe exatamente como
acontece, mesmo depois de realizado. Um exemplo disso € quando duas empresas do
mesmo setor, com 0s mesmos recursos disponiveis, acabam obtendo resultados diferentes
(Barney, 1991). Esta ambiguidade causal pode ser argumentada com o conhecimento
tacito (Nonaka & Takeuchi, 1995) do individuo. Estes aspectos podem causar impactos

negativos para a aprendizagem e para o impacto futuro e nos clientes.

A transferéncia de conhecimento e melhores préticas sdo consideradas
fundamentais para o funcionamento efetivo das organizacdes (Alexy, George, & Salter,
2013). O registro do conhecimento adquirido nos projetos executados pode contribuir
para que a transferéncia do conhecimento seja realizada. As equipes de projetos estdo
envolvidas diretamente com a possivel transferéncia de conhecimento (Argote & Ingram,
2000). A auséncia ou existéncia de registros inadequados podem impactar negativamente
no sucesso comercial e organizacional do projeto, como consequéncia do impacto na

eficiéncia do projeto.

Estar de posse do conhecimento pode significar muito para o individuo. Muitas
vezes 0 individuo tem medo de compartilhar, até mesmo por perda de poder, por
privilégio, ou por superioridade (Szulanski, 2000). Ele pode pensar que ndo esta sendo
devidamente recompensado para compartilhar o seu conhecimento (Szulanski, 1996).
Esse comportamento pode inibir a transferéncia de conhecimento, influenciando
negativamente no sucesso do projeto em todas as dimensdes, em especial, no impacto na

equipe de projeto.

A confianca é algo muito importante nas relagdes de trocas. Quando se possui uma
fonte de conhecimento confiavel e que se tem certeza da sua origem, provavelmente, isso
contribuira para a transferéncia do conhecimento. (Perloff, 1993). E possivel que o
individuo ndo esteja motivado para receber a transferéncia do conhecimento. 1sso ocorre,
algumas vezes devido a sindrome do Not-Invented-Here (NIH) (Hayes e Clark, 1985).
Essa sindrome pode ser exemplificada com uma equipe de projeto que possui um total
conhecimento de sua area, na qual rejeita novas solugfes externas em possivel
desvantagem de seu desempenho (Katz & Allen, 1982). Esse comportamento, claramente,

pode levar a equipe de projetos a ndo receber a transferéncia de conhecimentos.

A inexisténcia de absor¢do do conhecimento acontece pelo fato de o individuo
ndo possuir a capacidade de explorar o conhecimento, ou seja, de absorvé-lo (Cohen &

Levinthal, 1990). Isso porque ele ja possui conhecimentos pré-existentes e ndo consegue
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adquirir novos (Szulanski, 1996). As equipes de projetos afetadas por este fenébmeno
poderéo influenciar negativamente o sucesso do projeto. Entdo, surge a hipotese 3 “b”

deste estudo:

Somente quando o conhecimento é realmente retido a transferéncia deste
conhecimento se torna concreta (Druckman e Bjork, 1991). Assim, a capacidade de
retencdo da transferéncia do conhecimento pelo individuo reflete a sua capacidade
retentiva. Com isso, 0 argumento é que as equipes de projetos que ndo possuem esta
capacidade de retencdo do conhecimento poderdo influenciar negativamente o sucesso do

projeto.

As empresas ou 0s projetos que facilitam a troca de boas préticas, por exemplo,
podem contribuir com a transferéncia de conhecimento (Szulanski, 1996). Ja ao contrario,
as empresas que nao facilitam esta troca entre as equipes, certamente, poderao influenciar
negativamente o sucesso do projeto. A comunicacdo é essencial para que ocorra a
transferéncia do conhecimento. Uma boa comunicagdo acontece, geralmente, com
individuos com uma relagdo mais intima (Davenport, & Prusak, 2003). O problema é que
0 contexto de uma éardua relacdo pode prejudicar a transferéncia do conhecimento,

influenciando negativamente o sucesso do projeto.

H1-: A IS tem relacé@o negativa com o sucesso dos projetos.

4 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo serd apresentado o método utilizado para chegar ao objetivo de
estudo proposto para esta dissertacdo (Tabela 2). Detalham-se todas as etapas que foram
necessarias para o bom andamento do estudo. Serdo determinados os procedimentos para
a execucdo das tarefas que estdo relacionadas com a questao de pesquisa, fundamentadas

com a teoria para as técnicas de pesquisa.

A secdo de método deve expor os procedimentos de coleta de dados, apresentar
o0s instrumentos utilizados, a amostra, as variaveis e procedimentos de anélise de dados
(Ferreira, 2014). O método cientifico pode contribuir com a identificacdo do problema,
detalhar o problema com a utilizacdo de conceitos matematicos, filtrar na teoria o
relacionamento com o problema de pesquisa, identificar meios para a solugcdo do

problema de pesquisa com a teoria, estabelecer hipdteses, conseguir a solucdo do
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problema com ferramentas conceituais e empiricos, efetuar a analise das consequéncias
que possam ter para as teorias pesquisadas, validar a solugdo e corrigir as hipéteses
(Bunge, 1980).

Tabela 2: Matriz Metodoldgica

Natureza da pesquisa Aplicada

Classificacdo da pesquisa Exploratéria e Explicativa
Abordagem metodoldgica Quantitativa

Paradigma Pds-Positivismo

Método Survey

Unidade de analise A percepcao dos Gestores de Projetos
Procedimentos de coleta de dados Aplicacdo de questionarios online
Instrumento de coleta de dados Escalas

Andlise dos dados Técnicas estatisticas

Fonte: O autor.

Este estudo fez uso de uma pesquisa aplicada, que é capaz de gerar conhecimento
para solucdo de um problema especifico. A pesquisa utilizou uma abordagem
quantitativa, na qual a literatura é coletada no inicio do estudo para que possa detalhar os
relacionamentos esperados que suportem as hipoOteses, que serdo determinadas
posteriormente (Creswell, 2010). Uma das classificacbes quanto aos objetivos da
pesquisa foi a exploratdria, para a familiarizacdo com o fenémeno estudado (Gil, 2010).
A outra foi a explicativa, por envolver hipéteses e relagbes causais (Vergara, 2006). O
paradigma abordado é o pOs-positivista, por proporcionar uma ampliacdo do
conhecimento (Creswell, 2010). O método utilizado foi a survey que permite questionar
diretamente a amostra para entender o comportamento estudado (Gil, 2011). A survey foi
aplicada nos gestores de projetos, para que se pudesse entender os efeitos da Internal
Stickiness no sucesso dos projetos por meio dos gestores envolvidos. Para isso, e para que
houvesse agilidade e um bom andamento da pesquisa realizada, o questionario foi
aplicado por via online pelo Google Forms. Foram usadas duas escalas validadas (Anexo
1 e 2), sendo que uma foi necessario validar no contexto brasileiro (Anexo 1). Esse
procedimento de validacdo da escala serd mencionado posteriormente. Apos a aplicacao
da pesquisa, os dados foram analisados por técnicas estatisticas apropriadas para cada

procedimento que serdo detalhados no decorrer deste capitulo.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para ser realizado esta dissertacdo a pesquisa foi dividida em trés etapas

principais. A primeira etapa, bibliométrico de citacdo, cocitagdo e pareamento (Apéndice
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A), permitiu que fosse encontrado o “gap” de pesquisa que esta sendo estudado. Os
estudos bibliométricos ajudam, por meio de técnicas estatisticas, a identificar o
relacionamento das producdes cientificas da area abordada (Zupic, & Cater, 2015). Os
estudos bibliométricos de citacdo e cocitacdo fornecem as bases ou raizes intelectuais. Ja
o0s bibliométricos de pareamento proporcionam as discussfes em andamento sobre o tema
(Zupic, & Cater, 2015). A partir do estudo bibliométrico com uma analise minuciosa dos
artigos identificados, foi realizado um planejamento para a proxima etapa do estudo.

Na segunda etapa, foi realizada a validacdo da escala de Stickiness Szulanski et
al., 2016) (Anexo 1). A escala ja havia sido validada, mas ndo no contexto brasileiro,
entdo esse procedimento foi realizado para este estudo. O detalhamento da validacdo da
escala seré discutido na se¢do (4.3.2 Segunda etapa — coleta dos dados) neste trabalho de

dissertacdo.

A terceira e ultima etapa do estudo, foi a aplicacdo das duas escalas (Anexo 1 e
2), uma de Stickiness e a outra de sucesso do projeto para os procedimentos de coleta de
dados. Posteriormente, foram realizados os procedimentos de andlise dos dados
coletados; e de interpretacdo desses dados. Logo apds, serd apresentada uma andlise final
e consideracg0es finais, fundamentadas nas teorias estudadas. Além de uma apresentacédo
das contribuicGes da pesquisa para a ciéncia e para a aplicacdo pratica, suas limitacdes e
proposi¢des para novas pesquisas.

4.2 UNIDADE DE ANALISE

Este estudo avaliou os efeitos de Internal Stickiness no Sucesso dos Projetos a
partir da “percepgéo dos Gestores” envolvidos nos Projetos. O termo Internal Stickiness
é definido como sendo impedimentos que ocorrem na transferéncia do conhecimento
(Szulanski, 1996, 2000; Szulanski et al., 2016). Essa transferéncia do conhecimento pode
acontecer por meio de gestores e membros de equipes de projetos nas organizagdes
(Thamhain, 2012), como também, as barreiras impedindo a transferéncia de

conhecimento entre 0s envolvidos nos projetos.
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4.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A aplicagdo dos métodos quantitativos envolve os procedimentos de coleta dos
dados, analise, interpretacdo e resultados de uma pesquisa (Creswell, 2013). Os dados
foram coletados por meio de uma pesquisa bibliométrica e aplicacao de survey para testar

um modelo.

4.3.1 Primeira etapa — coleta dos dados (bibliometria)

A primeira etapa, por meio dos estudos bibliométricos de citagdo, cocitacdo e
pareamento (Apéndice A). Os dados dos artigos selecionados para este trabalho foram
coletados na base da ISI Web of Science entre 0 ano de 1994 (quando as pesquisas sobre
stickiness iniciaram) e até 2018 (ano de estudo deste artigo). Para a selecdo, foi utilizada
a palavra chave “stickiness”” no campo topic. O campo topic delimita a busca entre titulo,

resumo e palavras-chave dos artigos.

Apds esta etapa, foi necessario um ajuste no comando de selecdo do WoS para
eliminar, 0 maximo possivel, 0s artigos que provavelmente ndo fossem do tema. Foram
selecionados todos os periodicos de business, management e social sciences
interdisciplinar disponiveis no Journal Citation Reports da base. Com essa sele¢éo
apareceram a palavra "stickiness" em 251 publicacdes. Logo apos, foi realizado a leitura
dos artigos e foram excluidas 99 publicacGes por ndo pertencerem a este tema. Por fim,

permaneceram um total de 152 publicagdes relacionadas a este tema de estudo.

Logo apds, para 0 mesmo estudo bibliométrico (Apéndice B) foi elaborada uma
andlise de pareamento bibliografico. A identificacdo dos principais drivers que movem
0s estudos mais recentes, considerando as teorias, autores e trabalhos relacionados ao
tema de internal stickiness. Diante deste contexto, pretende-se alcancar uma maior
compreensdo dos principais fatores sobre o tema e sobre os campos de estudo com
necessidades de pesquisas. Esta nova analise foi realizada, por meio da mesma base de

dados de artigos do estudo bibliométrico de citacdo e cocitagéo.

Os resultados dos estudos foram incorporados na revisao de literatura anterior
sobre IS, no entanto, estdo apresentados de forma mais detalhada nos (Apéndices A e B)

deste trabalho. Os bibliométricos de co-citacdo e de pareamento independentemente de
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terem servido para suportar o referencial tedrico e verificar a importancia de estudar IS
para a gestdo de projetos, serdo integrados para uma futura submissdo devido a

importancia do tema em geral.

4.3.2 Segunda etapa — coleta dos dados (Validacdo da escala)

Na segunda etapa, para validar a escala de Stickiness (Szulanski et al., 2016)
(Anexo 1) no contexto Brasileiro, uma pesquisa quantitativa foi realizada. Essa escala
passou por uma traducdo para a lingua portuguesa, depois realizada a traducéo reversa e
aplicacdo de questionario via online pelo Google Forms. Foram convidados respondentes
para validacao, os convidados para responder foram os contatos do Linkedin, Facebook,

Telegram, grupos do WhatsApp e outros contatos por e-mail.

Foi aplicada a escala de "Stickiness” (Szulanski et al., 2016) de 30 perguntas
afirmativas que fornecem dados descritivos dos seus respondentes: de "Dependent
Variable: Stickiness" conforme em (Anexo 1). E importante relatar que essas variaveis
apresentam-se nesta dissertacao na posicao de variaveis independentes na terceira etapa
deste estudo, ou seja, ao contrario da escala de "Stickiness” realizada no artigo
"Overcoming Stickiness: How the Timing of Knowledge Transfer Methods Affects
Transfer Difficulty” (Szulanski et al., 2016).

Esse questionario foi enviado para gestores de projetos para sua validacdo para a
lingua portuguesa. Esse instrumento foi validado fora do Brasil, na lingua inglesa. Desta
forma, foi traduzido do inglés para o portugués por um profissional, seguido da traducéo
reversa por outro profissional. Esse processo confirma que o significado ndo seja

extraviado ou alterado na traducéo.

No questionario, o respondente deveria considerar: “equipe do projeto”: é a equipe
permanente de gestao do projeto; “cliente do projeto”: sdo os membros ndo permanentes
da equipe do projeto que precisam receber conhecimento sobre as “praticas de gestao do
projeto”, compartilhado pela “equipe do projeto”. Além das 30 afirmativas, foi inserida
uma questdo com funcédo de filtro. "Vocé é um gerente de projetos?”. Caso nao fosse,
automaticamente ndo poderiam dar continuidade a pesquisa e para finalizar uma questéo

“Para concluir digite seu e-mail!” com fungao de ID e validagao do respondente.
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Para cada questdo foram determinadas uma escala do tipo Likert de 5 pontos
(numericamente codificado como 2, 1, 0, -1, -2) com as opc¢es: selecione 0 numero (2)
para respostas SIM sobre cada afirmativa exposta, selecione o nimero (1) para as
respostas INTERMEDIARIAS entre sim e sem opini&o, selecione o nimero (0) para SEM
OPINIAO, selecione o nimero (-1) para as INTERMEDIARIAS entre sem opinio para
ndo, e selecione o ndmero (-2) para NAO. Para responder ao questionario havia uma
informacdo, “pense no atual projeto que vocé esté participando, ou no Gltimo projeto que

participou. E importante ressaltar que ndo existem respostas certas ou erradas".

O questionario em estudo foi submetido a um determinado grupo de pré-teste no
inicio do segundo semestre de 2019. Alguns ajustes foram realizados com auxilio de dois
profissionais da area de projetos, de inicio foram necessarios para que ndo houvesse
problemas para o entendimento das questdes para os respondentes da validacdo. A versao
final foi inserida para ser respondida via on-line pelo Google Forms, sendo que 0s
respondentes do pré-teste ndo foram incluidos no grupo dos respondentes do questionario

para validacéo.

4.3.3 Terceira etapa — coleta dos dados (aplicacdo das duas escalas)

Apds a segunda etapa da pesquisa que permitiu a validacao da escala de Stickiness
no contexto Brasileiro, as afirmativas validadas da escala Stickiness foram utilizadas em
conjunto com as afirmativas da "escala de Avaliagéo do Sucesso do Projeto” (Shenhar &
Dvir, 2007). Para obter uma melhor visao sobre o tema foi aplicado um questionario via

on line pelo Google Forms, conforme o (Anexo 2).

O questionario "escala de Avaliagdo do Sucesso do Projeto” (Shenhar & Duvir,
2007), consta 28 perguntas especificas sobre o sucesso do projeto e "2 perguntas
adicionais™ sendo que essas duas ndo inclusas nesta pesquisa: classificadas em 7
dimensdes e consideradas nesta pesquisa apenas 5 dimensdes, essas perguntas foram
utilizadas para este trabalho de dissertacdo e estdo relacionadas com a variavel

dependente (sucesso do projeto) conforme (Anexo 2).

Para cada questdo foram determinadas uma escala Likert com as opgdes “Discorda
Totalmente”, “Discorda”, “Nem Concorda e Nem Discorda”, “Concorda” e “Concorda

Totalmente”. O link de acesso ao questionario via online pelo Google Forms foi
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disponibilizado para contatos e grupos do Linkedin, Facebook, WhatsApp, Telegram e
outros contatos por e-mail. Esta amostra foi escolhida por razdes de facil acesso,
caracterizando amostragem ndo probabilistica (Marconi & Lakatos, 1996) de acordo com
Levy & Lemeshow, (1980).

4.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Nesta secdo sdo descritos os procedimentos de andlise de dados que foram
utilizados, indicando-se os métodos estatisticos e a preparacdo dos dados.

4.4.1 Primeira Etapa - Método estatistico utilizado na analise Bibliométrica

A primeira etapa dos procedimentos de analise dos dados foi realizada uma analise
de citacdo com a utilizacdo do software Bibexcel (Pilkington & Meredith, 2009), na qual
foram revelados os artigos mais relevantes no campo de estudos e mais citados. A anélise
de citagdes foi a frequéncia com que os artigos individuais séo referenciados em outros
artigos (Vogel & Guttel, 2012).

No procedimento de analise da citacdo foi tratada a matriz que foi a base para a
cocitacdo. Com isto, esta matriz foi tratada e preparada em grupos com as mesmas
referéncias, mas escritas de outras formas. Além deste procedimento, é recomendavel
uma matriz passar por um corte de referéncias dos trabalhos mais citados entre 6% a 10%,
conforme lei de bibliometria de Lotka (Urbizagastegui Alvarado, 2002). No entanto,
foram identificados os 44 trabalhos mais citados que correspondem aproximadamente
13% do total, sendo maior que o determinado por (Nath & Jackson, 1991), ocorrendo um

corte de até 10 citagcGes na matriz.

Portanto, foi utilizada esta matriz para ser gerada a anélise de cocitacdo com o0 uso
do software IBM SPSS Statistics versdo 20 aplicando uma analise fatorial. A analise
fatorial é utilizada para dar concordancia e forga aos trabalhos bibliométricos (McCain,
1990). Nesta anélise foi utilizada andlise fatorial com rotacdo Varimax (Acedo, Barroso,
& Galan, 2006; Lin & Cheng, 2010), a qual assegura melhores compreensdes (Fabrigar,

Wegener, MacCallum, & Strahan, 1999). As cargas fatoriais também foram idendificadas
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superiores ou iguais a 0,4 (Guerrazzi, Branddo, Junior, & Lourenco, 2015; Shafique,

2013) para a selecdo dos fatores que representam a analise de cocitacao.

Os artigos que representam cada fator foram lidos para obter um melhor
entendimento do conjunto do contetdo, e para serem nomeados. Os fatores foram
aplicados na representacéo de redes pelo UCINET 6 Social Network Analysis Software,
que é outro método muito utilizado em estudos bibliométricos (Lin & Cheng, 2010;
Ramos-Rodriguez & Ruiz-Navarro, 2004). Para isto, a matriz foi tratada novamente,
seguindo as normas de referéncias da American Psychological Association, 6th edition
(APA).

A rede revela a continuidade entre artigos e os seus relacionamentos, o que
apresenta a ligagdo e a proporcao da quantidade de citacdes em grupos. A analise fatorial
foi realizada com a utilizacdo do software IBM SPSS Statistics versao 20 e a rede de
cocitacdo com a utilizacdo do software UCINET 6. Diante desta analise, foi possivel gerar
uma matriz de co-ocorréncias das referéncias da amostra e identificar a influéncia das

raizes intelectuais (cocitacao) e representar as relagdes graficamente.

Posteriormente, fez-se o uso novamente do software BibExcel (Pilkington &
Meredith, 2009) e seguindo as etapas do manual de Zupic & Cater (2015) foram
preparados os arquivos para a analise de pareamento bibliogréafico. Neste processo, foi
utilizado a mesma base de dados (arquivo) da andlise de citacBes para a geragdo da matriz

de pareamento.

A base ou o arquivo de andlise de pareamento foi gerado com a base de dados dos
152 artigos do primeiro estudo bibliométrico de citacdo e cocitacdo. A base inicialmente
¢ uma matriz de diagonal nula, que precisa ser tratada para a analise em pares. O
tratamento da base de dados é para correcdo e que atendam os procedimentos necessarios
para analise de componentes no software SPSS e para andlise e uso nos softwares
UCINET/Pajek (Lin & Cheng, 2010; Zupic & Cater, 2015).

No entanto, para identificacdo de referéncia o arquivo utiliza a posi¢do numérica
de cada um dos artigos realizado o download do ISI Web Of Science. Para atender os
protocolos de utilizagdo desta matriz no software SPSS foi inserida em cada coluna das
posi¢des numéricas as letras “BC”. Logo a seguir, foi inserido uma coluna no inicio da
matriz e copiado 0 nome das colunas existentes e colado para cada linha correspondente

a nova coluna inserida. Por fim, 27 artigos foram excluidos suas linhas e colunas
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correspondentes na matriz, esses artigos nao apresentavam caracteristicas de pareamento
com os outros artigos da matriz. Diante deste processo, a matriz de pareamento ficou com

um total de 125 artigos.

A analise de componentes realizada com o software SPSS colabora para as
pesquisas bibliométricas serem mais aceitaveis e genuinas (Zupic & Cater, 2015). Nesta
andlise de componentes fez-se uso da rotacdo Varimax (Acedo et al., 2006; Lin & Cheng,
2010) que disponibiliza ferramentas para as andlises de entendimentos coerentes
(McCain, 1990). Nesta analise foram aceitas somente as cargas fatoriais maiores ou iguais
a (> = 0,4) (Guerrazzi et al., 2015; Shafique, 2013) para a selecdo dos fatores que

representam a anélise de pareamento.

4.4.2 Segunda Etapa - Método estatistico utilizado na validacéo da escala Stickiness

O método escolhido para a validacdo da escala foi a Anélise Fatorial Exploratoria
(AFE). Para facilitar a visualizacdo das varidveis de observacao, estas foram codificadas.
A Andlise Fatorial Exploratoria € um método estatistico multivariado, ha pressupostos
ligados ao tamanho da amostra, normalidade, linearidade e multicolinearidade, que
devem ser averiguados (Hair, Black, Badin, Anderson, & Tatham, 2009).

Os testes foram realizados com o software IBM SPSS Statistics versdo 20. Este
software foi escolhido por sua facilidade de aplicacdo, sendo muito utilizado por
académicos, profissionais e pela capacidade de realizar testes que atendam o0s
procedimentos estatisticos para a realizacdo da pesquisa.

Para elaboracdo de uma AFE estdo relacionadas trés acoes essenciais: (1) calculo
dos dados de entrada, ou seja, uma matriz de correlagéo para responder os (agrupamento
de variaveis ou respondentes); (2) elaboracdo de uma analise relacionada a quantidade de
variaveis, propriedades de medida e tipos de varidveis aceitaveis; e (3) tamanho
indispensavel para a amostra como fungdo da quantidade de variaveis na analise (Hair et
al., 2009).

No entanto, referente ao tamanho da amostra, fica dificil aplicar uma AFE com
uma amostra de 50 respondentes, e sendo recomendavel uma amostra maior ou igual (>
= 100) respondentes. E indicado que para cada variavel identificada (afirmativa) existam

no minimo 5 casos a serem observados, sendo recomendavel 10 casos a serem observados
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(Hair et al., 2009). A base de dados analisada é composta por 30 afirmativas (variaveis
independentes) compostas por temas relacionados com equipes de projetos, cliente de
projetos e compartilhamento das praticas de gestdo de projetos para se chegar ao resultado
ideal de casos para cada variavel para uso da AFE atendendo ao pressuposto do tamanho

necessario para a amostra de 150 respondentes.

A comunalidade de uma variavel na AFE também é relevante, pois é uma
estimativa de sua varidncia em comum ou compartilhada com outras variaveis por meio
dos fatores obtidos. Assim, analisando determinada variavel, podem aparecer altos
valores de comunalidades e cargas fatoriais ficando a decisdo do pesquisador de retirar

ou ndo uma determinada variavel.

No momento da analise, foi configurado para ndo aparecer cargas menores que (<
0,4) para facilitar a visualizacdo dos resultados esperados. As afirmativas, ou seja, as
varidveis com cargas menores gque (< 0,5) eram retiradas conforme orientacdo (Hair et al.,
2009). Diante destes requisitos, também foram considerados a observacdo do Teste de
KMO e Bartlett, a Correlagéo da Matriz anti-imagem sempre observando em diagonal se
ndo havia correlacdo menor que (< 0,5), observacdo da Tabela Comunalidades retirando
cargas menores que (< 0,5) e observando também a Matriz de Componente rotacionada

se ndo havia cargas negativas e cargas cruzadas.

A Tabela 3 informa as afirmativas positivas em (preto) e negativas em (vermelho)

excluidas devido ocorrerem cargas cruzadas e cargas fatoriais abaixo do esperado.

Tabela 3: Afirmativas excluidas

Cdbdigo Afirmativas Excluidas
Comparado com benchmarks externos, a equipe do projeto obteve resultados de exceléncia

PS3 ~ .
com a gestéo do projeto.

PS5 A equipe do projeto pode apontar facilmente os componentes-chave das préaticas de gestdo
do projeto.

pS7 A divisdo de responsabilidades entre a equipe do projeto e o cliente do projeto gerou muito
conflito.

PS8 O compartilhamento das préaticas de gestdo do projeto entre a equipe do projeto e o cliente
foi amplamente aceito.
O compartilhamento das préaticas de gestdo do projeto pela equipe do projeto para o cliente

PS10 S . . ) : . X
do projeto interferiu negativamente no dia a dia da equipe do projeto.

PS11 O cliente do projeto néo liberou seu pessoal para que pudessem ser treinados adequadamente.

PS12 A comunicacdo de informagdes relacionadas ao compartilhamento das praticas de gestdo do
projeto foi interrompida para o cliente do projeto.

PS13 O cliente do projeto conseguiu reconhecer as falhas na prestacdo do servico pela equipe do

projeto.
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A equipe do projeto demonstrou ter um menor conhecimento das praticas de gestao do projeto

P18 do que era esperado quando o projeto foi iniciado.

PS20 A equipe do projeto compreendeu totalmente as necessidades do projeto do cliente.

PS21 Todos os aspectos do compartilhamento das praticas de gestdo do projeto entre a equipe do
projeto e o cliente do projeto foram cuidadosamente planejados.

S22 O cliente do projeto disponibilizou, cuidadosamente, o material necessario para se chegar ao
nivel desejavel das boas praticas de gestdo do projeto.

PS23 O cliente do projeto mediu o desempenho com mais frequéncia no inicio do projeto reagindo
rapidamente aos declinios no desempenho do projeto.

PS27 AlteracGes nas praticas de gestdo do projeto pelo cliente do projeto criaram novos problemas

que precisaram ser resolvidos.

Fonte: O autor.

No entanto, ap6s a exclusdo das 14 afirmativas ja citadas na Tabela 3 foi possivel

identificar as cargas superiores ou igual a (> = 0,5), formando-se fatores e

automaticamente, validando as 16 afirmativas de IS para o contexto Brasileiro. A Tabela

4 informa as afirmativas de IS, positivas em (preto) e negativas em (vermelho) validas

para o contexto Brasileiro com as cargas fatoriais necessarias.

Tabela 4: Afirmativas Validadas

Cadigo  Afirmativas Validadas

PS24 O cliente do projeto precisou substituir membros treinados nas praticas de gestao do projeto que
deixaram a equipe do projeto.

PS25 O cliente precisou contratar e treinar substitutos para membros pouco qualificados da equipe do
projeto.

PS26  As préticas de gestdo do projeto tiveram efeitos colaterais indesejaveis que o cliente do projeto
teve que corrigir.

PS28 0 ambiente do cliente do projeto acabou sendo diferente do previsto pela equipe do projeto,
forcando o cliente do projeto a fazer alteracfes ndo previstas nas préaticas de gestdo do projeto.

PS30 Equipes reunidas para ajudar o cliente do projeto a se familiarizar com as praticas de gestdo do
projeto foram dissolvidas porque seus membros tiveram que participar de outras tarefas urgentes.

PS2 Existia consenso na empresa que a equipe do projeto obteve os melhores resultados em fungéo
das préticas de gestéo do projeto.

PS4 A equipe do projeto pode explicar facilmente como obtiveram resultados superiores com as
praticas de gestdo do projeto.

PS1 A avaliagdo do desempenho do projeto, considerando as préaticas de gestdo do projeto, foi
objetiva.

PS9 O cliente do projeto reconhece a expertise da equipe do projeto nas praticas de gestéo do projeto.

PS16 O cliente do projeto fez modificaces desnecessérias nas préticas de gestdo do projeto.

PS17 O cliente do projeto modificou as préaticas de gestdo do projeto de forma contraria ao indicado
pelos especialistas.

PS19 O cliente do projeto ndo cumpriu totalmente com o compartilhamento das préaticas de gestao do
projeto comprometendo a performance da equipe do projeto.

PS15 O cliente do projeto sabia reconhecer 0s seus proprios requisitos para as praticas de gestdo do
projeto.

PS14 O cliente do projeto sabia 0 que perguntar para a equipe do projeto.

PS29  Especialistas externos (exemplo: consultores) poderiam responder perguntas e resolver
problemas sobre sua especialidade, mas ndo tinham uma perspectiva geral das praticas de gestao
do projeto.

PS6

A equipe do projeto foi relutante em compartilhar sobre as praticas de gestdo do projeto.

Fonte: O autor.



54

A analise dos pressupostos sob 0 conceito estatistico aplica-se porque a existéncia
de desvios diminui as correlagdes averiguadas. Se as correlacbes apresentam
relativamente significancia, os pressupostos podem ser relaxados. No entanto, em relagéo
a exigéncia da normalidade se a validacdo exigir teste de significancia dos fatores, a
existéncia de normalidade dos valores que representam os fatores é recomendavel (Hair
et al., 2009).

Uma determinada carga fatorial é a correlagdo entre variaveis e fatores, isto
colabora para o compreendimento da natureza de um fator especifico (Hair et al., 2009).
Uma carga fatorial indica a quantidade que uma variavel esta em sua capacidade maxima
de um fator, isto é, quanto maior a carga de uma varidvel também serd o seu

relacionamento com o fator.

4.4.3 Terceira Etapa - Método estatistico com aplicacdo das duas escalas

Para realizacdo desta terceira etapa, anteriormente na segunda etapa foi validado
as afirmativas relacionadas aos estudos sobre IS para uso nesta etapa. Foi também
utilizada para esta pesquisa uma lista de afirmativas envolvidas com o sucesso do projeto
(Shenhar & Dvir, 2007). Os envolvidos em projetos como: gestores e membros das
equipes de projeto foram considerados importantes para o sucesso do projeto (Pinto &
Slevin, 1988). O objetivo foi identificar correlacbes negativas que impedem a
transferéncia de conhecimento e boas praticas em projetos, e automaticamente sendo
identificado como um fator negativo que influencia no sucesso do projeto. Para obter uma
melhor visdo sobre o tema foi realizado um questionario conforme Tabela 4 de (IS) e

(Anexo 2) de (Sucesso do Projeto).

Apos a validacao da escala Stickiness (Szulanski et al., 2016) e, posteriormente, a
aplicagdo das duas escalas Internal Stickiness e Sucesso do Projeto (Shenhar & Duvir,
2007), para testar as relacOes gerais entre os elementos do modelo apresentado, foram
calculadas as correlagdes das escalas para cada dimenséo de sucesso de projetos (Tabela
7). Em funcdo do tamanho da amostra e da distribuicdo que ndo prevé uma distribuicao
de dados normal pela natureza da escala, foi utilizada a Correlagdo Néo-Paramétrica. Este

tipo de correlagdo ndo requer que existam premissas sobre o tipo de distribuicdo da
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populacdo dos dados. Em especial, os testes ndo paramétricos sdo adequados para

amostras menores (Saslow, 1982).

A correlagdo ndo paramétrica, neste trabalho, utiliza correlagcdo de Spearman ou
ré6 de Spearman. E uma correlacdo ordinal-ordinal que é usada frequentemente para

variaveis intervalares de escalas, para distribuicdes que possivelmente ndo serdo normais.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se as andlises realizadas resultantes desta pesquisa. Na
primeira etapa é apresentada a anélise dos resultados dos estudos bibliométricos de
citacdo, cocitacdo e pareamento sobre Internal Stickiness. Na segunda etapa é apresentada
a analise dos resultados da validacdo da escala de Internal Stickiness no contexto
brasileiro. Na terceira etapa é apresentada a anélise dos resultados dos estudos sobre 0s
efeitos da Internal.

51 PRIMEIRA ETAPA (BIBLIOMETRIA)

Os resultados dos estudos bibliométricos de citacdo, cocitacdo e pareamento foram usados
para a elaboracéo do referencial teérico da dissertacdo, como também, para identificar o
gap de pesquisa. No (Apéndice A) é possivel visualizar o trabalho completo em formato
de artigo. Sendo que o bibliométrico de citacdo e cocitacdo ja foi submetido para um

periddico (Perspectivas em Gestdo & Conhecimento).

Os resultados do estudo bibliométrico de citacdo indicam uma predominéncia de
publicacdo dos artigos citados sobre o tema Internal Stickiness em periddicos com foco
em: Pesquisa e Pratica em Gestdo do Conhecimento, Pesquisas Empresariais, Estudos
Internacionais de Negdcios e Gestdo Estratégica. Ver Tabela 1 Periddicos e quantidade

de artigos selecionados (Apéndice A).

Na analise de citagcdo pode-se verificar os 44 artigos mais citados, que possuem a
partir de dez citacOes e trabalhos que foram objeto da analise. Os trabalhos de (Szulanski,
1996, 2000) foram os trabalhos mais citados sobre o conceito de Internal Stickiness.
Outros trabalhos relevantes foram citados confirmando as barreiras na transferéncia de
conhecimento (Argote & Ingram, 2000; Cohen & Levinthal, 1990; Jensen & Szulanski,
2004). Ver demais trabalhos na Tabela 2 Frequéncia de citacdo dos artigos utilizados nas

referéncias (Apéndice A).

O estudo bibliométrico de cocitagédo, os resultados da matriz de componente
rotacionada nos permitiram a identificacdo de 3 fatores responsaveis por 77,69% de

variancia. Os fatores foram denominados como: fato 1 “Transferéncia do
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Conhecimento”; fator 2 “Transferéncia de Conhecimento como fator positivo para a

organiza¢ao”; fator 3 “Transferéncia do Conhecimento ¢ Inovagdo Estratégica”.

O resultado da andlise de componentes considera referéncias agrupadas nos 3
fatores conforme carga fatorial (>=0,4), prevalecendo a maior carga conforme cada fator.
O primeiro fator é o predominante com 22 artigos, pois concentra a maioria das
referéncias. O fator 2 apresentam-se referéncias em 9 artigos. O fator 3 coincide com o
fator anterior apresentando referéncias em outros 9 artigos. Ver Tabela 3 o resultado da

analise fatorial de cocitacdo (Apéndice A).

Apds a leitura dos 40 artigos, que resultaram da analise de cocitacdo, e foram
agrupados apos tratamento da analise fatorial, é possivel perceber que o fator 1 é o
predominante com 22 artigos. Este fator foi denominado de “Transferéncia do
Conhecimento”. Neste fator, nitidamente, os autores estudam a transferéncia de
conhecimento como tentativa de entendé-la melhor (Cummings & Teng, 2003; Goh,
2002; Osterloh & Frey, 2000).

O fator 2, denominado “Transferéncia de Conhecimento como fator positivo
para a organizacao”, com 9 artigos neste fator. Os autores discutem sobre como a
transferéncia do conhecimento pode influenciar positivamente no desempenho das
organizacGes. Notam-se neste fator, alguns estudos empiricos (Jensen & Szulanski, 2004)
tentando testar esta relacdo. Outro assunto bem discutido neste fator € o de entender a
transferéncia do conhecimento para a inovacdo (Bartlett & Goshal, 1989), e com isso,

gerar vantagem.

Por fim o fator 3, denominado “Transferéncia do Conhecimento e Inovacio
Estratégica”, tem 0 mesmo numero de artigos do fator anterior, sendo 9. Os estudos
levam para a preocupacdo em entender a relacdo do conhecimento, como sendo um

recurso essencial para a empresa, com a ambiguidade causal (Lippman & Rumelt, 1982).

No estudo bibliométrico de pareamento foi utilizado as recomendagdes de Hair
et al. (2009). A realizacdo dos testes de robustez do modelo foi necesséria a utilizagdo do
software SPSS versdo 20. Apds o procedimento de reducdo e ajuste do modelo, restaram
125 artigos. Alcancou-se, apés estabilizagcdo do modelo, um KMO de 0,783 e o teste de
esfericidade de Bartlett (< 0,05) estatisticamente significante. Ver Tabela 1 — Teste de
KMO e Bartlett (Apéndice B) que informa a validagéo, que ha correlagdes suficientes

entre as variaveis para a analise e continuidade desta pesquisa.
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Na analise de componentes rotacionada, realizada para o pareamento bibliografico
foram encontrados 4 fatores responsaveis por 67,19% de variancia. Por meio da analise
de componentes rotacionada apresentada na Tabela 2 (Apéndice B), foi possivel agrupar
e examinar cada artigo que compde carga fatorial (>= 0,4), predominando da maior carga
para a menor. O primeiro e segundo fatores sdo 0s que mais concentram uma maior
quantidade de referéncias. Os 4 fatores encontrados foram nomeados conforme a
realizacdo da leitura de cada artigo e usou-se o cédigo BC que vem de Bibliografic
Coupling.

O fator BC1 é formado com o maior numero de trabalhos, séo 66 artigos. Apos a
sua leitura, foi nomeado como “Stickiness na transferéncia de conhecimento”. Neste
fator, os autores apresentam diversos trabalhos sobre Internal Stickiness na transferéncia
de conhecimento, ou seja, 0 conhecimento 'pegajoso’ ou 'viscoso' tornando-se barreiras
na area da gestdo do conhecimento. A troca de conhecimento tacito diminui a dificuldade

de transferéncia quando a ambiguidade causal do conhecimento € alta.

O fator BC2 é formado com 44 artigos. Apds a sua leitura, foi nomeado como
“Stickiness nas organiza¢des multinacionais”. Neste fator, os autores apresentam a
transferéncia de conhecimento como influente no desempenho da organizacdo, uma
multinacional passa a transferir suas experiéncias (Chua & Pan, 2008; Dyer & Hatch,
2006; Edmondson, Winslow, Bohmer, & Pisano, 2003).

O fator BC3 é formado com 10 artigos. Apos a sua leitura, foi nomeado como
“Stickiness em adaptacdo com ambiente, transferéncia de boas praticas
organizacionais e fluxo de conhecimento”. Neste fator, os autores apresentam um
modelo de adaptacdo de prética local divergente de seu ambiente de origem, desenvolve
novo produto com uso do conhecimento existente e as influéncias dos ambientes (J. Yu
& Zaheer, 2010; M. Zhang, Qi, Wang, Pawar, & Zhao, 2018).

O ultimo fator, o fator BC4, ndo menos importante com apenas 5 artigos. Apos a sua
leitura, foi nomeado como “Stickiness em Spin-offs, Internet of Things (IoT) e
organizacOes em clusters”. Neste fator, um artigo os autores apresentam a relagdo entre
a acessibilidade da informacé&o percebida e a viscosidade de um site de microblog, outro
estudo foi sobre empreendedorismo da Internet das Coisas (10T), sendo contraditério ao
nosso estudo sobre Internal Stickiness como fator negativo (Hsu & Liao, 2014; X. Yu,
Roy, Quazi, Nguyen, & Han, 2017).
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5.2 SEGUNDA ETAPA (VALIDACAO DA ESCALA)

Os resultados da escala de "Stickiness” (Szulanski et al., 2016) de 30 perguntas
afirmativas de "Dependent Variable: Stickiness™ conforme em (Anexo 1). Nesta etapa,
fornecem-se dados descritivos dos respondentes selecionados para validacéo dessa escala
no contexto Brasileiro. A Figura 3 mostra a representacdo grafica proporcionada pelo

Google forms.
Vocé & um gerente de projetos?

217 respostas

® =im
® nao

Figura 3: Numero de respondentes para validacao da escala Stickiness — Google Forms
Fonte: O Autor.

Para ser mais especifico foram 217 respondentes que participaram da pesquisa,
mas havia uma questdo com funcéo de filtro. ""VVocé é um gerente de projetos?". Caso nao
fosse, automaticamente ndo poderiam dar continuidade a pesquisa e com isto, foram
eliminados 66 respondentes, ou seja, 30,41% que ndo exerciam o cargo de gerente de
projetos. Restaram 151 respondentes que informaram que eram gerentes de projetos e

representando 69,6% da base.

No entanto, ao analisar a base de dados foi excluido 1 respondente representando
0,46% da base, por responder "(0) Sem opinido" em todas afirmativas tornando-se um
respondente invalido para esta pesquisa. Diante disso, ficando com um tamanho total da

amostra de 150 respondentes validos representando 69,12% para esta pesquisa.

O método escolhido para a validacdo da escala foi a Analise Fatorial Exploratoria
- AFE, cujo objetivo foi constatar se as variaveis relacionadas a teoria formavam

dimens@es ou fatores. (Hair et al., 2009). Para os testes foi utilizado o software SPSS
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versdo 20. Apds processo de reducdo e ajuste da base, permaneceram 16 afirmativas.
Atingiu-se, apds estabilizagdo do modelo, um KMO de 0,750 e o teste de esfericidade de
Bartlett (< 0,05) estatisticamente significante. A Tabela 5, descreve a validagdo da
formacdo dos fatores e correlacGes suficientes entre as varidveis para a analise e

continuidade deste estudo.

Tabela 5: Teste de KMO e Bartlett

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem.
0,750
Teste de esfericidade de Bartlett Qui-quadrado 742,795
aprox.
df 120
Sig. 0,000

Fonte: O autor

A matriz de componente rotacionada nos permitiu a identificacdo de 5 fatores
responsaveis por 65,09% de variancia acumulativa. O resultado da andlise de
componentes é apresentado na Tabela 6. O resultado da analise de componentes considera
as afirmativas com suas cargas fatoriais agrupadas em 5 fatores conforme carga fatorial
(>=0,4), prevalecendo a maior carga conforme cada fator.

O primeiro fator e nomeado de fator 1 é o predominante com maior agrupamento
de afirmativas e cargas fatoriais, pois concentra-se 5 afirmativas todas elas negativas para
este estudo e a maior carga fatorial da analise. O fator 2 apresenta-se o agrupamento de
4 afirmativas sendo consideradas positivas e suas cargas fatoriais. O fator 3 apresenta-se
0 agrupamento de 3 afirmativas sendo consideradas negativas para este estudo e suas
cargas fatoriais. O fator 4 apresenta-se 0 agrupamento de 2 afirmativas sendo

consideradas positivas e suas cargas fatoriais.

Por fim, o fator 5 apresenta-se 0 agrupamento de 2 afirmativas sendo
consideradas negativas para este estudo e suas cargas fatoriais. Para essas afirmativas fez-
se uso da escala do tipo Likert de 5 pontos (numericamente codificado como 2,1, 0, -1, -
2) com as opcOes: selecione o numero (2) para respostas SIM sobre cada afirmativa
exposta, selecione o nimero (1) para as respostas INTERMEDIARIAS entre sim e sem
opinido, selecione o nimero (0) para SEM OPINIAO, selecione o nimero (-1) para as
INTERMEDIARIAS entre sem opini&o para ndo, e selecione o nimero (-2) para NAO.
A seguir, pode-se visualizar a Tabela 6 com o resultado da anélise fatorial exploratoria -
AFE.
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Tabela 6: Resultados da Andlise Fatorial Exploratéria - Matriz de componente rotacionada

Componente

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5
PS24 ,854

PS25 ,823
PS26 ,669
PS28 ,601
PS30 479
PS2
PS4
PS1
PS9
PS16
PS17
PS19
PS15
PS14
PS29 ,802
PS6 ,785
Fonte: O autor.

O resultado da analise de componentes considera as afirmativas com suas cargas
fatoriais agrupadas em 5 fatores. Observe-se no agrupamento do fator 1, fator
considerado com todas afirmativas negativas. A afirmativa PS24 com carga fatorial de
0,854 sendo a maior carga desse fator 1. Segundo andlise a maior parte dos respondentes,
ou seja, 35,3% dos respondentes informaram “N&o”, sequindo de 20,6% dos respondentes
informaram “Sim”, 18,0% foram intermediarios entre “Sim” e “Sem opinido”, ja 15,3%
foram os “Sem opinido” e por Ultimo 10,6% sendo os intermediarios de “Sem opinido”
para “N&o”.

A afirmativa PS25 com carga fatorial de 0,823 sendo 0 segundo com maior carga
desse fator 1. Segundo analise a maior parte dos respondentes, ou seja, 41,3% dos
respondentes informaram “Nao”, seguindo de um empate de 16,0% dos respondentes
informaram “Sim” e mais 16,0% ficaram “Sem opinido”, ja 15,3% foram intermediarios
entre “Sim” e “Sem opinido”, e por ultimo 11,3% sendo os intermediarios de “Sem
opinido” para “N&o”.

A afirmativa PS26 com carga fatorial de 0,669 sendo o terceiro com maior carga
desse fator 1. Segundo analise a maior parte dos respondentes, ou seja, 41,3% dos
respondentes informaram “Ndao”, seguindo de 16,6% sendo os intermediérios de “Sem
opinido” para “N&o”, 15,3% foram os “Sem opinido”, ja 14,0% foram intermediarios

entre “Sim” e “Sem opinido” e por ultimo 12,6% responderam “Sim”.
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A afirmativa PS28 com carga fatorial de 0,601 sendo a quarto com maior carga
desse fator 1. Segundo analise a maior parte dos respondentes, ou seja, 26,6% dos
respondentes foram intermediarios entre “Sim” e “Sem opinidao”, seguindo de 23,3% dos
respondentes informaram “N&o”, 22,0% dos respondentes informaram “Sim”, ja 18,0%
foram os “Sem opinido” e por ultimo 10,0% sendo os intermediarios de “Sem opiniao”

para “N&ao”.

Por fim, a afirmativa PS30 com carga fatorial de 0,479 sendo o ultimo e com
menor carga desse fator 1. Segundo analise, a maior parte dos respondentes, ou seja,
28,6% dos respondentes informaram “Sim”, seguindo de 24,6% dos respondentes
informaram “N&o”, 21,3% foram intermediarios entre “Sim” e “Sem opinido”, ja 16,0%
foram os “Sem opiniao” e por Gltimo 9,3% sendo os intermediarios de “Sem opinido”

para “N&o”.

Observe-se no agrupamento do fator 2, fator considerado com todas afirmativas
positivas. A afirmativa PS2 com carga fatorial de 0,792 sendo a maior carga desse fator
2. Segundo analise, a maior parte dos respondentes, ou seja, 41,3% dos respondentes
foram intermediarios entre “Sim” ¢ “Sem opinido”, seguindo de 29,3% dos respondentes
informaram “Sim”, 12,6% dos respondentes informaram “N&o”, ja 10,6% foram
intermediarios entre intermediarios de “Sem opinido” para “N&o0” e por ultimo 6.0%

foram os “Sem opinido”.

A afirmativa PS4 com carga fatorial de 0,775 sendo o segundo com maior carga
desse fator 2. Segundo andlise, a maior parte dos respondentes, ou seja, 38,0% dos
respondentes informaram “Sim”, seguindo de 33,3% foram intermediarios entre “Sim” e
“Sem opinido”, 10,6% foram 0s “Sem opinido”, ja 9,3% dos respondentes informaram

“N&o” e por ultimo 8,6% sendo os intermediérios de “Sem opinido” para “N&o”.

A afirmativa PS1 com carga fatorial de 0,702 sendo o terceiro com maior carga
desse fator 2. Segundo andlise, a maior parte dos respondentes, ou seja, 46,6% dos
respondentes informaram “Sim”, seguindo de 36,0% foram intermediarios entre “Sim” e
“Sem opiniao”, 8,6% foram os “Sem opinido”, ja 7,3% sendo os intermediarios de “Sem

opinido” para “N&o” e por ultimo 1,3% responderam ‘“Nao”.

Por fim, a afirmativa PS9 com carga fatorial de 0,701 sendo o ultimo e com menor
carga desse fator 2. Segundo anélise, a maior parte dos respondentes, ou seja, 40,0% dos

respondentes informaram “Sim”, seguindo de 37,3% foram intermediarios entre “Sim” e
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“Sem opinido”, 10,0% sendo os intermediarios de “Sem opinido” para “N&o”, ja 7,3%

foram os “Sem opinido” e por Ultimo 5,3% dos respondentes informaram “Nao”.

Observe-se no agrupamento do fator 3, fator considerado com todas afirmativas
negativas. A afirmativa PS16 com carga fatorial de 0,835 sendo a maior carga desse fator
3. Segundo analise, a maior parte dos respondentes, ou seja, 32,6% dos respondentes
informaram “N&o”, seguindo de 23,3% dos respondentes informaram “Sim”, 19,3% dos
respondentes foram intermedidrios entre “Sim” e “Sem opinido”, ja 13,3% foram os “Sem

opinido” e por ultimo 11,3% foram intermediarios entre “Sem opinido” para “N&o”.

A afirmativa PS17 com carga fatorial de 0,808 sendo 0 segundo com maior carga
desse fator 3. Segundo analise, a maior parte dos respondentes, ou seja, 36,6% dos
respondentes informaram “N&o”, seguindo de 20,6% foram intermediarios entre “Sim” e
“Sem opinido”, 16,6% dos respondentes informaram “N&o”, ja 15,3% foram os “Sem

opinido” e por ltimo 10,6% sendo os intermediarios de “Sem opinido” para “Nao”.

Por fim, a afirmativa PS19 com carga fatorial de 0,716 sendo o ultimo e com
menor carga desse fator 3. Segundo analise a maior parte dos respondentes, ou seja,
28,0% dos respondentes foram intermediarios entre “Sim” e “Sem opinido”, seguindo de
20,6% dos respondentes informaram “N&o”, 18,0% foram os “Sem opiniao”, ja 17,3%
dos respondentes informaram “Sim” e por ultimo 16,0% sendo os intermediarios de “Sem
opinido” para “Nao”.

Observe-se no agrupamento do fator 4, fator considerado com todas afirmativas
positivas. A afirmativa PS15 com carga fatorial de 0,856 sendo a maior carga da matriz
e desse fator 4. Segundo analise, a maior parte dos respondentes, ou seja, 28,6% dos
respondentes informaram “N&o”, seguindo de 28,0% dos respondentes foram
intermediarios entre “Sim” e “Sem opinido”, 18,0% foram intermediérios entre “Sem
opinido” para “N&o” e por ultimo restando um empate de 12,6% dos respondentes

informaram “Sim” e mais 12,6% ficaram “Sem opinido”.

Por fim, a afirmativa PS14 com carga fatorial de 0,784 sendo o ultimo e com
menor carga desse fator 4. Segundo analise, a maior parte dos respondentes, ou seja,
31,3% dos respondentes informaram “Sim”, seguindo de 26,6% dos respondentes foram
intermediarios entre “Sim” e “Sem opinido”, 17,3% sendo os intermediarios de “Sem
opinido” para “N&o”, ja 16,0% dos respondentes informaram “N&o” e por ultimo 8,6%

foram os “Sem opinido”.
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Observe-se no ultimo agrupamento o fator 5, fator considerado com todas
afirmativas negativas. A afirmativa PS29 com carga fatorial de 0,802 sendo a maior carga
desse fator 5. Segundo analise, a maior parte dos respondentes, ou seja, 28,6% foram os
respondentes “Sem opinido”, seguindo de 22,0% dos respondentes informaram “Sim”,
21,3% dos respondentes foram intermediarios entre “Sim” ¢ “Sem opinido”, ja 20,6% dos
respondentes informaram “N&o” e por ultimo 7,3% foram intermediarios entre “Sem
opinido” para “N&ao”.

Por fim, a afirmativa PS6 com carga fatorial de 0,785 sendo o ultimo e com menor
carga desse fator 5. Segundo anélise, a maior parte dos respondentes, ou seja, 46,0% dos
respondentes, informaram “N&o”, seguindo de 19,3% dos respondentes foram
intermediarios entre “Sim” ¢ “Sem opinido”, 14,6% sendo os intermediarios de “Sem
opinido” para “Néo”, ja 10,6% foram os “Sem opinido” e por Gltimo 0S respondentes

informaram “Sim”.

A conclusdo desta analise é que quanto menor o IS no ambiente de projetos, menos
sera necessario contratar ou substituir membros de equipe treinados com as praticas de
gestdo do projeto. Identificou-se que a falta de transferéncia de conhecimento pode
proporcionar alteracdes ndo previstas e mudancas na gestdo do projeto. A pratica da
transferéncia de conhecimento faz com que a equipe do projeto obtenha experiéncia,
melhores resultados e desempenho no projeto.

5.3 TERCEIRA ETAPA (APLICACAO DAS DUAS ESCALAS)

Os resultados desta terceira etapa com a utilizacdo da escala de "Stickiness”
(Szulanski et al., 2016) validadas anteriormente com 16 afirmativas conforme Tabela 4 e
agora na posicao de "Independent Variable: Stickiness_ NEG". Juntamente, com o uso das
dimensdes da escala de “sucesso do projeto” (Shenhar & Dvir, 2007) de 28 perguntas
afirmativas na posi¢ao de “Dependent Variable: Sucesso do Projeto” conforme (Anexo

2). Foram utilizadas conforme terceira etapa — coleta dos dados.

Nesta etapa, fornecem-se dados descritivos dos respondentes selecionados para
identificar a relacdo de 1S no sucesso dos projetos. Para cada afirmativa foi determinada
uma escala do tipo Likert com 5 pontos conforme as op¢des “Discorda Totalmente”,

“Discorda”, “Nem Concorda ¢ Nem Discorda”, “Concorda” ¢ “Concorda Totalmente”.
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Para ser mais especifico foram 358 respondentes que participaram da pesquisa,
mas havia uma questdo com funcéo de filtro. "Vocé atua em funcdes relevantes na gestao
de projetos (gerente, lider, coordenador, scrum master, product owner)?". Caso nao fosse,
automaticamente ndo poderiam dar continuidade a pesquisa e com isto, foram eliminados
82 respondentes, ou seja, 22,91% que ndo exerciam o cargo de gestor de projetos.
Restaram 276 respondentes que informaram que eram gestores de projetos e
representando 77,09% da base. No entanto, ao analisar a base de dados foram excluidos
23 respondentes representando 6,42% da base, 18 respondentes por ter participado da
pesquisa de validacdo da escala Stickiness e 5 respondentes por ter respondido em
duplicidade tornando-se respondentes invalidos para esta pesquisa. Diante disso, ficando
com um tamanho total da amostra de 253 respondentes validos representando 70,67%
para esta pesquisa. Observe na Tabela 7 os dados descritivos dos respondentes referentes

as afirmativas de "Independent Variable: Stickiness NEG".

Tabela 7: Dados descritivos dos respondentes referentes as afirmativas de (Stickiness)

Stickiness_Neg Discordo Discordo N&o Concordo | Concordo
Totalmente Discordo e Totalmente
Nem
Concordo
VI_S24 - O cliente do projeto 50 88 36 64 15

precisou substituir membros
treinados nas praticas de
gestdo do projeto que deixaram
a equipe do projeto.

VI_S25 - O cliente precisou 55 80 51 54 13
contratar e treinar substitutos
para membros pouco
qualificados da equipe do
projeto.

VI_S26 - As préticas de gestao 71 86 45 40 11
do projeto tiveram efeitos
colaterais indesejaveis que o
cliente do projeto teve que
corrigir.

VI _S28 - O ambiente do 28 66 60 77 22
cliente do projeto acabou
sendo diferente do previsto
pela equipe do projeto,
forcando o cliente do projeto a
fazer alteracBes ndo previstas
nas praticas de gestdo do
projeto.

VI_S30 - Equipes reunidas 32 52 65 80 24
para ajudar o cliente do projeto
a se familiarizar com as
praticas de gestdo do projeto
foram dissolvidas porque seus
membros tiveram que
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participar de outras tarefas
urgentes.

VI_S02 - Existia consenso na
empresa que a equipe do
projeto obteve os melhores
resultados em fungdo das
praticas de gestdo do projeto.

30

56

121

38

VI_S04 - A equipe do projeto
pode explicar facilmente como
obtiveram resultados
superiores com as praticas de
gestdo do projeto.

33

52

132

28

VI_S01 - A avaliagdo do
desempenho  do  projeto,
considerando as praticas de
gestdo do projeto, foi objetiva.

25

40

135

46

VI_S09 - O cliente do projeto
reconhece a expertise da
equipe do projeto nas préticas
de gestdo do projeto.

27

50

106

62

VI_S16 - O cliente do projeto
fez modificacOes
desnecessarias nas praticas de
gestdo do projeto.

32

74

56

70

21

VI_S17 - O cliente do projeto
modificou as praticas de gestao
do projeto de forma contréaria
ao indicado pelos especialistas.

43

85

60

49

16

VI_S19 - O cliente do projeto
ndo cumpriu totalmente com o
compartilhamento das praticas
de gestdo do  projeto
comprometendo a
performance da equipe do
projeto.

21

57

74

74

27

VI_S15 - O cliente do projeto
sabia reconhecer 0s seus
préprios requisitos para as
praticas de gestdo do projeto.

20

57

47

107

22

VI_S14 - O cliente do projeto
sabia 0 que perguntar para a
equipe do projeto.

58

66

97

23

VI_S29 -
externos (exemplo:
consultores) poderiam
responder perguntas e resolver
problemas sobre sua
especialidade, mas ndo tinham
uma perspectiva geral das
praticas de gestdo do projeto.

Especialistas

18

62

79

73

21

VI_S06 - A equipe do projeto
foi relutante em compartilhar
sobre as praticas de gestdo do
projeto.

40

119

60

32

Fonte: O autor.
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A Tabela 7 apresenta a somatdria de cada afirmativa conforme a participacéo na
pesquisa de cada respondente. No entanto, é importante citar que as 16 afirmativas da
escala de “Stickiness” conforme Tabela 4. Foram unificadas em apenas uma unica
"Independent Variable: Stickiness NEG" e recodificadas cada afirmativa somente para
facilitar no momento da utilizacdo do software SPSS versdo 20 (Exemplo: PS6 para
VI1_S06). Logo em diante, observe na Tabela 8 os dados descritivos dos respondentes
referentes as afirmativas das cinco dimensdes da “Dependent Variable: Sucesso do

Projeto”.

Tabela 8: Dados descritivos dos respondentes referentes as cinco dimensdes (Sucesso do Projeto)

D1 Eficiéncia do Projeto Discordo | Discordo Néao Concordo | Concordo
Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo
VD_EF1 O projeto foi completado 29 55 30 102 37
a tempo ou antes.
VD_EF2 O projeto foi completado 28 52 44 87 42
dentro ou abaixo do orgamento.
VD_EF3 O projeto teve apenas 42 79 33 85 14
pequenas mudangas.
VD_EF4 Outras medidas de 4 28 50 136 35
eficiéncia foram alcancadas.
D2 Impacto no Cliente / Usuario Discordo | Discordo Né&o Concordo | Concordo
Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo
VD_IC1 O produto melhorou o 3 3 16 133 98
desempenho do cliente.
VD_IC2 O cliente ficou satisfeito. 5 10 23 146 69
VD_IC3 O produto satisfez os 1 4 18 147 83
requisitos do cliente.
VD_IC4 O cliente estad usando o 1 4 8 110 130
produto.
VD_IC5 O cliente pretende voltar 3 8 29 128 85
para trabalhos futuros.
D3 Impacto na Equipe Discordo | Discordo Nao Concordo | Concordo
Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo
VD_IE1 A equipe do projeto ficou 6 26 64 116 41
bastante satisfeita e motivada.
VD_IE2 A equipe foi totalmente 11 25 48 127 42
leal ao projeto.
VD_IE3 A equipe do projeto tinha 4 25 47 141 36
alto moral e energia.
VD_IE4 A equipe achou divertido 10 42 72 90 39
trabalhar neste projeto.
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VD_IE5 Os membros da equipe 4 8 29 142 70
passaram por um crescimento
pessoal.
VD_IE6 Os membros da equipe 14 16 47 111 65
gueriam continuar na organizacao.
D4  Sucesso  Comercial e | Discordo | Discordo Né&o Concordo | Concordo
Organizacional Direto Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo

VD_SC1 O projeto teve um 22 63 67 89 12
sucesso comercial discreto.
VD_SC2 O projeto aumentou a 7 21 64 104 57
lucratividade da organizagéo.
VD_SC3 O projeto teve um 11 9 48 117 68
retorno  positivo  sobre o
investimento.
VD_SC4 O projeto aumentou a 10 18 74 96 55
participacdo da organizacdo no
mercado.
VD_SC5 O projeto contribuiu para 12 14 71 105 51
o valor dos acionistas.
VD_SC6 O projeto contribuiu para 5 6 31 143 68
0 desempenho  direto da
organizacéo.
D5 Preparacéo para o futuro Discordo | Discordo Né&o Concordo | Concordo

Totalmente Discordo Totalmente

e Nem
Concordo

VD_PF1 O resultado do projeto 6 2 14 131 100
contribuird para projetos futuros.
VD _PF2 O projeto levara a 16 26 62 102 47
produtos adicionais.
VD_PF3 O projeto ajudara a criar 19 35 62 95 42
novos mercados.
VD_PF4 O projeto criard novas 20 31 62 90 50
tecnologias para uso futuro.
VD_PF5 O projeto contribuiu para 4 13 37 125 74
novos processos do negacio.
VD_PF6 O projeto desenvolveu 5 6 39 130 73
capacidades administrativas
melhores.

Fonte: O autor.

A Tabela 8 apresenta a somatdria exata de cada afirmativa conforme a participacao

na pesquisa de cada respondente. As 28 afirmativas da escala de “Sucesso do Projeto”,

conforme (Anexo 2), estdo agrupadas em cinco dimensdes de “Sucesso do Projeto” e

codificadas para facilitar no momento da utilizacdo do software SPSS versdo 20

(Exemplo: VD_PF6). No processo de analise dos dados foi possivel identificar a

correlacdo entre as varidveis. A Tabela 9 apresenta os resultados da correlacdo nédo
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paramétrica. Ao observar as correlacdes entre as dimensdes de sucesso de projetos e a IS,

todas as relagdes séo significantes, confirmando a H1-.

Tabela 9: Resultados da Correlacdo Nao-Paramétrica (p de Spearmans)

Stickness NEG | Efic_Proj Impacto_Cli | Impacto_Equipe | Suc_Coml Prep Fut
Stickness_NEG 1,000
Efic_Proj - 479™ 1,000
Impacto_Cli -,389™ 429 1,000
Impacto_Equipe -,490™ ,508™ ,586™ 1,000
Suc_Coml -,237" ,349™ 536" ATT 1,000
Prep_Fut -,162™" 274" 462" ,469™ 566" 1,000

Nota: ** Correlacdo € significante no nivel de 0,01.
Fonte: O autor.

A influéncia de IS é negativa em todas as dimensdes de sucesso de projetos. A
dimensdo D1 Eficiéncia do Projeto Tabela 8 e aqui representado por Efic_Proj. O
impacto negativo na eficiéncia do projeto (p = -0,479; p = 0,000), esta relacionado no
atraso, aumento de custo e modificacdo de escopo. No entanto, a dimensdo D3 Impacto
na Equipe Tabela 8 e aqui visualizado como Impacto_Equipe. O impacto negativo na
equipe (p = -0,490; p = 0,000) poderia afetar a satisfacdo, motivacdo e crescimento
pessoal, bem como o engajamento com o projeto. Diante disso, a dimensdo D2 Impacto
no Cliente / Usuario Tabela 8 e aqui visualizado como Impacto_Cli. Que como
consequéncia dos efeitos da stickiness, o impacto negativo do cliente (p = -0,389; p =
0,000), pelo efeito da dificuldade de transferir conhecimento, podera influenciar no
desempenho para o cliente, e na sua satisfacdo. A quarta dimensdo denominada de D4
Sucesso Comercial e Organizacional Direto Tabela 8 e aqui representado por
Suc_Coml. Embora com associagdo um pouco menor, 0 sucesso comercial (p = -0,237;
p = 0,000) seria afetado negativamente pelo IS como consequéncia dos demais, visto que

poderd impactar o retorno e o valor do projeto para a organizagao que 0 executa.

Por fim, a dimenséo D5 Preparacédo para o futuro Tabela 8 e aqui representado
por Prep_Fut. Ainda com menor associacdo, também afetaria negativamente a
preparacdo para o futuro (p = -0,162; p = 0,000), pois o efeito de aprendizagem seria
menor, afetando a contribuicdo para projetos, produtos, tecnologias e capacidades

administrativas que poderiam ser desenvolvidos. Os resultados da correlagdo positiva
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entre todas as dimensdes do sucesso do projeto indicam a coeréncia da escolha em uma

hipGtese genérica.
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6 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Este trabalho contribui para a melhor compreensdo do ambiente de gestdo de
projetos de duas maneiras. Em primeiro lugar, ao relacionar as barreiras de transferéncia
do conhecimento, representadas pelo constructo de IS, com 0 sucesso dos projetos.
Acrescentando, que o sucesso de projetos depende do relacionamento com mdltiplos
stakeholders internos e externos a organizacdo (Aaltonen & Sivonen, 2009), além de ser
conduzido com equipes que incluem membros de setores organizacionais nao
relacionados com a existéncia de uma equipe permanente de gestdo de projetos
(Thamhain, 2009).

Um bom relacionamento entre os stakeholders contribui para que ocorra com
éxito a transferéncia de conhecimento entre o receptor e a fonte do conhecimento
conforme as necessidades do receptor. A gestdo desse conhecimento é um esforco para
contribuir no desempenho profissional e organizacional dos envolvidos no projeto das
empresas. Diante desse contexto, a necessidade de competitividade na economia global
do conhecimento, o sucesso dos projetos acaba dependendo também da capacidade das

empresas em adquirir, transferir e fazer uso desse conhecimento.

Em segundo lugar, também contribui ao apresentar aspectos que podem
influenciar a préatica dos gestores de projetos no seu dia a dia. Em especial, 0 componente
tacito e comportamental da gestdo do conhecimento precisa ser mais explorado na pratica.
As atividades de gestao de projetos necessitam de uma maior atencao no desenvolvimento
de conhecimento, transferéncia de conhecimento e aprendizagem entre os envolvidos no
projeto e dentro de uma empresa. Com isto, por meio deste trabalho e profissionais da
area € possivel reconhecer que o conhecimento é visto como essencial para a vantagem

competitiva de muitas empresas e dos projetos.

As vantagens competitivas de uma empresa ou as melhores praticas de gestores e
membros de uma equipe de projetos podem ser dificeis de serem compartilhadas
internamente. Diante desse contexto, as empresas ou 0s envolvidos nos projetos que
facilitam e aplicam as boas praticas podem colaborar com a transferéncia de
conhecimento. No entanto, as empresas que ndo facilitam esta transferéncia entre os

envolvidos no projeto, poderdo influenciar negativamente no sucesso do projeto.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo avaliar os efeitos de IS no Sucesso dos Projetos a
partir da percepcdo dos gestores envolvidos nos projetos. Os resultados suportam a
hipdtese abrangente de que o IS, ao considerar as barreiras para a transferéncia de
conhecimento, influencia negativamente o sucesso do projeto. Embora a IS tenha sido
estudada em outras situagdes organizacionais, ndo tem sido estudada no contexto de
projetos. Embora isto ndo se caracterize como uma contribuicdo, é importante ressaltar
que ao considerar 0s projetos como organizacfes ou estruturas provisorias (Aubry &
Hobbs, 2011), usualmente com impactos significativos de longo prazo (Davies & Brady,
2016), as barreiras para a transferéncia do conhecimento tendem a ser mais acentuadas
(Ale et al., 2014; Eskerod, Huemann, & Savage, 2015).

Na realizacdo deste estudo foi possivel responder a questdo de pesquisa. “Quais
sdo os efeitos da Internal Stickiness no Sucesso dos Projetos, identificados a partir da
percepgao dos Gestores envolvidos no projeto?”. Os resultados indicam que as dimensdes
de sucesso estdo inter-relacionadas e que a IS, considerando as barreiras para a
transferéncia do conhecimento, se relaciona negativamente com todas as dimensdes, até
mesmo as relacionais, o que confirma a importancia do comportamento do individuo e da
equipe, e ndo so dos processos formais para evitar IS e impactar positivamente no sucesso
dos projetos. Pode-se considerar este estudo de natureza aplicada e classificacdo
exploratéria, pela ndo exploracdo do IS em um contexto tdo desfavoravel para a

transferéncia do conhecimento como no caso dos projetos.

7.1 CONTRIBUICOES PARA A ACADEMIA

O estudo traz algumas contribui¢des adicionais para a melhor compreenséo da IS.
A realizacdo dos estudos bibliométricos de citagdo/cocitacdo e pareamento possibilitam
a compreensdo da relagdo de transferéncia de conhecimento com a IS. Por meio destes
estudos, foi possivel identificar os trabalhos mais citados e a estrutura intelectual da
pesquisa sobre IS, a partir das referéncias existentes nas publicacfes sobre este tema. Na
analise de pareamento foi possivel identificar as pesquisas existentes sobre a Internal

Stickiness, com foco em entender e compreender 0 que tem sido estudado na atualidade.
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Para o desenvolvimento deste trabalho foi realizada a validacao da escala de IS no
contexto brasileiro. Independentemente da utilizagcdo como constructo Unico, a escala se
aglutinou em fatores que podem ser melhores investigados, inclusive na gestdo de
projetos. Com este estudo foi possivel observar as correlacfes entre as dimensdes de
sucesso de projetos e a IS, nos quais todas as relacdes sdo significantes, comprovando a

influéncia negativa de IS no sucesso do projeto.

7.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Para trabalhos futuros poderiam investigar, de forma mais especifica, os aspectos
comportamentais relacionados aos gestores e demais membros da equipe de projetos,
visto que outros aspectos mais tradicionais como uso de boas praticas de gestdo de
projetos tém sido mais investigados pelos pesquisadores Davies & Brady, (2016).

Pela natureza da amostra, o trabalho considerou um teste ndo-paramétrico, seria
interessante testar a causalidade pela utilizacdo de outros testes, como modelagem de
equacOes estruturais. Adicionalmente, pela natureza do teste, ndo foram testados
possiveis efeitos fixos (de variaveis de controle, como, por exemplo experiéncia anterior

da equipe e gestores, dentre outros).
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APENDICE A - O QUE SABEMOS SOBRE AS BARREIRAS A
TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO? UM ESTUDO BIBLIOMETRICO
SOBRE INTERNAL STICKINESS?

RESUMO

A transferéncia de conhecimento e melhores praticas entre 0s membros da organizagéo
tém atraido consideracGes da academia e das organizacGes, porque a competitividade da
empresa esta diretamente ligada ao conhecimento adquirido e seu compartilhamento. A
dificuldade de transferir conhecimento e melhores praticas nas organizacdes €
representada pelo termo Internal Stickiness. O presente estudo teve como objetivo
identificar a estrutura intelectual da pesquisa sobre Internal Stickiness a partir das
referéncias existentes nas publicacdes sobre esse tema. Para a realizacdo deste estudo,
como método, foi usada uma analise bibliométrica de citacdo e cocita¢do, como também
uma andlise de rede. A amostra, ap6s trabalhada e livre de artigos que ndo faziam parte
do tema, foi composta por 152 artigos entre 0 ano de 1994 a 2018. Como resultados
encontrados, identificaram-se trés campos que direcionam as pesquisas sobre Internal
Stickiness: Transferéncia do Conhecimento; Transferéncia de Conhecimento como fator
positivo para a organizacdo; Transferéncia do Conhecimento e Inovacdo Estratégica.
Como limitacdo do estudo, pode-se apresentar uma limitagédo tradicional dos estudos
bibliométricos que é a escolha de palavras-chave para a busca e a escolha de uma Unica
base de dados para esta pesquisa. Para pesquisas futuras, a intencdo € a de dar continuacao

a pesquisa com um estudo Bibliométrico de pareamento.

Palavras-Chave: Internal Stickiness; Transferéncia de Conhecimento; Bibliométrico.

2 Este estudo bibliométrico de citacio e cocitacdo foi submetido ao periddico Perspectivas em Gestdo &
Conhecimento.
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ABSTRACT

The transfer of knowledge and best practices among the members of the organization has
attracted academic and organizational considerations, because the company's
competitiveness is directly linked to the knowledge acquired and its sharing. The
difficulty of transferring knowledge and best practices in organizations is represented by
the term Internal Stickiness. This study aimed to identify the intellectual structure of
research on Internal Stickiness from the references in publications on this subject. For the
accomplishment of this study, as method, it was used a bibliometric analysis of citation
and cocitation, as well as a network analysis. After working and freeing articles that were
not part of the theme, the sample consisted of 152 articles from 1994 to 2018. As results,
we identified three fields that guide the research on Internal Stickiness: Knowledge
Transfer; Knowledge transfer as a positive factor for the organization; Knowledge
Transfer and Strategic Innovation. As a limitation of the study, one may present a
traditional limitation of bibliometric studies which is the choice of keywords to search
and the choice of a single database for this search. For future research, the intention is to

continue the research with a matching Bibliometric study.

Keywords: Internal Stickiness; Knowledge Transfer; Bibliometric.
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1 INTRODUCAO

A transferéncia de conhecimento e melhores praticas, sdo consideradas e
fundamentais para o funcionamento efetivo das organizagcfes (Osterloh & Frey, 2000;
Tallman, Jenkins, Henry, & Pinch, 2004). No entanto, a pratica mostra que apesar do
reconhecimento desta importancia, esta transferéncia ¢é bastante dificil. A dificuldade de
transferir conhecimento e melhores praticas nas organizacgdes é representada pelo termo
Internal Stickiness (Szulanski, 1996).

O conceito de Stickiness tem o significado de viscosidade. Na administracao, é
uma metéafora que vem da dificuldade para circular um fluido, para a dificuldade de
transferir conhecimento (Schuller, 2014). Szulanski (1996) estava interessado em
compreender o que impedia a transferéncia de conhecimento e melhores praticas em uma
empresa ou corporacdo. O autor defende que existem outros fatores, que somente
incentivo, que impedem a transferéncia, e que dependem de onde ou de quem vem, quem
detém, e do contexto organizacional que qualquer transferéncia ocorre. Estes fatores
contribuem para a internal stickiness (IS).

A importancia do conceito é reconhecida pela academia, visto que o trabalho de
Szulanski (1996) foi laureado com o prémio de melhor artigo do Strategic Management
Journal em 2004. Apesar disso, o conceito de IS tem sido muito citado, mas pouco
explorado (Jensen & Szulanski, 2004; Szulanski, 1996, 2000; 2003; Szulanski, Ringov,
& Jensen, 2016). Em uma busca suméaria pelo termo na base Web of Science (WoS),
aparecem somente dois artigos sobre o tema, porém mais 5.000 citacdes ao termo integral
por outros autores. Em especial, embora o artigo de Szulanski (1996) tenha se focado na
transferéncia de praticas, o autor indica na literatura a transferéncia do conhecimento

tendo como objeto grupos de projetos.

Este trabalho tem como objetivo identificar a estrutura intelectual da pesquisa
sobre Internal Stickiness a partir das referéncias existentes nas publicacdes sobre esse
tema. Propde-se a investigar os trabalhos que influenciam e influenciaram o conceito
(Vogel & Guttel, 2012), pela condugdo de um estudo bibliométrico sobre IS. Neste
estudo, serdo usadas as técnicas de citagdo e cocitagéo bibliografica, apoiado por meio da

analise fatorial e de redes.
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Este artigo € dividido da seguinte forma: na primeira parte sdo apresentados a
contextualizacdo de discussdo e uma breve explanagdo sobre o conceito de Internal
Stickiness. Na sequéncia, descreve-se a importancia da transferéncia de conhecimento nas
organizacg0es e a aplicacdo de uma revisdo de literatura sobre o tema estudado. Na se¢édo
seguinte, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados para esta pesquisa. Na
sequéncia sdo apresentados o0s resultados da analise das citacdes nos periddicos, a anélise
das cargas fatoriais e 0 mapa de suas relag6es. Por Gltimo sdo apresentados itens que dao
suporte a qualidade das discussdes e consideracdes finais sobre o conceito de Internal

Stickiness.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O conhecimento € um recurso organizacional relevante para o crescimento,
produtividade e sobrevivéncia de uma organizacao (Szulanski, Ringov & Jensen, 2016).
As organizacGes que com suas filiais aprendem e trocam conhecimentos entre si,
geralmente sdo mais competitivas, produtivas e com maior indice de sobreviver em

relacdo as organizag¢fes ndo movidas a transferéncia de conhecimento (Argote, 2012).

Varios autores se dedicaram a estudar a transferéncia de conhecimento. Talvez os
autores mais classicos tenham sido Nonaka e Takeushi (1995), que argumentam que a
transferéncia de conhecimento é um processo social com uma interacdo continua e
dindmica entre conhecimento tacito e explicito. Este processo passa a ser influenciado,
por exemplo, por quéo tacito é o conhecimento (Akbar, 2003) e por aspectos psicologicos
(Andrews & Delahaye, 2000), dentre outros.

Outro aspecto é o processo de inovacdo dentro das organizacbes que estdo
relacionado a transferéncia eficaz de conhecimento entre seus colaboradores (Jasimuddin,
2007). Isso, porque a competitividade das organizacOes esta relacionada ao processo de
inovacdo dentro de uma organizacdo (Argote & Ingram, 2000). Diante desse contexto,
Szulanski (1996, 2000, 2003) propde o conceito de Internal Stickiness (IS), como a
dificuldade de transferéncia de conhecimento e melhores préaticas, em fungéo de barreiras

a essa transferéncia.

Os pesquisadores Das & Chakraborty, (2018) descrevem o conceito de retencao
de conhecimento como interrompimento de transferéncia, e conceitos ligados a ocultacédo
de conhecimento e barreiras na transferéncia de conhecimento. O processo de
transferéncia de conhecimento ndo é automatico. Embora, Szulanski (1996) aborda que a
motivagdo possa afetar a transferéncia de conhecimento, o autor atribui a ambiguidade

causal e as incertezas de comunicagdo como fatores preponderantes.

No entanto, afirmam Wang & Wang, (2012) que o processo de inovacdo de uma
organizacdo depende dos seus membros com seus conhecimentos, habilidades e
experiéncias, ou seja, a transferéncia de conhecimento gera valor para a organizacao.
Szulanski (1996) apresenta um processo de quatro estagios de transferéncia de tecnologia:
iniciacdo, implementacdo, construcao e integracdo. O processo de transferéncia se inicia

quando ha o conhecimento, e existe a necessidade para a utilizacdo deste conhecimento.
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O surgimento desta necessidade pode tornarem nitidas possiveis solugdes, na
busca do aparecimento de um amplo conhecimento. Na utilizacdo da ferramenta
benchmarking, a comparacéo dos resultados desses amplos conhecimentos revelara qual
¢ 0 melhor (Balm, 1992). Essa revelacdo pode iniciar uma melhor averiguacdo dos
resultados e uma possivel solu¢do na comprovacao dessa necessidade, sendo explorada a

acessibilidade da transferéncia (Szulanski, 1996).

Havendo a necessidade de usar e agir em relagdo ao uso, se inicia a
implementacdo. Na implementacdo os recursos fluem entre o recipiente e a fonte. Os
relacionamentos especificos da transferéncia entre o recipiente e a fonte sdo
determinados, transferidos e ajustados conforme as necessidades do receptor, usando
como exemplo problemas ja constatados de outra transferéncia da mesma pratica, ou
auxiliando no inicio de novo conhecimento com menor hostilidade ao receptor (Buttolph,
1992; Rice & Rogers, 1980). Szulanski, (1996) afirma que ao receptor comecar a fazer
uso do conhecimento transferido, automaticamente, a operacdo relacionada a

implementacdo finalizam ou seré reduzida.

O inicio da construcdo acontece quando o recipiente comeca a utilizar o
conhecimento, aprender com os problemas, para ir melhorando o desempenho e conseguir
os resultados esperados. No inicio, é quase certo que o receptor utilize este novo
conhecimento de forma néo eficaz (Adler, 1990; Baloff, 1970; Chew, 1991; Galbraith,
1990; Leonard-Barton, Chew & Bohn, 1991), porém, aos poucos melhorando o
desempenho, chegando ao um nivel aceitavel. O inicio da construcdo é uma fase que
permite por um breve periodo, uma solugdo para problemas que poderdo surgir (Tyre &
Orlikowski, 1994).

A integracdo se inicia com os resultados satisfatérios, o que indica a
institucionalizacdo do conhecimento. A utilizacdo do conhecimento adquirido
progressivamente € o inicio dos processos sociais (Berger & Luckman, 1966). Descreve
Szulanski, (1996) que com o tempo um compartilhamento dos conhecimentos é
construido no recipiente, sendo associados acdes e atores. Esses compartilhamentos
auxiliam no gerenciamento dos processos, de forma préatica, esperavel e aceitavel (March
& Simon, 1958; Nelson & Winter, 1982; Tolbert, 1988). Cada um dos estagios é

socialmente interligado com a¢0es, interacdes e praticas relacionadas aos seres humanos.

No entanto, existem barreiras a transferéncia de conhecimento. Szulanski (1996)

identifica barreiras ligadas as caracteristicas do conhecimento transferido: ignorancia;
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capacidade absortiva; falta de relacionamento pré-existente; falta de motivacdo. A
ignorancia indica que aqueles que detém o conhecimento ndo se ddo conta que o
conhecimento possa ser considerado Util por outros, e aqueles que poderiam se beneficiar
do conhecimento ndo tem ideia que ele esteja disponivel. Pode ndo haver capacidade
absortiva, por falta de recursos financeiros, recursos gerenciais e tempo disponivel para
tornar o conhecimento utilizvel. Os relacionamentos pré-existentes entre as pessoas é
que viabiliza a transferéncia de conhecimento. Se ndo acontecer, o conhecimento néo sera
transferido. A falta de motivacdo acontece pelo fato de ndo haver a percepc¢éo de razdes
de negdcio para que aconteca a transferéncia de conhecimento e de melhores praticas.
Uma das particularidades da fonte de conhecimento pode se opor em transferir
conhecimento, talvez pensando que ird ser prejudicado em perder seu cargo, nao ser
premiado por transferir esse conhecimento ou ndo dispor de tempo para compartilhar esse

conhecimento (Szulanski, 1996).

Uma das particularidades do receptor do conhecimento € a auséncia da capacidade
absortiva, ndo conseguindo absorver das fontes externas do conhecimento (Cohen &
Levinthal, 1990). Entretanto, esta capacidade funciona como uma reserva de
armazenamento de conhecimento, na qual, valoriza o entendimento e pratica 0s novos
conhecimentos nos negdcios (Dierickx & Cool, 1989). Outra particularidade de alguns
receptores do conhecimento é a auséncia de motivacao em acatar o conhecimento exterior
(Hayes & Clark, 1985). A auséncia de motivacdo pode contribuir para uma aceitacao
falsa, desonesta e recusa na implementacdo de novos conhecimentos (Zaltman, Duncan
& Holbek, 1973).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método deste trabalho tem como base o que foi proposto por Serra, Ferreira,
Guerrazzi & Scaciotta (2018). Foi utilizada como método a bibliometria, pois ele permite
a unido de varios dados bibliograficos por meio de analises estatisticas (Vogel & Guttel,
2012; Zupic & Cater, 2015). Neste estudo, serdo usadas as técnicas de citacdo e cocitacdo

bibliogréafica, apoiado por meio da anélise fatorial e de redes.

3.1 Procedimentos de coleta de dados

Os dados dos artigos selecionados para este trabalho foram coletados na base da
ISI Web of Science entre o ano de 1994 (quando as pesquisas sobre stickiness iniciaram)
e até 2018 (ano de estudo deste artigo). Para a selecdo, foi utilizada a palavra chave
“stickiness” no campo topic. O campo topic delimita a busca entre titulo, resumo e
palavras-chave dos artigos. Com essa selecdo apareceram a palavra "stickiness™ em mais

de 3800 publicacoes.

Apos esta etapa, foi necessario um ajuste no comando de selecdo do WoS para
eliminar, 0 méximo possivel, os artigos que provavelmente nao fossem do tema. Foram
selecionados todos os periddicos de business, management e social sciences
interdisciplinar disponiveis no Journal Citation Reports da base. A amostra foi de 236
artigos que apareceram a palavra "stickiness". Depois dessas selecGes, foi importante uma
leitura dos resumos para verificar se realmente os artigos eram sobre a area do tema
estudado. Com isso, foram eliminados 84 artigos e restando a amostra final de 152 artigos

sobre o tema estudado.

Na Figura 1 é possivel visualizar a evolucao das publicacdes dos artigos sobre o
tema Internal Stickiness (IS) durante o periodo de 1994 a 2018. Nota-se uma quantidade
significativa de artigos nos ultimos vinte quatro anos, e crescente a partir da década de
2000. Entretanto, houve uma queda em publicagfes no ano 2005 e no ano de 2001 ficando
sem registros de publicacfes. Mas, o tema Internal Stickiness (I1S) conquistou seu maior

patamar nos anos de 2017 e 2018.
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Figura 1 Evolucéo das publicacBes na base da ISI Web of Science.

3.2 Procedimentos de analise

Primeiramente, serd realizada uma analise de citagdo com o uso do software
Bibexcel (Pilkington & Meredith, 2009), na qual serdo identificados os trabalhos mais
representativos no campo por serem estes 0s mais citados. A andlise de citacdes sera a
frequéncia com que os trabalhos individuais sdo referenciados em demais trabalhos
(Vogel & Guttel, 2012).

A andlise de cocitacdo apresenta a semelhanca a partir da frequéncia em que dois
trabalhos sdo referenciados em conjunto por outros trabalhos (McCain, 1990; Small,
1973). Na analise de cocitacdo ao longo do tempo pode sofrer alteracdo, com isto,
contribuindo para verificar as alteracGes de paradigmas e abordagens tedricas de

determinado tema (Zupic & Cater, 2015).

Na etapa de andlise da citacdo foi trabalhada a matriz que foi a base para a
cocitagdo. Dessa forma, esta matriz tem que ser trabalhada e preparada com o
agrupamento de referéncias que possam ser a mesma, mas, escritas de maneira diferentes.
Além deste tratamento, o arquivo sofreu um corte de referéncias dos mais citados na
ordem de 6% a 10%, conforme lei de bibliometria de Lotka (Urbizagastegui Alvarado,
2002) significa que mais citados dos autores dos artigos no tema teriam representatividade
no campo estudado. Com isso, obteve-se 0s 44 trabalhos mais citados que representam
13% do total, sendo maior do que o estabelecido (Nath & Jackson, 1991), constituindo

um corte de até 10 citaces.



100

Assim, para a andlise de cocitacdo foi usada essa matriz gerada no software
Bibexcel e que teve este primeiro tratamento, mencionado anteriormente. Para que possa
gerar a cocitacdo no software SPSS da analise fatorial e da rede de cocitacdo no Ucinet,
a matriz foi ajustada novamente, seguindo os padrGes de referéncias da American
Psychological Association, 6th edition (APA). A andlise fatorial tem sido utilizada para
dar coeréncia e vigor aos trabalhos bibliométricos (McCain, 1990). Nesta verificacao foi
utilizada andlise fatorial com rotacdo Varimax (Acedo, Barroso, & Galan, 2006; Lin &
Cheng, 2010), a qual assegura melhores acepc¢des (Fabrigar, Wegener, MacCallum, &
Strahan, 1999). Também foram apreciadas cargas fatoriais superiores ou iguais a 0,4
(Guerrazzi, Brand&o, Junior, & Lourengo, 2015; Shafique, 2013) para a escolha dos

fatores que compdem a analise de cocitagéo.

Os artigos que compdem cada fator foram lidos para que, a partir da compreenséo
do conjunto do conteddo, pudessem ser nomeados. Os fatores foram utilizados e aplicados
na representacéo de redes pelo software Ucinet, outro método muito utilizado em estudos
bibliométricos (Lin & Cheng, 2010; Ramos-Rodriguez & Ruiz-Navarro, 2004). A rede
mostra a continuidade entre artigos e as suas conexdes, 0 que representa a ligacdo e a
proporcao da quantidade de citacdes em conjunto. A analise fatorial foi realizada com o
uso do software SPSS versdo 2.0 e a rede de cocitagdo com o uso do software Ucinet.
Com isso, gerou-se uma matriz de co-ocorréncias das referéncias da amostra e foi possivel
verificar a influéncia das raizes intelectuais (cocitacdo) e representar as relacdes

graficamente.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados da analise citacdo “Periédicos e
quantidade de artigos selecionados” ¢ “Frequéncia de citagcdo dos artigos utilizados nas
referéncias”. Logo apos, sera apresentado a analise fatorial ¢ Mapa de relacdes entre 0s

fatores.

4.1 Anédlise das Citagoes

Na Tabela 1, os resultados indicam uma predominancia de publicacdo dos artigos
citados sobre o tema estudado em periodicos com foco em Pesquisa e Pratica em Gestédo
do Conhecimento, Pesquisas Empresariais, Estudos Internacionais de Negdcios e Gestdo

Estratégica.

Tabela 1 Periddicos e quantidade de artigos selecionados.

Periodicos Total %
Artigos Amostra
Amostra
Knowledge Management Research & Practice 8 5%
Journal of International Business Studies 5 3%
Strategic Management Journal 5 3%
Research Policy 4 3%
International Business Review 3 2%
International Journal of Human Resource Management 3 2%
International Journal of Operations & Production Management 3 2%
International Journal of Technology Management 3 2%
Journal of Knowledge Management 3 2%
Management Learning 3 2%
Management Science 3 2%
Organization Science 3 2%
Canadian Journal of Administrative Sciences-Revue Canadienne des 2 1%
Sciences de L Administration
Industrial and Corporate Change 2 1%
Information & Management 2 1%
International Journal of Management Reviews 2 1%
Journal of International Management 2 1%
Journal of Organizational Change Management 2 1%
Journal of Strategic Information Systems 2 1%
Management Decision 2 1%
Management International Review 2 1%
Other Newspapers, Books, Conferences and Symposium 31 20%
TOTAL 152 100%
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Tabela 2, pode-se verificar os 44 artigos mais citados, que possuem a partir de
dez citacOes e trabalhos que foram objetos da analise. Observe que os trabalhos de
(Szulanski, 1996, 2000) foram os trabalhos mais citados sobre o conceito de Internal
Stickiness. Outros trabalhos relevantes foram citados confirmando as barreiras na
transferéncia de conhecimento (Argote & Ingram, 2000; Cohen & Levinthal, 1990;
Jensen & Szulanski, 2004). Os autores (Gupta & Govindarajan, 2000) abordam sobre as
barreiras adicionais & transferéncia do conhecimento e a relevancia deste

compartilhamento de conhecimento.

Tabela 2 Frequéncia de citacao dos artigos utilizados nas referéncias.

Referéncias completas Amt. | % nos
152
artigos

Szulanski, G. (1996). Exploring internal stickiness: Impedi-ments to the transfer of 108 71,05%
best practice within the firm. Strategic Management Journal, 17: 27-44.
Szulanski, G. (2000). The process of knowledge transfer: a diachronic analysis of 83 54,61%
stickiness. Organizational Behavior and Human Decision Processes 82: 9-27.
Cohen, W. M., & Levinthal, D. A. (1990). Absorptive Capacity: A New Perspective 57 37,50%
on Learning and Innovation. Administrative Science Quarterly, 35 (1), 128-152.
Nonaka, I. (1994). A dynamic theory of organizational knowledge creation. 41 26,97%
Organization Science, 5, pp. 14-37.
Argote, L., & Ingram, P. (2000). Knowledge transfer: A basis for competitive 36 23,68%
advantage in firms. Organizational Behavior and Human Decision Processes.
82(1), 150-169.

Nonaka, I., Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Creating Company. Oxford 36 23,68%
University Press, New York and Oxford, UK.
Jensen, R. & Szulanski, G. (2004). Stickiness and the adaptation of organizational 31 20,39%
practices in cross-border knowledge transfers. Journal of International Business
Studies. 35 (6), 508-523.

Von Hippel, E. (1994). “Sticky Information” and the Locus of Problem Solving: 31 20,39%
Implications for Innovation. Management Science. 40(4):429-439.
Gupta, A. K. & Govindarajan, V. (2000). Knowledge flows within multinational 28 18,42%
corporations. Strategic Management Journal, 21 (4), 473-496.
Nelson, R., & Winter, S. (1982). An evolutionary theory of economic change. 28 18,42%
Cambridge: Belknap Press.
Kogut, B., & Zander, U. (1992). Knowledge of the firm, combinative capabilities 27 17,76%
and the replication of technology. Organization Science, 3(3), 383-397.
Zander, U., & Kogut, B. (1995). Knowledge and the speed of the transfer and 27 17,76%
imitation of organizational capabilities: An empirical test. Organization Science,
6(1) 76-92.

Simonin, B. L. (1999). Ambiguity and the Process of Knowledge Transfer in 26 17,11%
Strategic Alliances. Strategic Management Journal. 20: 595-623.
Grant, R. M. (1996). Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic 25 16,45%
Management J. 17 109-122.
Hansen, M. (1999). The search-transfer problem: The role of weak ties in sharing 25 16,45%
knowledge across organization subunits. Administrative Science Quarterly, 44(1)
82-111.
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Davenport, T. H. & Prusak, L. (1998). Working knowledge: how organizations
manage what they know. Harvard Business School Press. Boston, Massachusetts.

18

11,84%

Minbaeva, D., Pedersen, T., Bjorkman, I, Fey, C. F., & Park, H. J. (2003). MNC
knowledge transfer, subsidiary absorptive capacity and HRM. Journal of
International Business Studies, 34, 586-59.

18

11,84%

Kogut, B & Zander, U. (1993). Knowledge of the firm and the evolutionary theory
of the multinational corporation. Journal of International Business Studies, 24 (4),
625-645.

17

11,18%

Kostova, T. (1999). Transnational transfer of strategic organizational practices: A
contextual perspective. Academy of Management Review, 24(2), 308-324.

16

10,53%

Kostova, T. & Roth, K. (2002). Adoption of an Organizational Practice by
Subsidiaries of Multinational Corporations: Institutional and Relational Effects.
The Academy of Management Journal. 45 (1), 215-233.

16

10,53%

Lippman, S. A., & Rumelt, R. P. (1982). Uncertain Imitability: an analysis of
interfirm differences in efficiency under competition. Bell Journal of Economics,
13, 418-438.

16

10,53%

Cummings, J. L., & Teng, B. S. (2003). Transferring R&D knowledge: the key
factor affecting knowledge transfer success. Journal of Engineering and
Technology Management, 20 (1-2), 39-68.

14

9,21%

Eisenhardt, K. M. (1989). Building Theories from Case Study Research. The
Academy of Management Review, 14 (4), 532-550.

14

9,21%

Mowery, D. C., Oxley, J. E., & Silverman, B. S. (1996). Strategic alliances and
interfirm knowledge transfer. Strategic Management Journal, Vol. 17(Winter
Special Issue), 77-91.

13

8,55%

Polanyi, M. (1966). The Tacit Dimension. Routledge and Kegan Paul, London, UK.

13

8,55%

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal, 18 (7), 509-533.

13

8,55%

Osterloh, M. & Frey, B.S. (2000). Motivation, Knowledge Transfer, and
Organizational Forms. Organization Science, 11 (5), 538-550.

12

7,89%

Tsai, W. (2001). Knowledge transfer in intraorganizational networks: Effects of
network position and absorptive capacity on business unit innovation and
performance. The Academy of Management Journal, 44 (5), 996-1004.

12

7,89%

Winter, S.G., & Szulanski, G. (2001). Replication as Strategy, Organization
Science. 12(6) 730-743.

12

7,89%

Zahra, S. A., & George, G. (2002). Absorptive capacity: a review,
reconceptualization, and extension. Academy of Management Review. 27 (2), 185-
203.

12

7,89%

Barney, J., (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal
of Management. 17(1), 99-120.

11

7,24%

Bartlett, C. A., & Ghoshal, S. (1989). Managing Across Borders: The Transhational
Solution. Harvard Business School Press.

11

7,24%

March, J., & Simon, H. (1958). Organizations. New York: Wiley.

11

7,24%

Reed, R. & DeFillippi, R. J. (1990). Causal Ambiguity, Barriers to Imitation, and
Sustainable Competitive Advantage. The Academy of Management Review. 15(1),
88-102.

11

7,24%

Teece, D. J. (1977). Technology transfer by multinational firms: The resource cost
of transferring technological know-how. The Economic Journal, 87(346), 242—-261.

11

7,24%

Argote L, McEvily B, Reagans R (2003) Managing knowledge in organizations:
An integrative framework and review of emerging themes. Management Sci.
49(4):571-582.

10

6,58%

Bresman, H., Birkinshaw, J., & Nobel, R. (1999). Knowledge Transfer In
International Acquisitions. Journal of International Business Studies, 30 (3), 439-
462.

10

6,58%

Galbraith, C.S., (1990). Transferring core manufacturing technologies in high tech
firms. California Management Review 32 (4), 56-70.

10

6,58%
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Goh, S. C. (2002). Managing effective Knowledge transfer: an integrative
framework and some practice implications. Journal of Knowledge Management. 6
(1), 23-30.

10

6,58%

Lane, P. J. & Lubatkin, M. (1998). Relative absorptive capacity and
interorganizational learning. Strategic Management Journal. 19:461-477.

10

6,58%

March, J. G. (1991). Exploration and exploitation in organizational learning.
Organ. Sci. 2(1) 71-87.

10

6,58%

Reagans, R. & McEvily, B. (2003). Network Structure and Knowledge Transfer:
The Effects of Cohesion and Range. Administrative Science Quarterly. 48: 240.

10

6,58%

Szulanski, G. (2003). Sticky knowledge: Barriers to knowing in the firm. London:
Sage.

10

6,58%

Szulanski, G., Cappetta, R., & Jensen, R. J. (2004). When and How Trustworthiness
Matters: Knowledge Transfer and the Moderating Effect of Causal Ambiguity.

Organization Science, 15 (5), 600-613.

10

6,58%

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2 Andlise Fatorial

A matriz de componente rotacionada nos permitiu a identificacdo de 3 fatores

responsaveis por 77,69% de variancia. O resultado da analise de componentes é

apresentado na Tabela 3. O resultado da analise de componentes considera referéncias

agrupadas nos 3 fatores conforme carga fatorial (>= 0,4), prevalecendo a maior carga

conforme cada fator. O primeiro fator € o predominante com 22 artigos, pois concentra a

maioria das referéncias. O fator 2 apresenta referéncias em 9 artigos. O fator 3 coincide

com o fator anterior apresentando referéncias em outros 9 artigos. A seguir, pode-se

visualizar a Tabela 3 com o resultado da analise fatorial de cocitacao.

Tabela 3 Resultados da Analise Fatorial de Cocitagéo.

Matriz de componente rotacionada?

Componente

Fator #1 | Fator #2 | Fator #3
Osterloh & Frey (2000) 0,866 0,203 0,162
Cummings & Teng (2003) 0,862 0,237 0,216
Reagans & McEvily (2003) 0,846 0,257 0,177
Goh (2002) 0,829 0,305 0,156
Davenport & Prusak (1998) 0,804 0,431 0,148
Bresman & Birkinshaw & Nobel (1999) 0,772 0,298 0,379
Zahra & George (2002) 0,752 0,159 0,468
Polanyi (1966) 0,749 0,237 0,466
Argote & Ingram (2000) 0,733 0,470 0,337
Tsai (2001) 0,728 0,450 0,249
Nonaka & Takeuchi (1995) 0,697 0,522 0,353
Mowery & Oxley & Silverman (1996) 0,655 0,262 0,584
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Nonaka (1994) 0,637 0,462 0,421
Grant (1996) 0,636 0,567 0,358
Hansen (1999) 0,628 0,542 0,373
Kogut & Zander (1992) 0,586 0,516 0,477
Minbaeva & Pedersen & Bjorkman & Fey & Park (2003) 0,584 0,556 0,395
Vonhippel (1994) 0,584 0,435 0,506
Zander & Kogut (1995) 0,545 0,458 0,526
Szulanski (2000) 0,519 0,508 0,270
Szulanski (2003) 0,518 0,445 0,448
Szulanski (1996) 0,455 0,120 0,426
Kostova & Roth (2002) 0,322 0,289
Kogut & Zander (1993) 0,351 0,342
Eisenhardt (1989) 0,402 0,336
Bartlett & Ghoshal (1989) 0,038 0,479
Kostova (1999) 0,355 0,391
Argote & McEvily & Reagans (2003) 0,504 0,262
Jensen & Szulanski (2004) 0,493 0,368
Barney (1991) 0,401 0,516
Cohen & Levinthal (1990) 0,552 0,289
March & Simon (1958) 0,008 0,314 0,789
Galbraith (1990) 0,379 0,241 0,780
Lippman & Rumelt (1982) 0,272 0,343 0,767
Reed & Defillippi (1990) 0,301 0,298 0,760
Teece (1977) 0,389 0,263 0,748
Winter & Szulanski (2001) 0,236 0,480 0,637
Szulanski & Cappetta & Jensen (2004) 0,364 0,440 0,637
March (1991) 0,304 0,516 0,609
Nelson & Winter (1982) 0,416 0,491 0,560

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com o intuito de compreender a analise fatorial, todos os 40 artigos foram lidos e
interpretados. Dessa forma, foi possivel obter uma visdo geral que proporcionasse o0
entendimento da base tedrica que os autores do tema Internal Stickiness (IS) usaram.
Assim, observam-se alguns estudos realizados pelos autores citados nos trés fatores

resultados da analise fatorial de cocitagao.

Apos a leitura dos 40 artigos, que resultaram da analise de cocitacdo, e foram
agrupados apés tratamento da analise fatorial, é possivel perceber que o fator 1 é o
predominante com 22 artigos. Este fator foi denominado de “Transferéncia do
Conhecimento”. Neste fator, nitidamente, os autores estudam a transferéncia de
conhecimento como tentativa de entendé-la melhor (Cummings & Teng, 2003; Goh,

2002; Osterloh & Frey, 2000). Outros procuraram explicacdes para transmitir ideias



106

complexas, explicacdes para transferéncia do conhecimento com base na capacidade de
absorcéo (Reagans & McEvily, 2003). Alguns escreveram um verdadeiro manual para a
gestdo do conhecimento (Davenport & Prusak, 1998). A transferéncia de conhecimento
estd também presente em aquisi¢fes internacionais (Bresman & Birkinshaw & Nobel,
1999). No entanto, a compreensao esta relacionada aos processos, que permitem analisar
as informacdes obtidas de fontes externas. E, que o conhecimento externo pode até
impedir que pessoas de fora entendam ou compartilhe esse conhecimento (Zahra &
George, 2002).

O conhecimento sendo tacito € como algo que sabemos muito e dizemos pouco
(Polanyi, 1966), ele é predominante na experiéncia e ideias de um individuo (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Existe uma estrutura de reservatorios de conhecimento informando os
tipos mais dificeis de processos de transferéncia para diversos contextos (Argote &
Ingram, 2000). Inclusive, até as organizacGes podem inovar e melhorar seu desempenho,
ao centralizar na rede acesso a novos conhecimentos desenvolvidos por outras unidades
das organizacOes (Tsai, 2001). Os lagos de interunidades fracos colaboram para a equipe
de projeto buscar conhecimento em outras subunidades, mas blogueiam a transferéncia
de conhecimento (Hansen, 1999). Alguns principios de conhecimento recebido produz
maior transferéncia, e a capacidade de absorcdo contribui a detalhar a extensdo de
transferéncia de capacidade tecnoldgica (Mowery, Oxley, & Silverman, 1996). Szulanski
(1996) aborda fortemente sobre a capacidade de transferir as boas préaticas internas em
uma empresa. Os resultados revelam barreiras a transferéncia interna de conhecimento
como: auséncia de capacidade de absorcao do receptor, ambiguidade causal e uma relagédo

intensa entre a fonte e o receptor.

J& o fator 2, denominado “Transferéncia de Conhecimento como fator positivo
para a organizacdo”, com 9 artigos na analise fatorial. Os autores discutem sobre como
a transferéncia do conhecimento pode influenciar positivamente no desempenho das
organizagOes. Nota-se neste fator, alguns estudos empiricos (Jensen & Szulanski, 2004)
tentando testar esta relacdo. Outro assunto bem discutido neste fator € o de entender a
transferéncia do conhecimento para a inovacdo (Bartlett & Goshal, 1989), e com isso,
gerar vantagem. A escolha do modo de transferéncia é determinada pela eficiéncia da
organizacdo multinacional na transferéncia de conhecimento em relagdo a outras
empresas (Kogut & Zander, 1993). O autor (Eisenhardt, 1989) é bastante citado nos

trabalhos sobre internal stickiness devido seu artigo sobre o processo de inducdo de teoria
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usando estudos de caso. O método é utilizado para gerar e testar teoria, 0 mesmo tem

ganhado forca nas areas de gestdo e estratégia nas organizacdes.

Uma organizacdo multinacional deve avaliar seus proprios ativos como:
competitividade, flexibilidade e capacidade de aprendizagem em nivel global (Bartlett &
Ghoshal, 1989). A vantagem competitiva surge de a impossibilidade de concorrentes
implementarem estratégias de criagdo de valor (Barney, 1991). E, que a capacidade de
uma organizagdo adquirir conhecimento é fundamental para suas capacidades inovadoras
(Cohen & Levinthal, 1990). Argumentam os elementos da gestdo do conhecimento e
como representam a capacidade de uma unidade de criar, reter e transferir conhecimento
(Argote, McEvily, & Reagans, 2003).

E o fator 3, denominado “Transferéncia do Conhecimento e Inovacgao
Estratégica”, tem 0 mesmo numero de artigos do fator anterior, sendo 9. Nem por isso
deixa de ser um fator importante para o estudo. Os estudos levam para a preocupagdo em
entender a relagdo do conhecimento, como sendo um recurso essencial para a empresa,
com a Ambiguidade Causal (Lippman & Rumelt, 1982). A ambiguidade causal é vista
como uma vantagem competitiva da empresa, pois dificulta como os concorrentes possam
aprender (copiar) suas tecnologias. Os autores deste fator percebem que existe a
necessidade de compreender melhor estes beneficios da transferéncia do conhecimento
(Szulanski, Cappetta, & Jensen, 2004), e como podem gerar vantagem para as empresas.
Baseiam-se em pesquisas empiricas da industria (March & Simon, 1958). Examinam o
impacto de varios elementos sobre a economia dessas transferéncias consideradas de

natureza intensa e alta tecnologia de inovacdo (Galbraith, 1990).

As empresas mais lucrativas podem estar asseguradas de novos entrantes e cujo
éxito é dificil de ser imitado (Lippman & Rumelt, 1982), levaram a um melhor
entendimento da sustentabilidade das vantagens competitivas (Reed & Defillippi, 1990).
Verificaram-se sobre o nivel e os principais elementos da tecnologia, 0s custos
relacionados na transferéncia de tecnologia e inovacdo (Teece, 1977). Examinou a
correlagéo de possibilidades e a certezas na aprendizagem organizacional (March, 1991).
Analisaram que a melhor utilizacdo do conhecimento interno pode colaborar com a
sobrevivéncia das empresas (Szulanski & Cappetta & Jensen, 2004). Propem que uma
teoria evolucionaria é util na analise de fendmenos associados as mudancas econdmicas,
mudangas na demanda de produtos ou condigdes de fornecimento de fatores, ou de

inovacdo das empresas (Nelson & Winter, 1982).
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A Figura 2 mostra a representacdo grafica proporcionada pelo software Ucinet,
em conjunto com os fatores determinados pela analise fatorial (Fator 1 representado em

amarelo; Fator 2 representado em vermelho; Fator 3 representado em verde).

Figura 2 — Mapa de relagdes entre os fatores - software Ucinet.

Os resultados mostram alguns aspectos interessantes. Pode-se verificar que apesar
de existir uma relacdo entre os fatores, o Fator 1 (amarelo) é o predominante no qual 0s
autores pesquisam o entender da transferéncia do conhecimento, mas relacionando
parcialmente com os outros fatores. Fator 2 (vermelho) e Fator 3 (verde) relacionam-se
com mais intensidade comprovando a ligagdo de transferéncia de conhecimento dentro

das organizac@es gerando estratégias para inovacao.
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5 DISCUSSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa examinou o que tem sido estudado sobre Internal Stickiness (IS), na
tentativa de compreender a base tedrica que suporta o tema. Visto que o conceito de IS
tem sido muito citado, mas, pouco explorado. A amostra, apos trabalhada e livre de
artigos que néo faziam parte do tema, foi composta por 152 artigos entre o ano de 1994 a
2018.

Para a realizacdo deste estudo foi usada uma andlise bibliométrica de citagdo e
cocitacdo, em conjunto com a andlise fatorial e analise de redes. A caracteristica deste
tipo de estudo é o de mapear a heranca intelectual do campo a partir das referéncias das

publicacGes do tema, o que elucida o mainstream da pesquisa sobre IS.

Na busca realizada foi possivel identificar que ndo tinha nenhum artigo de revisdo
sobre o tema (IS). Entdo, este estudo pode mostrar os trabalhos existentes que tiveram
uma maior influéncia nos artigos analisados. Percebe-se que 0s artigos existentes tratam
de (IS) como a dificuldade de transferéncia de conhecimento. Alguns autores estudaram
atransferéncia de conhecimento e tratam, principalmente, deste tema que esta relacionado

com a vantagem competitiva nas empresas.

Identificou-se 3 campos, que apesar de tratarem do mesmo tema (IS), possuem
diferencas de linha de estudos. Estas diferencas foram possiveis de serem identificadas
com a analise fatorial. Primeiramente, o fator 1 trata de “Transferéncia do Conhecimento”
com maior nimero de artigos. Abordam o conceito e tentam entender as suas nuances.
Descrevem a aprendizagem organizacional, a criacdo do conhecimento e testam alguns
modelos de transferéncia do conhecimento. Além disso, enfatizam que essa dificuldade
de transferir conhecimento é algo grudento neste processo de transferéncia. E, iniciam

uma associacdo da transferéncia do conhecimento com a inovagéo nas empresas.

Percebe-se que o conhecimento é visto como residindo dentro do individuo, e o
papel principal da organizacdo é a aplicacdo do conhecimento, e ndo a criacdo do
conhecimento. A capacidade e a motivacgdo sdo fundamentais para facilitar a transferéncia
de conhecimento nas organizacGes. A informacdo grudenta nas empresas, ou seja, a
informacdo precisa para solucionar problemas técnicos é de alto valor para adquirir,

transferir e ser utilizada em outro departamento ou unidade.
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O grau de codificagdo e a facilidade com que as capacidades sdo ensinadas estao
relacionados a velocidade de transferéncia. Quando o novo conhecimento € desenvolvido
por alguém, as empresas encarregam-se em articular e ampliar desse conhecimento. O
processo de transferéncia de conhecimento apresenta estagios de transferéncia e fatores
que podem ter ligacdo com a dificuldade da transferéncia. Diante disso, € importante
examinar empiricamente a natureza e as fontes das barreiras da transferéncia de melhores
praticas dentro das organizagcBes. E, as organizagbes devem ser baseadas no
compartilhamento, ou seja, na transferéncia do conhecimento de individuos e grupos

dentro de uma organizacao.

Do fator 1 para o fator 2, pode-se perceber uma evolucdo nas discussdes, onde as
questBes dos beneficios positivos da transferéncia do conhecimento para as organizacoes
estavam mais presentes. Dessa forma, surge, o segundo fator, “Transferéncia de
Conhecimento como fator positivo para a organizagdo”. Fatores como o perfil e contexto
relacional dentro das organizagfes podem aumentar o grau de confianca de uma fonte de
conhecimento, influenciando de forma positiva a transferéncia de préatica organizacional.
As préaticas organizacionais sdo fundamentais para as multinacionais elevarem o

conhecimento na busca de vantagem competitiva.

Por fim o fator 3, denominado “Transferéncia do Conhecimento e a Inovagdo
Estratégica”, faz essa transi¢ao para as discussdes mais voltadas para a inovagéo
estratégica, e aprendizagem para a inovacdo das empresas. Abordam a transferéncia de
conhecimento com uma argumentacdo mais voltada para a estratégia da empresa e seu
retorno econdmico com a transferéncia de conhecimento. Apresentam os pontos de uma
teoria da estratégia de replicacdo. A estratégia de replicacdo colabora no processo de

alavancar ativos de conhecimento.

Os periodicos com a maior concentracdo desses estudos sdo: o Knowledge
Management Research & Practice com oito artigos; Journal of Business Research e
Journal of International Business Studies, ambos com cinco artigos e; Strategic

Management Journal com quatro artigos.

Como limitagcdo do estudo, pode-se apresentar uma limitagdo tradicional dos
estudos bibliométricos que é a escolha de palavras-chave para busca. Esta limitagéo se
deve por ter sido usada diretamente a palavra-chave ‘Stickiness”. Outra limitagdo ¢ a
escolha da base ISI Web of Science, embora considerada a principal base de artigos

académicos, existem outras bases que poderiam ser pesquisadas.
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Este estudo é o inicio de uma pesquisa sobre o tema IS. A intencéo € a de dar
continuacdo a pesquisa com um estudo Bibliométrico de pareamento. Com o estudo de
pareamento sera possivel identificar as tendéncias da pesquisa na area, compreendendo o
que os autores estdo discutindo sobre o tema atualmente. 1sso, contribuira para identificar
as lacunas de pesquisas sobre IS e possibilitara a continuidade do projeto de pesquisa

sobre esse tema.
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APENDICE B - BIBLIOMETRICO DE PAREAMENTO

1 Pareamento bibliogréfico (Bibliografic Coupling - BC)

A andlise de pareamento (Bibliografic Coupling) utiliza o nimero de referéncias
distribuidas entre dois documentos como uma medida da semelhanca destes documentos
(Zupic & Cater, 2015). Os autores evidenciam que quanto mais as bibliografias de dois

artigos se adicionam, mais intenso sera a conexao dos tais.

Para realizacdo da analise de pareamento bibliografico foi seguido as
recomendacdes de Hair et al. (2009). A realizacdo dos testes de robustez do modelo foi
necessaria a utilizacdo do software SPSS versdo 20. Apds o procedimento de reducdo e
ajuste do modelo, restaram 125 artigos. Alcangou-se, apos estabilizagdo do modelo, um
KMO de 0,783 e o teste de esfericidade de Bartlett (< 0,05) estatisticamente significante.
A Tabela 1 informa a validacdo que ha correlacdes suficientes entre as variaveis para a

analise e continuidade desta pesquisa.

Tabela 1 — Teste de KMO e Bartlett
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. 0,783

Aprox. Qui-quadrado 23772,897
Teste de esfericidade de Bartlett df 7750
Sig. 0,000

Fonte: O autor.

Na analise de componentes rotacionada, realizada para o pareamento bibliografico
foram encontrados 4 fatores responsaveis por 67,19% de variancia. Por meio da analise
de componentes rotacionada apresentada na Tabela 2, foi possivel agrupar e examinar
cada artigo que compde carga fatorial (>= 0,4), predominando da maior carga para a
menor. O primeiro e segundo fatores sdo 0s que mais concentram uma maior quantidade
de referéncias. Os 4 fatores encontrados foram nomeados conforme a realizacao da leitura

de cada artigo e usou-se o codico BC que vem de Bibliografic Coupling.

Os fatores nomeados s&o: Fator BC1: stickiness na transferéncia de
conhecimento; Fator BC2: stickiness nas organiza¢Ges multinacionais; Fator BC3:
stickiness em adaptacdo com ambiente, transferéncia de boas praticas organizacionais e

fluxo de conhecimento; Fator BC4: stickiness em Spin-offs, Internet das coisas (loT) e
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organizagOes em clusters. A Tabela 2 apresentam os trabalhos que compdem cada um dos
4 fatores, onde estdo sendo apresentados cada autor, ano de estudo e carga fatorial de cada

referéncia.

Tabela 2 — Matriz de componente rotacionada do Pareamento

Fatores e suas cargas fatoriais
Fator Fator Fator

Referéncias BC1 BC2 BC3 Fator BC4
Massingham (2015). - bc29 0,864| -0,309 0,051 -0,047
Sun & Hao & Ren (2015). - bc37 0,863 -0,222 0,044 0,095
Laihonen (2015). - bc25 0,852 -0,261 0,110 0,150
Beliveau (2012), - bc65 0,845 -0,280 0,075 0,176
Del Giudice & Della Peruta & Maggioni (2015). - bc34 0,838 -0,274 0,083 0,083
Kosonen & Blomqvist (2011). - bc77 0,836 -0,288 0,095 0,045
Rawung & Wuryaningrat & Elvinita (2015). - bc30 0,832 -0,280 0,108 -0,064
Ze & Xin (2014). - bc4s 0,828 -0,222 0,124 0,276
Leonardi & Meyer (2015). - bc36 0,826 -0,152 0,096 0,236
Burmeister & Deller & Osland & Szkudlarek & Oddou
& Blakeney (2015). - bc33 0,824 -0,283 0,266 0,088
Jiao & Liu & Lu (2016). - bc21 0,823 -0,286 0,177 0,053
Tang (2011). - bc72 0,811 -0,243 0,176 0,264
Decker & Landaeta & Kotnour (2009). - bc97 0,803 -0,288 0,124 0,111
Feng & Duan & Fu & Mathews (2009). - bc95 0,792 -0,291 0,131 0,049
Sheng & Chang & Teo & Lin (2013). - bc57 0,791 -0,206 0,202 0,317
Ju & Zhang & Zhao & Ju (2016). - bc22 0,789 -0,226 0,041 0,279
Chen & Tsai & Liu (2011). - bc78 0,788 -0,304 0,227 -0,036
Schmiedgen & Noennig (2014). - bc46 0,788 -0,364 0,226 -0,085
Khan & Khan (2015). - bc38 0,787 -0,223 0,105 0,289
Chai-Arayalert & Nakata (2011). - bc76 0,782 -0,316 0,153 0,177
Szulanski & Ringov & Jensen (2016). - bcl7 0,768 -0,221 0,209 0,148
Soberg (2012). - bc67 0,764 -0,298 0,250 0,248
Akunna & Duan & Alhusan & Haag (2017). - bc11 0,759 0,205 -0,053 0,042
Martinkenaite & Breunig (2016). - bc20 0,758 -0,207 0,245 0,286
Lupton & Beamish (2016). - bc19 0,750 -0,262 0,300 0,183
Danese & Romano & Boscari (2017). - bc14 0,734 -0,234 0,303 -0,072
Field & Xue & Hitt (2012). - bc60 0,732 -0,326 0,105 0,157
Jasimuddin & Li & Perdikis (2015). - bc24 0,728 -0,190 0,177 0,373
Montazemi & Pittaway & Saremi & Wei (2012). - bc63 0,728 -0,212 0,370 0,225
Indarti (2011). - bc75 0,723 -0,244 0,213 0,370
Bratianu & Orzea (2013). - bc54 0,708 -0,298 0,057 -0,092
Maracine & Scarlat (2010). - bc88 0,706 -0,373 0,358 -0,106
Orzea & Bratianu (2012). - bc66 0,705 -0,328 0,258 -0,111
Zhang & He (2009). - bc98 0,705 -0,271 0,241 0,349
Edwards & Molz (2014). - bc42 0,701 -0,225 0,445 0,028
Xiao & Gao (2013). - bc55 0,697 | -0,236 0,236 0,268
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Eklinder-Frick (2016). - bc23 0,696 -0,200 0,053 0,255
Bratianu (2010). - bc90 0,693 -0,299 0,101 -0,144
Millar & Hind & Maga (2012). - bc68 0,693 -0,274 0,384 -0,106
Fichter & Helfen & Sydow (2011). - bc73 0,689 -0,338 0,448 -0,083
Michailova & Minbaeva (2012). - bc64 0,687 -0,299 0,398 -0,052
Massingham (2010). - bc84 0,687 -0,282 0,387 0,269
Noblet & Simon & Parent (2011). - bc69 0,683 -0,271 0,326 0,320
Bratianu & Orzea (2010). - bc89 0,669 -0,315 0,222 -0,128
Bratianu (2015). - bc31 0,669 -0,292 -0,020 -0,166
Huang & Ma & Zhang & Dou (2017). - bc12 0,660 -0,017 0,020 0,264
Jain & Thietart (2013). - bc49 0,649 -0,242 0,262 0,418
Kang (2016). - bc18 0,648 -0,094 0,000 -0,260
Lehner & Warth (2010). - bc87 0,643 -0,237 0,350 0,196
Chang & Smale (2014). - bc44 0,639 -0,239 0,444 0,126
Yang & Jing (2017). bc10 0,637 0,336 -0,119 -0,076
Soberg (2010). - bc82 0,636 -0,315 0,418 0,208
Wellstein & Kieser (2011). - bc71 0,635 -0,214 0,362 0,328
Karim (2012). - bc59 0,609 -0,187 0,377 0,140
Hong & Snell & Easterby-Smith (2009). - bc92 0,599 -0,286 0,541 0,082
Verbeke & Bachor & Nguyen (2013). - bc52 0,595 -0,245 0,511 0,191
Boussebaa & Sturdy & Morgan (2014). - bc43 0,583 -0,203 0,546 -0,026
Friesl & Larty (2013). - bc58 0,582| -0,213 0,382 0,243
Chang & Smale (2013). - bc53 0,571 -0,134 0,455 0,168
Medina & Medina (2017). - bc13 0,567 -0,052 0,363 0,028
Yang & Liu & Li(2013). - bc56 0,567 -0,008 0,020 0,400
Jensen (2009). - bc94 0,564 -0,269 0,457 0,056
Lewis & Brandon-Jones & Slack & Howard (2010). - 0.560 -0,329 0,502 0,051
ggﬁgen & Larsen & Pedersen (2013). - bc50 0,492 -0,276 0,438 0,052
Luo & Wang & Zheng & Jayaraman (2012). - bc61 0,489 -0,221 0,346 0,177
Di Minin & Bianchi (2011). - bc70 0,475 -0,214 0,411 0,243
Cheung & Chau & Au (2005). - bc130 -0,144 -0,203 -0,123
Bao & Gao & Li & Guo & Zhong (2007). - bc122 -0,102 -0,190 -0,019
Whelan (2007). - bc124 -0,153 -0,154 0,064
Joshi & Sarker (2002). - bc144 -0,227 -0,159 -0,047
Edmondson & Winslow & Bohmer & Pisano (2003). - 0,219 -0,162 -0,008
gielljj% & Novello (2004). - bc135 -0,166 -0,201 -0,040
Dyer & Hatch (2006). - bc125 -0,177 -0,169 0,004
Chua & Pan (2008). - bc106 -0,282 -0,139 -0,143
Maritan & Brush (2003). - bc138 -0,235 0,151 0,022
Hu & Zhang & Fan (2007). - bc123 -0,100 -0,186 -0,079
Riege & Zulpo (2007). - bc118 -0,216 -0,165 -0,228
Rerup & Szulanski (2004). - bc134 -0,221 -0,182 -0,041
Nafie & Jones (2009). - bc100 -0,180 -0,144 -0,274
Duanmu & Fai (2007). - bc119 -0,239 -0,159 -0,217
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Hoetker & Agarwal (2007). - bc121 -0,265 -0,127 0,056
Inkpen (2008). - bc107 -0,275 -0,129 -0,105
Zellmer-Bruhn & Waller & Ancona (2003). - bc141 -0,205 -0,144 -0,063
Liao & Hu (2007). - bc120 -0,170 -0,156 -0,021
Carlile & Rebentisch (2003). - bc139 -0,191 -0,182 -0,043
Xu & Ma (2008). - bc104 -0,248 -0,150 -0,218
Chen & Zhang & Zhao (2008). - bc117 -0,253 -0,155 -0,177
Zhao & Fan (2008). - bc112 -0,192 -0,199 -0,297
Royer & Simons & Boyd & Rafferty (2008). - bc108 -0,278 -0,142 -0,125
Cao & Yuan (2009). - bc103 -0,260 -0,167 -0,213
Zhang & Yu (2008). - bc111 -0,189 -0,201 -0,282
Lervik & Lunnan (2004). - bc133 -0,162 -0,165 -0,141
Wong & Ho & Lee (2008). - bc109 -0,197 -0,169 -0,295
Fenton (2008). - bc116 -0,262 -0,163 -0,145
Wang (2006). - bc126 -0,187 -0,111 0,024
Tsang (2008). - bc110 -0,195 -0,188 -0,250
Lee (2009). - bc101 -0,168 -0,178 -0,333
Wang & Cao (2006). - bc127 -0,175 -0,066 0,039
Jensen & Szulanski (2004). - bc132 -0,232 -0,071 0,030
Soosay & Hyland (2008). - bc113 -0,181 -0,139 -0,202
VONHIPPEL (1994). - bc151 -0,276 -0,035 0,168
Mishina & Pollock & Porac (2004). - bc131 -0,183 -0,025 0,206
Andersen (1999). - bc146 -0,197 -0,091 0,254
Szulanski (2000). - bc145 -0,213 -0,026 0,124
Luthje & Herstatt & von Hippel (2005). - bc129 -0,210 -0,074 0,093
Ogawa (1998). - bc148 -0,206 -0,108 0,077
Szulanski (1996). - bc149 -0,179 -0,019 0,105
Zhang & Pan & Guo (2009). - bc102 -0,083 -0,094 -0,213
Erickson & Rothberg (2008). - bc115 -0,201 0,026 0,066
Jones (2002). - bc142 -0,153 -0,015 -0,081
Yu & Zaheer (2010). - bc81 0,441 -0,213 0,640 -0,073
Marie-Pierre (2018). - bc4 0,309 -0,245 0,604 -0,012
Berchtold & Pircher & Stadler (2010). - bc83 0,551 -0,290 0,597 0,016
Lind & Kang (2017). - bc8 0,098 -0,125 0,574 -0,093
Edwards (2018). - bc2 0,485 -0,331 0,522 -0,049
De Beer & Secundo & Passiante & Schutte (2017). - 0,168 -0,176 0,505 0,221
gg\;ng & Qi & Wang & Pawar & Zhao (2018). - bc6 0,222 -0,237 0,503 0,003
Kumar & van Fenema & von Glinow (2009). - bc96 0,473 -0,232 0,492 0,189
Friesl & Larty (2018). - bc3 0,370 -0,263 0,483 -0,036
Wang & Chen & Qin (2010). - bc91 0,002 -0,060 0,451 0,162
Hsu & Liao (2014). - bc40 0,378 -0,092 0,017

Avnimelech & Feldman (2015). - bc35 0,394 -0,168 -0,018

Sher & Shih & Kuo & Lin & Lu (2010). - bc86 0,438 -0,125 0,351

Yu & Roy & Quazi & Nguyen & Han (2017). - bc15 0,168 -0,033 -0,129
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Lee (2009). - bcd3 [ oase] -0125] o0 [NGHEEN

Fonte: O autor.

O fator BC1 é formado com o maior nimero de artigos (66). Apés a sua leitura,
foi nomeado como “Stickiness na transferéncia de conhecimento”. Neste fator, 0s
autores apresentam diversos trabalhos sobre Internal Stickiness na transferéncia de
conhecimento, ou seja, 0 conhecimento 'pegajoso’ ou 'viscoso' tornando-se barreiras na
area da gestdo do conhecimento. A troca de conhecimento tacito diminui a dificuldade de
transferéncia quando a ambiguidade causal do conhecimento € alta. No entanto, gera mais
dificuldade quando o relacionamento entre a fonte e o receptor do conhecimento é ardua
(Szulanski et al., 2016), produzem barreiras e viscosidade do conhecimento durante o
processo da transferéncia de conhecimento em uma organizacdo (Khan & Khan, 2015)
indicam sua importancia e valor em fornecer subsidios das melhores praticas para

transferéncia de conhecimento.

O fator BC2 (44 artigos). Apds a sua leitura, foi nomeado como “Stickiness nas
organizacfes multinacionais”. Neste fator, os autores apresentam a transferéncia de
conhecimento como influente no desempenho da organizac¢do, uma multinacional passa
a transferir suas experiéncias (Chua & Pan, 2008; Dyer & Hatch, 2006; Edmondson,
Winslow, Bohmer, & Pisano, 2003), os fatores que afetam a efetividade da transferéncia
de conhecimento interorganizacional (R. Zhang & Yu, 2008), a rigidez do conhecimento
dentro de organizagdes internacionais, e a adaptacdo das praticas organizacionais afeta a
rigidez das transferéncias internacionais (Jensen & Szulanski, 2004; Jones, 2002), mas a
implementacdo sistemética de mecanismos de transferéncia de conhecimento pode ser
superior a rigidez e a ambiguidade causal (Inkpen, 2008). A replicacéo e a transferéncia
de conhecimento sdo dificeis, a viscosidade do conhecimento reduz a difusdo do
conhecimento (Hoetker & Agarwal, 2007; Rerup, 2004; Szulanski, 1996).

O fator BC3 (10 artigos). Apo6s a sua leitura, foi nomeado como “Stickiness em
adaptacdo com ambiente, transferéncia de boas praticas organizacionais e fluxo de
conhecimento”. Neste fator, os autores apresentam um modelo de adaptacdo de préatica
local divergente de seu ambiente de origem, desenvolve novo produto com uso do
conhecimento existente e as influéncias dos ambientes (J. Yu & Zaheer, 2010; M. Zhang,
Qi, Wang, Pawar, & Zhao, 2018), a capacidade da organizacdo em adaptar-se com seus
ambientes locais, em ambientes de transferéncia de inovacdo (Berchtold, Pircher, &

Stadler, 2010; Holmstrom Lind & Kang, 2017). Estimula a transferéncia de boas praticas
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organizacionais estratégicas (Edwards, 2018), existe diversas barreiras para transferir as
boas praticas, e os fluxos de conhecimento sdo cheios de barreiras (De Beer, Secundo,
Passiante, & Schutte, 2017; Friesl & Larty, 2018).

O ultimo fator, o fator BC4, ndo menos importante com apenas (5 artigos). Apos
a sua leitura, foi nomeado como “Stickiness em Spin-offs, Internet das coisas (1oT) e
organizacbes em clusters”. Neste fator, autores apresentam a relacdo entre a
acessibilidade da informag&o percebida e a viscosidade de um site de microblog, outros
abordam sobre empreendedorismo da Internet das Coisas (10T), sendo contraditorio ao
nosso estudo sobre Internal Stickiness como fator negativo (Hsu & Liao, 2014; Yu, Roy,
Quazi, Nguyen, & Han, 2017). No entanto, outros citam algumas universidades que
transferem sua tecnologia por meio da formacdo de Spin-offs, enquanto outras
universidades, geram poucas start-ups (Avnimelech & Feldman, 2015). Segundo (Lee,
2009) descreve sobre organizacgdes localizadas em clusters que investem mais em (P&D)
do que suas contrapartes ndo-agrupadas e a limitagdo da transferéncia de conhecimento
com alto grau de stickiness.

2 Ligacdes do pareamento

A rede de pareamento bibliografico exibe os nds, que sdo os artigos concernentes
a amostra analisada, e as linhas, que retratam as referéncias compartilhadas. Para melhor
identificar os fatores que foram encontrados por meio da andlise fatorial, cada um dos

quatro fatores foram simbolizados por uma figura geométrica (Figura 3).

Figura 3 — Rede de pareamento bibliométrico
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Fator BC1: Neste fator, é possivel observar estudo sobre algumas atividades de
transferéncia de conhecimento e melhores praticas em um projeto de mudanca
longitudinal em uma organizagéo de grande porte (Massingham, 2015). Identificacdo de
uma lacuna sobre os fluxos de conhecimento gerencial para excelente compreensédo das
redes de conhecimento interorganizacionais (Laihonen, 2015). A transferéncia efetiva do
conhecimento organizacional é importante para as organizages multinacionais (Danese,
Romano, & Boscari, 2017; Jasimuddin, Li, & Perdikis, 2015; Montazemi, Pittaway, Qahri
Saremi, & Wei, 2012).

O estudo de (Fichter, Helfen, & Sydow, 2011) beneficia para teoria organizacional
da transferéncia de préaticas estratégicas em empresas multinacionais (Edwards & Molz,
2014). As divergentes caracteristicas do conhecimento para a internacionalizagdo de
diversas atividades organizacionais (Veng Sgberg, 2012). O processo de transferéncia de
conhecimento, ou seja, a disseminacao e a absor¢cdo do conhecimento (Ju, Zhang, Zhao,
& Ju, 2016; Tang, 2011).

Fator BC2: Neste fator, o conhecimento tacito € codificado pode melhorar o
desempenho das organizagbes como uma nova tecnologia, mas a viscosidade do
conhecimento reduz a difusdo do conhecimento (Andersen, 1999; Edmondson et al.,
2003; Hoetker & Agarwal, 2007; Royer, Simons, Boyd, & Rafferty, 2008; Szulanski,
1996, 2000; von Hippel, 1994). No entanto, a implementacéo sistematica de transferéncia
de conhecimento pode exceder a viscosidade e a ambiguidade causal do novo
conhecimento (Inkpen, 2008). Assim como a rigidez do conhecimento dentro de grandes
organizagOes internacionais (Duanmu & Fai, 2007; Jensen & Szulanski, 2004; Jones,
2002; Ogawa, 1998; R. Zhang & Yu, 2008). Os recursos de conhecimento da rede podem
influenciar o desempenho da organizacdo (Carlile & Rebentisch, 2003; Dyer & Hatch,
2006; Lervik & Lunnan, 2004; Liao & Hu, 2007; Mishina, Pollock, & Porac, 2004).

A aprendizagem organizacional pode contribuir na transferéncia de negocios
(Chua & Pan, 2008; Wong, Ho, & Chay Hoon Lee, 2008). Destaca também alguns fatores
da interacdo entre o contetido de uma pratica complexa, as fontes do conhecimento, as
caracteristicas e prioridades competitivas dos receptores da pratica (Maritan & Brush,
2003). Trabalhadores bracais também podem agregar valor para organizacdo a partir de
novos conhecimentos (Riege & Zulpo, 2007). A humildade e a disciplina séo essenciais
para funcionar a transferéncia (Rerup, 2004). Desenvolvem oportunidades para equipes

mudarem suas rotinas. (Zellmer-Bruhn, Waller, & Ancona, 2003).
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Ha muitos fatores que podem contribuir se a transferéncia de conhecimento
ocorrer em uma organizagdo, como lideranga, solucdo de problemas, estruturas de
suporte, capacidade de gerenciamento de mudancas e de absor¢do do conhecimento.
(Luthje, Herstatt, & von Hippel, 2005; Soosay & Hyland, 2008; Xu & Ma, 2008). No
entanto, o desaprendizado organizacional impacta no processo de transferéncia de

conhecimento (Tsang, 2008).

Fator BC3: Neste fator, os autores (J. Yu & Zaheer, 2010) abordam sobre as boas
praticas organizacionais como elemento relevante e estratégico das organizaces. O
sucesso da transferéncia de conhecimento esta relacionado a capacidade da organizacéo
em adaptar-se com seus ambientes locais. Os autores (Berchtold, Pircher, & Stadler,
2010) descrevem esse conceito de adaptacéo local e discutem com os estudos de (Jensen
& Szulanski, 2004) que abordam uma visdo divergente, com alvo na integracdo global.
Afirmam (Holmstréom Lind & Kang, 2017), que o uso de valor agregado desses dois
conceitos administrativos é observado em relacdo ao seu efeito na eficiéncia e eficacia da

transferéncia de inovacéo.

O fator estimula uma integracdo mais clara de transferéncia de boas préaticas
organizacionais estratégicas (Edwards, 2018). Os estudiosos (De Beer et al., 2017)
utilizaram um Modelo de Maturidade para padronizar um modo, por meio que as boas
praticas sejam percebidas e transferidas entre os escritérios de transferéncia de tecnologia.
Neste fator, também € incluso o capital intelectual que representa o conjunto de
conhecimento e informagcfes que uma organizacdo possui para desenvolver novos
produtos (M. Zhang et al., 2018).

No entanto, outros abordam sobre interdependéncia para verificar até que parte
disponibilizam informacéo entre secdes de trabalho (Kumar, van Fenema, & von Glinow,
2009). Por fim, (Friesl & Larty, 2018) afirmam que os fluxos de conhecimento séo cheios

de barreiras.

Fator BC4: Neste fator os autores (Hsu & Liao, 2014) abordam sobre a ligacéo
entre 0 acesso a informacdo percebida e a stickiness de um microblog. Os resultados
relatam uma ligagdo em formato de U invertido entre a acessibilidade a informacao
percebida e a stickiness. No entanto, neste fator também cita sobre o empreendedorismo
da Internet das Coisas (loT), com uma estrutura extensiva de transferéncia de

informacdes, participativo e Word of mouth (WOM) boca a boca (Yu et al., 2017).
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Neste fator, os pesquisadores (Avnimelech & Feldman, 2015) realizam um estudo
sobre a stickiness de spin-offs formais e informais em universidades americanas. O
resultado indica que a taxa dos fundadores é influenciada de forma positiva pela qualidade
da universidade, investimento em (P&D) e esfor¢o da equipe local. Por fim, outro estudo
é sobre as organizacdes localizadas em clusters que investem mais em (P&D) do que suas
contrapartes ndo-agrupadas. As hipoteses estdo relacionadas a localizagdo do cluster, as
vantagens e desvantagens em (P&D) e eficacia da transferéncia de conhecimento (Lee,
2009).

3 Discusséo e Consideracdes finais

Este estudo examinou a pesquisa existente sobre a Internal Stickiness, com foco
em entender e compreender o que tem sido estudado, visto que a Internal Stickiness tem
sido barreiras na transferéncia de conhecimento dentro das organizacfes. O estudo foi
realizado a partir de referéncias das publicacdes sobre este conceito, por meio de

pesquisas bibliogréficas de pareamento com analise fatorial e de rede.

A amostra estudada é composta por 125 artigos, com artigos publicados a partir
de meados da década de 1990 e com um crescimento significativo a partir da década de
2000. Foi possivel validar a pesquisa e dar continuidade com a estabilizacdo do modelo
e também sendo estatisticamente significante. Por meio da anélise fatorial, foi possivel
agrupar e examinar cada artigo que compde a fatorial.

O primeiro fator € o maior em namero de referéncias, pois correspondem a 52,8%
da amostra. Este fator também é o que mais aborda sobre o termo de Internal Stickiness
na transferéncia de conhecimento de forma mais intensa e abrangente. O fator revela que

0 conhecimento 'pegajoso’ se torna barreiras na area da gestao do conhecimento.

E, que a troca de conhecimento tacito diminui a dificuldade de transferéncia
guando a ambiguidade causal do conhecimento € alta. O fator cita as caracterisiticas do
conhecimento, disseminacdo e a absor¢do do conhecimento. Com isto, indicam sua
importancia e valor em fornecer subsidios das melhores praticas para transferéncia de

conhecimento.

Da mesma forma, o segundo fator é o segundo maior em namero de referéncias,

pois correspondem 35,2% da amostra. Este fator também ¢é relevante, pois além de
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descrever sobre o tema também indica a transferéncia de conhecimento como influente
no desempenho das grandes organizacBes. Alerta também sobre a rigidez do
conhecimento dentro de organizacdes internacionais, e a adaptacdo das préaticas

organizacionais que afeta a rigidez das transferéncias internacionais.

Em comparagdo com os dois fatores anteriores, o fator 3 € menor em nimero de
referéncias, pois este representa 8% da amostra. Descreve a capacidade da organizagao
em adaptar-se com seus ambientes locais, nos ambientes de transferéncia de inovagao.
Estimula a transferéncia de boas praticas organizacionais estratégicas e afirma que os

fluxos de conhecimento sdo cheios de barreiras.

No entanto, o ultimo fator descreve o stickiness com énfase na tecnologia. Em
relacdo aos outros fatores é o menor, pois representam apenas 4% da amostra. O fator
aborda sobre a viscosidade de um site, empreendedorismo da (loT), transferéncia de
tecnologia por meio da formacéo de Spin-offs e organizac6es localizadas em clusters que
investem mais em (P&D). O fator ndo descreve exatamente a viscosidade de forma tao

intensa como nos outros fatores.

Como limitacdes deste estudo cito a dificuldade de acesso a alguns trabalhos por
completo e o curto tempo para entendimento dos trabalhos, isto por ser um processo lento
e minucioso. O processo de entendimento e compreensdo dos trabalhos tornou-se
trabalhoso, pois ndo poderia excluir um artigo da base de dados sem ter a certeza que néo

fazia parte do estudo.

Para estudos futuros, aconselho uma outra pesquisa em outra base de dados para
saber se ha outros trabalhos sobre o termo de Internal Stickiness, pois neste estudo foi
utilizado uma Unica base de dados. Com isto, seria possivel saber quais sdo as ligacoes

com o tema em outras bases e que esta sendo discutido por outros autores.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO PARA VALIDACAO DE STICKINESS

Variable Operationalization

e Each sentence in the description of the scales below is the full text of the

question as it appears in the questionnaire.

e Unless otherwise indicated (cf. recipient motivation, source motivation,
relationship ease), answers were scored using a 5-point Likert-type scale, the default scale
being (Y!'Y o N N!).

e Key for the default scale: Y!="Yes!”; Y =*yes, but”; o =*“no opinion”, N =“no,

not really”, N!="“No!” (numerically coded as 2, 1, 0, -1, -2)

e The overall score for each scale was computed by adding the standardized scores

obtained from each question.

e Dependent and control variables were coded so that a larger numerical value

represents a higher level of the respective construct.

Dependent Variable: Stickiness

Stickiness (o = 0.89, Items = 30), default scale Ranking the performance of
«company»’s units on their results on «practice» was straightforward. Within «company»
there existed consensus that «source» has obtained the best results with «practice».
Compared to external benchmarks, «source» has obtained best-in-class results with
«practice». «source» could easily explain how it obtained superior results with «practice».
«source» could easily point to the key components of «practice». «source» was reluctant
to share crucial knowledge and information relative to «practice». Distributing
responsibility for the transfer between «source» and «recipient» generated much conflict.
The transfer of «practice» from «source» to «recipient» was amply justified. «recipient»
recognized «source»’s expertise on «practice». The transfer of «practice» from «source»
to «recipient» disrupted «source»’s normal operations. «recipient» could not free
personnel from regular operations so that it could be properly trained. Communication of
transfer related information broke down within «recipient». «recipient» was able to

recognize inadequacies in «source»’s offerings. «recipient» knew what questions to ask
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«source». «recipient» knew how to recognize its requirements for «practice». «recipient»
performed unnecessary modifications to the «practice». «recipient» modified the
«practice» in ways contrary to expert’s advice. «source» turned out to be less
knowledgeable of the «practice» than it appeared before the transfer was decided. Much
of what «recipient» should have done during the transfer was eventually completed by
«sourcey. «source» understood «recipient»’s unique situation. All aspects of the transfer
of «practice» from «source» to «recipient» were carefully planned. Initially «recipient»
‘spoon fed’ the «practice» with carefully selected personnel and raw material until it got
up to speed. At first «recipient» measured performance more often than usual, sometimes
reacting too briskly to transient declines in performance. Some people left «recipient»
after having been trained for their new role in the «practice», forcing «recipient» to hire
hastily a replacement and train it ‘on the fly’. Some people turned out to be poorly
qualified to perform their new role in the «practice», forcing «recipient» to hire hastily a
replacement and train it ‘on the fly’. The «practice» had unsatisfactory side effects which
«recipient» had to correct. By altering the «practice», «recipient» created further
problems which had to be solved, «recipient»’s environment turned out to be different
from that of «source», forcing «recipient» to make unforeseen changes to «practice».
Outside experts (from «source», other units, or external consultants) could answer
questions and solve problems about their specialty but did not have an overall perspective
on the «practice». Teams put together to help «recipient» to get up to speed with the

«practice» disbanded because their members had to attend to other pressing tasks.

Traducao e adaptacao da escala: Varidvel Independente Stickiness

A escala de Szulanski, Ringov & Jensen, (2016) ver (Tabela 1) foi traduzida para lingua
portuguesa e adaptada para gestdo de projetos para sua validagdo no contexto Brasileiro

conforme segunda etapa deste estudo.

As afirmativas foram codificadas para aplicacdo da (AFE), as afirmativas positivas estao
selecionadas de preto e as negativas de vermelho. As escritas de azul é a traducdo da
lingua original. Para validacdo, cada questdo foi determinada uma escala Likert com as
opcOes: o respondente devera assinalar (2) para respostas SIM sobre cada afirmativa
exposta, (1) para as respostas intermediarias de sim e sem opinido, (0) para SEM

OPINIAO, (-1) para as intermediérias de sem opini&o para n&o e (-2) para NAO.
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Na validacdo foram excluidas 14 afirmativas e restando 16 afirmativas recodificadas e
utilizadas na terceira etapa deste estudo na posicdo de varidvel independente. O
questionario foi aplicado para gestores de projetos responderem sobre o atual ou mais
recente projeto participado. Os gestores de projetos deveriam indicar o grau de

concordancia ou discordancia com a declaracao assinalando uma resposta para cada item.

Tabela 1 — Escala de Stickiness.

PS1 A avaliacdo do desempenho do projeto, considerando as praticas de gestdo do projeto, foi
objetiva.
A classificacdo do desempenho das unidades da «empresa» nos resultados da «préatica» foi
direta.
PS2 Existia consenso na empresa que a equipe do projeto obteve os melhores resultados em fungéo
das praticas de gestdo do projeto.
Dentro da «empresa», existe um consenso de que a «fonte» obteve os melhores resultados com
a «pratica.
PS3 Comparado com benchmarks externos, a equipe do projeto obteve resultados de exceléncia
com a gestdo do projeto.
Comparado a benchmarks externos, a "fonte" obteve os melhores resultados da categoria com
a "pratica".
PS4 A equipe do projeto pode explicar facilmente como obtiveram resultados superiores com as
praticas de gestdo do projeto.
A «fonte» poderia explicar facilmente como obteve resultados superiores com a «pratica.
PS5 A equipe do projeto pode apontar facilmente os componentes-chave das praticas de gestdo do
projeto.
«Fonte» poderia facilmente apontar para 0s principais componentes da «pratica».
PS6 A equipe do projeto foi relutante em compartilhar sobre as praticas de gestdo do projeto.
A «fonte» relutou em compartilhar conhecimentos e informacdes cruciais em relagdo a
«prética».
PS7 A divis@o de responsabilidades entre a equipe do projeto e o cliente do projeto gerou muito
conflito.
A distribuic@o da responsabilidade pela transferéncia entre «origem» e «destinatario» gerou
muitos conflitos.
PS8 O compartilhamento das préticas de gestdo do projeto entre a equipe do projeto e o cliente foi
amplamente aceito.
A transferéncia de «prética» de «fonte» para «destinatério» foi amplamente justificada.
PS9 O cliente do projeto reconhece a expertise da equipe do projeto nas préaticas de gestdo do
projeto.
O «destinatario» reconheceu a experiéncia da «fonte» em «pratica».
PS10 | O compartilhamento das praticas de gestdo do projeto pela equipe do projeto para o cliente do
projeto interferiu no dia a dia da equipe.
A transferéncia de "pratica” de "fonte" para "destinatario” interrompeu as operagdes normais
da "fonte".
PS11 | O cliente do projeto nédo liberou seu pessoal para que pudessem ser treinados adequadamente.

O «destinatario» ndo podia libertar o pessoal das operacdes regulares para que pudesse ser
treinado adequadamente.

PS12 | A comunicacdo de informagdes relacionadas ao compartilhamento das praticas de gestdo do
projeto foi interrompida para o cliente do projeto.

A comunicacdo de informagBes relacionadas & transferéncia foi interrompida dentro de
«destinatériox.

PS13 | O cliente do projeto conseguiu reconhecer as falhas na prestagdo do servico pela equipe do
projeto.

O «destinatario» conseguiu reconhecer inadequacdes nas ofertas da «fonte.

PS14 | O cliente do projeto sabia 0 que perguntar para a equipe do projeto.

«Destinatario» sabia que perguntas fazer «fontex.
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PS15 | O cliente do projeto sabia reconhecer os seus proprios requisitos para as praticas de gestdo do
projeto.
«Destinatario» sabia como reconhecer seus requisitos para «pratica».

PS16 | O cliente do projeto fez modificacdes desnecessarias nas praticas de gestdo do projeto.
«Destinatario» efetuou modificacfes desnecessarias na «pratica.

PS17 | O cliente do projeto modificou as praticas de gestdo do projeto de forma contraria ao indicado
pelos especialistas.
«Destinatario» modificou a «prética» de maneira contraria aos conselhos de especialistas.

PS18 | A equipe do projeto demonstrou ter um menor conhecimento das praticas de gestdo do projeto
do que era esperado quando o projeto foi iniciado.
A "fonte" revelou-se menos conhecedora da "pratica” do que parecia antes da transferéncia ser
decidida.

PS19 | O cliente do projeto ndo cumpriu totalmente com o compartilhamento das praticas de gestdo
do projeto comprometendo a performance da equipe do projeto.
Muito do que o «destinatario» deveria ter feito durante a transferéncia foi finalmente concluido
pela «fonte».

PS20 | A equipe do projeto compreendeu totalmente as necessidades do projeto do cliente.
«Fonte» entendeu a situacdo Unica do «destinatario».

PS21 | Todos os aspectos do compartilhamento das praticas de gestdo do projeto entre a equipe do
projeto e o cliente do projeto foram cuidadosamente planejados.
Todos os aspectos da transferéncia de «pratica» de «fonte» para «destinatario» foram
cuidadosamente planejados.

PS22 | O cliente do projeto disponibilizou, cuidadosamente, o material necessario para chegar ao nivel
desejavel das boas praticas de gestdo do projeto.
Inicialmente, o ‘"recipiente" "alimenta" a "pratica® com pessoal e matéria-prima
cuidadosamente selecionados, até atingir a velocidade.

PS23 | O cliente do projeto mediu o desempenho com mais frequéncia no inicio do projeto reagindo
rapidamente aos declinios no desempenho do projeto.
No inicio, o “destinatario” mediu o desempenho com mais frequéncia do que o habitual, as
vezes reagindo com muita rapidez aos declinios transitérios no desempenho.

PS24 | O cliente do projeto precisou substituir membros treinados nas praticas de gestdo do projeto
que deixaram a equipe do projeto.
Algumas pessoas deixaram o 'destinatario’ depois de terem sido treinadas para seu novo papel
na 'prética’, forcando o 'destinatério’ a contratar rapidamente um substituto e treina-lo 'on the
fly'.

PS25 | O cliente precisou contratar e treinar substitutos para membros pouco qualificados da equipe
do projeto.
Algumas pessoas se mostraram pouco qualificadas para desempenhar seu novo papel na
"prética”, forcando o "destinatario” a contratar rapidamente um substituto e treina-lo "em
tempo real".

PS26 | As praticas de gestdo do projeto tiveram efeitos colaterais indesejaveis que o cliente do projeto
teve que corrigir.
A "prética" teve efeitos colaterais insatisfatorios que o "destinatario” teve que corrigir.

PS27 | AlteracOes nas praticas de gestdo do projeto pelo cliente do projeto criaram novos problemas
que precisaram ser resolvidos.
Ao alterar a "préatica", o "destinatario" criou outros problemas que precisavam ser resolvidos.

PS28 | O ambiente do cliente do projeto acabou sendo diferente do previsto pela equipe do projeto,
forcando o cliente do projeto a fazer alterages ndo previstas nas praticas de gestao do projeto.
0 ambiente do "destinatario" acabou sendo diferente do da "fonte", forcando o "destinatéario" a
fazer alteracBes imprevisiveis na "préatica".

PS29 | Especialistas externos (exemplo: consultores) poderiam responder perguntas e resolver

problemas sobre sua especialidade, mas ndo tinham uma perspectiva geral das praticas de
gestdo do projeto.

Especialistas externos (da "fonte", outras unidades ou consultores externos) poderiam
responder perguntas e resolver problemas sobre sua especialidade, mas ndo tinham uma
perspectiva geral da "pratica".
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PS30 | Equipes reunidas para ajudar o cliente do projeto a se familiarizar com as praticas de gestao do
projeto foram dissolvidas porque seus membros tiveram que participar de outras tarefas
urgentes.

Equipes reunidas para ajudar o «destinatario» a se familiarizar com a «préatica» dissolvida
porgue seus membros tiveram gue participar de outras tarefas urgentes.

Fonte: Adaptada da escala de Szulanski, Ringov & Jensen, (2016).
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO SUCESSO DO PROJETO

A escala de Shenhar & Dvir (2007) conforme (Tabela 1) foi utilizada como variavel
dependente na terceira etapa deste estudo. O questionario foi aplicado para gestores de
projetos responderem sobre o0 atual ou mais recente projeto participado. Os gestores de
projetos deveriam indicar o grau de concordancia ou discordancia com a declaracdo

assinalando uma resposta para cada item.

Tabela 1 — Escala de avaliagdo do sucesso do projeto.

D1 Eficiéncia do Projeto Discordo Discordo Néo Concordo | Concordo
Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo

VD _EF1 O projeto foi
completado a tempo ou antes.

VD _EF2 O projeto foi
completado dentro ou abaixo
do orcamento.

VD_EF3 O projeto teve apenas
pequenas mudancas.

VD_EF4 Outras medidas de
eficiéncia foram alcancadas.

D2 Impacto no Cliente / Discordo Discordo Néo Concordo | Concordo
Usuério Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo

VD_IC1 O produto melhorou o
desempenho do cliente.

VD_IC2 O cliente ficou
satisfeito.

VD_IC3 O produto satisfez os
requisitos do cliente.

VD_IC4 O cliente esta usando
0 produto.

VD_IC5 O cliente pretende
voltar para trabalhos futuros.

D3 Impacto na Equipe Discordo Discordo Nao Concordo | Concordo
Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo

VD_IE1 A equipe do projeto
ficou bastante satisfeita e
motivada.

VD_IE2 A  equipe foi
totalmente leal ao projeto.

VD_IE3 A equipe do projeto
tinha alto moral e energia.

VD_IE4 A equipe achou
divertido  trabalhar  neste
projeto.
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VD_IE5 Os membros da equipe
passaram por um crescimento
pessoal.

VD_IE6 Os membros da equipe

queriam continuar na
organizacéo.
D4 Sucesso Comercial e Discordo Discordo N&o Concordo | Concordo
Organizacional Direto Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo
VD _SC1 O projeto teve um
sucesso comercial discreto.
VD_SC2 O projeto aumentou a
lucratividade da organizagéo.
VD_SC3 O projeto teve um
retorno  positivo sobre o
investimento.
VD_SC4 O projeto aumentou a
participacdo da organizacao no
mercado.
VD_SC5 O projeto contribuiu
para o valor dos acionistas.
VD_SC6 O projeto contribuiu
para o desempenho direto da
organizacéo.
D5 Preparacéo para o futuro Discordo Discordo Nao Concordo | Concordo
Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo
VD_PF1 O resultado do projeto
contribuird  para  projetos
futuros.
VD_PF2 O projeto levard a
produtos adicionais.
VD_PF3 O projeto ajudard a
criar novos mercados.
VD_PF4 O projeto criara novas
tecnologias para uso futuro.
VD_PF5 O projeto contribuiu
para novos processos do
negécio.
VD_PF6 0] projeto
desenvolveu capacidades
administrativas melhores.
D6 Sucesso geral Discordo Discordo Nao Concordo | Concordo
Totalmente Discordo Totalmente
e Nem
Concordo

VD_SG1 No geral, o projeto foi
um Sucesso.

Fonte: Escala de Shenhar & Dvir (2007).




