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RESUMO

ALMEIDA, Holdai Ribeiro. Conceitos da Gestdo de Mudancga Organizacional Aplicados
a Efetividade do Gerenciamento de Projetos: um Estudo com Gerentes Seniores. 2018.
122p. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Departamento de Ciéncias Administrativas e Contabeis, Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2018.

As disciplinas de gestdo de mudanca organizacional (GM) e de gerenciamento de projetos
(GP) se desenvolveram para apoiar os processos de mudanca nas organizacGes. Embora
direcionadas ao mesmo propdsito, possuem origens, conceitos e focos diferentes. Enquanto o
gerenciamento de mudanca organizacional se originou nas areas de psicologia e ciéncias
sociais, desenvolvendo seu corpo de conhecimento e mantendo seu foco no fator humano, o
gerenciamento de projetos nasceu no ambiente da engenharia e das ciéncias exatas, se
desenvolvendo em éareas de conhecimento como prazos, custos e escopo, destinando pouca
atencdo as questdbes humanas dos projetos. Nos ultimos anos, alguns autores, tanto
académicos como praticos, tém se dedicado a argumentar sobre a necessidade de aplicar
conceitos da GM ao GP afim de desenvolver melhores formas de lidar com questdes humanas
em projetos, gerando maior efetividade nas entregas do empreendimento. Visando contribuir
com esta argumentacdo, o presente estudo investigou como gerentes de projetos seniores
aplicam conceitos da GM para este fim. Os dados obtidos a partir de entrevistas
semiestruturadas com gerentes de projetos foram decompostos em categorias condizentes com
0s objetivos da pesquisa, através de uma abordagem indutiva. Estas categorias, utilizando-se
uma abordagem de correspondéncia, foram comparadas a base tedrica construida no préprio
estudo, gerando um sentido mais amplo para as respostas obtidas e formando trés grandes
grupos de anélise e aplicacdo dos conceitos: Nivel de Importancia Atribuido as Areas de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos; Influéncia dos Stakeholders no Gerenciamento
de Projetos; Campos de Aplicacdo dos Conceitos da Gestdo de Mudangas ao Gerenciamento
de Projetos. Os resultados evidenciaram que a influéncia dos stakeholders determina o
sucesso ou mesmo o fracasso de um projeto, mesmo assim, o fator humano ainda recebe
pouca atengdo, comparando-se ao que é dispensado a outras areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos. Também, de acordo com os resultados obtidos, a aplicacdo dos
conceitos de GM no GP permite o desenvolvimento de habilidades e técnicas para identificar
e analisar stakeholders, motivar e engajar as equipes de projeto, construir coalizdes
administrativas, desenvolver as habilidades necessarias para lidar com pessoas, assim como,
desenvolver e/ou utilizar metodologias especificas de GM aplicada a GP que suportem o
gerenciamento dos stakeholders durante o ciclo de vida do projeto. Estas praticas minimizam
as ansiedades e resisténcias dos stakeholders, aumentando as possibilidades de sucesso do
empreendimento.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Gestdo de Mudanga Organizacional; Fatores
Humanos em Projetos; Gerenciamento de Partes Interessadas em Projetos; Resisténcia em
Mudanga Organizacional.



ABSTRACT

ALMEIDA, Holdai Ribeiro. Concepts of Organizational Change Management Applied to
Effectiveness of Project Management: A Study with Senior Managers. 2018. 122p.
Dissertation (Professional Master’s degree in Management and Strategy). Institute of Applied
Social Sciences, Department of Administrative and Accounting Sciences, Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2018.

The disciplines of organizational change management (CM) and project management (PM)
have been developed to support organizational change processes. Although directed to the
same purpose, they have different origins, concepts and focuses. While organizational change
management originated in the areas of psychology and social sciences, developing its body of
knowledge and maintaining its focus on the human factor, project management was born in
the engineering and exact sciences environment, developing itself in areas of knowledge such
as deadlines, costs and scope, paying little attention to the human issues of the projects.
Nowadays, some authors, both academic and practitioners, have been arguing about the need
to apply CM concepts to the PM in order to develop better ways of dealing with human issues
in projects, generating greater effectiveness in deliveries of the enterprise. Aiming to
contribute to this argument, the present study investigated how senior project managers apply
CM concepts for this purpose. The data obtained from semi-structured interviews with project
managers were decomposed into categories consistent with the research objectives, through
an inductive approach. These categories, using a correspondence approach, were compared to
the theoretical basis built in the study, generating a broader sense for the answers obtained
and forming three large groups of analysis and application of the concepts: Level of
Importance Attributed to Knowledge Areas in Project Management; Influence of Stakeholders
in Project Management; Fields of Application of Change Management Concepts to Project
Management. The results showed that the influence of the stakeholders determines the success
or even failure of a project, even so, the human factor still receives little attention, compared
to what is dispensed to other areas of knowledge in project management. Also, according to
the results obtained, the application of CM concepts in PM allows the development of skills
and techniques to identify and analyze stakeholders, motivate and engage project teams, build
administrative coalitions, develop skills needed to deal with people, as well as to develop and
/ or use specific CM methodologies applied to PMs that support stakeholder management
during the project life cycle. These practices minimize the anxieties and resistances of
stakeholders, increasing the possibilities of success of the enterprise.

Keywords: Project Management; Organizational Change Management; Human Factors in
Projects; Managing Stakeholders in Projects; Resistance in Organizational Change.
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1. Introducéo

A mudanca sempre esteve presente na histdria humana, na verdade, a evolucdo sé acontece
através de mudangas, sejam elas ambientais, sociais, comportamentais, tecnoldgicas ou de
qualquer outra natureza. Estas mudancas, observadas na historia, ndo sdo instantaneas,
possuem um tempo de transformacao para levar um objeto ou situacdo de um estado existente
a outro estado em um formato diferente e estavel.

Na atualidade, as mudancas se tornaram mais frequentes, devido ao rapido desenvolvimento
das tecnologias de producdo, informatica e comunicacdo e também ao surgimento da
globalizacdo. Com um tempo reduzido para a transformacéo, levam o individuo a uma busca
constante, frenética e, muitas vezes frustrante, pela atualizacdo em relacdo ao seu ambiente,
seus conhecimentos, costumes e até mesmo da sua forma de agir e pensar. Essa busca vai
além do desejo de simplesmente acompanhar as mudancas, em muitas situacdes é uma
questdo de sobrevivéncia no mercado de trabalho de uma sociedade cada vez mais
competitiva e globalizada.

Da mesma forma que o individuo, as organizacdes sofrem os impactos do desenvolvimento
tecnolégico e da globalizacdo. Os mercados se tornaram mais proximos acirrando a
competitividade e obrigando as empresas a implementar constantes inovagdes, a fim de se
manterem a frente de seus concorrentes ou se defenderem de suas investidas, que podem
ameacar até mesmo a sua existéncia.

Neste contexto, as organizacdes tém realizado um numero cada vez maior de projetos para
alterar seus processos, estruturas fisicas ou organizacionais, aumentando o desempenho,
reduzindo custos e/ou mantendo a rentabilidade.

Os projetos, independente do seu porte ou natureza, sdao a principal ferramenta para
implantacdo de mudangas nas organizages e, como afirma Andrade (2008), empresas de
diversas naturezas, utilizam os projetos como ferramenta para cumprir seu planejamento
estratégico, no que se refere a mudangas organizacionais.

Como os projetos sdo agentes de mudancga, causam rupturas com a situacdo do momento e
consequente resisténcia. A resisténcia, em maior ou menor grau, surge daqueles que, de
alguma forma, estdo envolvidos com o objeto da mudanca. Este fendmeno, ndo tratado
devidamente, gera transtornos que podem causar 0s desvios e fracassos, comumente
encontrados no ciclo de vida dos projetos, e 0 ndo atingimento pleno dos beneficios
esperados.

1.1. Contextualizacdo do Problema de Pesquisa

Nas Ultimas décadas, duas disciplinas vém se desenvolvendo nos ambientes corporativo e
académico, com o intuito de suportar os processos de mudancas das organizacgdes: a disciplina
de Gestdo de Mudancas (GM) Organizacionais, que trata do gerenciamento do processo de
mudanga organizacional em si e; a disciplina de Gerenciamento de Projetos (GP), que se
dedica ao desenvolvimento de metodologias e boas praticas para o gerenciamento dos
principais vetores de implantacdo de mudangas nas organizagoes.
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A GM ¢ descrita como sendo a maneira de “dar suporte, apoio ¢ ajuda nas dimensdes
técnicas, comportamentais, sociais e emocionais aos que estdo diretamente envolvidos no
processo ou aos que serdo impactados” (MOTA, 2013, p.74). O GP possui seu foco no
planejamento e controle de atividades para alcancar um objetivo dentro do prazo, orgcamento e
especificacbes definidas (WYSOCKI; MCGARY, 2003) e considera os individuos recursos
limitados como os recursos técnicos e financeiros (LEHMANN, 2010).

As origens destas disciplinas justificam os seus focos diferenciados. Pode-se dizer que a
geréncia de projetos surgiu no ambiente da engenharia, da tecnologia, nas areas referentes as
ciéncias exatas (CRAWFORD; NAHMIAS, 2010; GONCALVES; CAMPOS, 2016)
enquanto a Gestdo de Mudangas se desenvolveu no meio organizacional, nas areas referentes
as ciéncias sociais e a psicologia, enfatizando os aspectos behavioristas das mudancas
(CRAWFORD; NAHMIAS, 2010; GONGCALVES; CAMPOS, 2016).

Embora ambas as disciplinas trabalnem em funcdo de implementacGes bem sucedidas de
mudangas nas organizac¢des, a maior parte da literatura é focada nos estudos de cada disciplina
de maneira isolada sem referenciar a necessaria interacdo entre 0s dois campos
(HORNSTEIN, 2015; POLLACK, J.; ALGEO, 2015).

Esta separacgdo se evidencia com o crescimento da tecnologia nas organizagdes, que tem dado
uma forte conotacdo tecnoldgica as mudancas, fazendo com que o fator humano nédo seja
devidamente considerado. Ignora-se o fato de que as organizagfes sdo formadas por
individuos que necessariamente interagem entre si e se comunicam, constituindo uma
complexidade organizacional que nenhuma tecnologia, por mais avancgada que seja, é capaz
de lidar ou substituir (AMORIM, 2003).

Nesta visdo, Rua et al., (2015) afirma que, no passado, 0 sucesso do projeto era medido
somente pela entrega dentro do prazo, custo e qualidade acordados com os patrocinadores.
Atualmente, a expectativa é que o lider tenha como competéncia essencial a capacidade de
“gerir as mudangas organizacionais e engajar as partes interessadas” (RUA et al., 2015).

A maioria dos projetos atuais gera alteragdes no ambiente organizacional que impactam nos
individuos, levando a necessidade de se lidar com os aspectos comportamentais e sociais da
mudanca (MOTA, 2013). Para se garantir o sucesso do empreendimento, de acordo com
Gongalves e Campos (2012), lidar com o fator humano, em grande parte dos projetos, também
é uma atribuicdo exclusiva do gerente do projeto.

A disciplina de Gerenciamento de Projetos(GP) se desenvolveu muito nas Ultimas décadas,
mas apenas recentemente passou a observar com mais atencdo as questdes relacionadas ao
comportamento do individuo e coloca-las como essenciais, ndo limitando a sua aplicacéo
apenas aos profissionais especificos de Gestdo de Mudangas(GM) (GONCALVES, 2015).

O GP direciona seu foco a entrega, ndo dedicando a atengdo devida ao ambiente externo ao
projeto no qual o produto seré aplicado, por outro lado, a gestdo de mudancas se esforca em
gerar condigdes adequadas no meio onde o empreendimento ocorrera e a entrega sera aplicada
(POLLACK, J., 2016). O mesmo autor propde que GP e GM sejam utilizadas de forma
integrada pelo gerente de projetos, aumentando as possibilidades de uma entrega mais efetiva
e com maior aceitacgao.
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Na aplicacdo de conceitos da GM no GP, o gerente de projetos atua além da tomada de
decisdo. E essencial que seja intermediario junto as partes interessadas, entendendo suas
expectativas e necessidades em relacao ao projeto e buscando o comprometimento de todos 0s
envolvidos (KLEIN, 2016). Reforcando esta afirmacdo, Lundy e Morin (2013), concluiram,
em suas pesquisas, que a habilidade de interacdo social do lider do projeto, somada a acdes
especificas com as partes interessadas, efetivamente atenua os comportamentos antagénicos
ao empreendimento.

Segundo Rittenhouse (2015), a aplicacdo de conceitos da Gestdo de Mudanca (GM) permite
ao gerente do projeto identificar, analisar e engajar de maneira mais efetiva os stakeholders,
alcancando, em consequéncia, niveis mais elevados de controle de custos, prazos e escopo e
diminuindo os riscos de desvios no empreendimento.

Faria (2003, p.122), afirma que no estudo da mudanga organizacional “depara-se com uma
complexidade de fatores que a determinam e que tornam a apreensdo desse fenbmeno uma
questdo desafiadora” e Crawford e Nahmias (2010), completam escrevendo que para lidar
com esta disciplina, o gestor deve possuir habilidade interpessoal, astucia e sensibilidade, o
que difere de atitudes sinceras, diretas e racionais altamente valorizadas no ambiente de
gerenciamento de projetos.

Desenvolver conhecimento e habilidades individuais diferentes das normalmente ensinadas,
utilizadas e valorizadas no seu ambiente profissional, torna a aplicacdo dos conceitos da
Gestdo de Mudancas ainda mais desafiadora para o Gerente de Projetos.

Diante do contexto apresentado, este estudo visa responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Como gerentes seniores aplicam os conceitos de gestdo de mudanca organizacional ao
gerenciamento de projetos para aumentar a efetividade das entregas?

1.2. Objetivos

1.2.1. Obijetivo Final

Analisar a aplicacdo de conceitos da Gestdo de Mudancas (GM) Organizacionais, pelos
gerentes séniores, a0 Gerenciamento de Projetos (GP), que possibilitam a ampliacdo da
efetividade das entregas.

1.2.2. Obijetivos Intermediarios

v Relacionar as disciplinas de Gerenciamento de Projetos e Gestdo de Mudanca
Organizacional;

v Investigar como 0s gerentes de projetos aplicam os conceitos do Gestdo de Mudanca
Organizacional ao Gerenciamento de Projetos;

v Descrever como a aplicacdo de conceitos da Gestdo de Mudangca Organizacional ao

Gerenciamento de Projetos contribui para aumentar a efetividade das entregas.

1.3.  Premissa de Pesquisa
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A aplicagdo de conceitos da Gestdo de Mudanga Organizacional ao Gerenciamento de
Projetos contribui para 0 aumento da efetividade das entregas dos projetos.
1.4.  Delimitacao do Estudo

O estudo investigou a aplicacdo de conceitos de Gestdo de Mudanga Organizacional, por
gerentes de projetos seniores, a fim de aumentar a efetividade das entregas dos projetos. O
estudo ndo abordou a questdo do papel dos projetos na Gestdo de Mudanga Organizacional,
ficando limitado apenas ao uso dos conceitos desta disciplina aplicados ao Gerenciamento de
Projetos. O pesquisador entende que o papel dos projetos na Gestdo da Mudanca
Organizacional ¢ muito amplo e cabe um outro estudo para explorar esta questdo. A pesquisa
de campo foi realizada no periodo de agosto a outubro de 2017.

1.5. Estrutura Geral do Trabalho

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos, sendo o capitulo um a parte introdutoria, que
descreve o0 contexto, 0s objetivos, a delimitacéo e a relevancia do estudo.

No capitulo dois o pesquisador apresenta as principais teorias que fundamentam as disciplinas
de Gestdo de Mudanca (GM) e de Gerenciamento de Projetos (GP), finalizando com o
relacionamento entre estas disciplinas e a descri¢cdo de duas metodologias de aplicagdo dos
conceitos da GM no GP.

A metodologia utilizada no estudo esta descrita no capitulo trés, onde estdo detalhados o tipo
de pesquisa, 0s sujeitos de pesquisa e critérios de selecdo, como sera executada a coleta e a
analise de dados, assim como, as limitacdes do método utilizado.

A anélise dos dados obtidos no campo é apresentada no capitulo quatro. Esta analise esta
dividida em duas partes, sendo a primeira utilizando a abordagem indutiva segundo Thomas
(2006), derivando os dados brutos em conceitos distribuidos em categorias e a segunda
utilizando a abordagem de correspondéncia de padrbes, descrita por Trochim (1989),
realizando a comparacdo entre as categorias de conceitos encontradas e o referencial teérico
construido.

Como quinto e ultimo capitulo estdo as consideragdes finais do pesquisador, onde estdo
redigidas as conclusGes que o mesmo obteve do estudo, as recomendacgdes, sugestdes para
préximos estudos e o que o trabalho acrescentou pessoalmente ao autor na pratica do
gerenciamento de projetos.

1.6. Relevancia do Estudo

As mudancas causam rupturas na situacdo do momento, o que influencia, em maior ou menor
grau, aqueles que estdo envolvidos com o objeto modificado. Esta influéncia, quando negativa
e ndo abordada devidamente, gera transtornos que podem causar 0 nao atingimento pleno dos
beneficios esperados pelos projetos. E da abordagem desta questio que trata a aplicacdo de
conceitos da GM no GP.
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As disciplinas de Gerenciamento de Projetos (GP) e de Gestdo de Mudanca (GM)
Organizacional possuem um objetivo em comum, realizar mudangas na organizagdo. No
entanto, ha pouco consenso entre os especialistas de como deve ser a integracdo entre elas
(POLLACK, J.; ALGEO, 2015). Pollack (2016), argumenta que ambas podem ser utilizadas
separadamente, porém para que 0s projetos da organizagdo realizem entregas efetivas, deve
haver uma integragdo equilibrada entre os conceitos de ambas.

Do ponto de vista pratico, a investigacdo de como gerentes de projetos seniores aumentam a
efetividade das entregas de seus empreendimentos, aplicando conceitos da Gestdo de
Mudanga Organizacional a suas atividades, cria um referencial para que os profissionais da
area possam lidar melhor com o fator humano em projetos, aumentando as perspectivas de
sucesso dos processos de mudanca.

Do ponto de vista tedrico, o0 resultado desta pesquisa ira integrar conceitos e praticas de duas

disciplinas com a mesma finalidade, porém com origens, estruturas e focos diferentes.: Gestdo
de Mudancas (GM) Organizacionais e Gerenciamento de Projetos (GP).
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2. Fundamentacao Teodrica
2.1. Mudanca Organizacional
2.1.1. Mudanca Organizacional na Atualidade

Organizacdo pode ser definida como uma estrutura humana construida de forma ldgica e
racional, com intuito de coordenar atividades planejadas de componentes individuais, a fim de
alcancar um objetivo em comum (KISIL, 1998; MOTTA, 1997), em outras palavras, segundo
Koskinen (2015), é a préatica de direcionar a acdo humana para atingir determinados objetivos,
atribuindo uma forma particular e institucionalizando padrdes e regras proprias.

A mudancga organizacional é qualquer modificagdo em um destes componentes ou no
relacionamento da organizagdo com o ambiente, que venha a trazer impactos ao seu
desempenho (LIMA; BRESSAN, 2003), ou seja, é a alteracdo da situacdo atual da
organizacao para uma situacdo desejada pelos seus dirigentes e necessaria a sua continuidade,
geralmente motivada pelas circunstancias ambientais (LEWIN, 1947; REBEKA;
INDRADEVI, 2015).

O fendmeno da mudanca é resultado das transformacfes ocorridas em diversos setores da
sociedade moderna, tais como politico, econémico, tecnologico e filosofico, e “um dos
grandes marcos do mundo contemporaneo” (KISIL, 1998, p.1). Mudar para as organizagdes é
uma reagdo a inevitabilidade em “adequar a estratégica da empresa, repensar a distribuicdo de
autoridades, os sistemas de producdo, seus recursos materiais ou intelectuais,
comportamentos, motivacdo humana, valores, habitos ou interesses compartilhados
coletivamente” (CANCADO; SANTOS, 2014, p.119) e, de acordo com Kisil (1998), passou a
ser uma questdo de sobrevivéncia.

Atualmente, ser gestor de uma organizacdo publica ou privada é administrar mudancas,
“enfrentar alteragdes rapidas e complexas; confrontar-se com ambiguidades; [...] garantir um
sentido de direcdo em meio ao caos e a vulnerabilidade; e manter a calma diante da perda de
significado daquilo que se ajudou a construir” (MOTTA, 1997, p. XV), tendo como grande
desafio, se adaptar aos cenarios em constante transformacdo e desenvolver a capacidade de
modificar adequadamente as atividades e comportamentos dos seus colaboradores a cada
mudanca (CANCADO; SANTOS, 2014), a0 mesmo tempo em que necessita manter a
organizacdo, utilizando as novas tecnologias e enfrentando a concorréncia acirrada
(EDMONDS, 2011).

A complexidade da mudanca organizacional se evidencia ao observar trés esferas que
interagem com a organizagdo e podem provocar mudancas através de forcas contrérias ou a
favor dela. O ambiente externo a organizacdo, em que as forcas de pressao tém sua origem
nos individuos externos ou mesmo outras organizag¢fes; o ambiente interno da organizacéo,
onde as pressdes podem vir de grupos de trabalhadores ou de novas tecnologias de trabalho
implantadas ou necessarias; a esfera individual que corresponde aos interesses de cada
individuo que pertence a organizacdo (PILATI, 2003).

Esta heterogeneidade de fatores é reforcada por Kisil (1998, p.3) ao afirmar que a mudanca
organizacional implica em entender que “mudar ¢ um processo que envolve pessoas,
organizacOes e sistemas sociais [...] requer que se conheca a razdo de mudar e as forcas
desestabilizadoras do atual ‘status quo’ [...] significa que se conhega de onde esta partindo e
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onde se quer chegar”. A complexidade muitas vezes se apresenta na dificuldade enfrentada
para se persuadir as pessoas a abracarem o empreendimento, no tempo necessario para que
haja a adaptacdo as novas tecnologias, estruturas, atividades e pensamentos. Situacdo que
pode vir a ser frustrante para os lideres dedicados ao empreendimento (EDMONDS, 2011).

Geralmente, o individuo tende a se comportar de acordo com o ambiente no qual esta
inserido, desta forma, a mudanca envolve um aspecto situacional das pessoas por alterar
estruturas que sdo, em maior ou menor grau, uma extenséo da personalidade e utilizadas como
delineadoras do comportamento. Como consequéncia, a mudanca também ameaca o0
equilibrio da organizacdo por causar instabilidade no individuo e na coletividade (AMORIM,
2003).

A mudanca organizacional pode ser resumidamente classificada em duas categorias. A
primeira se refere a pequenas alteragdes na organizacdo com o objetivo de realizar ajustes
minimos, através de melhorias incrementais dentro da estrutura e processos existentes, ndo
causando instabilidade no ambiente. A segunda categoria engloba alteracbes que afetam a
organizacdo como um todo, sua direcdo e seus padrbes estabelecidos, gerando possiveis
instabilidades e resisténcias no ambiente, em outras palavras, intervengdes radicais e
transformacionais que podem envolver estruturas, processos, tecnologias etc, objetivando a
revitalizacdo da organizagdo para atendimento dos requisitos dos stakeholders (LIMA,
BRESSAN, 2003; PILATI, 2003; SIKDAR; PAYYAZHI, 2014).

As alteracdes englobadas nesta segunda categoria sdo as citadas por Kisil (1998) quando
define o verbo “mudar” atribuido as organizagoes:

v' “Deslocar-se de uma determinada posi¢do para uma nova posi¢do”: A posicdo atual da
organizacdo no mercado, na sociedade ou em um determinado processo deve estar clara,
assim como a posi¢do que se deseja atingir;

v “Dispor elementos de outro modo™: Com base no entendimento de cada elemento da
organizacdo, seja estrutural ou funcional, do seu valor atual e potencialidade futura,
realizar a reorganizacdo destes elementos, sem que haja interferéncias negativas no seu
papel ou qualidade;

v’ “Substituir uma coisa por outra, dar outra dire¢do”: Possivel alteracdo das prioridades, da
missdo ou até mesmo da visdo da organizagdo, aplicacdo de novas tecnologias ou
recursos, situacdes em que a direcdo estratégica da organizacao € revista;

v' “Modificar, transformar, tornar-se diferente do que era”: Reformulacdo da cultura
organizacional, envolvendo a modificagdo dos valores, do processo decisorio, das
estruturas de autoridade e responsabilidade, de controle e redistribuicdo de recursos.

H& uma concordancia global de que as mudangas tem sido constantes na atualidade
(SIMOES; ESPOSITO, 2014) gerando cenarios cada vez mais dinamicos e impondo que
organizagOes de todas as naturezas busquem intensamente a adaptacdo aos novos ambientes.
Com o tempo, estas organizagOes, tem aprendido a ndo somente reagir as mudangas, mas
também a se antecipar a elas (GUIMARAES; MARQUES, 2011).

Vulneraveis as intensas transformac6es da atualidade, as organizacdes pressionam seus lideres
estratégicos e operacionais para que haja mudancas em busca da sustentabilidade. Em reposta

22



a estas pressdes, lideres organizacionais recorrem a ferramentas e metodologias para a
implementacdo de mudangas sem entender claramente as origens da vulnerabilidade, o que
deve ser mudado e quem deve ser beneficiado com a mudanca, gerando solucdes que apenas
criam expectativas frustradas e ndo resolvem os problemas (SILVA, 2003).

O custo pela falha nos processos de mudanca é cobrado de diversas maneiras no ambiente
organizacional, como na perda de posicdes de mercado para 0S concorrentes e na
credibilidade dos lideres junto aos membros da organizacdo, causando desmotivacgdo,
esvaziamento da equipe e dificuldades em futuros empreendimentos (EDMONDS, 2011).

Abrahamson (2006) alerta para o que chama de “sindrome da mudanga repetitiva”, que
acontece quando as organizacoes, diante das diversas transformagdes do ambiente externo,
lancam mais iniciativas de mudanca do que conseguem administrar. O grande volume de
iniciativas dificulta o gerenciamento, aumenta o custo e pode levar os empreendimentos ao
fracasso, trazendo também caos a empresa, afetando os funcionadrios e impactando
negativamente na vida operacional da organiza¢do. O autor ainda completa que “talvez a
consequéncia mais dolorosa da sindrome da mudanca repetitiva, entretanto, seja 0 que ela

causa para os funciondrios. Ansiedade, cinismo e desgaste infundem a organiza¢do”
(ABRAHAMSON, 2006, p.3).

Kotter, (2013, 5%) ressalta que a “quantidade de mudancas significativas e frequentemente
traumaticas nas organizacGes tem crescido substancialmente ao longo das duas ultimas
décadas”. Este mesmo autor afirma que as iniciativas de mudanca permitiram a algumas
organizagOes se adaptarem as circunstancias de transformagéo, tornando-as mais competitivas
e preparadas para o futuro, mas, por outro lado, em diversas organizacdes os resultados nédo
cumpriram o objetivo gerando desperdicio de recursos, desmotivacao, frustracdo e dispensa
de trabalhadores.

Nem todas as mudancas trazem melhorias significativas. Para responder efetivamente a
qualquer ameaca no seu meio ambiente, a organizacdo deve mudar através da inovacdo, ou
seja, uma “ideia nova aplicada para criar ou melhorar um produto, processo ou servigo”
(ROBBINS, 2006, p.434 ), para este mesmo autor “as inovacGes podem envolver desde
pequenas melhorias incrementais [...] at¢ novidades radicais”. A inovacdo comumente se
refere a produtos e servigos novos, mas “também pode incluir novas tecnologias de processo
de produgdo, novas estruturas ou sistemas administrativos e novos planos ou programas
relativos a membros da organizacdo” (ROBBINS, 2006, p.434 ).

A sustentabilidade é outro conceito a ser considerado no processo de mudanca. E um atributo
das organizacgdes capazes de renovar através da criatividade e ndo da imitacdo dos modismos
organizacionais, realizando, de forma constantemente monitorada, as mudangas necessarias
na sua estrutura, operacdo, maneira de interpretar e intervir ou até mesmo na sua esséncia,
transformando o seu &mbito relevante a fim de se adaptar (SILVA, J. de S., 2003).

Diante desta diversidade de elementos, a mudanca organizacional deve se tornar um processo
organizacional gerenciado onde sera realizado um diagnostico da organizacéo, desenvolvido
um planejamento de ag¢fes para as mudancas e determinado os responsaveis pela execucao,
controle e validacdo destas acfes (KISIL, 1998).

Para Kotter (2013), a mudanca sempre trard um custo para a organizacao, a dor é inevitavel
quando um grupo de individuos é obrigado a se ajustar a situacdes de transformacdo. No
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entanto, a gestdo das mudancas pode reduzir consideravelmente as frustracdes e perdas
advindas do processo.

Em sintese, uma mudanga é a diferenca entre um estado anterior e o estado resultante de
algumas influéncias (LEWIN, 1947) e a gestdo de mudancas, segundo o Project Management
Intitute, (2016, 7%), “¢ uma abordagem abrangente, ciclica e estruturada para fazer a
transicdo de individuos, grupos e organizacdes do estado atual para o estado futuro com os
beneficios planejados para os negocios.”

2.1.2. Dimensdes ou niveis qualitativos das Mudancas

Como um fenémeno complexo, a mudanca organizacional pode ser classificada em diversas
dimensdes ou niveis qualitativos (SIMOES; ESPOSITO, 2014). Segundo Jansma (2016) as
iniciativas de mudanca devem ser analisadas através de trés dimensdes inter-relacionadas:
Processos, tecnologia e relagdes humanas. Em havendo a falta ou limitagdo na abordagem de
uma destas dimensdes, 0s objetivos almejados com as mudangas podem ser comprometidos.
Para fins deste estudo e com base nas afirmagdes de Moggi e Burkhard (1996), uma quarta
dimensao € acrescentada e considerada nas mesmas condicGes de inter-relacionamento com as
demais: identidade organizacional. A Figura 01 ilustra as dimensdes da mudanca
organizacional destacadas neste paragrafo.

Figura 01 — DimensGes da Mudanca Organizacional

Mudanga

Organizacional

Fonte: Elaborado pelo Autor

Para Moggi e Burkhard (1996), todas as mudancas que acontecem em uma organizagao estao
relacionadas a um ou mais destes niveis qualitativos. A seguir estdo as descri¢fes de cada
uma destas dimensoes:
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2.1.2.1. ldentidade Organizacional

Identidade Organizacional é como uma organizacdo se apresenta ou se descreve para seus
colaboradores, fornecedores, clientes e para sociedade de forma geral (KOSKINEN, 2015),
utilizando recursos como politicas, servicos, produtos e a sua propria historia, demonstrando a
coeréncia de suas acdes com seus valores fundadores ou adotados (GIOIA et al., 2013) e
permitindo que estes grupos sociais construam uma imagem baseada na sua interagdo com a
organizacdo (KOSKINEN, 2015).

Para Gioia et al. (2013), o conceito de identidade é fundamental, traz significado e justifica as
acOes de qualquer componente da sociedade, seja o individuo, empresa ou até mesmo um
pais. No ambito organizacional, Koskinen (2015, p.631), afirma que a “identidade
organizacional descreve a esséncia de uma organizacdo ou empresa” e esta diretamente ligada
a questdes como “motivacdo, compromisso, lealdade, l6gicas de acbes, tomada de decisdo e
estabilidade”. Neste contexto, segundo Moggi e Burkhard (1996), a alteragdo com maior
possibilidade de causar rupturas na organizacdo ¢ a mudanca de identidade.

Embora muitas vezes tida como permanente pelos membros, a identidade organizacional pode
ser alterada direcionando esforcos planejados com este fim, em decorréncia de outras
mudancas na organizacao ou por pressdes do ambiente externo. Diversas sao as situacfes que
podem causar esta alteracdo, sendo a maioria delas vinculada a alguma grande inciativa de
mudanca organizacional ou estratégica (GIOIA et al., 2013).

Este mesmo autor esclarece que a identidade organizacional também pode permanecer
inalterada, caso os membros, acreditando ser dificil mudar, provoquem a inércia da
organizacao, afastando-a das pressdes externas por mudancas através de diversas estratégias,
tais como “colocacdo de ego-defesas e interpretacdo de informacbes de forma diferente”
(GIOIA et al., 2013, p.137).

Qualquer mudanca é uma acdo desafiadora e pode apresentar resultados imprevisiveis.
Quando a imprevisibilidade diz respeito a identidade da organizacdo, apontando para
possiveis discrepancias em relacdo as suas politicas, valores e imagem, sdo lancadas davidas
sobre os membros, que passam até mesmo a questionar o que sdo como organizacao, criando
um ambiente equivocado e desconfortavel. Este estado pode ser positivo ao incentivar a
mobilizacdo para a busca rapida de solucdes a fim de construir a nova identidade e eliminar o
desconforto. (CORLEY; GIOIA, 2004).

Independentemente da situacdo que pressione por mudancas, segundo Moggi e Burkhard
(1996), as alteragdes na dimensdo de identidade devem estar a cargo de acionistas
majoritarios e diretores responsaveis pelos resultados estratégicos e operacionais da
organizagdo. Sao estes personagens que possuem a autoridade para decidir sobre os objetivos
do negocio e poder para influenciar na formacéo e consolidacdo de uma nova identidade.

2.1.2.2. Tecnologia
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A tecnologia esta fortemente vinculada a sociedade contemporanea, alterando a vida cotidiana
e instigando as pessoas na busca por produtos e servigos que aumentem a sensacdo de bem-
estar em segmentos como lazer e trabalho. Na area de saude, os avancos tecnoldgicos estdo
proporcionando o aumento da qualidade de vida, longevidade e seguranca de procedimentos.
As nacdes sdo avaliadas pela sua capacidade tecnoldgica. As organizacdes sao dependentes
da tecnologia por necessitarem dela para se administrar, produzir e sobreviver. Os governos e
orgdos reguladores criam leis e normas especificas sobre o assunto. As pesquisas e a
inovacdo, incentivadas por programas do poder publico ou pela iniciativa privada,
proporcionam o desenvolvimento de novos produtos e servicos de maneira acelerada
(HOLLAND; BARDOEL, 2016; MOTTA, 1997; SOBRAL,; PECI, 2013).

Especificamente sobre as organizacdes, para Sobral e Peci (2013), a tecnologia influéncia de
diversas formas: Em oportunidades de negocios com novos produtos e servicos; na melhoria
de processos administrativos e/ou produtivos; em niveis de investimento financeiro que
podem ser altissimos; e na estrutura organizacional, alterando suas diretrizes decisoérias e
estratégias de negocio com fornecedores e clientes. Para Kisil (1998, p.37), “a incorporagdo
de novas tecnologias tem sido elemento importante de mudancgas organizacionais no que se
refere a qualidade e quantidade de processos e produtos de uma organizacao”.

O impacto da Tecnologia da Informac&o (T1) no ambiente de negdcios é consideravel e altas
somas financeiras sdo investidas nesta area todos os anos (KUSUNOKI, 2008). Atualmente.
as organizacfes ndo conseguem realizar suas atividades sem os computadores, internet,
celulares e e-mails (SOBRAL,; PECI, 2013). O desenvolvimento destas tecnologias torna o
acesso as informacdes e a comunicacdo com fornecedores e clientes cada vez mais rapida,
com melhor qualidade e a um custo menor, abrindo possibilidades para o surgimento de
novos produtos, servigos e até mesmo novas empresas (KUSUNOKI, 2008).

A tecnologia possui efeitos diretos, indiretos, positivos ou negativos sobre os trabalhadores.
Os efeitos diretos acontecem quando o trabalhador est4 envolvido com a tecnologia sendo
implantada ou modificada, e os indiretos sdo 0s que ocorrem sobre trabalhadores de setores
auxiliares, ndo diretamente ligados a tecnologia em questdo, mas cujas atividades s&o
modificadas em funcdo dela (EDWARDS; RAMIREZ, 2016). Estes efeitos podem ser vistos
por uma perspectiva positiva quando se referem ao aumento de produtividade, a maior
seguranca no trabalho e maior equilibrio entre vida social e profissional. Entretanto, podem
ser vistos por uma perspectiva negativa ao se referirem a perda de coeséo social que causa
aumento da dificuldade de trabalho em equipe, desvios de conduta ao transferir ilicitamente
informacdes e conhecimento e perda de privacidade e confianga na organizacdo por serem
cada vez mais vigiados (HOLLAND; BARDOEL, 2016).

Nas mudancas organizacionais, a dimensdo da tecnologia é focada basicamente no processo
produtivo, nos recursos tecnoldgicos empregados, na especializacdo de funcbes e na
otimizacdo de espaco, tempo, custo e qualidade, aumentando o valor agregado dos produtos e
servicos para o cliente (MOTTA, 1997).

Quanto ao perfil do agente de mudancas nesta dimensdo, Motta (1997, p.93), afirma que este
deve ser “primordialmente, um conhecedor de métodos de producdo e de tecnologias
alternativas”.

A mudanca tecnologica tem sido a mais comum na atualidade, € necessaria e importante para
0 desenvolvimento e sobrevivéncia da empresa, pode impactar na organizagdo como um todo
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ou somente em parte dela (KISIL, 1998), e como visto, pode afetar processos, produtos,
servicos, estruturas, politicas e trabalhadores.

2.1.2.3. Processos

Para a Association of Business Process Management Brofessionals — ABPMO (2013, p.35),
processo ¢ definido como “uma agregacgédo de atividades e comportamentos executados por
humanos ou maquinas para alcancar um ou mais resultados”. Em uma organizacdo 0s
processos sao fluxos basicos de producao, matéria-prima, documentos, informac@es, recursos
financeiros etc, sendo l6gicos, racionais, calculaveis e previsiveis (MOGGI; BURKHARD,
1996), também compostos por atividades inter-relacionadas regidas por regras de negocio,
utilizados com o objetivo de gerar produtos e servigcos entregando valor aos clientes externos
ou apoiando e/ou gerenciando outros processos. (MOGGI; BURKHARD, 1996;
ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT PROFESSIONALS -
ABPMO, 2013).

Os processos organizacionais sdo classificados pela Association of Business Process
Management Brofessionals — ABPMO (2013) como primarios, de negécio ou de
gerenciamento:

v Primarios: Também denominados de processos essenciais ou finalisticos, fluem através
das areas internas, setores ou até entre organizacGes e sdo compostos por atividades
essenciais ao atingimento dos objetivos da organizagdo, interferindo diretamente na
percepcao de valor do produto ou servico para o cliente externo;

v De suporte: Se caracterizam por suportar outros processos da organizacdo, sejam eles
primarios, de gerenciamento ou até mesmo de suporte. Ndo interferem diretamente na
percepcao do cliente externo, mas sdo fundamentais para a organizagdo, por aumentarem a
capacidade dos demais processos de gerarem valor. Podem ser internos as areas funcionais
ou fluir através de diversas areas;

v De gerenciamento: Estes processos tém por objetivo medir, monitorar, controlar e
aperfeicoar as atividades organizacionais, assegurando o desempenho necessario para o
cumprimento das metas estabelecidas e a sobrevivéncia no mercado. Semelhantemente
aos processos de suporte, os de gerenciamento ndo impactam diretamente na percepc¢ao do
cliente externo e podem pertencer a uma area funcional ou abranger diversas areas.

A inevitabilidade da mudanca de processos € latente diante da evolucdo natural das demandas
dos clientes e das novas tecnologias (HAJMOOSAEI et al., 2015). Muitas organizagoes
utilizam o redesenho de seus processos como uma das formas de se desenvolver
operacionalmente para enfrentar os desafios impostos pela competitividade do mercado
globalizado (GRGECIC, 2011; HAMMER, 2007; SIKDAR; PAYYAZHI, 2014). O
redesenho cria um ambiente propicio a inovacdo, aperfeicoa as atividades existentes ou cria
novas formas de executa-las, elimina atividades desnecessarias e desperdicios, redistribui
tarefas, encontra fontes de custo, expde pontos de falhas, aumenta o nivel de qualidade e em
diversas situacdes e é a unica forma de melhorar o desempenho operacional da organizacéo
(HAMMER, 2007; MOTTA, 1997).
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O desenho do processo organizacional, ou seja, as especificacbes de como, onde, quando e
por quem as atividades devem ser executadas, estd diretamente ligado ao desempenho do
processo (HAMMER, 2007), logo, qualquer mudanca neste desenho pode influenciar
negativamente na produtividade durante ou apds a alteragdo. O empreendimento de mudanca
exige que os envolvidos no processo aprendam novas atividades muitas vezes executando as
anteriores simultaneamente, dificultando a aprendizagem, diminuindo o desempenho e
aumentando o tempo para estabilizacdo da mudanca (NEMBHARD, 2014).

Outro ponto a ser observado cuidadosamente na mudanca de processos é o forte vinculo
colaborativo que comumente existe entre 0s processos organizacionais, onde alteragdes em
uma determinada atividade podem afetar outras atividades do mesmo ou até de outros
processos (HAJMOOSAEI et al., 2015). Para uma analise apurada nos ambientes de
processos colaborativos, Hajmoosaei et al. (2015) prop&e dividir a mudanca em duas fases
distintas:

v Implementagdo da mudanca, onde as alteragdes sao realizadas nas atividades planejadas;

v Tratamento dos impactos da mudanca, que acontece apo6s a realizagdo das alteracdes
planejadas e compreende levantar e corrigir os desvios causados em outras atividades.

Este mesmo autor classifica os impactos da mudanca em qualitativos e em temporais. Os
qualitativos se referem a impactos estruturais tais como a necessidade de incluséo ou excluséo
de atividades em decorréncia da mudanca planejada, enquanto os impactos temporais se
referem a alteracdes causadas nas duracgdes de execucdo de outras atividades ou processos.

Empreendimentos de mudanca envolvendo processos organizacionais possuem um nivel de
dificuldade de implementacdo maior do que simples mudancas tecnolégicas, pois dependem
de diversas caracteristicas inerentes ao processo alvo e podem requerer alteracdes em
elementos tais como papéis e responsabilidades, cultura organizacional, sistemas de
informacao entre outros (HAMMER, 2007).

A gestdo da mudanca é de extrema importancia para manter o controle sobre os processos
organizacionais e assegurar o desenvolvimento sustentavel da organizacdo frente as pressfes
da competitividade, principalmente em ambientes com alto indice de colaboracdo entre
processos (GRGECIC, 2011; HAJMOOSAEI et al., 2015).

2.1.2.4. Relagdes Humanas

A mudanca organizacional influencia na vida das pessoas (PILATI, 2003), portanto ndo deve
ser um empreendimento puramente racional e l6gico. As organizagdes sdo constituidas por
seres humanos que, como individuos Unicos, sdo dotados de inteligéncia, sentimentos e
liberdade de escolher o caminho mais adequado. Este caminho pode ndo coincidir com o que
a organizacdo julga ser a direcdo correta e consequentemente ndo serd conduzido, como um
objeto inanimado, na trajetoria de mudanca determinada (NISTELROOIJ; CALUWE, 2015).

O assunto ‘’pessoas’’ geralmente remete a area de recursos humanos (RH) e as suas politicas,
que séo a base do relacionamento funcionarios e empresa. De fato promogdes, desligamentos,
transferéncias e treinamentos sempre sdo fundamentados nas regras e procedimentos
definidos por esta area, portanto, quaisquer alteracdes nas politicas de RH, geralmente trazem
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agitacdo e instabilidade ao ambiente, devido ao medo de que as mudangas possam afetar
negativamente as relagdes trabalhistas (RAZA et al., 2017).

N&o somente as alteracdes relacionadas a area de RH da organizacdo afetam as pessoas,
mudancas na identidade organizacional, nas tecnologias utilizadas ou nos processos podem,
segundo Kisil (1998), trazer outros valores e percepgdes, gerar a necessidade de adquirir
conhecimentos e habilidades novas, de realizar as mesmas atividades de forma diferente ou
outras atividades, de tomar decisGes e agir além das linhas de comportamento conhecidas e
aceitas até entdo.

Em um processo de mudanca organizacional, as habilidades e emocbes de gestores e
funcionérios sdo colocadas a prova. Isto ocorre devido a transferéncia de uma realidade
conhecida para uma situacdo desconhecida e imprevisivel, influenciando as suas atitudes,
reagOes e comportamentos. (REBEKA; INDRADEVI, 2015).

Segundo Moggi e Burkhard (1996), a dimenséo de relagdes humanas se refere ao impacto que
as mudancas organizacionais causam nas pessoas no ambito das emoces, suas expectativas,
esperangas, motivagoes, conflitos, decepcOes, desejos etc e como estas mudangas afetam o
seu comportamento e produtividade na organizacdo. O nivel das relacbes humanas ndo é
visivel como o da tecnologia ou racional e l6gico como o0 dos processos, é “sensivel, ndo-
racional, sutil e ndo pode ser controlado ou sistematizado” (MOGGI; BURKHARD, 1996).

O individuo possui uma ligacdo emocional com a organizacdo a qual pertence. Esta ligacdo é
construida no decorrer do tempo através de valores e politicas demonstradas pelos seus
empregadores, gerando um sentimento de seguranca que o leva a acreditar em um conjunto de
obrigagdes reciprocas (ROUSSEAU, 1990) denominadas de contrato psicoldgico (PILATI,
2003; ROUSSEAU, 1990). Em outras palavras, o individuo entende que precisa cumprir
determinadas obrigacbes para com a organizacdo, tais como dedicacdo, fidelidade,
compromisso etc, enquanto a organizacdo deve lhe proporcionar beneficios como
remuneracdo, desenvolvimento profissional, prestigio etc (ROUSSEAU, 1990). Pilati (2003,
p.276) argumenta que o contrato psicologico ¢ “uma avaliagdo que o sujeito executa sobre o
cumprimento das obrigagdes pelas partes envolvidas na relagdo profissional”, é fortemente
influenciado pelo ambiente organizacional e determina as atitudes e 0 comprometimento do
funcionario.

O individuo dotado de comprometimento possui maior tendéncia a concordar e a agir de
acordo com politicas e estratégias estabelecidas (PILATI, 2003). Considerando que o
comprometimento é direcionado pelo contrato psicolégico, qualquer mudanca que altere a
percepcdo e avaliagdo do funcionario em relacdo aos valores e politicas da organizagéo,
colocando em xeque o cumprimento do contrato, ird abalar o contrato psicoldgico e
consequentemente afetar o nivel de comprometimento desta pessoa (GUIMARAES;
MARQUES, 2011; PILATI, 2003).

A categoria da mudanga a ser realizada determina o nivel de interferéncia no contrato
psicologico. As mudangas incrementais geralmente ndo afetam negativamente as estruturas
emocionais do individuo, pelo contrario, existe uma tendéncia de reforcarem os lagos com a
organizacdo (PILATI, 2003). Por outro lado, as mudancas radicais, que podem intervir nas
politicas e estruturas organizacionais, nos procedimentos estabelecidos, nas cargas de
trabalho, no quadro de funcionérios e na propria estratégia da organizacio (GUIMARAES;
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MARQUES, 2011) trazem “consequéncias quanto a vincula¢do do individuo” (PILATI, 2003,
p.277) .

A organizagdo que planeja implementar mudangas radicais deve ter consciéncia que ira
interferir com as crencas e valores de seus trabalhadores e que o nivel de comprometimento e
satisfagdo podera ser abalado durante e apds as mudancas (PILATI, 2003). Este mesmo autor
sugere que sejam adotadas estratégias que ressaltem outros aspectos da mudanga, como
desenvolvimento profissional ou de carreira, de forma a minimizar os impactos no contrato
psicoldgico.

Guimardes e Marques (2011) registraram, em suas pesquisas, que funcionarios satisfeitos e
comprometidos afirmam que os empreendimentos de mudangas em suas organizagoes,
trouxeram beneficios para sua vida profissional. Estes registros contribuiram para a
argumentacao dos autores de que as mudancas bem geridas e de sucesso geram percepcoes
positivas e aumentam o nivel de comprometimento e satisfacdo, por outro lado, as mal
sucedidas reduzem drasticamente estes niveis, prejudicando os trabalhos operacionais da
organizacao.

Tao importante quanto a atencdo dispendida pelos gestores ao impacto das mudancas
organizacionais no individuo é a consciéncia da necessidade da participacdo deste mesmo
individuo para o sucesso do empreendimento. A percepcao e o envolvimento dos membros da
organizagdo no processo de mudanca pode determinar o seu sucesso ou fracasso (MDLETYE
at al., 2014; PILATI, 2003) . Sirkin et al. (2005) reforcam este posicionamento ao afirmar que
no compromisso da lideranga e no empenho adicional dos funcionarios reside o sucesso das
mudancas, e segundo Pilati (2003), estes individuos sdo vitais para estas implementacdes.

Com o objetivo de se preparar para 0 empreendimento de mudanga, a organizacdo deve
possuir iniciativas direcionadas aos seus membros, tais como realizar programas de
capacitacio especificos para 0 processo e manutencdo das mudancas (GUIMARAES;
MARQUES, 2011; HODGES, 2017) e identificar possiveis agentes de mudanca que possuam
comprometimento, satisfacdo, habilidade com pessoas e conhecimento da complexidade dos
recursos humanos. (GUIMARAES; MARQUES, 2011; HODGES, 2017; MOTTA, 1997).

Programas de capacitacdo desenvolvem as habilidades das pessoas através do aprendizado, da
aplicacdo pratica e do gerenciamento do desempenho, garantindo o alinhamento de todos o0s
envolvidos com 0s objetivos estratégicos da organizacdo, permitindo efetuar um maior
numero de mudancgas bem sucedidas, com menor custo, e consequente aumento da vantagem
competitiva (HODGES, 2017). Para a autora, estes programas devem se basear no
mapeamento dos hiatos de capacidades do corpo de membros, em outras palavras, na
identificacdo das habilidades que serdo exigidas no processo de mudanga, as quais 0S
funcionarios ainda ndo possuem.

Certas capacidades devem ser desenvolvidas para qualquer tipo de mudanca, como a de
relacfes interpessoais que permite o0 apoio mutuo e o foco nos objetivos organizacionais
diante das instabilidades comuns ao periodo de realizacdo dos empreendimentos
(CRUMPTON, 2012). A resiliéncia é outra capacidade essencial ao sucesso do processo de
mudanga, segundo Hodges (2017), as pessoas com alto grau de resiliéncia, possivelmente
compreenderdo com maior facilidade os impactos sobre elas e sobre os outros, passardo com
rapidez e equilibrio emocional pelas turbuléncias inerentes ao processo, terdo seus niveis de
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desempenho melhorados e poderdo lidar com diversas mudangas simultaneas sem serem
fortemente abaladas.

Grande parte dos funcionarios de uma empresa possui conhecimentos e habilidades além das
que justificaram sua contratacdo e foram desenvolvidas no decorrer de suas atividades. Cabe a
organizacdo buscar formas de desenvolver estas habilidades adequadamente a fim de
minimizar a dor dos impactos negativos da mudanca na propria organizacdo e na vida das
pessoas (ABRAHAMSON, 2006). Este mesmo autor compara pessoas a diamantes
multifacetados que quando lapidados se tornam pedras preciosas.

A organizacdo somente consegue evoluir se seus membros evoluirem ao mesmo tempo,
portanto as mudancgas necessariamente devem contemplar as questdes humanas (MOGGI,
BURKHARD, 1996). A ligacdo entre empresa e funcionarios ocorre, segundo o autor, atraves
de pontes que sdo construidas ao longo do tempo e que devem ser acompanhadas durante o
periodo de mudangas:

v' Ponte da Seguranca: Acontece quando as pessoas trabalham em troca do salario e
beneficios que a organizacao fornece;

v Ponte da Identificacdo: Sentimento de pertencimento, por parte do funcionario que se
identifica com os valores, cultura e o carater da organizacao;

v Ponte da Motivacdo: Quando o individuo sente que o ambiente organizacional Ihe faz bem
e é propicio as suas manifestacbes como ser humano;

v Ponte da Dedicacdo: Ocorre a partir da existéncia da identificacdo e da motivacao e se
reflete no fazer e agir do individuo.

Qualquer que seja a dimensdo em que a mudanca se manifeste, as relagbes humanas estardo
envolvidas. Esta afirmacdo deve ser utilizada como referéncia para os mais diversos tipos de
mudanca, desde as mais simples até as mais dramaticas do ponto de vista humano (KISIL,
1998). O que se refere a organizacdo ou mudanca sempre se refere a pessoas e
consequentemente, para haver sucesso sustentdvel em um empreendimento de mudanca
organizacional, deve haver transformag6es bem-sucedidas no nivel individual dos envolvidos
no processo (MDLETYE at al, 2014).

As pessoas envolvidas em um empreendimento de mudanga organizacional, iniciam o
processo repletas de expectativas e medos em relacdo ao futuro (MOTTA, 1997) e
independentemente da estratégia adotada para lidar com os envolvidos, na dimensdo das
relagbes humanas, os gestores devem sempre partir das seguintes premissas apresentadas por
Kisil (1998):

v A maioria dos componentes da organizacdo busca crescimento e desenvolvimento
pessoal;

v" A maioria também possui a capacidade de se envolver no processo de forma a contribuir
positivamente;

v" Né&o ha, entre os membros da organizacdo, alguém que nao seja critico as alteracbes do
seu ambiente e atividades.
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2.1.3. Reacdes a Mudancas

Como membros de uma organizacgéo, as pessoas fundem seus valores, personalidades e visées
de mundo ao ambiente, exercendo influéncia e reconstruindo a realidade da organizacéo que
passa a ser uma referéncia direcionadora estavel do comportamento destas mesmas pessoas.
Ao decidir mudar, a organizagdo, contrapde a estabilidade e a mudanga, impactando em
interesses e valores pessoais (MOTTA, 1997), provocando o surgimento de emocgbes e
reacOes diversas e até entdo impensadas, que vao desde a aceitacdo até as resisténcias mais
incisivas (CANCADO; SANTOS, 2014; MOTTA, 1997).

Para Vakola (2016), o foco central da mudanca organizacional estd em como as pessoas
envolvidas no processo reagem as alteracbes no seu ambiente de trabalho, na forma de
realizar suas atividades e, até mesmo nos seus modelos mentais construidos no decorrer dos
anos. Edmonds (2011), Vakola (2016), Goncalves e Campos (2016), propdem categorias
qguanto as reacOes das pessoas em relacdo aos processos de mudanca (Quadro 01). Esta
categorizacdo se refere aos possiveis comportamentos manifestados em apoio ou resisténcia
ao empreendimento e que os lideres organizacionais necessitam gerir para atingir os objetivos
estabelecidos.

Quadro 01 — Categorias para Classificacio de Stakeholders

Categoria Fonte | Descricéo
Bloquedores | (EDMONDS,
2011) Buscam o fracasso da mudanca de maneira declarada e
Resistentes (VAKOLA, aberta, com comportamentos e atitudes agressivos que
Ativos 2016) podem gerar a obstrugdo do processo;
Boicotadores | (GONCALVES;
Abertos CAMPOS, 2016)
Dorminhocos | (EDMONDS, Geralmente ndo se dedicam ao processo de mudanga
2011) ou se utilizam de comportamentos de oposi¢do mais
Resistentes (VAKOLA, sutis  visando atrapalhar o andamento do
passivos 2016) empreendimento. Para Gongalves e Campos (2016),
esta é a categoria mais complexa de se identificar e
Boicotadores | (GONCALVES; | lidar, pois podem utilizar estratégias de aparente apoio,
Velados CAMPOS, 2016) | mas que minam as atividades e relagdes no processo;
Pregadores (EDMONDS, N&o assumem a mudanga como prioridade e em
2011) consequéncia, dedicam um apoio minimo necessario
Apoiadores (VAKOLA, ao empreendimento possuindo a tendéncia de se
Passivos 2016) tornarem resistentes ativos ou passivos, dependendo
Instdveisou | (GONCALVES; |do andamento do processo. Segundo Gongalves e
Provaveis CAMPOS, 2016) | Campos (2016) a medida que o empreendimento
Resistentes avanca, poucos se mantem nesta categoria, assumindo
posi¢cOes mais bem definidas em relacdo ao seu apoio
ou resisténcia & mudanca;
Suportes (GONCALVES; | Apoiam o empreendimento desde que compreendam
CAMPOS, 2016) | com clareza os propositos da mudanca;
Campedes (EDMONDS,
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2011) Sdo defensores e implementadores da mudanca, sua

Apoiadores (VAKOLA, dedicacdo e envolvimento estdo aléem do que
Ativos 2016) formalmente é acordado para o cumprimento dos

Vendedores | (GONCALVES; | objetivos do processo de mudanga.
CAMPOS, 2016)

Fonte: Adaptado pelo Autor

A diversidade de categorias quanto a reacdo, demonstra que as pessoas respondem
diferentemente umas das outras em situacbes de mudanga, afirmacdo apoiada na
argumentacdo de Wisse e Sleebos (2016), quando escrevem que os funcionarios
experimentam dosagens de estresse diferenciadas quando submetidos a mudangas
organizacionais.

O ser humano, por natureza, tende a estabelecer rotinas para suas atividades e resistir em
efetuar mudancas. geralmente, ndo visualizando riscos eminentes, prefere se estabilizar no
que funcionou adequadamente no passado (GARVIN; ROBERTO, 2005; MOTTA, 1997). A
mudanga também é um fenbmeno natural e, como tal, suscita sentimentos primarios
(BAILEY; RAELIN, 2015). Qualquer mudanca, seja positiva ou negativa, se dirige ao
desconhecido, incorre em riscos, possui um preco a pagar e em consequéncia provoca
sentimento de perda como se algo, que em algum momento foi concedido, podera ser retirado
(BAILEY; RAELIN, 2015; MOTTA, 1997).

Em geral, as pessoas enxergam os riscos da mudanca como sendo mais impactantes do que 0s
riscos de permanecer no status quo (EDMONDS, 2011), preferem se manter no imperfeito
conhecido do que enfrentar os desafios daquilo que desconhecem (DESMOND, 2013). A
espontaneidade de mudar surge apenas quando o individuo acredita que o desconforto de
permanecer serd maior que o de seguir para uma nova posi¢cdo (GONCALVES; CAMPOS,
2016).

O medo em relacdo a mudanca organizacional € justificavel, segundo Motta (1997), para o
individuo cujo ambiente e rotina serdo alterados, o processo de mudanca é ambiguamente
promissor e ameacador. Esta pessoa, necessariamente precisara reformular sua forma de
pensar, agir e se comunicar (MOTTA, 1997) enfrentando certos niveis de desconforto devido
aos esforcos pela adaptacdo (RAFFERTY; JIMMIESON, 2016) e, dependendo do grau de
mudanga, existe sempre a possibilidade de relacionamentos serem afetados, pessoas proximas
seguirem destinos diferentes, atividades se findarem e outras surgirem, cargos e funcoes
desaparecerem, contratagdes e desligamentos ocorrerem (GARVIN; ROBERTO, 2005).

Experiéncias negativas anteriores tambem contribuem para a apreensdo, segundo Garvin e
Roberto (2005), o historico de mudancas fracassadas ou traumaticas na organizagdo afeta a
confianga sobre qualquer dirigente que surja solicitando esforcos e dedicacdo a algum
empreendimento que possua como objetivo a mudanga organizacional, nestes casos 0s
funcionarios automaticamente se colocam em uma posicdo defensiva, sem refletir
cuidadosamente sobre a questéo.

O sentimento de incerteza, descrito nos paragrafos anteriores, conduz o individuo a

desenvolver um mecanismo de defesa que, associado a informagdes recebidas do ambiente,
constitui representacGes pessoais da realidade denominadas percepcbes (HERNANDEZ;
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CALDAS, 2001) e o ser humano atua no mundo ao seu redor com base nas suas percepcoes
(REBEKA; INDRADEVI, 2015).

A anélise cognitiva pessoal sobre o processo de mudanca ird determinar as respostas
individuais ao longo do empreendimento e o nivel de estresse a ser experimentado (WISSE;
SLEEBOS, 2016). Estes mesmos autores consideram que certas mudancas podem parecer
rigidas para uns funcionarios enquanto para outros ndo. O grau de rigidez apercebido sera
inversamente proporcional a estima de cada individuo pelos fatores organizacionais e/ou
pessoais que serdo alterados e as expectativas de futuro sobre estes mesmos fatores.

Mdletye et al. (2014) categorizam as percepcdes, em relacdo a mudanca organizacional, como
positivas ou negativas e cada categoria afeta de forma diferente 0 empreendimento. As
percepcOes positivas favorecem as acdes de mudanca e até mesmo as incentiva, geram
motivacdo para as atividades necessarias a0 processo e sdo responsaveis pelo sucesso nos
resultados, por outro lado, as percepcbes negativas nutrem a resisténcia do individuo,
corrompem as iniciativas de mudanca e influenciam diretamente no fracasso do
empreendimento. Em resumo, Mdletye et al. (2014), entendem que as percep¢bes dos
envolvidos determinam as respostas emocionais de cada um, percepcgdes positivas geram
reacOes favoraveis e de apoio ao processo de mudanca enquanto percepcdes negativas geram
reacOes antagonicas e de resisténcia.

Para Rebeka e Indradevi (2015), em um empreendimento de mudanca, cada funcionario
desenvolve a sua propria compreensdo do que aconteceu no passado, dos fatos presentes e
expectativas de futuro. O ambiente organizacional se torna uma miscelanea de percepcoes
individuais que agem como determinantes para as acgdes coletivas dos funcionarios
(REBEKA; INDRADEVI, 2015).

Ao se aprofundar no estudo deste instrumento, é possivel compreender mais efetivamente
atitudes especificas tomadas por cada individuo, entender os motivos que levam as pessoas a
experimentarem o estresse da mudanca em maior ou menor grau e suas consequentes reaces
(REBEKA; INDRADEVI, 2015; WISSE; SLEEBOS, 2016), e atuar na gestdo da mudanca de
forma que o processo ndo seja demasiadamente doloroso para os envolvidos, permitindo que
o0s agentes de mudanca realizem seu trabalho mais efetivamente (WISSE; SLEEBQOS, 2016).
E fundamental, para o éxito dos esforcos de mudanca, que as percepcdes individuais e
coletivas sejam levadas em consideracdo pela lideranga, assim como, seus impactos no
decorrer do empreendimento (MDLETYE et al., 2014).

Rafferty e Jimmieson (2016), sugerem que as percepcOes relacionadas as mudancas
organizacionais impulsionam mais as emoc¢fes negativas, e estas podem se transformar em
acOes de resisténcia ao processo. Fatores como modificagfes no ambiente de trabalho que
interfiram consideravelmente na vida profissional do individuo e o desconforto gerado pela
necessidade de adaptacdo pessoal as novas estruturas, valores e estratégias, sdo apontados, por
estes autores, como causas comuns da tendéncia maior de emocdes negativas relacionadas aos
empreendimentos de mudanca.

A expectativa da mudanca irrigada por emoc@es negativas, pode conduzir o individuo a um
patamar semelhante ao luto antecipatério (GONCALVES; CAMPQOS, 2016), definido como
um estado de intenso sofrimento pela perspectiva de perda significante ou falecimento de um
ente querido, € como uma viagem para a morte que é constituida por inumeras perdas ligadas
ao passado, presente e futuro (OVERTON; COTTONE, 2016). No ambiente organizacional, o
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luto pode se instalar como consequéncia de percepcdes, muitas vezes equivocadas,
relacionadas a mudanga a ser implantada, causando desmotivacdo, estagnacdo e conflitos,
fundamentados no instinto de sobrevivéncia (GONCALVES; CAMPQOS, 2016).

De maneira geral as pessoas ndo gostam da mudanca, mesmo aquelas que entendem que esta
deva ocorrer podem ndo concordar com a dire¢do seguida, ndo visualizar necessidade de se
mudar tanto, enfim, sempre haverd pessoas resistentes que reagirdo fortemente contra o
processo e se estas forem influentes na organizacéo, poderdo convencer outros a tomarem as
mesmas atitudes contrarias (DESMOND, 2016). A forca dos sentimentos que provocam a
resisténcia é expressa pelo fato de que, segundo Cummings at al. (2015), mesmo conscientes
de que poderdo trazer consequéncias negativas sobre si e sofrer represarias dentro da
organizacgdo, os individuos resistentes assumem posturas e atitudes de enfrentamento ao
processo de mudanca.

Como excecdo a afirmacdo de Cummings at al. (2015) e acrescentando elementos a
complexidade dos sentimentos de resisténcia, Kegan e Lahey (2001) discorrem sobre o que
denominam de “comprometimento concorrente”, que consiste em uma forma de oposicdo
inconsciente em que o individuo apoia genuinamente o empreendimento, possui as
capacidades necessarias e estd disposto a emprega-las para o sucesso do processo, ndo
demonstra nenhuma forma de insatisfacdo, mas despropositadamente canaliza energia para
objetivos concorrentes ou contrarios, 0 que, para os autores, ndo deve ser interpretado como
um ato de resisténcia, mas na verdade como uma maneira de protecdo inconsciente as
ameacas da mudanca.

Independentemente da forma de expressdo ou da nomenclatura, a resisténcia é resultado da
convic¢do de um funcionario de que o processo de mudanca ird atingir negativamente a sua
vida profissional e/ou pessoal, assim como, a de seus colegas. A resisténcia pode influenciar e
impactar consideravelmente um empreendimento de mudanca organizacional (DIJK; DICK,
2009). Ainda para estes autores, esta crenga advém do ndo alinhamento entre a identidade do
funcionario baseada no trabalho, a gestdo da mudanca e a implicacdo destas mudancas nas
atividades operacionais. Tanto o conteldo da mudanca quanto a comunicacdo e a interacao
dos lideres com os trabalhadores envolvidos no processo, estdo sujeitas a causar percepcoes
negativas e deterioracdo na experiéncia de trabalho e na identidade profissional.

A resisténcia é um evento social desenvolvido através da interacdo entre as pessoas do grupo
e é fruto da natureza emocional do ser humano (DIJK; DICK, 2009), que resiste, ndo a
mudanga em si mesma, mas como resposta ao risco de perda que representa (BAILEY;
RAELIN, 2015). Evento passivel de ser identificado e analisado, considerando-se 0s
motivadores de resisténcia, 0s agentes, os impactos no processo (DIJK; DICK, 2009), as
caracteristicas individuais, o contexto social e a interacdo entre o individuo e o ambiente
(ANDERSEN, J.; ANDERSEN, A., 2014), compondo um mapeamento dos estimulos
afetivos, cognitivos e comportamentais existentes na organizacdo que suporte as iniciativas de
mudanca (BAILEY; RAELIN, 2015).

Embora seja uma atividade complexa para os lideres, lidar com a resisténcia € fundamental na
gestdo de mudancas (ANDERSEN, J.; ANDERSEN, A., 2014). Hernandez e Caldas (2001),
registram sua observacgédo de que poucos lideres, antes do emprego de esfor¢cos pela mudanca,
avaliam diligentemente quais envolvidos no processo podem ser resistentes e 0s seus motivos
para isto, ressaltando que esta andlise é necessaria devido a variedade de comportamentos
contrarios que podem ser assumidos no decorrer do empreendimento. Na diregdo contréria,
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estes lideres, de acordo com Piderit (2000), com o pensamento Unico e exclusivo de que
devem eliminar as resisténcias, descartam preocupacfes potencialmente vélidas e Uteis dos
funcionarios, se esquecendo de que, cada vez mais as transformacdes organizacionais bem
sucedidas dependem do entusiasmo e do envolvimento de seus colaboradores.

E consenso entre os autores pesquisados, que a resisténcia e os conflitos sio componentes
inevitaveis nos esforcos de mudanca, se originam no medo da perda, se desenvolvem nas
experiéncias emocionais do individuo e do grupo e possuem grande influéncia no sucesso ou
fracasso do empreendimento. Estes autores também argumentam que a superacdo deste
fendmeno depende em grande parte da dissipacdo do medo dos envolvidos, através da
disposicao dos lideres em lidar com questdes emocionais, do gerenciamento dos elementos de
resisténcia, do envolvimento dos funcionarios no processo e da comunicagdo clara por parte
dos executivos da organizacdo (BAILEY; RAELIN, 2015; GUIMARAES; MARQUES,
2011; MOTTA, 1997; RAFFERTY; JIMMIESON, 2016; REBEKA; INDRADEVI, 2015;
VAKOLA, 2016).

2.1.4. Modelos para Gestdo de Mudangas

Modelos de gestdo sdo ferramentas para visualizacdo abstrata de um evento organizacional,
permitindo a analise de determinados padrdes e o direcionamento de mudancas através de
teorias, recursos e métodos especificos (MOTTA, 1997). Embora incorram no risco de induzir
0 gestor a ndo vislumbrar possibilidades além do alcance de suas propostas (MOTTA, 1997),
0s modelos s@o essenciais nos empreendimentos de mudanca para a compreensdo do
processo, para a escolha das melhores abordagens de gerenciamento (MOTTA, 1997,
SMITH, 2011), para visdo clara dos erros e acertos durante a implantacdo e para, se
necessario, elaboracao de acdes corretivas (CARTER, 2014), além de facilitar a consideracédo
do fator humano da mudanca (SHIREY, 2013).

Segundo Motta, (1997), mesmo para os estudiosos sobre o assunto, as teorias referentes a
mudanga organizacional estdo inseridas em um grupo diversificado, complexo e de dificil
entendimento. Este mesmo autor afirma que os modelos para a Gestdo de Mudancas se
proliferaram e cada um se apresenta como o mais completo. O estudo e avaliacdo destes
modelos é uma tarefa ardua para os gestores de mudanca na busca pelo mais adequado a sua
aplicagdo. N&o tanto pela quantidade de modelos, mas pela fragilidade de suas bases
conceituais, pois quando aplicados nem sempre conduzem ao resultado esperado.

N&do ha uma férmula simples para o sucesso do gerenciamento da mudanca (LEHMANN,
2017) e ndo se pode determinar qual € o modelo correto dentre os inimeros existentes
(SMITH, 2011). O modelo é a representacdo da realidade em uma escala reduzida e, como
consequéncia, ndo possui a capacidade de prever todas as circunstancias em um evento de
mudanca (PINTO; SOUZA, 2009), devendo ser adaptado de acordo com o ambiente e as
reacOes dos envolvidos no empreendimento a fim de se tornar um orientador para a
implantacdo das modificacOes organizacionais propostas (LEHMANN, S., 2017).

Dois modelos serdo considerados neste estudo. O modelo do processo de mudanca de Kurt
Lewin, fundamentado nas teorias sobre mudanca organizacional deste mesmo autor,
formuladas nas décadas de 40 e 50 do século XX e que, de acordo com Shirey (2013),
influenciaram e ainda influenciam outros modelos de gestdo de mudancas da atualidade. O
modelo para conduzir mudancgas organizacionais em oito passos, elaborado por John Kotter e,
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segundo (POLLACK, J.; POLLACK, R., 2015), um dos modelos de gerenciamento de
mudancga mais conhecidos e utilizados nas organizagdes modernas.

2.1.4.1. Processo de Mudanca — Kurt Lewin

Embora concebidas logo apds a segunda guerra mundial (entre as décadas de 40 e 50 do
século passado), as teorias de Lewin ainda constituem um grupo de ferramentas essenciais
para a analise das estruturas sociais e consequente compreensdo das motivacdes e reacfes das
pessoas aos processos de mudanca, alem de inspirarem e servirem de base para teorias e
modelos de mudancas organizacionais mais modernos, elaborados ao longo das décadas
seguintes e no século atual. Estas teorias e modelos permitem aos empreendimentos, que
visam conduzir a organizacdo de niveis de comportamento estabelecidos a outros de grau
mais elevado, estarem mais proximos do sucesso. (BURNES, 2004; ENDREJAT at al., 2017,
GONCALVES; CAMPOQS, 2016; LEHMANN, 2017; SHIREY, 2013).

Por este motivo, 0s autores pesquisados ressaltam a importancia do estudo das teorias de
Lewin, seus pontos fortes e suas limitagbes, seus conceitos de resisténcia e motivacao, suas
observacdes a nivel individual e de grupo, para a aplicacdo pratica no gerenciamento de
mudancas, com o intuito de compreender e influenciar os mecanismos especificos de cada
organizacdo e 0s grupos sociais que as compdem (ENDREJAT et al., 2017; LEHMANN,
2017; SHIREY, 2013).

Firmado nas premissas de que modificacdo e continuidade sdo conceitos variaveis de acordo
com a referéncia utilizada e que um grupo social estd em constante alteragdo, Lewin (1951)
defende a necessidade de se estabelecer parametros limites que representem um estado de
mudanca a ser considerado e/ou de estabilidade. Estes parametros permitirdo a identificacao
de potencial situacdo de mudanca, podendo-se em sequéncia, analisar o grau de desejo do
grupo social em mudar, o nivel de resisténcia que podera existir e planejar as acdes de gestdo
da implementacdo da mudanca.

O mesmo autor argumenta que para realizacdo deste processo, sdo imprescindiveis
ferramentas que viabilizem as analises sistematicas através da representacdo das forcas sociais
que agem interna e externamente no grupo em questdo e completa sua argumentacao
propondo um conjunto de teorias, métodos e modelos que compdem estas ferramentas.

A Teoria do Campo, sendo a base das teorias deste conjunto e caracterizada pelo autor
também como um método de analise de relacbes causais, estabelece que qualquer fendmeno
de mudanca ocorre em consequéncia de uma combinacdo de fatores no campo social cujas
causas estdo relacionadas. Estes fatores, denominados de forgas, juntamente com a
configuracgdo dos grupos sociais envolvidos devidamente mapeada, devem ser profundamente
analisados pelos lideres ou estudiosos do processo da mudanca organizacional de forma que
nenhuma das agdes necessarias ao empreendimento seja ignorada (LEWIN, 1951).

Lewin (1951) considera campo social como uma forma de representar os diversos elementos
sociais vinculados ao processo, tais como grupos e subgrupos de individuos, a transicdo dos
individuos entre os grupos, canais e barreiras de comunicacdo, fatores motivadores ou
desestimuladores, papéis assumidos por cada elemento em relacdo aos outros, assim como a
importancia e o grau de influéncia dos elementos em potenciais mudancas.
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O que ocorre internamente no campo social depende exclusivamente das forcas que agem
sobre os elementos do campo e que sdo as intengOes, atitudes e comportamentos dos
individuos ou grupos influenciados por circunstancias ou acontecimentos ambientais internos
ou externos a organizagdo (LEWIN, 1951).

O confronto das forcas opostas no campo social, se estas forgas possuirem intensidades
semelhantes, resulta em um estado de equilibrio quase estaciondrio em comparacdo aos
parametros de limites elaborados para definir estabilidade na organizacdo ou um estado de
“nao mudanga” (LEWIN, 1958; LEWIN, 1951). Sobre este equilibrio, Lewin (1958),
descreve trés axiomas que devem ser considerados:

v' A intensidade das forcas que objetivam conduzir o padrdo social dos elementos em
questdo para uma determinada direcdo, deve ser semelhante a intensidade das forcas que
visam conduzir este padrdo para a direcdo oposta, resultando em uma linha de equilibrio
préximo a zero;

v' Considerando que as forcas sociais sempre possuem variacdo, pressupfe-se que O
aumento da intensidade das forcas para uma determinada dire¢cdo e a manutencdo ou
diminuicdo das forcas para a direcdo oposta irdo gerar um estado de “mudanca” na
organizacéo;

v" As forcas sociais podem ser alteradas sem que o nivel do condicionamento social, ou seja,
padrdes que formam a personalidade dos individuos da organizacdo, seja reduzido, mas
esta operacao ird causar aumento dos conflitos entre os envolvidos no processo.

Para uma organizacdo ser conduzida de um estado quase estacionario atual (E1) para um
estado quase estacionario desejado (E2), em outras palavras, para que a mudanca
organizacional aconteca, a convergéncia de forcas sociais que constituem E1 deve ser
modificada de forma a constituir E2 (LEWIN, 1951). Segundo Lewin (1958), h& duas
maneiras de alterar o campo de forcas sociais em uma organizacgdo, através do acréscimo de
forcas na direcdo desejada ou com a diminuicdo de forgas opositoras a direcdo desejada.
Embora o equilibrio seja alcancado em ambas as formas, a utilizacdo da segunda opc¢éo gerara
um estado de stress consideravelmente menor nos envolvidos no empreendimento (LEWIN,
1958).

A estratégia para modificar o estado quase estacionario nao deve considerar somente 0 campo
de forcas. Todos os elementos do campo social em questdo devem ser analisados, assim
como, suas relacdes e os possiveis efeitos em decorréncia da alteracdo das forcas que incidem
sobre eles. A anélise permitira confirmar se o efeito das modificacBes serd o estado quase
estacionario desejado (LEWIN, 1951).

Lewin (1951, 1958) prop6e um modelo de mudanca em trés estagios (Figura 02) para que 0
novo estado do campo social na organizacdo ndo retroaja e se mantenha em equilibrio
permanentemente ou durante o periodo planejado: Descongelar o estado atual, movimentar
para o novo estado e congelar o campo social no estado resultante do processo. Considerando
que o estado quase equilibrio é constituido por um campo de forcas, entende-se que as forcas
que se contrapdem no campo resultante estardo com suas intensidades semelhantes e a
flutuacéo do estado dentro dos limites definidos como de “nao mudanga” (LEWIN, 1951).
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Figura 02 — Modelo de Mudanca em Trés Estagios - Lewin (1951, 1958)

Descongelar Movimentar Congelar

Fonte: Adaptado pelo Autor

No estagio de descongelamento, os envolvidos no processo sdo levados a aperceber-se da
necessidade da mudanca da situacao existente e de seus desdobramentos (KAKUCHA, 2015),
é a fase em que sdo analisadas as diferencas entre o estado atual e o que se deseja alcancar,
sdo identificadas os fatores favoraveis e contrarios ao empreendimento, a organizacéo elabora
0 processo de mudanca e os seus lideres trabalham em funcéo da criacdo de um sentimento de
urgéncia e da mobilizacdo dos individuos participantes e afetados (SHIREY, 2013).

Neste estagio, o planejamento inicial do empreendimento deve ser desenvolvido, definindo
claramente o objetivo, tracando as estratégias de acdo, identificando 0os meios possiveis para a
realizacdo das atividades e levantando mais informacdes sobre a situagdo, tendo como produto
final o “plano global” do processo de mudanga (LEWIN, 1947; 1958).

Lewin (1951; 1958) alerta para o surgimento de resisténcias nesta fase em decorréncia do
chogue emocional necessario a superacdo da tolerancia e da autojustica e consequente
sentimento de perda. Para Kakucha (2015), a oposicdo ao processo de mudanca nesta fase é
fruto do que descreve como sendo “ansiedade de sobrevivéncia”.

ApoOs a apresentacao, por parte dos lideres da organizacdo, do desejo e da necessidade de se
modificar a situacdo atual (SHIREY, 2013), segue a fase denominada por Lewin (1951; 1958)
de movimentagdo. Segundo Kakucha (2015) e Shirey (2013), nesta etapa deve ser elaborado o
planejamento detalhado do empreendimento de forma a fornecer aos funcionarios a visdo
clara dos fatores que diferenciam o estado atual do desejado. E na etapa de movimentagao que
também ocorre a transformacao interna dos individuos e podem surgir incertezas em relacédo
ao futuro que devem ser dissipadas através de treinamentos e comunicacdo (KAKUCHA,
2015).

O congelamento do estado resultante do processo consiste em consolidar as mudancas
implantadas, estabilizando o equilibrio de forgas no campo social da organizacéo. Nesta fase
0s novos padrbes sdo formalmente estabelecidos, novos valores e estratégias sdo assimilados,
as expectativas de desempenho sdo difundidas e os novos habitos sdo incorporados aos
individuos e grupos sociais. O sucesso nesta fase é essencial para que as modificacdes
realizadas perdurem pelo periodo planejado (KAKUCHA, 2015; SHIREY, 2013).

Para Shirey (2013), o modelo de Lewin para o gerenciamento de mudangas possui como
vantagem a simplicidade, praticidade, versatilidade e facilidade de entendimento, assim como,
o fato de ter um longo periodo de experiéncias registradas e modelos derivados desde a sua
concepcao. Por outro lado, os criticos apontam que, por ser um modelo de direcdo linear-
linear, ndo é perfeitamente aplicavel a situacGes de mudancas mais confusas e incertas.
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2.1.4.2. Processo de Mudanca em Qito Etapas — John P. Kotter

O modelo de gestdo de mudancgas em oito etapas (KOTTER, 2013), ilustrado na Figura 03, é
inserido por Rebeka e Indradevi (2015) na categoria de modelos que possuem foco no
processo, descrevendo etapas e atividades necessdrias a implantacdo das mudancas
planejadas, desta forma, segundo Farkas (2013), o modelo elaborado por Kotter (2013)
disponibiliza um conjunto de padrdes préaticos para implementacdo de mudancas em qualquer
nivel hierarquico, focando, em primazia, na transformagdo do comportamento humano como
chave para o sucesso de qualquer modificagdo na organizacao.

Ao realizar estudos sobre empreendimentos de mudanga mal sucedidos e/ou que atingiram o
objetivo de forma parcial ou muito dolorosa para os envolvidos no processo, Kotter (2013)
concluiu que, estes empreendimentos permitiram a muitas organizacfes se manterem
competitivas no mercado, embora muitos desvios e traumas evitaveis tenham ocorrido no
periodo em que se realizaram as modificacBes. O autor identificou as falhas mais comuns no
processo e se fundamentou para desenvolver o modelo de oito etapas para mudanca
organizacional, sendo cada etapa correspondente a uma falha.

Figura 03 — Modelo de Gestao de Mudanca em Oito Etapas - (KOTTER, 2013)

Senso de Coalizdo

Urgéncia Administrativa Comunicacdo

Incorporacdo da
Cultura de
Mudanca

Consolidagdo da Congquistas no
Mudancga Curto Prazo

Empoderamento

Fonte: Adaptado pelo Autor

Os estudos de Kotter ndo seguiram processos tipicamente académicos, mesmo assim, as
teorias e 0 modelo, originados destes estudos em 1995, passaram rapidamente a utilizacdo em
diversas organizacdes e continuam como referéncia no que diz respeito a gerenciamento de
mudanca, tanto no ambiente pratico como na academia (APPELBAUM et al., 2013). Durante
0S anos que se seguiram a sua defesa e até a atualidade, o modelo de Kotter foi citado,
analisado e testado por autores académicos em diversos estudos que relataram seus pontos
fortes e limitacGes, autores dentre os quais pode-se citar Appelbaum et al. (2013), Carter
(2014), Farkas (2013), Gupta (2011), Hackman (2017), Pinto e Souza (2009), Pollack e
Pollack (2015), Smith (2011).

Como ponto forte, 0 modelo de Oito Passos de Kotter fornece a lideranca da organizacdo uma
forma de simples compreensdo, flexivel, pratica, adequada e efetiva para realizar mudancas
no ambiente organizacional. Suas etapas permitem identificar as mudancas necessarias,
realizar a¢cBes que garantam a implementacdo das modificagdes, incorporar as novas praticas a
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cultura da empresa e manter o produto do empreendimento ap6s 0 Seu encerramento
(CARTER, 2014; GUPTA, 2011; HACKMAN, 2017; POLLACK, J.; POLLACK, R., 2015).

Os autores estudados apresentam certas limitacdes que devem ser consideradas na deciséo de
se aplicar o modelo de Kaotter.

v" O modelo ndo é efetivo quando as relacdes entre os gerentes da organizacdo e os agentes
de mudanca séo fortemente hierarquizada e com pouca confiangca (HACKMAN, 2017);

v Dependendo das caracteristicas da organizacdo ou do empreendimento, certas etapas do
modelo ou a sequéncia de execucao destas, ndo se aplicam ao processo (APPELBAUM et
al., 2013);

v O modelo se mostra deficiente no que diz respeito a avaliacdo dos resultados do processo
de mudanca (HACKMAN, 2017);

Segundo Kotter (2013), ndo lidar com as falhas comuns identificadas por seus estudos, pode
acarretar desvios no empreendimento e em futuras iniciativas da organizagdo. Para o autor,
estas falhas podem ser minimizadas ou até mesmo eliminadas através da sequéncia de passos
proposta pelo modelo de oito etapas. A seguir, a descri¢do das etapas do modelo de Kotter
(2013) e as falhas que cada etapa se propde a eliminar ou minimizar.

2.1.4.2.1. Primeira Etapa - Senso de Urgéncia

Objetivo: Desenvolver senso de urgéncia através da analise das ameagas dos concorrentes e
de crises e/ou oportunidades eminentes (KOTTER, 2013).

Falha Correspondente: Tentativa de implementar mudangas sem que haja a consciéncia da
necessidade por parte dos membros da organizacdo(KOTTER, 2013).

O senso de urgéncia € o elemento essencial para que lideres e colaboradores compreendam
que 0 processo de mudanca serd menos custoso que a permanéncia no status quo da
organizacdo e se comprometam com o empreendimento (FARKAS, 2013). Na inexisténcia
desta consciéncia, dificilmente havera interesse pela mudanca por parte dos envolvidos
(KOTTER, 2013), principalmente na atualidade, em que a esséncia dos negocios esta na
expectativa dos resultados de curto prazo (GUPTA, 2011).

2.1.4.2.2. Segunda Etapa — Coalizdo Administrativa

Obijetivo: Firmar acordo administrativo através da formacdo de um grupo de dirigentes com
poder e autoridade necessarios a conducdo da mudanca e que estejam alinhados com um
objetivo comum (KOTTER, 2013).

Falha Correspondente: Auséncia de apoio da alta administracdo da organizacdo e dos lideres
das areas envolvidas na mudanca (KOTTER, 2013).

Diante das dificuldades inerentes aos processos de mudanca, se faz necessaria uma coalizéo
vigorosa e estavel que envolva os lideres da organizagdo (KOTTER, 2013), assim como, 0s
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stakeholders chaves externos (GUPTA, 2011), de forma que haja sustentacdo suficiente ao
empreendimento (KOTTER, 2013). O acordo administrativo abrangente possui a capacidade
de envolver e motivar a maioria os individuos necessarios e/ou impactados pela mudanca
(GUPTA, 2011), estimulando o espirito de coopera¢do e compromisso em direcdo a um
mesmo objetivo (FARKAS, 2013).

2.1.4.2.3. Terceira Etapa - Viséo

Objetivo: Criar visao clara do resultado do processo de mudanca e elaborar estratégias que
permitam o alcance deste resultado (KOTTER, 2013).

Falha Correspondente: Subestimar a importancia de uma perspectiva clara dos objetivos a
serem alcangados e de um plano bem definido para isto (KOTTER, 2013).

Kotter (2013) descreve a visdo como uma imagem da organizacdo apds 0 processo de
mudanca e enfatiza sua importancia para unificar o pensamento das pessoas que geralmente
divergem quanto a direcdo a ser tomada e questionam a real necessidade das mudancas. A
perspectiva clara do resultado do processo, permite a lideranca tomar decisdes coerentes com
0s objetivos, fornece aos envolvidos os motivos pelos quais se comprometer e facilita a
coordenacao das atividades necessarias ao empreendimento (KOTTER, 2013). Dentro deste
contexto, Gupta (2011), alerta que, para permitir uma perspectiva clara e atraente do processo,
a visdo deve ser racional, apresentar direcdo e futuro, prometer experiéncias compensadoras
aos envolvidos e ser passivel de realizacéo.

2.1.4.2.4. Quarta Etapa - Comunicagéo

Objetivo: Realizar a comunicac¢do da visdo e da estratégia de mudanca através da utilizacdo de
todos os veiculos de comunicacdo disponiveis, com o suporte da alta administracdo e dos
lideres das areas envolvidas no processo (KOTTER, 2013).

Falha Correspondente: Falta da comunicacdo dos objetivos e estratégias da mudanca com 0s
stakeholders (KOTTER, 2013).

O canal de comunicacdo com os individuos envolvidos no processo de mudanca é essencial
para construir a credibilidade e a compreensdo da visdo do empreendimento, as pessoas
somente se comprometem com o que entendem e acreditam (GUPTA, 2011). Sentimentos
negativos também podem ser evitados ao se deixar claro aos colaboradores os beneficios da
mudanga e considerar seus temores e opinides (FARKAS, 2013). O mesmo autor
complementa a argumentacdo afirmando que as opinides recebidas, atraveés do canal
estabelecido, podem ser utilizadas na avaliagdo do processo e corre¢édo de seus desvios.

2.1.4.2.5. Quinta Etapa - Empoderamento

Objetivo: Conceder poder e motivar a equipe de mudancas a tomar acGes abrangentes de
maior risco com vista a eliminar os obstaculos (KOTTER, 2013).
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Falha Correspondente: Permitir que o sentimento de impoténcia diante das dificuldades se
estabeleca na equipe de mudanca (KOTTER, 2013).

O processo de empoderamento ocorre ao se considerar as opinides da equipe, capacita-la e
atribuir-lhe autoridade para tomadas de decisdo sobre questfes de maior representatividade
(GUPTA, 2011). Para Kotter (2013), colaboradores sem autoridade para decidir bloqueiam o
desenvolvimento da organizagdo na economia globalizada, por outro lado, 0 empoderamento
fornece a competéncia de conduzir os processos de mudangas com sucesso.

2.1.4.2.6. Sexta Etapa — Conquistas no Curto Prazo

Objetivo: Realizar conquistas de curto prazo através do estabelecimento de objetivos
intermediarios visiveis e do reconhecimento e recompensa a equipe pelo atingimento destes
objetivos (KOTTER, 2013).

Falha Correspondente: Em iniciativas de mudancas longas, a auséncia de objetivos
intermediéarios e a celebracdo do atingimento destes pode causar a desmotivacdo da equipe de
mudanca (KOTTER, 2013).

Para Kotter (2013), quanto maior a duracdo do processo de mudanca, maior a necessidade de
estabelecer objetivos intermediéarios que evidenciem o desempenho do empreendimento
durante a sua execugdo. A sustentacdo do comprometimento da maioria dos envolvidos,
depende de uma visdo clara de fatores tais como a valia dos esforcos empregados, 0s
resultados das modificacdes implantadas e o risco do volume de recursos consumidos em
relacdo a salde financeira da organizacdo. Portanto, as evidéncias do desempenho do
processo devem ser notdrias, inequivocas e claramente relacionadas a mudanga em questdo
(KOTTER, 2013).

As implantacdes fracionadas produzem um pilar de credibilidade ao empreendimento,
desfazendo questionamentos quanto ao sucesso das mudancas e fortalecendo as agdes de
eliminacdo de resisténcias (GUPTA, 2011). O autor compara fracdes de implementacdo de
curto prazo a crianga que inicialmente anda com o apoio de um adulto para aprender a
caminhar, posteriormente caminha sem o suporte e somente em uma terceira etapa comeca a
correr.

2.1.4.2.7. Sétima Etapa — Consolidacdo da Mudanca

Objetivo: Consolidar ganhos e produzir mais mudancgas através da retomada do processo com
novos projetos, temas e agentes (KOTTER, 2013).

Falha Correspondente: Desmobilizar completamente a equipe de mudancas logo apos a
entrega da mudanca e ndo acompanhar a estabilizacdo do produto do empreendimento
(KOTTER, 2013).

Ao término do empreendimento, os processos recem implantados sdo frageis e continuardo
desta forma até que a cultura da organizacdo assimile as novas praticas. As forcas de
resisténcia as modificagdes nunca sdo completamente superadas e, durante o periodo de
fragilidade dos produtos da mudanca, permanecem pressionando com potencial de provocar
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uma regressdo ao estado anterior (KOTTER, 2013). O autor alerta que, uma vez iniciado o
ciclo de regressdo, dificilmente as pessoas terdo energia suficiente para impedi-lo. Kotter
(2013) compara a tarefa de neutralizar a situacdo de regressao a tentativa de deter uma grande
pedra que iniciou sua descida montanha abaixo.

A dependéncia operacional entre os diversos elementos da organizacdo sao, segundo Kotter
(2013), uma das dificuldades de se estabilizar os novos processos. Qualquer produto de
mudanga possui conexdes com outros elementos que influenciardo no seu desempenho e,
necessariamente, precisardao ser adaptados as novas praticas. O que determinara a maturidade
do processo implantado sera o sucesso das adaptacdes dos demais elementos conectados a ele.

Estas adaptacdes podem ser complexas e novos projetos serdo iniciados para realiza-las,
retornando ao inicio das etapas de mudanga propostas, com outros agentes de mudanca e
outros stakeholders (KOTTER, 2013).

2.1.4.2.8. Oitava Etapa — Incorporacédo da Cultura de Mudanca

Objetivo: Estabelecimento de comportamentos condizentes com as mudancgas organizacionais
implantadas (KOTTER, 2013).

Falha Correspondente: Ignorar o processo de maturacdo e enraizamento da mudanga na
organizacdo (KOTTER, 2013).

A mudanga organizacional estara concluida somente ap6s os membros da organizacdo
absorverem as novas praticas refletindo-as nos valores comuns ao grupo, regras pessoais de
convivio, nas atitudes e no comportamento. Antes deste enraizamento ocorrer, as
modificagdes implantadas permanecem vulneraveis a forcas opositoras e ameacadas de
regressdo (KOTTER, 2013).

Para Kotter (2013), duas a¢des sdo fundamentais nesta etapa do processo:

v Conduzir as pessoas na construcdo da relacdo das praticas estabelecidas com a melhora no
desempenho de suas atividades e na qualidade de vida;

v Garantir que a geracdo administrativa seguinte seja formada em conformidade com as
praticas estabelecidas pela mudanca.

O modelo de Kotter também deixa claro que, para os efeitos do empreendimento serem
duradouros e os colaboradores ndo retornarem as praticas anteriores, a organizacdo deve
avaliar suas politicas e valores, adequando-os as caracteristicas da mudanca realizada e
incorporando as novas praticas a sua cultura (FARKAS, 2013).

2.1.4.3. Modelo de Mudanca Ideal

Motta (1997) argumenta que qualquer modelo possui suas vantagens e limitacdes mesmo
quando seus autores 0s descrevem como aplicaveis a todas as organiza¢des. Para 0 mesmo
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autor, os lideres organizacionais devem partir do entendimento de que todos os modelos sédo
necessarios e uma mescla de suas caracteristicas provavelmente serd o mais adequado para o
processo de mudanca. “Ser eficaz ndo é escravizar-se a um modelo, e sim construir na critica
e na experiéncia das variagoes” (MOTTA, 1997, p. XVII).

Compete a equipe de mudancas definir o modelo mais adequado para 0 processo ou, com base
nos levantamentos iniciais, realizar uma combinacdo de diversos modelos especificamente
para a organizagdo ou empreendimento em questdo (KISIL, 1998).

Independente do modelo a ser aplicado, um elemento se apresenta como universal nos
processos de mudanca: os projetos. Para Gongalves e Campos (2016), os empreendimentos de
mudanga devem ser estruturados em projetos e as atividades da gestdo de mudanca fortemente
relacionadas as do gerenciamento de projetos. Os autores sdo categdricos em afirmar que ndo
existe mudanca sem projetos e que qualquer projeto é necessariamente uma mudanca.

Shirey (2013) reforca esta posicdo ao comparar a gestdo de mudangas sem o gerenciamento
de projetos a uma embarcacdo sem o leme. Para este autor, conduzir as mudangas em uma
organizacdo demanda a fusdo dos conceitos e metodologias da gestdo de mudancas e do
gerenciamento de projetos.

2.2. Projetos

Para Valle et al. (2014), os projetos sdo a ferramenta para realizagdo das a¢cdes de mudanca
organizacional e ndo ha possibilidade de se atingir os objetivos estratégicos sem a utilizagéo e
0 sucesso destes empreendimentos. Planejamento estratégico pressupde mudangas e
consequentemente, projetos capazes de conduzir a organizacdo do status quo a posigédo
vislumbrada por sua diretoria.

Projetos sdo mudancas por esséncia, as organizacfes promovem a sua realizacdo com o
intuito de reparar falhas, melhorar seu desempenho ou beneficiar-se de uma oportunidade.
Seja qual for o motivo, sempre havera alteracdes no ambiente organizacional ao término de
um projeto (DESMOND, 2013). Para o autor, a propria mobilizagdo dos componentes da
equipe responsavel pela execucdo do empreendimento, € uma mudanca para eles e para as
areas de onde se originaram.

Define-se projeto como um empreendimento temporario que agrega recursos para realizacao
de atividades interligadas e estruturadas sequencialmente, com o objetivo de gerar um produto
ou servico, de acordo com as especificaches desejadas pelo cliente, dentro do escopo,
orcamento e tempo acordados (TURNER, 2008; WYSOCKI; MCGARY, 2003; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Os projetos podem ser de grande porte, configurando-se em vultuosos empreendimentos com
a mobilizacdo de grandes equipes e consideraveis recursos financeiros ou de menor porte para
manutencdo de equipamentos, ampliacdo de plantas industriais, modificacdo de processos etc.
Podem ser de longo ou curto prazo, pertencerem a uma organizagdo ou envolver Vérias
organizagOes, serem executados em um Unico ponto geografico ou em diversos, enfim, os
projetos podem ser concebidos em diversos formatos (VALLE et al., 2014; TURNER, 2008).
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2.2.1. Caracteristicas Comuns aos Projetos

Certas caracteristicas sdo comuns a todos os projetos, independente do seu formato ou
aplicacdo. Séo elas a temporariedade, singularidade e progressividade (VALLE et al., 2014;
WYSOCKI; MCGARY, 2003).

Por temporariedade, entende-se que 0s projetos sdo estruturas organizacionais com tempo de
duracdo determinado. Formados para coletar e administrar recursos de maneira a conduzir a
organizacdo de uma situacdo existente a uma situacdo desejada, ao atingir seus objetivos, ou
entender-se que ndo mais poderdo ser atingidos, 0s projetos sdo encerrados e sua equipe
desmobilizada (VALLE et al., 2014; TURNER, 2008). Segundo Wysocki e Mcgary (2003),
seja por determinacdo da lideranca da organizacédo, do cliente, de 6rgdos governamentais ou
por qualquer outro stakeholder que possua autoridade, 0s projetos sempre nascem com uma
data de término pré-definida e o prazo de duracgdo esta além do controle da equipe que executa
0 empreendimento.

A singularidade refere-se ao conjunto de caracteristicas exclusivas do produto ou servico a ser
entregue pelo projeto (VALLE et al., 2014). Wysocki e Mcgary (2003), argumentam que cada
projeto deve possuir somente um (nico objetivo. Para projetos de grande porte ou alta
complexidade, é possivel a segmentacdo em subprojetos, o que facilita a programacéo de
recursos e reduz o fluxo nos canais de comunicacdo (WYSOCKI; MCGARY, 2003). Por
outro lado, os autores alertam que, devido a interdependéncia dos subprojetos, a segmentacédo
pode causar dificuldades no gerenciamento.

Progressividade diz respeito ao conjunto de atividades, necessarias ao cumprimento do
objetivo do projeto, que sdo executadas em uma sequéncia ditada por requisitos técnicos,
permitindo um ciclo continuo de refinamento, detalhamento e incremento gradativo da
entrega. (VALLE et al., 2014; WYSOCKI; MCGARY, 2003). Valle et al. (2014), esclarece a
argumentacdo ao escrever que, o escopo do projeto é baseado na visdo inicial da mudanca
desenhada, sendo detalhado no decorrer do tempo e a medida que a equipe se aprofunda no
entendimento das caracteristicas e implicacbes da mudanca.

2.2.2. Restricdes Conflitantes

Uma quarta caracteristica comum a projetos é descrita por autores pesquisados, que alertam
quanto a necessidade de atencdo ao seu comportamento durante o ciclo de vida do projeto, as
chamadas Restricdes Conflitantes (MOKOENA et al., 2013; VALLE et al., 2014,
WYNGAARD et al., 2012; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

As restricbes pertencentes a este conjunto possuem uma relacdo de interdependéncia,
determinando que, ao se alterar qualquer um de seus elementos um ou mais dos outros
elementos serdo afetados (MOKOENA et al.,, 2013; VALLE et al., 2014; WYSOCKI,
MCGARY, 2003; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013). Estes autores
exemplificam a teoria das restricdes conflitantes citando uma possivel alteragdo no escopo
planejado que ird requerer maior tempo de atividades (afeta o prazo), ou um maior
investimento financeiro (afeta o custo), ou ambos. Outro exemplo citado pelos autores € uma
possivel diminuicdo no investimento financeiro, que exigiria uma reducao de escopo.
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Mokoena et al. (2013), ressaltam que qualquer elemento deste conjunto pode ser influenciado
por circunstancias ndo planejadas inicialmente, e em consequéncia causar um desequilibrio no
projeto ao afetar os demais. No alvo de pesquisa especifico dos autores, projetos de
construcdo realizados em ambientes abertos, as condigBes climéaticas sdo consideradas
circunstancias ndo planejadas que podem afetar uma das restrigdes conflitantes. Por exemplo,
um periodo de chuvas torrenciais ndo previsto pode impedir os trabalhos por alguns dias
afetando no prazo do projeto, em consequéncia 0 custo ira aumentar ou o0 escopo devera ser
reduzido.

As restricdes conflitantes recebem do ambiente constantes influéncias e prioridades
contraditérias (WYNGAARD et al., 2012). Os autores exemplificam a situacdo citando um
projeto de escopo fixo e orcamento limitado que sofre atrasos. No caso, havera pressao para
gue o projeto mantenha o escopo e o orcamento originais, sendo necessaria a decisao de qual
dos elementos sera modificado para a corre¢do do desvio.

O ndo acompanhamento adequado da correlagcdo das restricdes conflitantes, pode levar um
projeto ao fracasso (WYNGAARD et al., 2012). Os elementos deste conjunto de restri¢coes
mantém um equilibrio de acordo com o planejamento do projeto e, caso haja desvios em
algum deles, o acompanhamento cuidadoso permitira a modificacdo dos demais elementos de
maneira que o equilibrio seja reestabelecido (WYSOCKI; MCGARY, 2003).

Segundo (MOKOENA et al., 2013), o conjunto de restricdes conflitantes se limita a custo,
tempo e escopo. (VALLE, A. B. et al., 2014), acrescentam uma quarta restricdo: Qualidade.
Wysocki e Mcgary (2003), definem cinco restrigdes conflitantes: Custo, tempo, escopo,
qualidade e recursos. Para o Project Management Institute (2013), as restri¢ces citadas nestes
paragrafo, acrescentando a restricdo de riscos, sdo as mais importantes, enfatizando que os
elementos deste conjunto ndo se limitem somente a estas.

2.2.3. Gerenciamento de Projetos

O Gerenciamento de Projetos € a aplicacdo de um conjunto de habilidades, técnicas e
ferramentas baseadas em principios administrativos amplamente aceitos pelas comunidades
académica e pratica. Este gerenciamento visa efetuar o planejamento, execucdo e controle de
atividades especificas, a fim de entregar um determinado produto ou servi¢co requisitado,
cumprido o escopo, orgamento e prazo acordados (TURNER, 2008; WYSOCKI; MCGARY,
2003; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013). Turner (2008, p.2), completa a
defini¢do ao afirmar que o “gerenciamento de projetos ¢ sobre converter a visdo em
realidade”.

A contar da década de 1950 ateé a atualidade, diversas metodologias e ferramentas foram
geradas para apoiar o gerenciamento em todo o ciclo de vida dos projetos, agregando valor a
disciplina e tornando-a mais efetiva em sua finalidade. Atualmente, séo raras as organizacgoes
que ndo realizam projetos. Esta modalidade gerencial se tornou “popular” nas ultimas
décadas, no ambiente industrial e de negécios (VARAJAO, 2016).

(VALLE, A. B. et al., 2014), relacionam beneficios resultantes do Gerenciamento de Projetos,
dentre os quais destacam-se:

v Melhoria no acompanhamento e nos resultados das restri¢oes conflitantes;
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v" Ampliacéo da estrutura de suporte a tomada de decisdes referentes ao projeto;
v Aumento da probabilidade de sucesso do projeto;
v" Facilitacdo da identificacdo e corre¢do de eventuais desvios na execucdo do projeto;

v" Fornece base de registros para estimativas de futuros projetos.

2.2.3.1. Historico do Gerenciamento de Projetos

Embora as pesquisas académicas e o desenvolvimento dos processos formais, referentes ao
gerenciamento de projetos, tenham iniciado em meados do século XX, a humanidade realiza
estes empreendimentos desde a antiguidade (MORRIS, 2011; VALLE et al., 2014). Os
mesmos autores argumentam que a capacidade humana de desenvolver projetos complexos e
trabalhosos se comprova em grandes realizaces ao longo da historia, como as piramides do
Egito, a Muralha da China, as cidades antigas da Mesopotamia, o Coliseu em Roma, entre
outras. Segundo (VALLE et al., 2014), independente do porte, da época e da metodologia
utilizada, qualquer empreendimento que requeira planejamento e organizagdo para cumprir
um objetivo especifico é considerado um projeto gerenciado.

Apenas nas décadas de 1950 e 1960, no segmento de engenharia militar e aeroespacial, 0s
métodos contemporaneas de gerenciamento de projetos comecaram a ser desenvolvidas e se
tornaram modelos de gestdo (JOHNSON, 2006; GAREL, 2013; MORRIS, 2011). Johnson,
(2006), demonstra em sua obra, que, no decorrer das duas décadas citadas neste paragrafo,
todas as iniciativas de pesquisa e institucionalizacdo de metodologias de gerenciamento de
projetos, que se tornaram padrdo desta disciplina, aconteceram em decorréncia de
experiéncias desastrosas no controle de custos, prazos, qualidade e comunicagdo, em
empreendimentos vultuosos dos Estados Unidos da América (EUA).

Na década de 1950, em funcdo da urgéncia instituida pela Guerra Fria, a industria reagiu com
rapidez para atender ao programa de Misseis Balisticos Intercontinentais (MBI) do governo
dos EUA. Aplicando métodos administrativos tradicionais na pesquisa e desenvolvimento em
grande escala, as industrias ndo dedicaram a atencdo devida ao controle de qualidade,
configuracdo de componentes e comunicacgao entre pesquisadores e engenheiros, gerando uma
série de falhas nos misseis e desvios em relacgdo as estimativas de custos (JOHNSON, 2006).
O mesmo autor relata que, pressionados pelos resultados insatisfatorios e pela prépria
dimensdo dos projetos de MBI, as organizagdes envolvidas no programa elaboraram métodos
de Gerenciamento de Projetos para o desenvolvimento dos misseis, ampliando a qualidade
dos artefatos e permitindo um melhor controle de custos e de pessoal.

Nos anos finais da década de 1950 e iniciais da de 1960, a Jet Propulsion Laboratory (JPL)
era a organizacgdo que desenvolvia foguetes para 0s voos espaciais néo tripulados (VENT) da
Administracdo Nacional da Aerondutica e Espaco (National Aeronautics and Space
Administration — NASA). Apos sucessivos fracassos nos testes de campo das naves nao
tripuladas, a JPL concluiu que as principais causas dos problemas se concentravam no
controle de configuragdo de componentes, na comunicacdo entre as diversas equipes
envolvidas no projeto e na gestdo ineficaz dos custos. Visando a recuperacdo do tempo
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perdido com as falhas, a JPL recriou os processos de gerenciamento de projetos aplicados pela
forca aérea no programa de MBI (JOHNSON, 2006).

Durante a década de 1960, os EUA investiram fortemente na pesquisa e desenvolvimento de
voos espaciais tripulados (VET) e o gerenciamento de projetos evoluiu na medida que este
programa evoluia. Semelhantemente ao desenvolvimento dos MBI e de VENT, os primeiros
anos foram marcados pela pressdo externa por resultados rapidos e poucas restricdes ao custo.
Para garantir a qualidade dos componentes das naves, a NASA contava com a experiéncia da
forca aérea e das organizag6es fornecedoras do programa de MBI, em contrapartida, as falhas
no controle de custos geraram conflitos entre a direcdo da agéncia e 0s representantes do
congresso (JOHNSON, 2006).

A fim de sanar os problemas com os custos, ampliar os testes em solo e reportar mais
detalhadamente o andamento do programa ao governo, a NASA solicitou ajuda dos
especialistas em projetos da forca aérea e implantou o processo de gerenciamento de projetos
no programa Apollo, obrigando seus fornecedores a transformarem suas estruturas
hierarquicas funcionais em estruturas matriciais voltadas a projetos. O programa Apollo
cumpriu seu planejamento levando o homem a Lua em 1969 e garantindo seu retorno em
seguranca (JOHNSON, 2006).

Com a disseminacdo das metodologias de projetos, muitas organizacGes, obrigadas pelos seus
clientes ou pelas pressdes do mercado, se viram diante de uma metodologia nova e
desconhecida. Neste contexto surgem associacGes de gerenciamento de projetos, como o
Instituto de Gerenciamento de Projetos ( Project Management Institute — PMI ) em 1969 nos
EUA e a Associacdo Internacional de Gerenciamento de Projetos ( International Project
Management Association - IPMA) em 1972 na Europa (MORRIS, 2011; (VALLE, A. B. et
al., 2014).

Estas associagdes foram criadas com o intuito inicial de difundir o modelo de gerenciamento
de projetos e permitir aos profissionais compartilhnarem suas experiéncias, fomentando a
pesquisa, aperfeicoamento e utilizacdo das técnicas e métodos da disciplina (GAREL, 2013;
VALLE et al., 2014). Desde sua fundacdo até a atualidade, tanto PMI quanto IPMA, exercem
grande influéncia sobre o desenvolvimento continuo das técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos (GAREL, 2013; NGUYEN et al., 2017). Para Nguyen et al. (2017),
a intensidade da influéncia de cada associagdo varia em funcdo de fatores como geografia,
segmento da industria e tipo de aplicacdo, se manifestando principalmente através de
certificacOes de profissionais e credenciamento de programas académicos.

Na decada de 1990, a academia passou a enxergar 0s projetos como fenémenos
organizacionais independentes e reconheceu o gerenciamento de projetos como disciplina,
gerando um forte crescimento no ensino e pesquisa sobre o tema. O assunto passou a ser
abordado nas conferéncias, seminarios académicos e periddicos cientificas de gestao, revistas
académicas especificas foram lancadas, enfim, o gerenciamento de projetos passou a ser
objeto de reflexdo dos cientistas de areas como tecnologia e ciéncias sociais (MORRIS,
2011).

Nas décadas de 1990 e 2000, o desenvolvimento das tecnologias de informacdo e
comunicagdo (TIC) contribuiram consideravelmente para o desenvolvimento, disseminacao e
popularizacdo do gerenciamento de projetos. A internet e a banda larga ampliaram a
possibilidade de comunicacdo de projetos geograficamente distribuidos e a troca de
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experiéncias e informacdes entre os gerentes de projetos. Os aplicativos especificos para
gerenciamento de projetos como Project (Microsoft) e o Primavera (langado pela IBM e
depois adquirido pela ORACLE), permitiram registros mais apurados € menos penosos, além
de proporcionarem uma infinidade de relatérios gerenciais referentes ao andamento do
projeto. Os ERP (Enterprise Resource Planning) lideres de mercado incorporaram modulos
proprios para 0 gerenciamento de projetos, permitindo a conexao com éareas como financeiro,
contabil, suprimentos entre outras que possuem relacdo com a execucdo dos projetos,
dependendo da politica de cada organizagdo (MORRIS, 2011).

2.2.3.2. Classificacao de Projetos

Wysocki e Mcgary (2003), argumenta que a classificacdo dos projetos, através de critérios
alinhados com as politicas da organizacdo, flexibiliza a definicdo dos controles,
documentacBes e relatorios essenciais ao gerenciamento do empreendimento, além de
identificar a quais niveis da hierarquia organizacional devera haver report. Esta flexibilidade
evita excessos de burocracia para projetos de pequeno porte, economizando tempo e recursos,
e garante que projetos complexos possuam controles mais rigidos e sejam acompanhados de
perto pelos executivos da organizacao.

Estes autores propdem uma classificagdo em quatro categorias: “A”, “B”, “C” ¢ “D”. A
definicdo de qual categoria o projeto estad inserido deve ser conforme o risco, custo, prazo,
complexidade, tecnologia utilizada, e quantidade de stakeholders afetados pelo
empreendimento e valor agregado para 0 negdcio.

Categoria “A”: Projetos longos, cujas entregas resultardo em alto valor agregado ao negécio e
sua implantagdo é demasiadamente complexa. Geralmente sdo projetos que utilizam
tecnologia recente e possuem alto risco de insucesso. Nestes casos é importante um controle
rigido no gerenciamento e acompanhamento préximo por parte da diretoria da organizacao.

Categoria “B”: Projetos de curto prazo, mas de alto valor agregado para o negdcio e
geralmente com investimentos significativos. Embora curtos, exigem o mesmo rigor gerencial
dos projetos da Categoria “A”.

Categoria “C”: Projetos curtos, com pouca complexidade e tecnologias conhecidas. Sao
importantes para a operagédo da organizacdo, mas ndo resultam em alto valor agregado para o
negaocio.

Categoria “D”; Projetos que possuem apenas as caracteristicas basicas para serem
considerados projetos (temporariedade e objetivo definido). Geralmente envolvem uma
declaracédo de escopo e pequenas atividades.

2.2.3.3. Ciclo de Vida e Fases do Projeto

Ciclo de vida do projeto é a sequéncia de trabalho que deve ser executada desde a concepgédo
do objetivo até a entrega do produto ou servigo contratado, em outras palavras, o conjunto de
atividades que leva do abstrato, no inicio do processo quando existe somente a ideia, para a
realidade, no encerramento do empreendimento com o alcance do alvo almejado (GALLI,
KAVIANI, 2017; TURNER, 2008; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).
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O ciclo de vida é dividido em fases que, segundo (VALLE, A. B. et al., 2014), sdo
segmentacdes compostas por atividades correlacionadas por um critério logico, com o
objetivo de facilitar o entendimento e o gerenciamento do projeto. A nomenclatura e a
quantidade de fases, assim como, 0s critérios de agrupamento das atividades, variam em
conformidade com as caracteristicas do projeto e com as politicas da organizacdo (VALLE et
al., 2014; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013). Para Turner (2008), muitos sdo
os formatos e modelos do ciclo de vida de projetos ndo havendo possibilidade de ser
simplesmente imposto.

As fases sdo limitadas pelo tempo, possuem data de inicio e de término (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013). Habitualmente formam uma sequéncia, ou seja, 0
inicio da fase ocorre ap0s o término da anterior, embora existam situacfes em que algumas
possam ser executadas paralelamente, se ndo possuirem vinculos de dependéncia (VALLE et
al., 2014). E possivel também decompd-las em subfases para fins de facilitacdo do
gerenciamento, criando entregas parciais (TURNER, 2008; PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013).

Como exemplo de fases do ciclo de vida do projeto, Turner (2008), apresenta uma sequéncia
de cinco etapas de atividades, a saber:

v' Etapa 1: Identificagdo do “problema”, desenho basico de opgdes de “solugdo”, estimativas
iniciais de custo e tempo;

v’ Etapa 2: Avaliacdo das solugdes desenhadas, decisdo da solucdo mais adequada,
refinamento das estimativas;

v’ Etapa 3: Detalhamento da solucdo e definicdo do patrocinador;
v’ Etapa 4: Finalizacdo do desenho da solucédo e planejamento das atividades;

v’ Etapa 5: Execucdo do plano, entrega do produto ou servico, desmobilizacdo da equipe,
encerramento dos contratos e finalizagdo do projeto.

O Project Management Institute (PMI®) (2013) , propde uma estrutura béasica de
representacdo do ciclo de vida do projeto que, independente das fases utilizadas no
gerenciamento, se adequa a maioria dos projetos e permite a padronizacdo para relatérios aos
executivos da organizacdo. Esta estrutura bésica é formada por quatro fases distintas: Inicio
do projeto; Organizacdo e preparacdo; Execucéo do trabalho e; Encerramento do projeto.

v" Inicio do projeto ou iniciacdo: Quando os objetivos sdo tracados, estimativas iniciais sao
realizadas e certos recursos definidos, como o gerente do projeto (GALLI; KAVIANI,
2017);

v' Organizacdo e preparacdo: Estimativas iniciais sdo detalhadas permitindo o

desenvolvimento do planejamento de atividades, orcamento e cronograma (GALLI,
KAVIANI, 2017);
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v' Execucdo do trabalho: Atividades planejadas sdo executadas e acOes de correcdo de
desvios realizadas para cumprimento do orgamento e cronograma (GALLI; KAVIANI,
2017);

v" Encerramento do projeto: Entrega do produto ou servico é efetuada, assim como, 0s
detalhes finais para a finalizagé&o do projeto (GALLI; KAVIANI, 2017).

As fases propostas pelo PMI®, podem ser aplicadas em um gréfico onde o tempo é
representado no eixo das abscissas (X) e 0s custos/recursos no eixo das ordenadas (y). O
resultado, geralmente, forma um grafico conforme a Figura 04, que demonstra o
comportamento mais comum destas variaveis nos projetos. No inicio do projeto a alocacao de
recursos financeiros e humanos também se inicia, continuando em uma curva ascendente até o
seu auge, que geralmente ocorre na fase de execucdo do trabalho. Em seguida uma curva
descendente demonstra a desmobilizacdo gradativa da equipe, assim como, os desembolsos
financeiros restantes até a finalizacdo completa do projeto (VALLE et al., 2014); PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

2.2.3.4.  Areas de Conhecimento em Projetos

Para Garel (2013), o gerenciamento de projetos é uma disciplina independente, com sua
propria definicdo, estrutura de conhecimento, métodos e técnicas, mas ainda com
dificuldades de autenticacdo pelo meio académico, provavelmente por ser recente e possuir
suas raizes no ambiente pratico. A disseminacdo desta disciplina, apds a década de 1960,
iniciou a pressao entre especialistas da area pelo reconhecimento da gestdo de projetos como
profissdo. Entretanto, a reivindicacdo somente poderia se tornar realidade se existisse um
corpo de conhecimento formal, que descrevesse as competéncias necessarias para o individuo
ser considerado um profissional de projetos (MORRIS, 2011).

Figura 04 — Niveis de Custo e Pessoal em um Ciclo de Vida Tipico de Projeto.
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Neste contexto, em 1983 o Project Management Institute (PMI®) elaborou o primeiro corpo
de conhecimento em gerenciamento de projetos (PMBOK® - Project Management Body of
Knowledge) reconhecendo seis areas: Escopo; tempo; custo; qualidade; recursos humanos e;
comunicacdo (MORRIS, 2011). Para Simonette et al. (2016), 0 PMBOK® é produto da
dedicacdo dos gestores de projetos em utilizar o conhecimento, metodologias e ferramentas
visando ampliar as possibilidades de sucesso dos empreendimentos.

O PMI®, desde a sua fundacédo, € composto por técnicos e cientistas de diversas organizacoes
de notoriedade, tanto publicas como privadas, tanto académicas como técnicas (GAREL,
2013). Para o autor, a cultura técnica do PMI® foi construida na década de 1960 através do
estudo dos métodos de diversos projetos bem-sucedidos como o projeto espacial Apollo. A
cultura técnica conduziu o PMI no desenvolvimento de uma colecdo relevante de métodos e
ferramentas para o gerenciamento de projetos, assim como, a producdo do PMBOK®
(GAREL, 2013).

Segundo Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE) et al. (2004), as boas
praticas e ferramentas descritas no PMBOK® sdo adequadas a maioria dos projetos e
contribuem consideravelmente para o aumento das possibilidades de sucesso destes
empreendimentos. O IEEE alerta, no mesmo documento, que independente desta afirmativa, o
gerente de projetos deve sempre avaliar a aplicabilidade integral das praticas ao projeto em
questéo.

Para Rasid et al. (2014), é essencial para os gerentes se fundamentarem nas dez areas de
conhecimento a fim de garantirem o sucesso de seus projetos. Os autores ainda afirmam, com
base em suas pesquisas, que os profissionais de projetos estdo conscientes desta necessidade
pois, aproximadamente 90% do publico entrevistado reconhece a importancia de compreender
0 corpo de conhecimentos contidos no PMBOK®.

Atualmente 0 PMBOK® é composto por dez areas de conhecimento em gestdo de projetos
(Figura 05): Gerenciamento de Integracdo; Gerenciamento de Escopo; Gerenciamento de
Tempo; Gerenciamento de Custo; Gerenciamento de Qualidade; Gerenciamento de Recursos
Humanos; Gerenciamento de Comunicacfes; Gerenciamento de Risco; Gerenciamento de
Aquisicdes e; Gerenciamento de Partes Interessadas (stakeholders) (SIMONETTE et al.,
2016).

Figura 05 — Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos - PMBOK®
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2.2.3.4.1. Gerenciamento de Integracdo

A finalidade do Gerenciamento de Integracdo € garantir a execucgdo controlada no decorrer do
ciclo de vida e a adequada interacdo entre 0s processos e atividades do gerenciamento do
projeto. Sdo funcgdes desta area de conhecimento: Desenvolver o termo de abertura; elaborar o
plano de gerenciamento; orientar, coordenar e monitorar as atividades; realizar o controle de
mudangas e encerrar as fases e o projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Segundo Li et al. (2011), o gerenciamento de integracdo € responsavel por compatibilizar as
dependéncias entre as areas de conhecimento, como também, entre elementos ndo
contemplados pelo PMBOK, como a configuracdo de componentes e a gestdo de
conhecimento. O conjunto destas ligacdes compatibilizadas assegura que o plano de
gerenciamento do projeto seja preciso e compreensivel, com instrucGes claras para a execucao
das atividades e conclusdo do empreendimento com sucesso (NCHINI; YAZDANIFARD,
2011).

2.2.3.4.2. Gerenciamento de Escopo

O escopo do projeto estabelece os limites do empreendimento, ou seja, 0 que sera e o0 que nao
sera realizado (WYSOCKI; MCGARY, 2003). O gerenciamento do escopo € a maneira de
assegurar que todas as atividades estabelecidas, e somente elas, seja realizadas conforme
acordado (SOTILLE et al., 2007). S&o funcbes desta area de conhecimento: Planejar o
gerenciamento do escopo; coletar os requisitos do projeto; elaborar da Estrutura Analitica de
Projeto (EAP); definir, validar e controlar o escopo (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013).
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O primeiro objetivo do gerente de projetos, nesta area de conhecimento, € descrever com
precisdo quais devem ser os trabalhos a serem realizados. Partindo das defini¢cGes iniciais
constantes no termo de abertura, o gerente devera coletar mais informacbes para
detalhamento, descrever as atividades fundamentais e definir os parametros para verificagéo
das entregas do projeto (SOTILLE et al., 2007).

Estes mesmos autores descrevem uma ferramenta essencial para definicdo do escopo e para
base de atividades em outras areas de conhecimento, a Estrutura Analitica de Projetos (EAP).
A EAP é uma ferramenta grafica, que permite a decomposicdo das entregas em um formato
hierarquico. O fracionamento em entregas menores facilita o entendimento do escopo e as
inferéncias de tempo e de recursos necessarios para a execucdo dos trabalhos do projeto.

2.2.3.4.3. Gerenciamento de Tempo

O tempo € um recurso que € gasto sem que necessariamente tenha sido utilizado, portanto
cabe ao gerente de projetos considera-lo cuidadosamente de forma a consumi-lo com a maior
efetividade possivel (WYSOCKI; MCGARY, 2003). Sdo funcbes desta area de
conhecimento: Desenvolver e controlar o cronograma; definir e sequenciar as atividades;
estimar recursos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Com base na EAP construida na definicdo do escopo, serdo descritas as atividades necessarias
para a entrega de cada um dos pacotes de trabalho (Gltimo nivel da decomposicdo das
entregas) (BARCAUI et al., 2006). Os autores destacam a importancia da definicdo das
atividades, pois € através delas que o cronograma € construido, os recursos sao alocados e 0s
custos estimados para 0 orcamento do projeto.

Como ferramenta de controle no gerenciamento do tempo, (BARCAUI et al., 2006),
apresentam a Andlise de Valor Agregado (VA), considerada pelos autores um dos melhores
métodos de célculo de indicadores de desempenho de projetos, integrando as restricbes
conflitantes, ou seja, escopo, custo e prazo. Com os indicadores fornecidos por este método é
possivel verificar as seguintes questdes em relacdo ao projeto: Existéncia de atrasos ou
antecipacOes em relacdo ao prazo planejado; data provavel da conclusdo do projeto; custo
acima ou abaixo do orcamento previsto; custo provavel do projeto; desempenho exigido para
recuperacao do atraso (BARCAUI et al., 2006).

2.2.3.4.4. Gerenciamento de Custo

O custo do projeto é calculado com base nas atividades definidas e sequenciadas na area de
conhecimento de tempo, e que necessitam de recursos financeiros para serem executadas
(BARBOSA et al., 2008). Apos a orcamentacgéo, estes recursos sdo considerados fixos para a
lideranca do projeto, podendo ser alterados apenas com a anuéncia do patrocinador do projeto.
Cabe ao gerente garantir o desembolso do projeto em conformidade com o orcamento
(WYSOCKI; MCGARY, 2003).
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Barbosa et al. (2008), defendem a existéncia de diversos tipos de custo que podem compor o
custo total do projeto:

v' Custos diretos: Desembolsos diretamente ligados as atividades do projeto, como materiais
de escritdrio, equipamentos, mdo-de-obra etc;

v Custos indiretos: Despesas realizadas pela organizacdo em beneficio de diversos projetos.
Estas despesas sdo atribuidas através de rateio, onde cada projeto assume o percentual
correspondente;

v' Custos fixos: Valores desembolsados pelo projeto, independentemente do volume de
atividades que estdo sendo realizadas

v’ Custos variaveis: Desembolsos que variam proporcionalmente ao volume de atividades
executadas;

v" Custos totais: Somatério dos valores fixos e varidveis ou, em outra versdo, somatorio dos
valores diretos e indiretos;

v Custos incorridos: Também chamados de custos afundados. S&o os investimentos
realizados no projeto até 0 momento da analise. Estes valores ndo podem ser recuperados
mesmo que o0 projeto seja cancelado;

Sdo atribuicbes do gerenciamento de custos: Planejar o gerenciamento de custos; estimar
custos; elaborar o orcamento e; controlar os custos (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013).

A estimativa de custos compreende prever os desembolsos para atividades planejadas
considerando variaveis ambientais que possam influenciar nos valores. A orcamentacdo é a
estruturacdo dos custos no tempo conforme o cronograma das atividades do projeto, visando
explicar o investimento financeiro total e a sequéncia de desembolsos (BARBOSA et al.,
2008).

2.2.3.4.5. Gerenciamento de Qualidade

Nesta area de conhecimento existem duas dimensdes da qualidade em projetos: Qualidade do
produto e qualidade do projeto (MARSHALL et al., 2008; WYSOCKI; MCGARY, 2003).

v Qualidade do produto: Se refere a qualidade da entrega do projeto (MARSHALL et al.,
2008; WYSOCKI; MCGARY, 2003). A qualidade é garantida pelas ferramentas habituais
utilizadas pela organizagéo (WYSOCKI; MCGARY, 2003).

v Qualidade do projeto: Diz respeito a qualidade do processo de gerenciamento do projeto.
Avalia a conformidade com o escopo do projeto, focando nos processos necessarios para o
seu atendimento e a melhoria continua dos mesmos (MARSHALL et al., 2008;
WYSOCKI; MCGARY, 2003).
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E de responsabilidade da area de conhecimento de gerenciamento da qualidade: Elaborar o
plano de gerenciamento da qualidade; realizar a garantia da qualidade e; controlar a qualidade
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

2.2.3.4.6. Gerenciamento de Recursos Humanos

Processos que organizam e direcionam os individuos que pertencem a equipe de projetos, ou
seja, pessoas que possuem atribuicbes na matriz de responsabilidades. S&o atribuicfes desta
area de conhecimento: Desenvolver o plano de recursos humanos; mobilizar, desenvolver e
gerenciar a equipe do projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Raj et al. (2006), argumentam que, como primeiro passo no gerenciamento de pessoas, O
gerente de projetos deve tracar os requisitos dos componentes da equipe. Os requisitos devem
considerar as competéncias que o individuo necessita possuir, fatores organizacionais tais
como politica interna da organizacdo quanto a transferéncias de pessoal, situacdo econdémica
da organizacdo, acordos sindicais, grau de capacidade de relacionamento interpessoal,
conhecimento técnicos etc.

2.2.3.4.7. Gerenciamento de Comunicacdes

O objetivo desta area de conhecimento é garantir que todas as informacdes, necessarias ao
bom andamento do projeto, estejam no momento, no lugar e com a pessoa correta. S&o
atribuicbes da area: Planejar, gerenciar e controlar as comunicacgdes internas e externas ao
ambiente do projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

A comunicacdo € um fendmeno essencial a execucdo do projeto, pois é através dela que as
pessoas sabem onde, quando e o que fazer para exercerem seus papéis. O gerenciamento de
comunicacdes deve ser adequado ao ambiente organizacional e a natureza do projeto, dois
fatores que influenciam significativamente na forma como os componentes da equipe
recebem, interpretam e emitem mensagens (CHAVES et al., 2006).

Chaves et al. (2006), alertam sobre os fatores que interferem ou impedem a fluidez da
comunicagdo na organizacao, e consequentemente, nos projetos:

v Fatores de conhecimento: Sao referentes ao despreparo do individuo para se comunicar no
meio onde esta inserido. Podem ser o desconhecimento técnico em relagdo ao tema do
projeto, o volume de informacGes para o0 processamento pessoal, 0 momento inadequado
para a emissdo/recepg¢éo da informacgdo etc.;

v Fatores comportamentais: Sentimentos de hostilidade, resisténcia, frustracdo e
desconfianga para com a organizacdo ou para com o projeto. Dificuldades em ouvir,
preconceitos ou percepc¢des negativas;

v’ Fatores organizacionais e técnicos: Cultura organizacional desfavoravel, equipamentos de

comunicacdo com defeito ou inadequados ao ambiente, excesso de regras e
procedimentos.
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2.2.3.4.8. Gerenciamento de Riscos

Risco ¢ um fenébmeno passivel de ocorrer no futuro que influenciard positiva ou
negativamente o andamento do projeto (WYSOCKI; MCGARY, 2003). Qualquer risco esta
relacionado a um evento, que é sua causa raiz, possui uma probabilidade de ocorrer e gera
certo grau de impacto em algum objeto ou outro evento (SALLES et al., 2006).

O gerenciamento de riscos em projetos tem por objetivo efetuar acdes de mitigacdo ou
eliminacdo de riscos com impactos negativos ou acles de potencializacdo de riscos com
impactos positivos. S&o atribuicdes da area de conhecimento: Planejar o gerenciamento de
riscos; identificar os riscos; realizar analise quantitativa; realizar analise qualitativa; planejar
respostas aos riscos e; controlar os riscos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

A identificacdo do risco consiste em listar os potenciais riscos ao projeto, utilizando duas
fontes distintas: Os stakeholders e registros histéricos de riscos em projetos anteriores de
natureza semelhante (SALLES et al., 2006).

A andlise do risco é o processo para estimativa da probabilidade de ocorréncia e do grau de
impacto. Como “melhor pratica” a andlise deve acontecer em reunides com a equipe de
projetos e especialistas no ambiente onde o projeto é executado (SALLES et al., 2006).

O planejamento de respostas € a elaboracdo do plano de a¢des. O plano possui o propésito de
mitigar ou eliminar riscos com impacto negativo ou potencializar riscos com impacto positivo
(SALLES et al., 2006). Para estes autores, existem quatro possiveis estratégias para as agdes
referentes a riscos negativos e quatro referentes a riscos positivos.

Estratégia de acdo para riscos com impactos negativos:

v" Prevenir: Quando a acdo ¢ a alteracdo no planejamento do projeto de forma a eliminar o
risco;

v’ Transferir: Ocorre quando se transfere o impacto do risco para um terceiro, como por
exemplo uma seguradora;

v" Mitigar: Quando se promove acles para reducdo do grau de impacto no caso da
ocorréncia do risco;

v Aceitar: Nao ha mobilizacdo em resposta ao risco, simplesmente aceita-se sua ocorréncia
e as consequéncias do impacto.

Estratégias de acdo para riscos com impactos positivos:

v Explorar ou provocar: Quando sdo gerados eventos que provocam a ocorréncia do risco,
de forma a aproveitar a oportunidade;

v' Compartilhar: Acontece quando se transfere para terceiros explorarem a oportunidade;

v Melhorar ou alavancar: Promove-se a¢gdes com o intuito de aumentar a probabilidade de
ocorréncia do risco;
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v Aceitar: Ndo ha mobilizacdo em resposta ao risco, simplesmente aceita-se sua ocorréncia
e as oportunidades do impacto.

2.2.3.4.9. Gerenciamento de Aquisi¢coes

O proposito do gerenciamento de aquisicdes € estabelecer e sustentar relacbes comerciais
saudaveis, com fornecedores de produtos ou servigos para o projeto (XAVIER et al., 2006).
Sdo atribuicbes desta area de conhecimento: Planejar o gerenciamento das aquisi¢des;
conduzir, controlar e encerrar as aquisicdes (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2013).

A acdo essencial, que precede o gerenciamento de aquisicdes, é a identificacdo, através da
EAP, de quais atividade necessitam de aquisi¢cdo de material ou serdo terceirizadas. A decisdo
de terceirizar deve ser pautada em fatores como disponibilidade de recursos para a realizacdo
da atividade internamente, oportunidades que precisam ser compartilhadas para exploragéo,
insuficiéncia interna de habilidade para execucdo da atividade, entre outras (XAVIER et al.,
2006).

2.2.3.4.10. Gerenciamento de Stakeholders

Stakeholder, ou parte interessada na traducdo para a lingua portuguesa, é qualquer individuo
ou grupo de pessoas que possui interesse em algum elemento do projeto em questdo. Entende-
se por interesse, algum beneficio que o individuo vislumbre ou preocupacdo com prejuizos
que possa ter por conta das atividades ou dos resultados do projeto (DESMOND, 2013;
FREEMAN, 2010; VALLE. et al., 2014; TURNER, 2008).

Para maior tangibilidade do termo stakeholder, em relacdo a projetos, (VALLE. et al., 2014)
descreve quatro possiveis significados:

v Afetado: Aquele que pode ser lesado ou atingido de alguma forma penosa;
v Impactado: Aquele que esta sujeito a se chocar ou abalar moral e fisicamente;
v' Interveniente: Aquele que interfere ou detém o controle;

v’ Parte interessada: Aquele que esta diretamente envolvido e seus interesses podem ser
influenciados pelos resultados do empreendimento.

Para os fins deste estudo, as expressdes stakeholder e parte interessada englobam todos os
significados descritos por (VALLE. et al., 2014).

Diante do contexto apresentado, sdo exemplos de stakeholders em um projeto: Clientes,
fornecedores, investidores, patrocinador, as diversas instancias de governo, comunidade de
maneira geral, equipe do projeto, funcionarios da organizacdo e até mesmo o proprio gerente
do projeto (VALLE. et al., 2014; TURNER, 2008).

A diversidade de individuos que podem ser stakeholders, denota os diferentes
comportamentos que o gerente deve lidar durante o ciclo de vida do projeto. Certos
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stakeholders s@o comprometidos, enquanto outros tentam sabotar o empreendimento, alguns
sdo influentes outros nem tanto, alguns se envolvem no empreendimento, outros mantém
apenas a aparéncia (DESMOND, 2013), em sintese, diferentes pessoas possuem diferentes
interesses em relagdo a um empreendimento e ao seu sucesso (KLEIN, 2016; TURNER,
2008).

As diferencas de comportamento e interesses apontados, conduzem a necessidade de
gerenciar as relacbes do empreendimento com aqueles que serdo influenciados ou poderdo
influencia-lo. Gerenciamento de stakeholders é o conjunto de praticas e ferramentas adotadas
pelos lideres da organizacdo, visando coordenar as relagbes do empreendimento com as partes
interessadas, de modo que os resultados sejam efetivos para todos os envolvidos (FREEMAN,
2010). O Project Management Institute (2013), confirma esta definicdo ao descrever o
gerenciamento das partes interessadas como 0 conjunto de processos necessarios a
identificacdo dos stakeholders do projeto, anélise de suas expectativas e capacidade de
influéncia e a elaboracdo das acbes apropriadas a manutencao do relacionamento entre eles e
0 projeto.

Tanto Klein (2016) quanto o Project Management Institute (2013), destacam que o
gerenciamento de partes interessadas exige o contato continuo do gerente de projetos com o0s
stakeholders, de forma a motiva-los constantemente, solucionar questdes conflituosas, atender
suas necessidades e entender seus interesses, que podem se modificar no decorrer do projeto,

O Project Management Institute (2013), define quatro processos para o gerenciamento de
stakeholders, a saber: Identificar as partes interessadas; planejar o gerenciamento das partes
interessadas; gerenciar 0 engajamento das partes interessadas e; controlar o engajamento das
partes interessadas.

A base para um gerenciamento de stakeholders apropriado é o processo de identificacdo que
engloba também a andlise das partes interessadas. O processo consiste em identificar 0s
stakeholders, entender suas expectativas em relacdo ao projeto, mapear seu grau de influéncia
na organizacao e analisar seu alinhamento com os objetivos do empreendimento (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Valle. et al. (2014), argumenta que a identificacdo requer categorizacdo que agrupe 0S
stakeholders através de caracteristicas comuns e facilite o gerenciamento. Os autores citam as
categorias mais comuns encontradas nas organizagoes:

v" Cliente ou usuario do produto ou servico entregue pelo projeto: O objetivo principal do
empreendimento é atender as expectativas do seu cliente, agregando valor a sua operagéo;

v’ Patrocinador ou investidor: E o individuo ou grupo que financia o projeto, possui poder e
autoridade forma para determinar os rumos do empreendimento;

v' Gerente do projeto: E o individuo definido para conduzir o projeto ao seu objetivo;
v Equipe do projeto: Sao as pessoas envolvidas diretamente nas atividades do projeto;

v Familiares de membros da equipe do projeto: Determinados projetos demandam da equipe
além da sua dedicacdo comum, o que atinge diretamente os familiares dos componentes.
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Outra consideracdo nesta categoria € que, problemas familiares podem abalar o
desempenho de uma pessoa nas suas atividades.

v' Estado: Instancias de governo, municipal, estadual e federal.

ApoOs a categorizacdo, deve-se mapear a relacdo do stakeholder com o projeto atraves das
respostas a trés questdes: 1) O stakeholder apoia ou € contrario ao empreendimento? 2) Qual
0 grau de influéncia do stakeholder junto a organizacdo e a equipe de projeto? 3) Qual o grau
de conhecimento do stakeholder sobre o projeto? A partir deste ponto, todo o processo de
gerenciamento das partes interessadas serd conduzido de acordo com o0 mapeamento
(TURNER, 2008).

2.3. Integragédo do Gerenciamento de Mudancas e de Projetos

Esta secdo relata a visdo dos autores pesquisados sobre a relacdo entre as disciplinas de
Gestdo da Mudanca Organizacional e Gerenciamento de Projetos, apresenta os resultados das
pesquisas de Nguyen et al. (2017) que expressam a baixa prioridade dispendida a questao de
stakeholders nos cursos de gerenciamento de projetos, descreve as possibilidades de aplicacao
dos conceitos de GM em GP e detalha os modelos encontrados, entre as pesquisas realizadas,
para este fim.

Apesar do fato da mudanca ser gerida e estruturada, configurando em parte, um projeto
(JAROCKI, 2011) e ambas tratarem do mesmo assunto, que é alteracbes na organizacdo
(PARKER et al., 2013), gerenciamento de projetos e de mudancas possuem diferencas
conceituais, corpos de conhecimento préprios, origens diferentes e divergem na forma em que
a mudanca organizacional deve ser conduzida (POLLACK, 2016).

Os projetos tiveram sua origem, como Visto neste estudo, no segmento aeroespacial, seguindo
posteriormente pelas esferas da engenharia e tecnologia de informacdo e comunicacao, setores
que potencializam questbes logicas e quantitativas, focando geralmente em custo, prazo e
escopo (POLLACK, 2016). A disciplina de mudanca, foi gerada no ambiente da psicologia
sendo influenciada também por disciplinas voltadas a comunicacdo e fator humano
(GONGCALVES, 2015; POLLACK, 2016).

A disciplina de gerenciamento de projetos se detém na realizacdo de tarefas, no cumprimento
de objetivos (PARKER et al., 2013; POLLACK, 2016) e evita entrar em assuntos que dizem
respeito ao fator humano (PARKER et al., 2013), por outro lado, a gestdo de mudancas
aborda as questbes do comportamento humano, do intelecto e da politica (MOTA, 2013;
POLLACK, 2016). Embora os conceitos filoséficos sejam de segmentos distintos e, em
alguns aspectos, gerem conflitos, a utilizacdo integrada das duas disciplinas € mais efetiva
para a organizacdo do que se abordadas separadamente (POLLACK, 2016), ou seja,
“gerenciamento de projetos e gestdo de mudangas s@o dois lados da mesma moeda”
(JAROCKI, 2011, p.64).

Portanto, as duas disciplinas ndo se anulam, pelo contrério, sdo complementares e podem ser
utilizadas em conjunto para o sucesso do empreendimento (PARKER et al., 2013;
HORNSTEIN, 2015). A mudanca direciona esforcos para 0 suporte e 0 amparo aos
stakeholders, o que esta em conformidade com projetos, pois este necessita do envolvimento
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das partes interessadas e ambas devem estar de acordo com o planejamento estratégico da
organizacdo (PARKER et al., 2013).

A disciplina de gestdo de mudancas facilita a integracdo das atividades do gerenciamento de
projetos ao abordar as questdes comportamentais (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2016), além de contribuir com o desenvolvimento das habilidades do gerente de projetos na
gestdo das partes interessadas, através de novas ferramentas e técnicas que complementam as
existentes na disciplina de gerenciamento de projetos (RITTENHOUSE, 2015; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2016). A utilizacdo dos conceitos e ferramentas da gestao de
mudancas é capaz de melhorar os resultados do gerenciamento de projetos ao reforcar os
processos de identificacdo e analise das partes interessadas, de planejamento e realizacdo da
comunicacdo, de desenvolvimento de cronogramas e orcamentos e de outras areas de
conhecimento da disciplina de gerenciamento de projetos (RITTENHOUSE, 2015).

Gongcalves (2017), relata que, de acordo com suas observaches, é crescente o0 grupo de
individuos e organizacfes que se capacitam para a aplicacdo de conceitos da Gestdo de
Mudanca em projetos e em seguida implementam acGes com este fim em seus
empreendimentos. Esta constatacdo é reforcada pela pesquisa de Hornstein (2015), que
identificou algumas organizacGes que ja aplicam os conceitos da disciplinas de Gestdo de
Mudanga Organizacional ao Gerenciamento de Projetos, conscientes de que o alcance pleno
dos objetivos estratégicos somente pode ser alcancado seguindo 0s processos a0 mesmo
tempo em que se cria significado para as pessoas envolvidas.

Apesar desta possivel e necessaria aplicacdo, as metodologias mais conhecidas e as literaturas
existentes sobre projetos, dedicam pouco espacgo a questdo do fator humano (GONCALVES;
CAMPOS, 2016; HORNSTEIN, 2015). Hornstein (2015), complementa a afirmacao
argumentando que, mesmo a recente ampliacdo de padrdes de gerenciamento de projetos com
a gestdo de stakeholders, ndo supre esta lacuna. Estes padr6es ampliados ainda ndo abordam
especificamente questdes relacionadas as capacidades necessarias a gestdo de mudancas e
comportamento.

Na academia, a énfase nas questdes relacionadas ao fator humano em projetos é pequena em
relacdo a areas como custos, prazos e tempo. Nguyen et al. (2017), realizaram uma pesquisa
em ambito mundial, entre alunos e professores de programas de graduacdo e especializacdo
em gerenciamento de projetos, para entender como as areas de conhecimento em projetos sao
ensinadas. Entre outras constatagdes, observaram que as areas de risco, custo e tempo
recebem maior prioridade de ensino, enquanto a area de stakeholders é a nona (9%) entre as
dez (10) descritas pelo (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Dentre as pesquisas realizadas no presente estudo, foram encontrados apenas dois modelos
que se propde a integrar as disciplinas de gerenciamento de projetos e de gestdo de mudancas:
0 Emergence One Method (JAROCKI, 2011) e o Human Change Management Body of
Knowledge (HCMBOK®) (GONCALVES; CAMPOS, 2016).

2.3.1. Emergence One Method (JAROCKI, 2011)

Segundo Jarocki (2011), as metodologias de gerenciamento de projetos pontuam a
necessidade de o gerente lidar com os problemas de questdes humanas nos projetos, mas nao
fazem referéncia a disciplina de Gestdo de Mudanca Organizacional como uma importante
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colaboradora na solucdo destes problemas, criando um isolamento pouco saudavel entre as
duas disciplinas. Este mesmo autor desenvolveu um método, o Emergence One Method
(EOM), que, segundo ele, integra as duas disciplinas, permitindo ao gerenciamento de
projetos acompanhar seus indicadores tradicionais (prazo, custo e escopo), dedicando mais
atencdo as questdes humanas que influenciam nos processos do empreendimento.

O Emergence One Method (EOM) incorpora ferramentas e técnicas do gerenciamento de
projetos e de mudangas em um unico método. Desta forma, uma entrada, em determinado
processo, gera saidas referentes a gestdo de mudanca e de projetos. Este método permite a
realizacdo das atividades com o rigor do corpo de conhecimento de projetos, aliado aos
componentes de comportamento e politica da gestdo de mudancas, reduzindo os riscos do
empreendimento e aumentando a possibilidade de sucesso (JAROCKI, 2011).

O modelo de ciclo de vida do projeto em seis fases, proposto pelo EOM, se assemelha a
maioria dos modelos de gerenciamento de projetos existentes, diferindo no acréscimo da
ultima fase, que compreende suporte, sustentacdo e melhoria apés a implementacdo do
produto ou servico entregue (JAROCKI, 2011). A inclusdo desta fase conflita com o conceito
tradicional que define projeto como um esforco com data de término determinada, mas,
segundo o autor, se faz necessaria para concretizacdo do valor do negdcio objetivado com o
empreendimento.

Outro acréscimo feito pelo EOM, em relagdo as metodologias de gerenciamento de projetos, é
uma gestdo mais diligente de stakeholders, focando na antecipacdo das expectativas e
necessidades das categorias de stakeholders, atendendo-as antes de influenciarem
negativamente no andamento do projeto (JAROCKI, 2011). O autor propde o emprego de trés
etapas de atividades voltadas para a adesdo dos envolvidos as mudancas provocadas pelo
projeto. As etapas sdo sequenciais, iniciadas em momentos distintos e focam em categorias de
stakeholders diferentes, sdo elas: 1. Adesdo de lideres seniores e 0s principais responsaveis
pelas decisdes da organizacéo; 2. Adesdo dos colaboradores do projeto, aqueles que fornecem
insumo ou auxiliam diretamente no projeto; 3. Recebedores da mudanca, 0s que irdo receber
ou operar o produto/servico gerado pelo projeto.

No EOM, as atividades sdo realizadas através de uma mescla dos pontos fortes do
Gerenciamento de Projetos e da Gestdo de Mudancas, garantindo que todos os fatores
técnicos, humanos e organizacionais sejam apropriadamente tratados (JAROCKI, 2011). Por
este motivo, o autor afirma que o Emergence One Method (EOM) foi desenvolvido para ser
utilizado como a principal metodologia do projeto, embora possa ser adaptado para o
aproveitamento em conjunto com outro modelo de gerenciamento de projetos.

2.3.2. Human Change Management Body of Knowledge (HCMBOK®) (GONCALVES;
CAMPOS, 2016)

O HCMBOK® ¢é uma colecdo de ferramentas, técnicas e boas praticas relacionadas com as
questdes de comportamento humano, elaborada para complementar a areas de conhecimento
de gerenciamento de partes interessadas (GONCALVES; CAMPOS, 2016), De acordo com
0S mesmos autores, a abordagem do HCMBOK® permite a gestdo estruturada dos
stakeholders e oferece ao gerente de projetos, competéncias basicas para lidar com o fator
humano nos empreendimentos sob sua direcao.
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Segundo Gongalves (2017), coautor do HCMBOK®, a grande maioria dos projetos que o
aplicam sdo relacionados a Tecnologia da Informacéo (TI), embora seja significativa a sua
utilizacdo em projetos de diversas naturezas, tais como engenharia e fusGes de empresas. De
acordo com o autor, aproximadamente 60% dos individuos que recebem treinamento no
HCMBOK pelo Human Change Management Institute (HUCMI), pertencem ao
gerenciamento de projetos, os outros 40% s&o profissionais de outras areas, principalmente de
processos e recursos humanos, percentuais que demonstram o crescimento do HCMBOK® no
meio estratégico corporativo como um todo.

O modelo do HCMBOK® é estabelecido em uma estrutura sequencial de fases e
macroatividades (GONCALVES; CAMPOS, 2016). Segundo 0s autores, este arranjo exerce
um papel didatico e ndo é exigéncia que seja aplicado na integra, ficando a cargo da lideranca
do projeto definir que macroatividades executar e em que ordem, sempre de acordo com a
necessidade do empreendimento e, conforme afirma Goncalves (2017), do nivel de
maturidade da organizacdo em relacdo a Gestdo de Mudancas.

As fases propostas pelo HCMBOK® sdo semelhantes as dos modelos de Gerenciamento de
Projetos (GP) existentes, com excec¢do de duas inclusdes: Fase de Aquisi¢do, que nos modelos
de GP geralmente compde a fase de execucdo, mas no HCMBOK® foi destacada por possuir
macroatividades especificas e; Fase de Producdo, que ndo é considerada nos modelos de GP
existentes e se faz necessaria para garantir a consolidacdo da mudanca implantada
(GONCALVES; CAMPOS, 2016).

Quanto as macroatividades, grande parte delas, por serem tipicas de momentos especificos do
empreendimento, sdo relacionadas a uma determinada fase, enquanto as demais devem ser
cumpridas durante todo o ciclo de vida. Cada uma das macroatividades é composta por uma
lista de atividades necessarias a aplicacdo bem-sucedida do HCMBOK®, e devem ser
observadas com cuidado pelos lideres do projeto, para que esse Corpo de Conhecimento
realmente seja utilizado como um guia de gestdo de mudancas aplicado ao gerenciamento de
projetos (GONCALVES; CAMPOS, 2016).

Goncalves (2017), em sua entrevista ao pesquisador, destaca as macroatividades mais
aplicadas nas organizacdes brasileiras que, segundo o préprio autor, geralmente se situam em
um nivel de maturidade operacional em Gestdo de Mudancas (vide Goncalves e Campos
(2016), Cap 3, niveis de maturidade em mudanca organizacional). Dentre as macroatividades
destacadas estdo: Gerir Stakeholders (2.8.6), objetiva minimizar a resisténcia a mudanga e
impulsionar o comprometimento com o projeto (GONCALVES; CAMPOS, 2016); Definir e
Preparar o Patrocinador do Projeto (2.2.1), consiste em definir e preparar uma pessoa que
possua autoridade para requerer e conduzir a mudanca, intervindo no empreendimento sempre
que necessario (GONCALVES; CAMPOS, 2016); Definir Papéis e Responsabilidades da
Equipe no Projeto, compreende a criacdo e divulgacdo da estrutura de gestdo do projeto,
assim como a identificacdo das atividades a serem executadas e 0S respectivos responsaveis
(GONCALVES; CAMPOS, 2016); Mapear e Classificar os Stakeholders (2.2.4), se refere a
identificacdo das pessoas que serdo afetadas direta ou indiretamente pelo empreendimento e o
respectivo posicionamento destas em relagcdo ao projeto, afim de prever possiveis resisténcias
e conflitos, definir estratégias de abordagem, monitoramento e comunicagdo (GONCALVES;
CAMPOS, 2016).

Goncalves (2017) também afirma que as macroatividades relacionadas a perspectivas
estratégicas deveriam ser melhor exploradas pelas organiza¢fes que aplicam o0 HCMBOK, o
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que levaria a um grande diferencial no sucesso dos empreendimentos envolvidos na mudanca.
Macroatividades como: Avaliar a Predisposicdo do Clima para Mudangas e seus Impactos
(2.2.9), consiste em identificar o grau de maturidade dos envolvidos com a mudanca em
relagdo a como suportam e resolvem as perdas trazidas pelas mudangas, assim como, 0 grau
de confianca destes stakeholders na lideranca do empreendimento (GONCALVES;
CAMPOS, 2016); Elaborar o Plano Estratégico de Gestdo de Mudangas (2.2.12), compreende
a elaboracdo de um unico documento que englobe os dados levantados durante a fase de
planejamento e as estratégias a serem adotadas em relacdo ao fator humano do projeto em
questdo, afim de tornar a Gestdo da Mudanca mais palpavel para a equipe e patrocinadores
(GONCALVES; CAMPOS, 2016).

Para Goncalves (2017), o grande meérito do HCMBOK® ¢é permitir a incorporagdo das
questdes humanas ao corpo de conhecimento do Gerenciamento de Projetos, uma disciplina
adotada principalmente por profissionais de &reas de ciéncias exatas, como engenharia e
informatica, que, de forma geral, possuem um pensamento Iégico e cartesiano.

O gerente de projetos se relaciona com diversas partes interessadas. Em consequéncia disto,
necessita de habilidades para lidar nas dimensdes comportamentais e politicas, de forma a
promover o envolvimento adequado dos stakeholders no empreendimento e diminuir 0s riscos
de insucesso (JAROCKI, 2011; LUNDY; MORIN, 2013).

Com o desenvolvimento tecnolégico e a globalizacdo, cada vez mais projetos estdo
influenciando no ambiente onde sdo realizados, impactando mais intensamente 0s
stakeholders e, com isto, aumentando a complexidade do empreendimento (MOTA, 2013).
Neste contexto, Klein (2016), alerta para a negligéncia dos fatores humanos que pode fazer
com que “a historia de sucesso do gerenciamento de projetos termine onde ele atende pessoas
reais e complexidade social”.

A aplicagdo de conceitos da Gestdo de Mudangas permite as equipes de gerenciamento de
projetos lidarem, de forma mais adequada, com as questdes humanas que influenciam o
empreendimento. Manter sob controle as ansiedades e resisténcias dos stakeholders, geradas
pelas mudancas, aumenta a efetividade do gerenciamento e consequentemente as
possibilidades de sucesso do projeto.
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3. Metodologia

Método é o conjunto de procedimentos sistematicos que permite que a pesquisa seja realizada
com rigor, aplicando os recursos adequados e corrigindo os desvios ao longo do caminho,
garantindo o alcance do objetivo e a veracidade do conhecimento construido (LAVILLE;
DIONNE, 1999; MARCONI; LAKATOS, 2009). Com esta perspectiva, a se¢cdo em curso
descreve as atividades realizadas para o desenvolvimento do estudo.

3.1. Tipo de Pesquisa

O presente estudo é uma pesquisa qualitativa, pois envolve a obtencdo de dados descritivos
sobre o processo de aplicacdo de conceitos da Gestdo de Mudanca Organizacional em
Gerenciamento de Projetos. Estes dados foram coletados pelo pesquisador diretamente com
profissionais de gerenciamento de projetos experientes, buscando compreender como a
integracao destas duas disciplinas é realizada no ciclo de vida do projeto (GODOY, 1995).

Considerando que foram investigados fendmenos complexos que envolvem pessoas
(profissionais de gerenciamento de projetos) com diferentes experiéncias no seu oficio, e ndo
hd como mensurar estes eventos estatisticamente, o estudo também se justifica como
qualitativo com base na afirmacdo de Creswell (2014), que escreve sobre a utilizacdo desta
pesquisa quando se pretende estudar individuos, discernir circunstancias e detalhar situacdes
que somente o préprio individuo pode detalhar.

Com base nos critérios de taxonomia de classificacdo proposta por Vergara (2007), esta
pesquisa serd classificada quanto aos fins como descritiva, e quanto aos meios como
bibliografica e de campo:

v" Pesquisa Descritiva visa evidenciar a forma como os gerentes de projetos seniores aplicam
as metodologias de gestdo de mudanca em seus projetos, de maneira a torna-los mais
efetivos. Segundo Vergara (2007), pesquisa descritiva permite relatar as caracteristicas do
fendmeno em questdo, delineando sua natureza.

v’ Pesquisa Bibliografica tem por objetivo aproximar o pesquisador de todo o contetdo ja
registrado sobre o assunto em questdio (MARCONI; LAKATOQOS, 2009). Visando a
compreensdo dos fundamentos de cada uma das disciplinas abordadas no estudo e a
importancia de sua integracdo, foram analisados modelos, técnicas e metodologias
encontradas em artigos cientificos, revistas da area de gerenciamento de projetos,
monografias e dissertacdes ja publicadas e livros sobre o tema com base na afirmacéo de
Vergara (2007) que escreve que a pesquisa bibliografica ¢ um estudo “desenvolvido com
base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material
acessivel ao publico em geral.”. Severino (2007), complementa a definicdo de pesquisa
bibliografica ao argumentar que o registro de outros autores se torna contribuicdo para a
proposicao a ser pesquisada.

v Pesquisa de campo consiste em pesquisa baseada na experiéncia de alguém que possa
descrever o evento tal qual ocorreu e no registro de fatores, que presume-se serem
relevantes para analise (MARCONI; LAKATOS, 2009; VERGARA, 2007). Pode ser
realizada através da observagdo, questiondrios ou entrevistas com os envolvidos do
fendmeno estudado, de maneira a registrar suas percepcdes e interpretacdes sobre o
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acontecimento (GIL, 2002; VERGARA, 2007). No presente estudo, o pesquisador
realizou entrevistas com gerentes de projetos seniores, buscando compreender como
empregaram as técnicas de gestdo de mudanca organizacional nos empreendimentos sob sua
responsabilidade.

3.2. Sujeitos de Pesquisa, Critério de Selecdo e Amostragem

Sujeitos da pesquisa sdo os individuos que representam a populagdo pesquisada, possuem o
conhecimento sobre o fendmeno estudado e fornecem as informagdes fundamentais para o seu
entendimento (VERGARA, 2007; MALHOTRA, 2011; DUARTE, 2002).

Para fins deste estudo, foram desenvolvidos critérios que determinassem o perfil mais
adequado de sujeitos de pesquisa, considerando:

v A pergunta de pesquisa do estudo (MALHOTRA, 2011) que busca entender como 0s

profissionais do gerenciamento de projetos aplicam os conceitos de gestdo de mudanca
organizacional ao gerenciamento de projetos com o objetivo de aumentar a efetividade das
entregas;

A senioridade do profissional, que se define neste estudo, pelo tempo de experiéncia em
equipes de gerenciamento, pela duragdo, or¢camento e importancia organizacional dos
projetos que participou;

O fato da literatura académica e pratica, segundo 0s autores pesquisados, tanto da
disciplina de Gestdo de Mudancas quanto da disciplina de Gerenciamento de Projetos,
fazer pouca referéncia a possiveis integracdes e complementacdes muatuas a fim de
aumentar os indices de sucesso dos projetos (GONCALVES; CAMPOS, 2016;
JAROCKI, 2011; NGUYEN et al, 2017), gerando a possibilidade de que profissionais
menos experientes ndo compreendam o fendmeno estudado;

Os segmentos que utilizam o Gerenciamento de Projetos, como engenharia e tecnologia da
informacdo, que potencializam questbes logicas e quantitativas, focando geralmente em
custo, prazo e escopo (POLLACK, 2016), e evitam lidar com as questdes humanas
(PARKER et al., 2013).

Os seguintes critérios de perfil foram utilizados na selegdo dos sujeitos de pesquisa:

v

v

Profissional do gerenciamento de projetos de engenharia ou tecnologia da informacao;
Experiéncia de mais de cinco anos em equipes de gerenciamento de projetos;
Pds-graduado em cursos relacionados a gerenciamento de projetos e/ou certificado pelo
Project Management Institute (PMI®) e/ou treinado em gerenciamento de projetos em
organizagOes onde atuou;

Participacdo no gerenciamento de projetos com orcamento superior a R$ 1.000.000,00,

com duracdo superior a um ano e com alto valor agregado para a organizacéo cliente do
empreendimento.
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A amostra foi ndo probabilistica (VERGARA, 2007) e composta por profissionais em
gerenciamento de projetos com o perfil descrito anteriormente. Estes profissionais possuiam
experiéncia em organizagOes de diferentes segmentos tais como tecnologia da informagéo,
transporte urbano, consultoria, entre outras. Atuaram em diversos estados do pais, mas
principalmente no Rio de Janeiro e S&o Paulo. A diversidade de segmentos de mercado e
localidades, em que os profissionais pesquisados obtiveram sua experiéncia, permitiu a visdo
da aplicacdo dos conceitos da GM em Gerenciamento de Projetos de maneira ampla, ou seja,
com stakeholders de culturas organizacionais diferentes.

Quadro 02 — Relacéo de Entrevistados para o Estudo

Formagao Formacéo Certificactes em GP Experiéncia GP GP Tl e/ou
Académica em GP GP (anos) >R$1.000.000 Engenharia
>1ano
E1 Engenharia Sim SAP Certified PP 15 Sim Sim
Mecénica. Consultant;
Coupa Certified
Professional.
E2 Engenharia Néo Project Management 12 Sim Sim
Eletrénica; Professional (PMP®);
Gerenciamento de Projects In Controlled
Politicas Publicas e Environments
Estratégicas; (PRINCE2®);
Gerenciamento de Microsoft Certified
Recursos Humanos. Professional (MCP) in
Managing Projects with
MS Project 2013;

Microsoft Certified
Professional (MCP) in
Managing Programs and
Projects with Project

Server 2013.
E3 Ciéncias Néo Project Management 17 Sim Sim
Econdmicas; Professional (PMP®);
Administracdo de Risk Management
Empresas. Professional (PMI-RMP®).
E4 Engenharia de Sim Project Management 6 Sim Sim
Producéo; Professional (PMP)®
Engenharia de
Transportes;
Gerenciamento de
Projetos;
Gestdo de Negocios.
E5 Engenharia Elétrica; Sim 6 Sim Sim
Gerenciamento de
Projetos;
Gestéo de Negdcios.
E6 Engenharia de Sim Project Management 14 Sim Sim
Telecomunicagdes; Professional (PMP)®
Gerenciamento de
Projetos.

Fonte: Elaborada pelo Autor
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Os profissionais foram definidos pela técnica de tipicidade ou julgamento, que consiste na
selecdo de individuos, considerados pelo pesquisador como tipicos da populacdo em estudo e
capazes de expressar sua experiéncia no tema em questdo (LAVILLE; DIONNE, 1999;
MALHOTRA, 2011; VERGARA, 2007). No decorrer das entrevistas e das analises
preliminares, o pesquisador verificou a saturacdo teodrica das informacGes obtidas, conforme
descrito por Glaser e Strauss (1967), e limitou a amostragem a seis (6) individuos.

No Quadro 02 estdo relacionados os sujeitos de pesquisa selecionados e suas caracteristicas
relevantes para o estudo. Em vista da preservacdo da identidade destes individuos e de suas
organizages (GIL, 2002), conforme Ihes foi proposto, seus nomes foram substituidos por um
identificador constituido por um algarismo na sequéncia de 0 a 6 e a transcricdo de suas
entrevistas ndo foi publicada, pois possuiam termos e palavras-chave que se omitidos
mudariam o sentido das frases e se apresentados facilitariam a identificacdo do
empreendimento a que se referiam.

3.3. Coleta de Dados

O processo de coleta de dados € um conjunto de atividades correlacionadas que visa reunir
informacdes para atender o objetivo do projeto de pesquisa. O processo engloba a¢ées como
obter permissdes, elaborar os critérios de amostragem e definir procedimentos de coleta
(CRESWELL, 2014).

De acordo com Laville e Dionne (1999), no caso de pesquisas qualitativas, em que o
propdsito é coletar informacdes de fenbmenos relacionados a uma populagdo, existem trés
procedimentos basicos de coleta: A consulta documental; a observacdo do fenbmeno e; a
descricdo por parte de pessoas que testemunharam o fendmeno. No presente estudo foi
utilizado o terceiro procedimento citado, ou seja, foram realizadas entrevistas com o0s gerentes
de projetos.

3.3.1. Pesquisa Bibliografica

Com o objetivo de gerar familiaridade com as metodologias de Gerenciamento de Projetos e
de Mudancas, publicadas at¢ o momento da elaboracdo deste estudo (MARCONI,
LAKATOS, 2009), foi realizada pesquisa bibliogréfica, durante os anos de 2016 e 2017, em
livros, revistas e jornais da area de administracdo e também publicacdes especificas dos temas
citados. Foram utilizadas as bases de pesquisa Scientific Periodicals Electronic Library
(SPELL), Scientific Electronic Library Online (SciELO) e SCOPUS, para a viabilizacdo da
busca pelos artigos.

As palavras chaves utilizadas, em portugués e a respectiva traducdo em inglés, foram:
“gerenciamento de projetos”, gerenciamento de mudanga organizacional”, ‘“partes
interessadas”, “dreas de conhecimento em projetos”, “modelos de mudanga organizacional”,
“metodologias de mudanga organizacional”, “modelos de gerenciamento de projetos”,

“metodologias de gerenciamento de projetos”, “fator humano em projetos”.

3.3.2. Entrevistas
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E um contato formal entre duas pessoas, onde uma delas (entrevistador) busca obter
informagdes da outra (entrevistado), através de um roteiro contendo topicos ou perguntas
referentes a um determinado assunto (HAGUETTE, 1994).

O roteiro deste estudo (Apéndice A) foi desenvolvido pelo autor e abrangeu a extensdo do
referencial tedrico, além de ser composto por perguntas claras e abertas o suficiente para que
o0 entrevistado pudesse discorrer livremente sobre cada tematica abordada. A possibilidade de
0 entrevistado desconhecer a estrutura tedrica da gestdo de mudanca organizacional também
foi prevista no roteiro, permitindo ao pesquisador explorar a experiéncia dos pesquisados,
mesmo que estes aplicassem conceitos e praticas da disciplina em seus projetos, sem
identifica-los como pertencentes a mesma.

A solicitacdo para agendamento das entrevistas ocorreu através de email padrdo (Apéndice B)
e as mesmas foram realizadas presencialmente ou através do aplicativo Skype®
(remotamente). No inicio de cada entrevista houve um esclarecimento, por parte do
pesquisador, quanto aos objetivos do estudo, como o dialogo iria transcorrer e sobre a
confidencialidade em relacdo a identidade do entrevistado, da organizacdo a que pertencia e
de todas as organizacdes ou pessoas citadas naquele encontro. Esta introducdo a conversa foi
formalizada através do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo A), devidamente
assinado em duas vias, ficando uma em posse do pesquisador e a outra com o proprio
entrevistado.

As entrevistas ocorreram no periodo de setembro a novembro de 2017 e tiveram duracdo
média de 50min. Foram semiestruturadas, sem a imposicdo de possiveis respostas aos
entrevistados, permitindo a eles discorrerem sobre o topico em questdo (LAVILLE; DIONNE,
1999). Houve alteracdes na ordem das perguntas planejadas e acréscimo de novas perguntas
no decorrer de cada entrevista, conforme o pesquisador entendeu ser mais adequado para
obter as informagOes necessarias (LAVILLE; DIONNE, 1999).

Como na entrevista semiestruturada as respostas ndo seguem um padrdo (LAVILLE;
DIONNE, 1999), as reunifes foram gravadas, com a devida autorizacdo dos entrevistados,
para facilitacdo da transcricdo sem o objetivo de serem divulgadas na integra ou em partes
pelo pesquisador. Apos transcritas (llustragdo no Apéndice C), antes de serem analisadas pelo
pesquisador, foram enviadas ao entrevistado para devida aprovacdo, permitindo ao mesmo
alterar ou acrescentar conteldo (VERGARA, 2007).

3.4. Tratamento e Analise de Dados

Os dados brutos, obtidos a partir de entrevistas semiestruturadas, sdo confusos e dificeis de
serem analisados (DUARTE, 2002). Deste modo, se faz necessario decompd-los em
categorias, condizentes com 0s objetivos da pesquisa, gerando uma visualizagdo mais
estruturada e viavel para analise (DUARTE, 2002; LAVILLE; DIONNE, 1999; VERGARA,
2007).

Para este fim, no presente estudo, foi utilizada a abordagem indutiva segundo Thomas (2006).
Esta abordagem consiste principalmente na leitura minuciosa dos dados brutos, derivando-0s
em conceitos baseados na interpretagdo do pesquisador. Os resultados obtidos foram
informacdes, em um formato sumarizado, com ligacdes claras aos objetivos da pesquisa,

70



possibilitando a elaboracdo de uma teoria sobre as experiéncias e 0s processos descritos pelos
gerentes de projetos entrevistados (THOMAS, 2006).

Thomas (2006), propde uma sequéncia de passos para o desenvolvimento da anélise indutiva,
que foram seguidos na integra por este estudo:

Figura 06 —Categorias de Informacdes Extraidas das Entrevistas

Categorias de

Anilise

Mivel de Importincia
atribuido as Areas
de Conhecimento
em Gerenciamento

de Projetos

Gerenciamento de
Custo, Prazo e
Escopo

L Gerenciamento de
Stakeholders

destaques etc.;

Influéncia dos
Stakeholderes no
Gerenciamento de

Projetos

Grau de Influéncia
por Fase do
Projeto

Grau de Influéncia
por Areas de
Conhecimento em
Gerenciamento de
Projetos

Influéncia por
Tipos de
Resisténcia

Campos de
Aplicagdo dos
Conceitos da

Gestio de
Mudangas ao

Gerenciamento de

Projetos

Atividades de
Gerenciamento de
Stakeholders

Equipe do Projetos
como Stakeholder
Diferenciado

| Coalizbes
Administrativas

Habilidades do
Gerente de
Projetos na Gestio
do Fator Humano

Metodologias
Especifica para
Fator Humano em

Projetos (HCMBOK)

Fonte — Elaborada pelo Autor

texto significativos para a pesquisa;
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v Formatacdo dos arquivos com os dados brutos, padronizando fontes, margens, formatos de

v" Leitura minuciosa dos dados pelo pesquisador até possuir a visualizacdo dos segmentos de

v" Definicdo das categorias de classificacdo de acordo com os objetivos da pesquisa;



O pesquisador optou por criar trés grupos a fim de distribuir as categorias por afinidade.
S&0 0s grupos:

| - Nivel de Importancia atribuido as Areas de Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos;

Il — Influéncia dos Stakeholders no Gerenciamento de Projetos;

Il — Campos de Aplicacdo dos Conceitos da Gestdo de Mudancas ao
Gerenciamento de Projetos

De acordo com os objetivos da pesquisa e os contetdos extraidos das entrevistas, as
categorias foram criadas e distribuidas entre os grupos de afinidade, conforme
demonstrado na Figura 06.

v Categorizacdo dos segmentos de textos originados da leitura dos dados brutos,
considerando que um mesmo segmento pode ser classificado em uma ou mais categorias e
parte dos dados brutos seréo descartados por conter informacdes irrelevantes ao estudo;

v Refinamento continuo das informacfes categorizadas, organizando-as em subtdpicos,
identificando elementos contraditdrios e destacando os segmentos mais alinhados com a
ideia central da categoria.

Apbs o tratamento dos dados brutos, segmentando-os e categorizando os elementos
relevantes, seguiu-se a fase de interpretacdo das informacdes, que consistiu em atribuir as
respostas um sentido mais amplo, vinculando-as a um padrdo existente (MARCONI,
LAKATOS, 2009). Para este fim, foi utilizada a abordagem de correspondéncia de padrdes
descrita por Trochim (1989), onde as respostas categorizadas foram comparadas a base teorica
construida.

A abordagem de correspondéncia de padrdes permitiu ao pesquisador verificar se 0s gerentes
de projetos estdo realizando a aplicacdo de conceitos da disciplina de gerenciamento de
mudangas organizacionais no gerenciamento de projetos, assim como, a maneira que esta
aplicacdo estd ocorrendo, ou seja, se 0 contetdo das entrevistas confirma a linha tedrica do
presente estudo (LAVILLE; DIONNE, 1999).

3.5. Limitacgdes do Método

Segundo Laville e Dionne (1999), a flexibilidade das entrevistas semiestruturadas, onde é
permitido ao pesquisador alterar a ordem das perguntas planejadas ou incluir novas perguntas
conforme melhor lhe aprouver, acarreta falta de padronizacéo nas respostas e possivel desvio
no foco central da pesquisa. A auséncia de padréo dificulta a interpretacdo dos dados obtidos
e o0 desvio de foco gera um volume de informagdes indteis. Haguette (1994), alerta para
fatores limitadores relacionados ao entrevistado, que podem afetar a qualidade das
informagdes coletadas. O autor relaciona circunstancias como: entendimento, por parte do
entrevistado, de que suas respostas poderdo influenciar positiva ou negativamente alguma
situacdo de seu interesse; inibicdo do entrevistado, por conta de outras pessoas presentes no
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ambiente ou devido a alguma caracteristica pessoal do entrevistador, como sexo, raca, classe
social, etc.; intengdo do entrevistado em agradar o entrevistador.

Outra limitacdo advém pelo fato do autor deste estudo ser profissional de Gerenciamento de
Projetos de Tecnologia da Informacéo e Engenharia e ter atuado em projetos de organizacGes
de diversos segmentos. Thomas (2006) alerta que os resultados, na abordagem indutiva,
podem ser influenciados pelas experiéncias e pressupostos do pesquisador, cabendo ao
mesmo buscar a imparcialidade durante o tratamento dos dados.
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4. Analise dos Dados

Neste capitulo sdo apresentadas as analises das seis (6) entrevistas realizadas com
profissionais de Gerenciamento de Projetos. A atividade de analise iniciou-se com a
abordagem indutiva segundo Thomas (2006), onde a transcricdo original das entrevistas foi
minuciosamente estudada e sumarizada em categorias sucessivamente refinadas. Para melhor
entendimento, as categorias de informacdes estdo distribuidas em trés grupos de afinidade,
conforme demonstrado na Figura 06.

Em seguida, as categorias construidas foram confrontadas com a base teérica apresentada no
presente estudo, atraves da abordagem de correspondéncia de padrbes descrita por Trochim
(1989), permitindo observar se os entrevistados praticam a integracdo entre as disciplinas de
Gerenciamento de Projetos e Gestdo de Mudancas e como esta pratica é exercida.

Na primeira secdo abaixo, sdo descritas as categorias de informacg6es, derivadas da abordagem
indutiva (THOMAS; 2006), sobre os dados obtidos nas entrevistas. Na segunda se¢éo, séo
apresentadas as comparacOes efetuadas pelo pesquisador entre as categorias de informacdes e
o referencial teodrico, conforme abordagem de correspondéncia de padrdes (TROCHIM,;
1989).

4.1. Descrigdo das Categorias de Informac6es — Abordagem Indutiva (THOMAS; 2006)

O pesquisador, para efeito didatico, distribuiu as categorias de informacdes analisadas em trés
grupos distintos, apresentados no Quadro 03.

Quadro 03 — Grupos de Distribuicdo das Categorias de Informagdes

Grupo Descricdo do Grupo

| - Nivel de Importancia atribuido | Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

as Areas de Conhecimento em que geralmente recebem maior atencdo e prioridade

Gerenciamento de Projetos por parte das organizacoes.

Il — Influéncia dos Stakeholderes | Graus de interferéncia das questdes humanas no

no Gerenciamento de Projetos andamento e sucesso dos projetos.

I11 — Campos de Aplicacdo dos Aplicacdo de conceitos da Gestdo de Mudancas em

Conceitos da Gestdo de Mudancas | Gerenciamento de Projetos, compartilnada pelos

ao Gerenciamento de Projetos entrevistados, afim de aumentar a efetividade das
entregas.

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.1. Grupo | — Nivel de Importancia atribuido as Areas de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos

No intuito de compreender as dificuldades das equipes de gerenciamento quanto ao suporte
para o tratamento do fator humano nos projetos, os entrevistados foram questionados sobre
quais areas de conhecimento geralmente recebem maior atencdo e prioridade, por parte das
organizagdes as quais pertencem ou prestam servigos
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O pesquisador reuniu as informacoes referentes a priorizacdo das areas de conhecimento em
Gerenciamento de Projetos em duas categorias: Gerenciamento de Custo, Prazo e Escopo e
Gerenciamento de Stakeholders. No Quadro 04 é apresentada a sintese destas categorias.

Quadro 04 — Categorias do Grupo | — Nivel de Importancia atribuido as Areas de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Categoria Rotulo da Categoria (Descricao)

Gerenciamento de Custo, Prazo | As areas de conhecimento Custo, Tempo e Escopo sdo as

e Escopo areas de maior priorizacdo por parte das organizacoes.

Gerenciamento de | A éarea de conhecimento de Gerenciamento de

Stakeholders Stakeholders, que trata especificamente da questdo
humana nos projetos, possui baixa priorizagcdo por parte
das organizac0es.

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.2. Gerenciamento de Custo, Prazo e Escopo

Cinco dos entrevistados relacionaram as areas de Gerenciamento de Custo, Tempo e Escopo
como sendo as que recebem maior atencdo por parte das organizacfes. O entrevistado (E6)
divergiu dos demais ao deixar a area de Escopo fora desta lista, relacionando apenas Custo e
Tempo.

“Respondendo sem pensar muito, € a parte de tempo, de planejamento, custo, escopo,
geralmente, nesta ordem mesmo.” (E5)

“[...] o foco é mais custo e tempo, acho que sdo as duas varidveis que sdo mais
perseguidas e controladas." (E6)

“Escopo, custo e prazo, as outras dimensfes ndo é que elas ndo sejam importantes,
mas, principalmente, por eu trabalhar do lado de quem implementa o projeto, [...]
guando somos contratados, as organizacGes entendem que estamos cuidando de tudo.
Quando eles olham, querem ver custo e prazo. Ndo tem para onde fugir.” (E1)

4.1.2.1. Gerenciamento de Stakeholders
A divergéncia de opinido entre as organizacgdes e as equipes de Gerenciamento de Projetos,
quanto a priorizagdo de esforcos na gestéo das questdes humanas, se evidencia nas afirmacoes
dos entrevistados. Quando indagados sobre a importancia que é atribuida ao gerenciamento de
stakeholders, apontaram claramente as diferencas entre as suas posigdes e as posi¢des que
observam de suas organizagdes/clientes.

Importéancia atribuida pelos entrevistados:

“Eu acho que gestdo de stakeholders hoje, é a parte mais importante que tem de um
projeto. E impressionante como problemas sdo decorrentes dessa nao gestdo.” (E6)
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"A pergunta é interessante, ela provoca, porque nada disso ia acontecer, quando eu
comeco a falar com vocé sobre tempo e comeco a falar sobre planejamento e comeco a
falar sobre os desafios de prazo e tudo isso, a gente SO consegue superar essas
dificuldades na hora que vocé comega a trabalhar com outras areas de conhecimento,
entdo a questdo de stakeholders é fundamental, como é que vocé influencia essas
entidades todas aqui pra gerar um planejamento Gnico?" (E5)

Importéancia atribuida pelas organizacées, segundo os entrevistados:

“[...] eles ndo ddo importancia, eles entendem o valor, mas ndo dédo importancia, [...],
no discurso eles querem que a gente coloque gestdo da mudanca, conhecimento eles
tem, mas aplicacdo pratica € muito baixa, entdo é quatro e meio para quatro é abaixo
da média, [...] por mais que a gente fale que é o fator de sucesso num projeto, esta
faltando ser efetivo, poucas empresas o tem, entdo € dificil vocé achar alguém que
realmente banque isso.” (E1)

“sendo 0 o menor grau de prioridade € 10 0 maior, coloca um 3 para ndo ficar feio”
(E2)

Neste contexto, o entrevistado E1 ressaltou que a baixa priorizacdo das questdes humanas é
mais acentuada em projetos empreendidos por empresas brasileiras, o que dificulta ainda mais
o trabalho dos profissionais de gerenciamento de projetos quando se trata de gerenciar
stakeholders.

“No Brasil é mais forte. E aquela brincadeira: nosso sonho é gerenciar projeto
trabalhando em uma empresa alemd ou sueca. O projeto vai ser executado daqui a um
ano, e vocé tem um tempo de maturacdo, na etapa de identificagdo, vocé tem um
tempo de entender o que esta acontecendo, [...] a pessoa ndo olha para isso aqui no
Brasil, fora do Brasil eles olham, porque tem mais experiéncia, e sabem que sofre, mas
€ muito mais pela dor do que por um real interesse.” (E1)

4.1.3. Grupo Il — Influéncia dos Stakeholders no Gerenciamento de Projetos

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que o fator humano influencia fortemente no
gerenciamento do projeto. O primeiro passo para lidar com estas questdes é entender o grau
da influéncia e os principais pontos em que ela acontece. E neste grupo, que o autor reuniu as
falas dos entrevistados concernentes a interferéncia das questdes humanas no andamento e
sucesso dos projetos.

O pesquisador reuniu as informacBes referentes a influéncia do fator humano no
Gerenciamento de Projetos em trés categorias: No Quadro 05 é apresentada a sintese destas
categorias.

4.1.3.1. Grau de Influéncia do Fator Humano por Fase de Projeto

Considerando quatro fases basicas de um projeto (Inicio, Organizacéo e Preparacdo, Execucao
do Trabalho e Encerramento), propostas pelo Project Management Institute (2013), os
entrevistados discorreram sobre o grau de influéncia do fator humano em cada uma destas
fases, como interferem, porque interferem e os impactos destas interferéncias no andamento
do empreendimento.
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Quadro 05 — Categorias do Grupo Il - Influéncia dos Stakeholders no Gerenciamento de

Projetos
Categoria Rotulo da Categoria (Descrigdo)
Grau de Influéncia por Fase do | A intensidade da influéncia do fator humano e a forma de
Projeto se lidar, oscila de acordo com a fase em que o projeto se
encontra.
Grau de Influéncia por Areas A intensidade da influéncia do fator humano nos
de Conhecimento em processos de gerenciamento de projetos e a forma de se
Gerenciamento de Projetos lidar, oscila de acordo com a area de conhecimento em
questéo.
Influéncia por Tipos de | Reacbes positivas ou negativas (resisténcia) dos
Resisténcia stakeholders interfere nos processos e atividades do
projeto.

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.3.2. Grau de Influéncia do Fator Humano por Fase de Projeto

Considerando quatro fases basicas de um projeto (Inicio, Organizacao e Preparacdo, Execucdo
do Trabalho e Encerramento), propostas pelo Project Management Institute (2013), os
entrevistados discorreram sobre o grau de influéncia do fator humano em cada uma destas
fases, como interferem, porque interferem e os impactos destas interferéncias no andamento
do empreendimento.

Na fase de iniciacdo do projeto, lidar com as questfes humanas ndo requer grande esforco da
equipe de gerenciamento do projeto. E uma fase em que o grupo de envolvidos se restringe
aqueles que irdo avaliar e autorizar a realizagdo do empreendimento.

“Na fase de inicia¢@o do projeto, ndo deveria ter tanto esfor¢o assim com stakeholders,
até porque ela é utilizada para decidir se vai ou ndo vai fazer o projeto. Entdo até ali
vocé ndo tem nenhuma definig&o ou decisdo de escopo detalhado.” (E6)

Para os entrevistados, as fases de Organizacdo e Preparacdo e Execucdo do Trabalho séo as
gue os stakeholders mais interferem e, portanto, sdo as que mais exigem atencdo as questdes
humanas por parte das equipes de gerenciamento dos projetos.

Os entrevistados E1 e E6 destacaram as influéncias exercidas pelos stakeholders na fase de
Organizacdo e Preparacdo. Segundo os pesquisados, € 0 periodo em que 0s desejos dos
envolvidos deixam de ser abstratos e passam a tomar forma, muitas vezes conflitantes em
relacdo a solicitagcdo do contratante do empreendimento ou entre si mesmos. Estas questfes
conflitantes exigem, da equipe de gerenciamento, habilidades especificas para lidar com os
stakeholders e evitar resisténcias que impactem negativamente no sucesso do projeto.

“[...]Jporque trata-se de desejos ou de anseios, entdo ela é direcionada muito do fator
humano[...]” (E1)

“[...] nesse momento, olha-se muito para o solicitante do projeto para definir o que tem
que ser feito e, a menos que se mapeie 0 impacto direto nas &reas da organizagéo,
podera haver resisténcias prejudiciais ao projeto.” (E1)
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“[...]pode até ser que ele ndo queira pedir nada, ndo queira alterar nada, mas, ¢ a
vaidade, a histdria do beija a méo, da pessoa entender que foi consultada sim, e se ndo
envolvemos o stakeholder na fase de planejamento, sera muito dificil seguirmos em
frente com sucesso, a pessoa vai ser reativa.” (E6)

E consenso, entre os entrevistados, que na Execucdo do Trabalho o projeto esta mais exposto
as interferéncias humanas. Nesta fase a equipe de gerenciamento necessita aplicar maior
esforco na gestdo dos stakeholders. O grau de esforco a ser aplicado durante esta fase, de
acordo com os entrevistados, estd diretamente ligado a atencdo dedicada aos envolvidos
durante a Organizacdo e Preparacao.

“Na execug¢do é onde ocorrem os maiores problemas, mas se eu faco uma boa etapa de
preparacdo. Se eu faco um trabalho de planejamento mais robusto, diminuo estes
problemas com os stakeholders.” (E2)

“[...]é sempre a etapa que a equipe de gerenciamento gasta mais energia, entdo se
pegar o historico de um projeto grande de T1, o desgasta é maior na fase de construcao
mesmo, 0 gerente se expde mais, estressa mais as pessoas, entdo fator humano passa a
ser muito importante.” (E1)

“[...]na etapa da transi¢do, acontece o impacto de pessoas na operagdo, o desgaste aqui
€ maior, as atividades comecam a se desdobrar pra outras areas, dependendo do tipo
do projeto.” (E1)

No Encerramento, o esforco requerido para as questdes humanas € semelhante ao aplicado na
fase de Inicio. E a fase em que as entregas foram realizadas e 0 que havia de impacto nos
envolvidos ja ocorreu, portanto, as habilidades da equipe de gerenciamento quanto a gestao de
stakeholders sdo menos exigidas.

“No Encerramento ¢ muito mais um recolher os corpos que ficaram no chao,
identificar o que ficou pra tras no projeto, [...] é fazer um rescaldo da ideia inicial,
verificar o que ficou coberto e o que ndo ficou coberto, como é que reordena isso ai,
pra fazer uma segunda interagdo ou um novo projeto.” (E1)

4.1.3.3. Grau de Influéncia por Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Dentre as areas de conhecimento em Gerenciamento de Projetos, definidas pelo Project
Management Institute (2013), os entrevistados apontaram e teceram comentarios sobre as que
recebem maior influéncia dos stakeholders e consequentemente exigem habilidades
interpessoais das equipes de gerenciamento de projetos.

Gerenciamento de Escopo e de Comunicagdo foram as areas de conhecimento em que houve
consenso, entre todos os entrevistados, quanto ao alto grau de influéncia do fator humano em
seus processos. Para os pesquisados, estas areas impactam fortemente nas pessoas envolvidas,
independente das ferramentas e técnicas utilizadas pela lideranca do empreendimento.

O escopo do projeto ird determinar se as mudancas provocadas pelo empreendimento irdo

resultar em alteracdes na distribuicdo de poder ou impactos em interesses pessoais.

Dependendo do escopo, podem ocorrer modificagBes na estrutura hierdrquica da organizacéo,

eliminacdo ou acréscimo de atividades, otimizacdo de processos, dispensa de colaboradores,
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alteracdes na guarda de informacdes importantes, entre outras mudancas capazes de causar
desconforto para parte dos stakeholders.
“[...]n6s somos, 0 nosso pais é muito passional, ndo vejo as pessoas dissociando estas
coisas, entdo quando se fala do escopo, o stakeholder olha muito nos objetivos

pessoais, nas percep¢des proprias, entdo influencia no tratamento do que ele quer.”
(E2)

"[...Jno Gerenciamento de Escopo vocé comega a mexer com desejos, desejos e
influencia, para poder colocar mais escopo, ou tirar escopo, entdo tem uma influéncia
grande ai." (E1)

"[...] porque se eu vou perder poder dentro da organizacdo, esta criando um projeto
que é para minha area e as informagfes ndo ficardo mais aqui, porque elas estdo
publicadas em algum outro lugar. Naturalmente se tende a ser resistente, a menos que
a organizacdo esteja contratando, mas se a organizacdo esta contratando, eu sou
usuario, porque que vou passar as informagdes? Eu perco o poder. No gerenciamento
de escopo ocorrem situacOes deste tipo.” (E3)

"[...]as pessoas legislam muito mais pela causa propria do que pela empresa, entéo isso
é complicado porgue a pessoa, quando esta discutindo escopo contigo ele estd olhando
muito mais o proprio umbigo, a prépria area e ndo o bem comum. Nés fazemos uma
brincadeira aqui dizendo que o melhor eleitor é aquele que vota contra o partido dele,
mas vota em um candidato que, para a média, sera melhor. E dificil isso, entdo o
escopo tem muita influéncia de complicagfes pessoais, ndo de negocio." (E6)

Os esforcos na area de Gerenciamento de Comunicagéo sdo direcionados exclusivamente para
os stakeholders, portanto, fortemente influenciados pela cultura e reacdes dos mesmos, com 0
objetivo de criar uma estrutura eficiente de entendimento e engajamento entre os envolvidos
no projeto.

“No6s ndo entendemos que a comunicagéo € tdo importante no projeto [...] ndo criamos
as ferramentas certas de comunicagdo. Por este motivo demandamos essa presenga
fisica, mas isso é uma questdo meio de cultura, essa coisa de ndo usar as ferramentas
gue tem uma boa comunicacao e fazer uma boa comunicagéo, escrever um bom e-mail
escrever um texto no lugar certo usar uma mensagem rapida quando precisa um e-mail
quando precisa]...]” (E2)

"As pesquisas dizem que para 0 gerente de projeto, a maior parte dos problemas do
gerente de projetos, esta relacionadas a comunicagdo.” (E3)

"[...] o engajamento se da de varias maneiras, uma delas sdo as pessoas tendo
informacéo, e isso tem os mais diversos objetivos, para que elas tomem a melhor
decisdo, para que elas trabalhem de forma segura, para que elas se sintam mais felizes,
incluidas. Quem comunica, se ndo tiver um viés de comportamento, se a comunicacao
de uma alguma forma néo sensibilizar as pessoas, ela ndo vale de nada mesmo. Se
vocé tiver comunicando alguma coisa, se vocé ndo sensibilizar as pessoas, elas nem
leem aquela conversa, entdo, ndo é comunicar por comunicar , € comunicar pra mover
as pessoas, &€ comunicar pra influenciar, comunicar pra disparar alguma coisa na vida
de cada um, naquele objetivo que a gente quer, 0 mais importante num projeto é
comunicacdo, ndo a comunicagdo formal, essa é mole de fazer[...]" (E5)
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O Gerenciamento de Custos foi citado como uma area muito influenciada pelos fatores
humanos envolvidos no empreendimento. Para quatro dos entrevistados, esta &rea representa
poder e é fortemente afetada por interesses pessoais, além dos processos envolverem muita
negociacao e contato interpessoal.

“[...] custo se fala muito, as pessoas, as empresas falam muito de custo, mas eu tenho
percebido que ndo é verdade as coisas que falam do custo, porque néo sai do bolso
deles, as questdes de custo, entdo a pessoa fala do custo, ela estd mais preocupado em
atingir os objetivos pessoais do que por exemplo economizar o dinheiro da empresa ou
fazer a melhor compra, entdo por isso que as coisas atrasam tanto, que por isso ela
paga mais caro, ai ela bota tudo que ela quer, ela ndo entende que 0 escopo mais vai
ser custo para a empresa, entdo fica fazendo as firulas, entdo é balela isso, falam que
custo, na pratica mesmo, o pessoal nao ta nem ai pra economizar.” (E2)

"Esse grau eu vou jogar pra 10. Escopo e custo, ele sofre de uma série de outras
coisas, mas a parte orcamentaria, tem sempre uma negociagdo... 0 cara que conhece
melhor, argumenta melhor eu acho que é mais importante que tem um custo maior,
tem mais visibilidade na organizagdo." (E3)

"Por mais que as empresas sejam estruturadas e fundamentadas, vocé tem que sentar e
tem um processo de negociagao que vocé tem que construir, porque é fundamental pra
confianca e transparéncia, isso tem a ver com a maneira que as pessoas se comportam,
isso é humano." (E5)

Os entrevistados E5 e E6, destacaram a influéncia dos stakeholders na area de Gerenciamento
de Riscos. Consideraram que, em momentos de instabilidade e de mudancas organizacionais,
as pessoas tendem a ndo aceitar ou omitir os riscos, o que dificulta a identificacdo e
tratamento dos mesmos. Diante deste contexto, para as equipes de gerenciamento de projetos,
se torna indispensavel a aplicacdo de habilidades interpessoais de forma a incentivar a
apresentacdo dos riscos que somente os stakeholders possuem a capacidade de identificar e
fornecer solugdes de mitigacdo ou eliminacéo.

"[...]Jestamos passando por uma fase, onde todo mundo estd avesso a risco, a pessoa
quer risco zero, ninguém quer risco nenhum, e essa ¢ uma influéncia direta, porque
num momento de mapeamento de risco, ninguém quer risco nenhum. Entdo a Gestéo
de Risco pode se tornar muito mais complexa e mais custosa dependendo do apetite
risco de quem esta tomando esse risco, e hoje dificilmente a pessoa toma risco
sozinho." (E6)

"[...]Jeu acho assim, o processo de gestdo de risco € um processo em equipe, € uma
discussdo estruturada que faz com que identifiquemos oportunidades, desafios, e
estabelecamos uma série de agdes e tudo mais. Se vocé tem uma leitura de que para
construir essa discussdo estruturada, na verdade tudo que a gente faz é feito com
pessoas, € feito em equipe e o trabalho em equipe tem que ser feito considerando a
questdo comportamental [...] o processo de gestdo de risco € rico na medida que as
pessoas conseguem, de uma maneira estruturada, identificar e tratar adequadamente
oportunidades e ameagas, o fazer de forma estruturada pra nossa cultura ndo é simples,
as pessoas ndo gostam de gastar tempo discutindo possibilidades, as pessoas ndo séo
disciplinadas pra fazer o que foi estabelecido, ou melhor, elas discutem mas nédo fazem
as coisas com forme o combinado” (E5)

4.1.3.4. Influéncia por Tipos de Resisténcia
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Foi senso comum entre os entrevistados que as reacOes dos impactados pelas mudancas
organizacionais, previstas como resultantes dos projetos, interferem de forma positiva ou
negativa no sucesso destes empreendimentos. Segundo 0S mesmos pesquisados, 0S
sentimentos ou reacBes positivas permitem a fluéncia das atividades e fortalecem o
compromisso dos envolvidos para que o empreendimento tenha sucesso, enquanto 0s
sentimentos ou reacdes negativas dificultam, ou até mesmo impedem os trabalhos, além de
criarem um clima de desconfianca e incertezas entre todos os envolvidos.

Ao serem solicitados, pelo pesquisador, a citarem sentimentos ou reagdes positivas que ja
encontraram entre os envolvidos nos projetos, 0s entrevistados relacionaram paixao,
satisfacdo e apoio, mas ndo teceram comentarios sobre 0s mesmos. Ja sobre os sentimentos e
reacOes negativos, além de citarem, os entrevistados descreveram exemplos e suas percepcoes
em relagéo a interferéncia destes sentimentos nos empreendimentos.

“[...] medo de mexer com uma complexidade, com uma situacdo que € critica. Entdo ¢é
reatividade, é ser reativo mesmo, achar que aquilo ndo vai dar certo, porque o
fulaninho ndo vai gostar. H4 vezes em que € até engracado porque as pessoas hao se
colocam no foco da reatividade, ela acha que nédo vai dar certo porque o diretor ndo vai
concordar, porque 0 outro ndo vai querer € ndo necessariamente isso € uma resisténcia
dela de achar que aquilo ndo vai dar certo,” (E2)

“[...] na verdade a inveja e a raiva, causam um blogueio. Tudo que vem de pessoas que
VOCé tem inveja ou raiva, vocé comeca a bloquear e atrasar o processo, [...]” (E2)

"[...] tinha muita gente resistente, que ndo acreditam, foco no problema o tempo todo

[..]" (E5)

"[...] isso para mim é um sentimento de...ndo é egoismo a palavra, é um sentimento de
inseguranca, a pessoa fica insegura e tenta se proteger muito, e eu acho que isso é
muito inconsciente.” (E6)

"[...] mais dificil trabalhar é o indiferente, entdo também vocé tem a indiferenca [...],
quando a pessoa esta na indiferenca, vocé ndo sabe nem o que falar para essa pessoa,
vocé ndo sabe nem que acéo tomar, é uma bomba que vocé ndo sabe se vai explodir ou
ndo, e esse é o problema.” (E1)

4.1.4. Grupo Il — Campos de Aplicagdo dos Conceitos da Gestdo de Mudangas ao
Gerenciamento de Projetos

Cada entrevistado no presente estudo desenvolveu, com base na sua experiéncia, formas
proprias para aplicar os conceitos da Gestdo de Mudancas afim de lidar com as questdes
humanas no gerenciamento dos projetos. Este grupo de categorias descreve os campos de
aplicacdo destes conceitos. Os campos de aplicacdo estéo distribuidos em 5 categorias, cujas
sinteses estdo apresentadas no Quadro 06.

4.1.4.1. Atividades de Gerenciamento de Stakeholders
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Embora cada entrevistado possua sua forma propria de lidar com as questdes humanas no
Gerenciamento de Projetos, todos descreveram um grupo comum de atividades que praticam
nos projetos que gerenciam. O pesquisador considerou este grupo de atividades, comuns aos
entrevistados, como uma categoria e a nomeou de Gerenciamento de Stakeholders. A referida
categoria foi subdividida em trés subcategorias cuja sintese esta representada no Quadro 07.

Quadro 06 — Categorias do Grupo Il — Campos de Aplicagdo dos Conceitos da Gestéo

de Mudancas ao Gerenciamento de Projetos

Categoria

Rotulo da Categoria (Descri¢ao)

Atividades de Gerenciamento
de Stakeholders

Conjunto de atividades comuns de Gerenciamento de
Stakeholders praticadas pelos entrevistados.

Equipe do Projetos como
Stakeholder Diferenciado

Tratar de maneira diferenciada os integrantes da equipe
responsavel pela realizacdo das atividades do projeto, é
primordial para a fluidez dos trabalhos, manutencdo de
um ambiente saudavel e consequente sucesso do
empreendimento.

Coalizdes Administrativas

Questbes politicas no gerenciamento de projetos e a
necessidade das aliangas administrativas para a garantia
de sucesso do empreendimento.

Habilidades do Gerente de
Projetos na Gestdo do Fator
Humano

Habilidades, necessérias ao gerente de projetos, para lidar
com os fatores humanos inerentes a este tipo de
empreendimento.

Metodologia Especifica para
Fator Humano em Projetos

Aplicacdo de um método especifico para o fator humano
em projetos, incorporado as rotinas de gestdo de projetos,

(HCMBOK®) permite uma abordagem estruturada e adequada as

reacOes dos stakeholders.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Quadro 07 — Subcategorias de Atividades Gerenciamento de Stakeholders

Subcategoria Rotulo da subcategoria (Descrigdo)

Identificacdo e Analise
de Stakeholders

Atividades que possuem por objetivo mapear e analisar as partes
interessadas no projeto.

Engajamento e
Acompanhamento de
Stakeholders

Atividades que possuem por objetivo envolver os stakehoders e
garantir a manutencdo deste envolvimento durante o ciclo de
vida do projeto.

Lidar com
Comportamentos
Negativos dos
Stakeholders

Atitudes negativas entre os stakeholders podem comprometer o
sucesso do empreendimento e requerem especial atencdo por
parte da equipe de gerenciamento de projetos.

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.4.1.1. Identificacdo e Analise de Stakeholders
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Esta subcategoria representa as atividades que possuem por objetivo mapear e analisar as
partes interessadas no projeto, sejam elas internas ou externas a organizacdo. Considera-se
parte interessada todos aqueles que impactam ou serdo impactados pelo empreendimento,
como por exemplo, a prépria equipe do projeto, colaboradores da organizacdo, clientes,
fornecedores, entre outras categorias de pessoas ou organizagoes.

A identificacdo dos stakeholders, segundo os entrevistados, é realizada em reunides com a
equipe de gerenciamento do projeto, onde se desenvolve uma lista das pessoas ou
organizagOes que, de alguma forma, influenciardo ou serdo influenciadas pelo projeto. Todos
0s pesquisados efetuam simultaneamente a identificagdo e a classificacdo do stakeholder,
sendo a estrutura desta classificacdo diferente entre cada entrevistado.

Para E5, a classificacdo inicial é determinar, dentre os sujeitos identificados, os que sdo chave
para o projeto, aqueles que podem influenciar mais fortemente a direcdo do evento.

"[...] ndo foi feito por sorte, foi feito porque na época fizemos um trabalho interessante
de gestdo de stakeholders, de entender como é que esse grupo estava se posicionando,
identificar as pessoas chaves para cada interesse nosso, interesse no bom sentido,
interesse completo de entregar o negocio [...]” (ES)

O entrevistado E6 separa os stakeholders identificados em duas categorias, Prioritarios e
Secundarios. Em seguida, gera uma terceira categoria, denominada Resistentes, que pode
possuir pessoas pertencentes a ambas as categorias iniciais.

"[...] diretamente envolvido no projeto, é o que o produto do projeto pode trazer para
essa pessoa, uma mudancga, seja bom ou seja ruim, [...] entdo esta pessoa, que é
impactada diretamente, classificamos como stakeholders prioritarios." (E6)

"[...] o segundo grupo, que chamamos de stakeholders secundarios é o grupo de
pessoas que estdo envolvidas, podem ser recursos proprios do projeto ou pessoas que
sdo consultadas, como por exemplo inteligéncia de mercado, e elas tem alguma
contribuigdo, mas ndo sdo afetados diretamente em relagdo ao projeto.” (E6)

"[...] o terceiro grupo montamos é os stakeholders resistentes, ele pega pessoas desses
dois grupos, quanto de qualquer outro lugar, entdo a gente senta na sala e comeca a
imaginar, quem pode ser contra esse negoécio aqui? [..] entdo este grupo de
stakeholders resistentes, temos um cuidado enorme ao fazer essa lista, € monitoramos
essa lista, e obviamente ela é viva, ela entra gente e sai gente." (E6)

Os demais entrevistados optam por realizar uma classificagdo bidimensional. Cada
stakeholder identificado é classificado quanto a sua posi¢cdo em relacdo ao empreendimento
em questdo, a favor ou contra, e quanto ao seu poder ou influéncia na organizacao.

"[...] listamos quem sdo aqueles que possam ser envolvidos a favor e contra, em
relagio ao projeto e podem ser penalizados ou valorizados positivamente ou
negativamente em funcéo do projeto. E temos o mapa para saber se é forte ou fraco

[..]” (E3)

“Trabalhamos com duas classificagdes, influéncia e favorabilidade, entdo temos
aquele stakeholder que € influente e pré projeto, temos stakeholder que € contra o
projeto, tem aquela pessoa que € extremamente a favor do projeto, mas ndo tem
influéncia alguma, temos a pessoa que ndo tem influéncia e também ¢é indiferenca ao
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projeto, nem negativa nem positiva, entdo o que eu sempre tento olhar séo as pessoas
que, nesse primeiro quadrante aqui, sdo as com uma forte influéncia e uma grande
sentimento negativo, tem pouco, baixa favorabilidade e uma grande influéncia, porque
essa pessoa aqui é que pode minar a qualidade do projeto, essa outra pessoa aqui,
também a pessoa que merece atencao. porque apesar de onde ele estd, ele é favoravel e
é influente, tem que tomar cuidado para que nenhuma das noticias ruins, fagca com que
ele migre de quadrante.” (El)

O entrevistado E1, complementa o processo de classificagdo gerando um grafico (Figura 07)
gue demonstra a classificacao atribuida a cada stakeholder.

Figura 07 — llustracéo do Grafico de Classificacdo de Stakeholders
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Fonte: Elaborado pelo Entrevistado E1

Vale ressaltar o alerta feito por E2, quanto ao registro das analises realizadas sobre 0s
stakeholders. Para este entrevistado, 0s registros sdo importantes, mas devem ser altamente
sigilosos para que ndo sejam visualizados pelos stakeholders, gerando desconforto ou
resisténcias desnecessarias ao empreendimento.

“[...] fago o registro, mas fago o registro para mim, sigiloso, ndo costumo colocar isso
como documento de projeto, embora a boa prética diga que deva ser considerado
como tal. Eu sei que essas coisas aventam, aparecem.” (E2)

4.1.4.1.2. Engajamento e Acompanhamento de Stakeholders

Foram destacadas pelos entrevistados, como primordiais no trabalho com os stakeholders, as
atividades que visam o engajamento e acompanhamento dos mesmos no decorrer do projeto.
A criacdo de vinculos com as pessoas envolvidas, demonstrar preocupacgdo, gerar empatia,
manter as pessoas informadas, observar seu comportamento, entre outras, sdo as praticas
destes gerentes de projetos para engajar e acompanhar seus stakeholders.

"[...] o engajamento se d& de varias maneiras, uma delas sdo as pessoas tendo
informacdo, e isso tem os mais diversos objetivos, para que elas tomem a melhor
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decisdo, para que elas trabalhem de forma segura, para que elas se sintam mais felizes,
incluidas [...]" (E5)

"[...] para envolver estas pessoas, estamos usando uma estratégia aqui que € louca, por
exemplo: eu chego a olhar qual a data de férias da pessoa, saber que a pessoa esta
aqui, o dia que ele vai tirar férias, eu vejo como € que esta o time dele, se esta com
algum problema operacional, alguma coisa pegando eu ndo chamo a pessoa para
reunido, tem que fazer uma estratégia psicoldgica, para poder trazer a pessoa para
discussdo no melhor momento, essa gestdo ndo é simplesmente colocar a pessoa na
sua agenda e convidar para reunido, vocé tem que saber como esté a vida dele." (E6)

"Noés criamos uma espécie de conselho, um comité mais para aconselhar o projeto,
atrair os lideres das areas para dentro, isso patrocinado claramente pelo presidente em
uma reunido no auditorio, e entdo os diretores escolheram aqueles gerentes mais
representativos para o projeto, acabou que aumentamos esse ndmero, comegamos a
fazer reunides periodicas com essas pessoas, pelo menos uma vez por més|...]” (ES)

“[...] o objetivo da reunido era de construir propdsito, observar o comportamento de
varias pessoas, 0 que nos possibilitou, fora dos limites da reunido, tratar em particular.
A reunido tinha alguns mecanismos interessantes, ela durava uma hora em ponto, nés
faziamos cronometrado, para poder dizer ‘A reunido comeg¢a na hora e termina na
hora’, para mostramos que cumpriamos o que estava combinado, para fazer com que
as pessoas ndo achassem que ndo tinhamos um plano." (E5)

“[...] depois da reunido a gente sempre, sempre faziamos o the breef da reunido ,
trouxe 0 RH para dentro da reunido, a Gerente de RH ajudou muito também,
conversou com alguns gerentes, entdo aqueles gerentes que eram antagonistas
passaram a ser defensores do projeto, é légico que em um universo de 20 gerentes,
houve pessoa gque ndo conseguimos mudar, mas pelo menos nés mudamos a forma de
tratar com eles, entdo isso possibilitou evoluir demais no projeto [...]" (E5)

4.1.4.1.3. Lidar com Comportamento Negativo dos Stakeholders

Quando perguntados sobre como lidar com os comportamentos negativos em relagdo ao
projeto, 0s entrevistados destacaram a apreensao existente sobre o tema. Segundo estes, as
reacOes dos stakeholders podem interferir consideravelmente no sucesso do empreendimento,
podendo leva-lo até mesmo ao total fracasso.

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que, antes de qualquer acdo, é importante
analisar e entender as origens ou causas dos sentimentos de resisténcia. Com base no
conhecimento das causas, se pode desenvolver agOes de neutralizacdo ou mitigacdo destas
reacOes, de forma a ndo provocarem desvios significativos no projeto.

"[...] quando esta claro o sentimento, o que eu faco? Eu entendo o problema, o que
esta motivando, qual que é o receio, [...] 0 negativo eu sempre tento ver qual a ideia
inicial dessa pessoa para depois tentar trazer ela de volta para o meu time [...]" (E1)

"O que eu tenho feito é, quando vejo que algo esta incomodando, seja perda de poder,
disputa de &rea, ou guando até mesmo vejo que a pessoa esta chateada em casa, a
pessoa vai para uma reunido, aborrecida, eu converso separado, eu chamo a pessoa
para entender quais sdo os motivos que a estdo levando a ter essa atitude [...]” (E6)
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Cada entrevistado descreveu estratégias e atitudes que, segundo eles, foram eficientes para
neutralizar ou minimizar os sentimentos negativos das pessoas envolvidas no projeto.
Estratégias variadas que se iniciam pela transparéncia sobre os sentimentos até o extremo de
impor as decisdes, ou mesmo desligar as pessoas que estdo causando problemas com sua
maneira de agir.

"[...] a transparéncia é a melhor forma, colocar o que é o sentimento da pessoa e tentar
colocar em pratos limpos." (E4)

“[...] é exatamente isso, o papel do gerente, ele tem que ser uma pessoa, apesar de todo
0 stress, ele tem que ser uma pessoa Muito serena para segurar 0 rojdo da equipe.
Entdo eu tento fazer sempre, ndo esmorecer, se eu tiver irritado com alguém, eu tenho
gue sair da sala...chamar para um café, ndo dar uma bronca coletiva, porque isso ndo
resolve, ndo esmorecer e tentar ser sincero, tenho que falar com a pessoa que ha uma
luz no fim do tdnel, ndo é um trem que esté vindo, é uma luz, os testes comecam a dar
certo, tem que tentar capitalizar sempre, pra ganhar energia e fazer o negécio desfilar

[.]” (E1)

“E dificil, primeira coisa que faco é dar a visdo do todo, eu ndo gosto de fazer algo
sem saber o que estou fazendo, entdo eu sempre tento falar, vocé esta fazendo isso, por
causa disso, quando eu explico o norte, eu noto que facilita as pessoas a entenderem
porgue que elas estdo sofrendo, por obrigacéo elas estdo fazendo algo que, por vezes
elas ndo concordam. Tem também o fator de ndo acreditar, ai € um pouco mais
complicado, se ndo acredita, mas ndo concorda, engole seco e vai. Quando ndo
acredita, ndo tem motivacdo, ndo acha nem uma motivacdo a ndo ser a financeira para
seguir, entdo é uma hora que tenho que dar um choque de... acorda para vida sendo
vou ter que te trocar, ou vamos trocar, tem que estar sempre tentando entender o que
esta levando a pessoa [...]” (E1)

“[...] entdo falei de convencimento, falei de grupos e afinidade, e tem vez por outra
que vocé tem que usar a forca mesmo, vez por outra vocé tem que ser impositivo, tem
que usar sempre como Gltimo recurso, esta é a forma que gera mais desgaste, mas por
vezes vocé tem que usar de energia [...]” (E1)

4.1.4.2. Equipe do Projetos como Stakeholder Diferenciado

Parte dos entrevistados ressaltou a importancia em considerar a equipe do projeto como
stakeholder chave para o sucesso. Segundo este grupo, acompanhar e tratar de maneira
diferenciada os integrantes da equipe responsavel pela realizacdo das atividades do projeto, é
primordial para a fluidez dos trabalhos, manutencdo de um ambiente saudavel e consequente
sucesso do empreendimento.

“[...] os componentes da minha equipe de projetos sdo para quem eu sirvo, embora eu
pudesse, com uma visdo de marketing, pensar no meu cliente como stakeholder
namero 1. E porque eu ndo consigo fazer nada sem uma boa equipe [...]” (E2)

O pesquisador subdividiu esta categoria em trés subcategorias (Quadro 08), que descrevem 0s
pontos destacados pelos entrevistados como sendo 0s principais para uma abordagem
diferenciada com os membros da equipe do projeto.

4.1.4.2.1. Motivacéo
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Os entrevistados foram questionados quanto a estratégia que utilizam para manter a equipe
motivada durante projetos longos. Segundo 0s mesmos, a motivacdo da equipe precisa ser
desenvolvida e mantida até mesmo em projetos de menor duracdo. Este fenémeno envolve
fatores emocionais, fisicos e sociais, portanto, € necessaria uma série de agdes que se
complementam para manté-la durante o ciclo de vida de um empreendimento.

Quadro 08 — Subcategorias da Equipe do Projetos como Stakeholder Diferenciado

Subcategoria Rotulo da subcategoria (Descricdo)

Motivacao Incentivo que faz com que as pessoas se mantenham em busca de
um determinado objetivo comum.

Viséo Equipe do projeto deve possuir a visdo do empreendimento como

um todo, do produto final que sera entregue ao cliente, dos
beneficios que aquele produto trara a organizacdo, das mudancas
que serdo efetuadas, entre outros fatores.

Senso de Urgéncia Sentimento que permite a equipe identificar desvios e priorizar as
atividades criticas de maneira a cumprir os objetivos do projeto.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Para E2, o processo de motivacao da equipe deve se iniciar com o proprio exemplo do lider.
Este deve se mostrar motivado pelo empreendimento, do contrdrio ndo conseguira
desenvolver o sentimento na equipe.

“Eu tenho que ser a pessoa que da exemplo, eu tenho que ser o mais envolvido e
motivado sempre. Entdo eu tenha que criar esse mecanismo de dentro dos objetivos
pessoais de cada membro da equipe, preciso me sentir motivado, se eles ndo me veem
motivado, se ndo me veem envolvido, eu ndo conseguirei. Entdo eu sempre tenho que
ser a pessoa que trabalha mais, eu tenho sempre que ser referéncia para o cara tentar
me alcancar [...].” (E2)

E3 destacou que um grande fator de motivacdo da equipe é o financeiro. Em seus projetos,
este entrevistado busca estabelecer uma politica salarial consistente com o mercado de
trabalho, beneficios além dos estabelecidos por lei, prémios por desempenho ou por periodo
de permanéncia no empreendimento.

"[...] politica de salario é uma coisa que eu acho importante [...] trabalho, por exemplo,
com uma remuneragao variavel, beneficios variaveis, entdo tem um valor de beneficio,
ele escolhe como ele quer receber aquele beneficio, alimentacdo, plano de salde,
compde outra maneira, a legislacdo permite, entdo vou fazer dessa forma, sdo coisas
que eu posso fazer em prol do funcionario, dependendo da minha margem, eu negécio
a décima parte do salario se ficou um ano, entdo quando vocé fizer um ano de casa
voceé recebe um salério a mais, participacdo no lucro [...]" (E3)

O entrevistado E1, busca particionar a entrega do projeto de forma que objetivos menores
possam ser alcancados, permitindo assim que a equipe experimente o sentimento de vitdria ao
longo do caminho e possam ser realizadas “pequenas” comemoragdes afim de integrar o

grupo.
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“[...] o que eu tenho visto e que tem dado muito certo, é utilizar a metodologia de
fatiar as entregas, se vocé colocar muito grande, vocé aplica muita energia em cada
um deles, vocé tem intervalos mais curtos, se vocé perder um prazo, uma entrega é
menor [...]” (E1)

Na mesma concepc¢do de comemoracdes parciais e integracdo da equipe, o entrevistado E5
exemplificou sua estratégia descrevendo ac¢des aplicadas em um dos projetos que liderou.

"[...Jguando o projeto estava bem avangado, quando estdvamos quase operando,
pegamos um trem e colocamos todos os que trabalharam na obra dentro e demos uma
volta no sistema inteiro, e viamos a comoc¢do, viamos operarios chorando dentro do
trem, isso provocou unido, mais unido ainda, tivemos momentos de celebragédo muito
interessantes, enquanto a obra seguia tivemos muito isso, reforcava o senso de
pertencimento.” (E5)

O mesmo entrevistado, afirma que ndo somente as vitorias parciais devem ser dividas com a
equipe, mas as derrotas também. Deve haver um clima de transparéncia, as informacdes sobre
0 andamento do projeto devem circular, de forma que todos possam estar envolvidos nas
celebraces e na busca de solucdes para o0s desvios que surgirem.

"[...] propésito, celebracdo de resultados, transparéncia total, nivel de informacéo do
andamento do projeto muito claro e franco, deixar claro boas e mas noticias, ndo se
pode privilegiar somente as boas noticias, ficar celebrando tudo e nédo ter o outro lado,
tem que falar sobre as derrotas, tem que discutir as derrotas, tem que aprender,
principalmente, tem que se sair melhor delas, num projeto longo vocé tem muitas
derrotas também, tem que haver transparéncia, muito mais que transparéncia, tem que
ter coragem de abordar os assuntos ruins também em equipe, tem que ficar atento aos
sinais, tem muita gente que desiste no meio do caminho, vocé tem que estar preparado
para isso tem que ter alternativas, algumas pessoas chatas, tivemos algumas pessoas
importantes que desistiram, ndo acreditaram, até possuiam justificativas verdadeiras
mas o fato € que elas desistiram, por n motivos, mas desistiram." (E5)

4.1.4.2.2. Visdo

Parte dos entrevistados entende que a equipe do projeto deve possuir a visdo do
empreendimento como um todo, do produto final que sera entregue ao cliente, dos beneficios
que aquele produto trar4 a organizacdo, das mudancas que serdo efetuadas, entre outros
fatores. A visdo é a base para que a equipe se mantenha no foco do empreendimento, atenta
aos desvios e buscando solugdes para o atingimento dos objetivos.

Segundo o entrevistado E2, desenvolver uma visdo do empreendimento, na equipe do projeto,
ndo tem sido uma atividade exercida com eficiéncia pelos lideres.

“[...] n6s ndo fazemos uma boa visdo de resultado, assim, de qué que vai agregar valor,
isso ndo fica muito claro para ninguém, embora eu entenda que isto deveria ser um
indicador muito forte, eu vou resolver, sei 14, a fome do planeta, eu vou conseguir
aumentar o market share da minha empresa, eu vou conseguir aumentar o nimero de
clientes, eu vou conseguir sei 1a, ser mais veloz da minha gestdo, mais seguranca
menos risco, embora entenda que isso deveria influenciar, eu acho que nem sempre da
para perceber este fato [...]” (E2)
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Tanto E1 quanto E5, entendem ser essencial que a equipe possua uma visao do todo. E1 ainda
acrescentou que a criacdo desta visdo ampla, faz parte da estratégia citada na descri¢do da
subcategoria “Motivacao”, descrita anteriormente neste estudo. Para se subdividir a entrega
principal do projeto, de forma que a equipe possa visualizar vitorias menores, é necessaria a
visdo do objetivo maior para que nao haja desvios do foco principal.

"A visdo é fundamental, tem que colocar 10 como grau de importancia, se pudesse
colocar 20 seria o ideal. Vocé tem de construir uma visdo para aquele determinado
projeto por mais simples que seja, vocé tem que construir, vocé tem que achar uma
forma de que aquele projeto motive ou encante a sua equipe.” (E5)

"Primeiro passo é mostrar o projeto com relacdo ao todo [...] entdo vocé conseguir
fatiar o projeto, fatiar as entregas e mostrar, por exemplo: esse momento que estamos
passando é por conta desse todo aqui, VOCé consegue segurar um pouco o rojao [...]"
(E1)

E6, emprega como primeiro objetivo de sua estratégia de lideranga, o desenvolvimento da
visdo do todo para a equipe de projeto, dos beneficios e impactos organizacionais que o
empreendimento ira produzir.

"[...] minha estratégia é que a equipe entenda qual é o beneficio daquele projeto, do
produto do projeto [...] eu tenho uma frase que eu uso que acho interessante: vocé tem
sempre que olhar para ponta do dedo e pra onde o dedo aponta, ele tem que saber o
que esta fazendo agora e 14 na frente ele tem que saber qual o beneficio daquilo. [...]
ndo somente ao projeto, ao produto dele em relagdo ao negdcio, o qué que aquilo vai
causar o diferencial.” (E6)

4.1.4.2.3. Senso de Urgéncia

O senso de urgéncia foi exposto pelos entrevistados em duas linhas de interpretacdo. A
primeira, como sentimento que deve ser desenvolvido para o projeto cumprir seu propdésito
dentro do tempo, custo e escopos definidos e a segunda, como sentimento que, na cultura
brasileira, ¢ confuso devido a postura dos lideres organizacionais que classificam todas as
necessidades como urgentes, impedindo que as equipes desenvolvam perspectivas de
prioridades.

Os entrevistados E1 e E3, se posicionaram em relagdo ao senso de urgéncia como sendo
necessario para 0 bom andamento do empreendimento, e até mesmo para a motivagdo do
grupo. E3 ressaltou que este sentimento é composi¢éo natural de um projeto.

"[...] a urgéncia esta ligada a um projeto, por exemplo o projeto estd em um caminho
critico, entdo vocé tem dentro do caminho critico, vérias tarefas, vocé consegue usar
pra motivar e identificar o que é o que, pra identificar aonde é que tem que ter acao
melhor [...]” (E3)

E1 se aprofundou na questdo ao expor seu pensamento de que o senso de urgéncia, que oS
membros da equipe devem possuir, precisa ser em relacdo ao todo do empreendimento e nao
somente as proprias atividades.

"[...] o problema néo é entender que aquilo que ele faz é necessério, o problema é ele
entender que o dele é necessario e 0 do outro também. E essa a dificuldade,
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principalmente projetos grandes, todo mundo acha que o seu pedaco € 0 mais
importante do projeto, entdo se vocé ndo da visdo do todo, vocé vai ter que lidar com
esses pequenos monstrinhos." (E1)

Em uma linha de interpretacdo mais negativa, o entrevistado E2, expde um problema que,
segundo ele, é cultural. Para E2, a urgéncia é uma percepc¢éo pessoal dos lideres e nem sempre
estd em acordo com 0s objetivos primarios do empreendimento, causando desorientacdo nas
equipes de projeto e consequentemente dificultando o atingimento das metas estabelecidas.

“A urgéncia normalmente é dada pela perspectiva pessoal. Assim nossos gestores
classificam urgéncia baseados no que eles querem que seja mais importante, relevante,
ndo necessariamente alinhado com os objetivos finais do projeto. Embora eu creia que
a visdo tem que estar alinhada, na verdade o resultado final do projeto, ha vezes em
que fica muito dificil de associar as atividades que vocé esta realizando. Eu creio que
0 senso de urgéncia que temos hoje nao é baseado realmente em parametros objetivos
alinhados com o propdsito, resultado do projeto. Entdo ele vem para uma visao
cultural de pressdo exercida por tendéncias, aquém da nossa Vvisdo objetiva. Entdo eu
acho que o senso de urgéncia, dado de uma maneira assim, equivocada na maioria das
vezes, avisamos que tudo é urgente. Entdo por isso, para mim, ndo se tem uma Vvisdo
de senso de urgéncia.” (E2)

4.1.4.3. Coalisbes Administrativas

O conjunto de entrevistados discorreu sobre as questdes politicas no gerenciamento de
projetos e a necessidade das aliancas administrativas para a garantia de sucesso do
empreendimento. Para todos 0s pesquisados, a politica é caracteristica de grupos sociais e nao
h& como atingir os objetivos de um projeto sem lidar com este fendmeno e formar coalizdes,
tanto com stakeholders externos quanto internos, para suportar o processo de mudanca.

“[...] eu acho que a politica ¢ inerente a0 homem e as instituigdes [...]”" (E2)

Parte dos entrevistados ressaltou que a politica exerce um papel importante nos projetos. Nao
ha como haver mudancas em uma organizacdo sem que pessoas Sejam impactadas e,
consequentemente, o gerente do empreendimento seja obrigado a lidar com as questdes
coletivas, ou seja, com as questdes politicas.

"[...] nos projetos em si, vocé tem sempre que tomar decisdes, Vocé sempre mexe no
queijo de alguém, dificilmente vocé ndo mexe no queijo de alguém.” (E1)

“[...] eu acho inclusive uma ignorancia de quem lida com projetos, acreditar
que ndo vai lidar com essa viséo politica [...]” (E2)

"[...] em uma escala de 1 a 10, eu diria uma importancia muito grande, diria 10.
Porque com essas coalizBes, eu consigo garantir menores impactos na equipe do
projeto, evitar climas ruins, informagdes sensiveis ndo vazem para fora, e que eu some
as forgas necesséarias para que o projeto ande para frente.” (E1)

“Tem que ter, ndo tem outro caminho, ndo que vocé consiga 100%, mas a maioria
vocé tem que fazer, sendo ndo vai, ndo adianta, as pessoas ndo se movem. Imagina eu
estou sentado aqui, ndo tem como escapar o tempo todo, a pessoa vai tentar fazer com
gue voceé se vire, mas ndo vai ter jeito, tem que trazer para dentro do grupo o tempo
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todo, até mesmo quando ele é teu par, tem que trabalhar em cima, tem que dar
visibilidade, tem que deixar ele ter estabilidade nessa relacdo, para ndo fritar, nada se
resolve brigando.” (ES)

O entrevistado E6, destacou a dificuldades inerentes aos temas politicos e a singularidade de
cada gerente em enfrenta-los.

"QuestBes politicas sdo sempre mais complicadas. Eu ouvi uma frase interessante
sobre politica: Politica é igual sexo, todo mundo faz, mas ninguém diz bem como."
(E6)

Cada entrevistado apresentou sua forma particular de conduzir as questdes politicas
envolvidas nos projetos que gerenciam. Em comum, as estratégias de cada um, possuem a
aptiddo em ouvir as pessoas, atribuir importancia as suas opinides e envolve-las no
empreendimento.

“[...] tenho que entender o que esta levando aquela politica, se é o interesse pessoal, se
é o interesse maior [...] entdo eu beijo a mdo de quem tiver que beijar, passo pelos
tramites, s6 tento criar um fluxo agil, porque normalmente uma questao que esta muito
inerente a politica € a burrocracia, a burocracia sdo exigéncias necessarias, a
burrocracia ela vem dessa coisa... entdo eu tento criar um relacionamento de
confiancga, pra ser mais agil, mas eu entendo que faz parte do processo e sempre levo
em consideracdo.” (E2)

"Num cafezinho, ajuda muito, num futebol, eu ndo jogo mais futebol, mas o cara vai e
depois solta alguma coisa, € um ambiente extra empresa. Fiz muito disso" (E3)

"[...] quando que eu preciso fazer politica, quando preciso de aliados, quando eu
preciso de pessoas que me patrocinem, que me ajudem em uma discussao, eu preparo
todo esse backgraund antes das reunides, eu converso com as pessoas, eu fago um
alinhamento prévio com todo mundo antes, tento aparar as arestas e faco com que a
reunido seja na verdade uma mera formalizagdo, em conjunto, de tudo aquilo que esta
combinado. Essa politica é interessante porgque VOCé precisa, as vezes, escutar as
pessoas e € uma troca, 0 cara te ajuda hoje, amanha vocé o ajuda, e isso s6 da para
fazer, tomando café, ndo da para fazer numa sala de reunido, mas tem muita
politicagem, mas é natural, faz parte." (E6)

"[...] visibilidade, dar visibilidade ao projeto, buscar patrocinio, envolver as pessoas no
projeto, levar, fazer com que as pessoas se sintam parte daquilo [...]" (E5)

4.1.4.4. Habilidades do Gerente de Projetos na Gestdo do Fator Humano Projetos

Diante das inimeras agdes descritas pelos entrevistados, o pesquisador questionou-0s quanto
as habilidades, necessarias ao gerente de projetos, para lidar com os fatores humanos inerentes
a este tipo de empreendimento. As habilidades citadas pelos entrevistados foram distribuidas,
neste estudo, em duas subcategorias, demonstradas no Quadro 09.

Quadro 09 — Subcategorias das Habilidades do Gerente de Projetos na Gestdo do Fator
Humano Projetos

Subcategoria Rotulo da subcategoria (Descricéo)

Inteligéncia Capacidade de compreender as proprias emocdes e as das outras
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Emocional pessoas. Mayer et.al (2004)

Boa Comunicacéo Consiste na capacidade de receber e gerar informacdes, aos
stakeholders, de maneira clara e objetiva.

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.4.4.1. Inteligéncia Emocional

Para Mayer et.al (2004), Inteligéncia Emocional é a capacidade de raciocinar sobre emocoes,
de forma a compreender os proprios sentimentos e os dos outros. Segundo o mesmo autor,
esta habilidade permite o controle dos sentimentos para promoc¢do do desenvolvimento
emocional e intelectual.

Segundo E2, o Gerente de Projetos necessita principalmente de desenvolver sua habilidade de
compreender 0s sentimentos proprios e os dos outros, de maneira a conseguir lidar com os
fatores humanos em um empreendimento.

“[...] elejo a principal habilidade como sendo a inteligéncia emocional [...] vocé tem
que saber lidar com as suas emocgOes e com as emocdes dos outros isso é sistema
Inteligéncia Emocional, entdo assim, se 0 outro estad com raiva, vocé tem que entender
porque que ele estd com raiva e tentar minimizar isso e nao ficar com raiva, com raiva
da raiva dele. Se vocé sentir frustrado porque néo deu certo, porque VOcé errou, Vocé
tem que lidar com essa frustracdo em todo processo, melhorando o aprendizado. Entéo
assim eu vou eleger a inteligéncia emocional é o que eu trabalho mais hoje nessa visdo
comportamento mesmo.” (E2)

E5 detalhou esta questdo ao citar a empatia e a sensibilidade, que sdo habilidades derivadas da
inteligéncia emocional, como sendo habilidades indispensaveis no lidar com pessoas.

"A empatia, ele tem que ter essa, € um pouco de conhecimento, é um pouco de
experiéncia, tem que ter essa sensibilidade, de que as coisas se constroem com as
pessoas, pelas pessoas, ndo através das pessoas [...] vocé tem que ser sensivel, vocé
tem que entender que as pessoas tém perfis psicoldgicos diferentes, atuam de forma
diferente, tem propositos diferentes.” (E5)

4.1.4.4.2. Boa Comunicagéo

E senso comum, entre os pesquisados, que a capacidade de se comunicar claramente é uma
habilidade necessaria ao gerente de projetos. Segundo estes, ndo ha como obter sucesso no
empreendimento sem que os lideres estabelecam uma linha de comunicag&o transparente com
a totalidade dos stakeholders identificados e analisados.

Cada entrevistado, estabeleceu, conforme suas experiéncias, 0 que seria uma boa
comunicagdo e quais competéncias ou sentimentos devem compor esta habilidade. Abaixo, o
pesquisador relaciona as citagdes que, segundo o préprio, resumem o posicionamento dos
pesquisados sobre o tema.
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"Tem que saber ouvir, saber que ele nem sempre é o conhecedor da verdade, ser um
bom negociador, porque ele vai ter que resolver alguma coisa, falar com quem estéa
participando do projeto Se aquilo esta errado, vai ter que ajustar. Tem que ser um bom
ouvinte e um bom negociador." (E1)

"E importante que seja uma pessoa com firmeza, que seja bom, bem articulado, saiba
falar, e saiba vender durante as reunides. Transmitir a realidade dos fatos. Entéo
reunides executivas a pessoa tem que ser muito firme, uma convicgao inabalavel, para
saber dizer sim. Entdo ele precisa manter, e ter a capacidade de falar a verdade, ndo
que ele va mentir, porque as vezes ele se sente constrangido em falar com as pessoas

[..]" (E6)

"[...] tem de ser amavel, tem que ter amabilidade porque quando vocé, independente
do assunto, é amavel, cordial com uma pessoa, 0 meio de comunicacdo
automaticamente se estabelece [...]" (E6)

"[...] saber escutar porque o gerente de projetos, geralmente é a pessoa que menos sabe
do que estara sendo feito, tecnicamente falando. E o gerente de projeto, porque ele tem
0S recursos técnicos, tem sempre uma gama de pessoas que 0 auxilia. Gerente de
projetos, ele € o maestro dessa histdria, entdo é importante ter humildade para ouvir.”
(E6)

4.1.4.5. Metodologias Especifica para Fator Humano em Projetos (HCMBOK®)

O entrevistado E5, liderou um projeto de engenharia, em uma empresa de transporte
metroviario, aplicando uma metodologia especifica para tratamento das questdes humanas no
gerenciamento de projetos, 0 Human Change Management Body of Knowledge - HCMBOK
(GONCALVES; CAMPOS, 2016).

Segundo E5, a incorporacdo, a rotina da gestdo do projeto, de um método estruturado
direcionado as demandas dos stakeholders, foi essencial para o sucesso do empreendimento.
Este método direcionou a equipe de gerenciamento no desenvolvimento da sensibilidade em
relacdo as pessoas, permitindo abordagens adequadas no tratamento das rea¢des as mudancas
organizacionais introduzidas.

"[...] na medida que comecamos a sofrer pelo fato de ndo haver o engajamento
necessario com o projeto, ainda na fase de desenvolvimento das soluc@es, que essa foi
uma fase que nds ndo estdvamos integrados, n6s comegamos a nos perguntar o que
precisavamos fazer afim de promover esse engajamento. N&o era s6 o trabalho de
influéncia, de listagem, aquelas conversas, ndo estava sendo suficiente [...]. Neste
momento, um dos nossos colaboradores sugeriu trazermos o Vicente Gongalves, que
nos apresentou 0 HCMBOK." (E5)

"Nos tinhamos um trabalho de stakeholders baseado no PMBOK, tinhamos mapeado
as influéncias de cada um, que tipo de influéncia, tinha mais de 100 pessoas mapeadas
e tinha um grupo de uns 30 que faziamos, periodicamente uma andlise, mas era muito
mais do que isso que tinhamos que fazer." (E5)

“[...] passamos a planejar melhor toda e qualquer conversa que tinhamos com os
grupos de stakeholders.” (ES)
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"[...] comegamos a olhar o comportamento mesmo, comegamos a olhar para as pessoas
e avaliar o comportamento, comegamos a promover encontros com os gerentes da
organizacdo para entender como cada um se comportava e enxergava 0 projeto.
Tentando ler as mensagens subliminares, ndo o que as pessoas diziam, porque nédo é o
gue elas pensam normalmente, e comegcamos a fazer um trabalho informal de conversa
com os stakeholders." (E5)

"[...] passdvamos horas planejando o que iriamos falar nas reunides, o que queriamos
mesmo era ouvir, as provocacdes que as vezes falavam menos e provocavam muito
mais, para n0S Vermos como as pessoas se comportavam, entdo era muito mais para
ver as reacOes das pessoas e para ver como iriamos trabalhar isso nos bastidores, do
que pra gerar qualquer tipo de produto [...]” (E5)

"[...] somente tivemos sucesso porque fizemos este trabalho de engajamento. E 16gico,
os diretores na época ajudaram, houve uma orientacao clara a favor desse movimento
[...] foi essa construcdo de proposta, de alinhamento, as areas de operagcdo comegaram
a puxar esse negécio, foi muito bom, foi muito bem planejado, foi muito bem pensado,
foi muito estratégico e foi de um refinamento tremendo, porque era pessoa a pessoa e
era um grupo grande, entdo isso fez toda a diferenca do mundo [...]” (ES)

4.2. Comparativo Categorias X Referencial Teodrico — Correspondéncia de Padrdes
(TROCHIM:; 1989)

Nesta secdo, 0 pesquisador descreve a relacdo entre as categorias de informacao extraidas das
entrevistas e o referencial teérico construido no estudo, conforme abordagem de
correspondéncia de padrdes (TROCHIM; 1989).

4.21. Grupo | — Nivel de Importancia atribuido as Areas de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos

Figura 08 — Categorias de Informacdes Extraidas das Entrevistas — Destaque para

Grupo |

94



Categorias de

Analise
1
I N | |
Nivel de Importincia Influéncia dos Campos de
atribuido as Arcas akeholderes no Aplicagao dos
de Conhecimento Ggrenciamento de Conceitos da
em Gerenciamento Projetos Gestao de
de Projetos - Mudangas ao
- Gerenciamento de
Grau de Influéncia Projetos
Gerenciamento de H— por Fase do -
Custo, Prazo e Projeto
Escopo -3 Atividades de
— Gerenciamento de
Grau de Influéncia Stakeholders
Gerenciamento de por Areas de
Stakeholders I H— Conhecimento em X
Gerenciamento de Equipe do Projetos
\ ’ Projetos ——{ como Stakeholder
j Diferenciado
Influéncia por =
. Tipos de - Coalizoes
Resisténcia Administrativas
+
Habilidades do
- Gerente de
Projetos na Gestao
do Fator Humano
o+
Metodologtas
Especifica para
| Fator Humano em
Projetos (HCMBOK)

Fonte — Elaborada pelo Autor

Sobre a priorizacdo, por parte das organizacOes, de areas de conhecimento em gerenciamento
de projetos (Figura 08), o estudo demonstrou que as areas de Escopo (WYSOCKI,;
MCGARY, 2003; SOTILLE et al., 2007; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013),
Tempo (WYSOCKI; MCGARY, 2003; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013) e
Custo (BARBOSA et al., 2008; WYSOCKI; MCGARY, 2003; PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013), pertencentes ao grupo de restricdes conflitantes, definido por Mokoena
et al. (2013), Valle et al. (2014), Wysocki e Mcgary (2003) e pelo Project Management
Institute (2013), séo as que recebem maior atencdo no ciclo de vida do projeto.

Tanto as declaracdes dos entrevistados quanto os autores pesquisados confirmam esta
afirmacdo. O entrevistado E5, por exemplo, enfatizou sua posicdo, em relacdo a atencao
dispendida a estas areas, ao expressar “respondendo sem pensar muito” antes de cita-las. J&
Wyngaard at al. (2012), Wysocki e Mcgary (2003), ressaltam que 0 ndo acompanhamento
adequado das restricdes conflitantes, que incluem as areas citadas, pode comprometer o
equilibrio e o sucesso do projeto.

As pesquisas realizadas por Nguyen et al. (2017) reforcam a linha de pensamento exposta
acima. Segundo os autores, na percepgédo de alunos e professores de programas de graduacgéo
e especializacdo em Gerenciamento de Projetos de Engenharia e T1, as areas de conhecimento
de Custo e Prazo, pertencentes ao grupo de Restricbes Conflitantes, recebem a maior
prioridade no ensino e nas organizagoes.

Ao contrario da priorizacdo das areas de Custo, Prazo e Escopo, de acordo com as pesquisas
de Nguyen et al. (2017) e o posicionamento dos entrevistados, a &rea de conhecimento de
gerenciamento de stakeholders, a que diz respeito as questdes humanas em projetos, € uma
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das menos priorizadas, tanto no ensino quanto nas organizagdes. O entrevistado E1 se
aprofundou na exposicdo deste cenério ao afirmar que as organizac@es, ou 0s seus lideres,
reconhecem a necessidade de se dedicar as questdes humanas, mas ndo o fazem na pratica.

Parker et al. (2013) e Pollack (2016) entendem que a disciplina de gerenciamento de projetos
foca na realizacdo de tarefas e cumprimentos de objetivos, a ponto de, segundo Pollack (2016)
evitar tratar de temas referentes a pessoas. Gongalves e Campos (2016) e Hornstein (2015),
completam este entendimento ao expor que as literaturas, académicas e praticas existentes
sobre o fator humano em projetos, ndo exploram suficientemente o tema, deixando lacunas
nas capacidades necessarias ao atendimento das questdes de mudancas e comportamento.

Tanto os autores pesquisados, dentre eles Kisil (1998), Mdletye et al. (2014) e Klein (2016),
guanto os individuos entrevistados pelo pesquisador, entendem que qualquer empreendimento
de mudanca organizacional envolve pessoas e, consequentemente, deve-se lidar com as
questdes humanas para obtencdo do sucesso planejado. Os entrevistados E5, E6 expressaram
sucintamente os pareceres dos demais entrevistados, ao afirmar que a gestdo de stakeholders é
parte fundamental de um projeto. Na mesma direcdo, Klein (2016) reforca a opinido dos
entrevistados ao declarar que a desatencdo aos fatores humanos, por parte dos lideres dos
empreendimentos, pode fazer com que 0 sucesso dos projetos sempre seja prejudicado pelas
questdes de comportamento social.

O Quadro 10 sumariza a relacdo das categorias do Grupo | — Nivel de Importancia atribuido
as Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos com a literatura apresentada no
referencial tedrico.

Quadro 10 — Rela¢ao das Categorias do Grupo | com o Referencial Tedrico

Categoria Emparelhamento com Referencial Teorico
Gerenciamento de Custo, Prazo | Barbosa et al. (2008);
e Escopo Mokoena et al. (2013);

Nguyen et al. (2017);

Project Management Institute (2013);
Sotille et al. (2007);

Valle et al. (2014);

Wyngaard et al. (2012);

Wysocki e Mcgary (2003).

Gerenciamento de | Gongalves e Campos (2016);
Stakeholders Hornstein (2015);

Kisil (1998);

Klein (2016);

Mdletye et al. (2014);
Nguyen et al. (2017);
Parker et al. (2013);
Pollack (2016).

Fonte: Elaborado pelo Autor

Figura 09 — Categorias de Informac0es Extraidas das Entrevistas — Destaque para
Grupo Il
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Fonte — Elaborada pelo Autor

4.2.2. Grupo Il - Influéncia dos Stakeholders no Gerenciamento de Projetos

Costa et al. (2016), Goncalves (2015), Gongalves e Campos (2016) estabelecem que o fator
humano exerce forte influéncia no rumo de um projeto, conduzindo-o0 ao sucesso, gerando
desvios ou, até mesmo, levando-o ao fracasso. Estes mesmos autores afirmam que a
compreensdo deste fato cresce entre os lideres das organizagdes e também cresce a
consciéncia de que uma maior atencao deve ser dispendida para o tratamento deste fenémeno.

Os entrevistados neste estudo, em conformidade com as argumentacdes dos autores citados no
parégrafo anterior, afirmam que a influéncia das reac6es dos stakeholders é uma realidade no
dia a dia dos empreendimentos, trazendo consigo oportunidades, quando sdo atitudes

positivas, e riscos quando atitudes negativas (Figura 09).

Quadro 11 — Relacéo das Categorias do Grupo Il com o Referencial Teorico

Categoria

Emparelhamento com Referencial Tedrico

Grau de Influéncia por Fase do Projeto

Corley e Gioia (2004);
Edwards e Ramirez (2016);
Galli e Kaviani (2017);
Gongcalves e Campos (2016);
Holland e Bardoel (2016);

Jarocki (2011);

Kakucha (2015);

Lewin (1947);
Lewin (1951);
Lewin (1958);
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Moggi e Burkhard (1996);
Project Management Institute (2013)

Grau de Influéncia por Areas de | Barbosa et al. (2008);
Conhecimento em Gerenciamento de | Chaves et al. (2006);
Projetos Farkas (2013);

Garvin e Roberto (2005);
Gupta (2011);

Motta (1997);

Project Management Institute (2013);
Rafferty e Jimmieson (2016);
(SALLES et al., 2006);
(SOTILLE et al., 2007);
Wysocki e Mcgary (2003)

Influéncia por Tipos de Resisténcia Bailey e Raelin (2015);
Cancado e Santos (2014);
Desmond (2013);

Dijk e Dick (2009);
Edmonds (2011);

Gongcalves e Campos (2016);
Hernandez e Caldas (2001);
Motta (1997);

Rafferty e Jimmieson (2016);
Rebekae e Indradevi (2015);
Vakola (2016)

Fonte: Elaborado pelo Autor

O Quadro 11 sumariza a relacdo das categorias do Grupo Il — Influéncia dos Stakeholders no
Gerenciamento de Projetos com a literatura apresentada no referencial tedrico.

4.2.2.1. Grau de Influéncia por Fase do Projeto

Figura 10 — Grupo Il — Influéncia dos Stakeholders no Gerenciamento de Projetos —
Destaque para a Subcategoria Grau de Influéncia por Fase do Projeto
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Fonte — Elaborada pelo Autor
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A expressdo “Fases do Projeto” é um termo encontrado, dentre as literaturas examinadas pelo
pesquisador, apenas na bibliografia especifica da disciplina de Gerenciamento de Projetos.
Nenhum dos autores, dentre os pesquisados, que fazem referéncia a este termo, esboca sobre a
influéncia dos stakeholders sobre as fases de um projeto.

Figura 11: llustracéo da Atividade de Correspondéncia entre os Processos de Mudanga
Organizacional e Processos das Fases de Projetos

QCESSOS Mudanga Processos nas Fases Fases de Projeb

Organizacional de Projetos

Processo MX ‘ mmm) [ProcessoFA | Fasel

Processo MY |

Processo FB

— |Procesgc: FC | — —————— Fase 2
Q:cesm M... — ProcessoF.. - —-—---—--—- Fase ... /

Fonte: Elaborado pelo Autor

Dentre os autores pesquisados, alguns descrevem a influéncia do fator humano em processos
que constituem um empreendimento de mudancga organizacional. De forma a possibilitar a
comparacdo da categoria em questdo com a referéncia bibliografica, o pesquisador relacionou
0s processos de mudanga organizacional, citados na bibliografia pesquisada, com 0s processos
das fases de projetos, citadas pelos entrevistados. Este relacionamento permitiu a inferéncia
das influéncias dos stakeholders descritas na literatura examinada sobre as fases dos projetos.
A Figuras 11, ilustra o relacionamento realizado pelo pesquisador.

Quanto a fase de iniciacdo, descrita por Galli e Kaviani (2017) e pelo Project Management
Institute (2013), embora os entrevistados, que a citaram, entendam que ndo ha motivos para se
dedicar maiores esforcos aos stakeholders neste periodo, os autores Corley e Gioia (2004) e
Moggi e Burkhard (1996) ressaltam que quando o empreendimento de mudanga impacta na
identidade da organizacgdo, apontando para possiveis alteracdes em relacdo as suas politicas,
valores e imagem, pode-se gerar um ambiente de duvidas e equivocos entre colaboradores,
clientes e fornecedores. Nestes casos, segundo Moggi e Burkhard (1996), acionistas
majoritarios e diretores responsaveis pelos resultados estratégicos e operacionais devem ser
identificados e envolvidos, cabendo a eles autorizar o inicio das atividades do projeto.

Parte dos entrevistados destacou a influéncia dos stakeholders na fase de Organizacdo e
Preparacdo, descrita por Galli e Kaviani (2017) e pelo Project Management Institute (2013),
afirmando ser nesta fase que o0s desejos e anseios dos envolvidos sdo refletidos no
planejamento detalhado do projeto. Para Lewin (1947, 1951, 1958), o estadgio em que 0S
objetivos sdo claramente definidos, estratégias de acdo sdo tracadas, meios para realizacéo das
atividades sdo planejados e mais informacOes sdo levantadas, surgem resisténcias, entre 0s
stakeholders, em consequéncia dos sentimentos de perda causados pela expectativa de
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mudanca. Este fenbmeno de oposicdo, ocorrido nesta fase, também é descrito por Kakucha
(2015) e chamado de “ansiedade de sobrevivéncia”.

Para a totalidade dos entrevistados, a fase de Execucdo do Trabalho, descrita por Galli e
Kaviani (2017) e pelo Project Management Institute (2013), € a que esta mais exposta a
influéncia dos stakeholders, onde ocorrem os maiores problemas e o desgaste da equipe de
gerenciamento de projetos é maior na gestdo dos envolvidos.

Parte do estdgio da mudanga organizacional denominado de “movimentagdo” por Lewin
(1951, 1958), corresponde a fase de Execucdo do Trabalho em projetos e, segundo Kakucha
(2015), € neste estagio que ocorre a transformacéo interna dos individuos, onde podem surgir
incertezas em relacdo ao futuro e consequentes resisténcias. Dentro deste pensamento e
especificamente em projetos de modificagdo ou implantacdo de tecnologias, o0s autores
Edwards e Ramirez (2016) e Holland e Bardoel (2016) alertam para o comportamento dos
stakeholders que lidam diretamente com essas tecnologias ou dos que terdo suas funcdes
alteradas por conta das modificagdes.

Quanto a fase de encerramento do projeto, descrita por Galli e Kaviani (2017) e pelo Project
Management Institute (2013), os entrevistados entendem ser a etapa que menos exige esforco
para a gestdo dos stakehoders, é a etapa em que as entregas ja foram realizadas e os impactos
gue poderiam existir ja aconteceram. Dentre os autores pesquisados, os criadores de modelos
que englobam concomitantemente atividades do Gerenciamento de Projetos e da Gestdo de
Mudangas, como Gongalves e Campos (2016) e Jarocki (2011), ndo relatam possiveis
influéncias dos stakeholders neste estagio do projeto.

4.2.2.2. Grau de Influéncia por Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Figura 12 — Grupo Il - Influéncia dos Stakeholders no Gerenciamento de Projetos —
Destaque para a Subcategoria Grau de Influéncia por Areas de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos
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Fonte — Elaborada pelo Autor
A expressio “Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos” ¢ um termo

encontrado, dentre as literaturas examinadas pelo pesquisador, apenas na bibliografia
especifica da disciplina de Gerenciamento de Projetos. Nenhum dos autores, dentre 0s
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pesquisados, que fazem referéncia a estes termos, esboca sobre a influéncia dos stakeholders
sobre as areas de conhecimento de um projeto.

Figura 13: llustracdo da Atividade de Correspondéncia entre os Processos de Mudanca
Organizacional e Processos das Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

ﬂ;cessos Mudanca Procecssos das Areas de Areas de Conhecimento
Organizacional Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos

Processo MX

‘ ‘ - Processo FA — —— Area AA
Processo MY | |

Processo FB ;
‘- — Area AB
Processo FB —

Processo M... ‘ Processo F... --------- Area AC

Fonte: Elaborado pelo Autor

Dentre os autores pesquisados, alguns descrevem a influéncia do fator humano em processos

gue constituem um empreendimento de mudancga organizacional. De forma a possibilitar a
comparacao da categoria em questdao com a referéncia bibliografica, o pesquisador relacionou
0s processos de mudanca organizacional, citados na bibliografia pesquisada, com 0s processos
das areas de conhecimento e gerenciamento de projetos, citadas pelos entrevistados e, em
seguida, com 0s processos das areas de conhecimento, também citadas pelos entrevistados.
Este relacionamento permitiu a inferéncia das influéncias dos stakeholders descritas na
literatura examinada sobre as areas de conhecimento dos projetos. A Figura 13, ilustra o
relacionamento realizado pelo pesquisador.

A area de conhecimento de gerenciamento de escopo, descrita por Wysocki e Mcgary (2003),
por Sotille et al. (2007) e pelo Project Management Institute (2013), foi considerada pelos
entrevistados como uma das areas mais influenciaveis pelos stakeholders. Por ser a area de
conhecimento onde sdo determinadas as mudangas provocadas pelo empreendimento,
segundo os proprios entrevistados, ha muita interferéncia por parte dos stakeholders em
decorréncia de possiveis impactos de ganho ou perda de poder, espaco, fungdes, entre outros
elementos. Diretamente ligada ao escopo, por garantir o custeio das entregas definidas neste, a
area de gerenciamento de custos, descrita por Barbosa et al. (2008), Wysocki e Mcgary
(2003) e pelo Project Management Institute (2013), é representacdo de poder e fortemente
afetada por interesses pessoais, além dos processos envolverem muita negociacdo e contato
interpessoal, de acordo com a opini&o dos entrevistados.

A tentativa dos stakeholders de influenciar no escopo e no custo do projeto, pode ser
parcialmente explicada pelo medo que a mudanca organizacional representa, neste caso a
interferéncia visa a minimizacdo do desconforto causado pela mudanca inevitavel. Segundo
Motta (1997), este medo é justificavel, considerando as possiveis alteragfes nas dimensdes
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ambiental, profissional e pessoal provocadas pelo empreendimento, expostas por Rafferty e
Jimmieson (2016) e Garvin e Roberto (2005).

Outra &rea de conhecimento, apontada pelos pesquisados como altamente influenciavel por
stakeholders, € a de gerenciamento das comunicacdes em projetos, descrita pelo Project
Management Institute (2013). Segundo os entrevistados, 0 gerenciamento das comunicagoes
deve ser altamente influenciado pelas caracteristicas dos envolvidos no empreendimento, seus
costumes, conhecimentos, reacdes e opinides. Este pensamento esta em linha com Chaves et
al. (2006), Gupta (2011) e Farkas (2013), que destacam a importancia da comunicacao e o
quanto deve estar adequada ao ambiente da organizacdo, ao empreendimento em questéo, aos
sentimentos, crengas, temores e opinides dos stakeholders.

Parte dos entrevistados destacou a area de gerenciamento de riscos, descrita por Salles et al.
(2006), Wysocki e Mcgary (2003) e pelo Project Management Institute (2013), como
influencidvel pelos stakeholders. Justificaram sua posicdo com base no fato de que, na
atividade de identificacdo dos riscos para o empreendimento, diante de instabilidades
causadas pelas mudancas organizacionais, as pessoas tendem a ndo aceitar ou omitir 0s riscos,
0 que dificulta o tratamento dos mesmos. Nenhum dos autores pesquisados disserta sobre
pontos que, segundo o pesquisador, suportem a opinido dos entrevistados quanto a nado
aceitacdo ou omisséo na identificacéo de riscos para o empreendimento.

4.2.2.3. Influéncia por Tipos de Resisténcia

Figura 14 — Grupo Il — Influéncia dos Stakeholders no Gerenciamento de Projetos —
Destaque para a Subcategoria Influéncia por Tipos de Resisténcia
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Fonte — Elaborada pelo Autor

Para os autores pesquisados, como Cancado e Santos (2014), Motta (1997) e Bailey e Raelin
(2015), o processo de mudanca conduz a organizacdo e os individuos a uma condicdo
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desconhecida, gerando sentimento de inseguranca e perda. Diante deste quadro, segundo o0s
mesmos autores, as reagOes individuais podem ser diversas e imprevisiveis, podem ser
atitudes de aceitacdo ou rejeicao.

Hernandez e Caldas (2001) argumentam que o ser humano gera representacdes pessoais,
chamadas percepgOes, baseadas em informagdes colhidas do ambiente. As percepcdes,
segundo Rebekae e Indradevi (2015), sdo utilizadas como um mecanismo de defesa para que
o0 individuo interaja com o mundo ao seu redor. Em relacdo as mudancas organizacionais,
Mdletye et al. (2014), entendem que as percepcdes dos envolvidos determinam as respostas
emocionais de cada um, percepg¢des positivas geram reacdes favordveis e de apoio ao
processo de mudanga enquanto percepcles negativas geram reacdes antagonicas e de
resisténcia.

As afirmagdes dos entrevistados, quanto as reacfes dos stakeholders, estdo equiparadas as
argumentacdes dos autores apresentados nos pardgrafos anteriores. Segundo 0s mesmos
pesquisados, 0s sentimentos ou reagdes positivas permitem a fluéncia das atividades e
fortalecem o compromisso dos envolvidos para que o empreendimento tenha sucesso,
enquanto os sentimentos ou reacles negativas dificultam, ou até mesmo impedem os
trabalhos, além de criarem um clima de desconfianca e incertezas entre todos os envolvidos.

Para Rafferty e Jimmieson (2016), as percepcdes relacionadas as mudancgas organizacionais
impulsionam mais as emoc¢Oes negativas e, segundo Dijk e Dick (2009), as reagoes
antagbnicas e de resisténcia podem impactar consideravelmente um empreendimento. De
forma geral, as pessoas interpretam 0s riscos de mudanga como maiores que 0s riscos de
permanecer na posicao atual (EDMONDS, 2011), preferem se manter no conhecido do que
enfrentar o desconhecido (DESMOND, 2013). Os entrevistados relataram sentimentos de
resisténcia como 6dio, inveja e indiferenca. J& Edmonds (2011), Vakola (2016), Goncalves e
Campos (2016) exemplificam diversas formas de resisténcia dos stakeholders, tais como: ndo
se dedicar ao processo de mudanca, possuir comportamento e atitudes agressivas ou
comportamento de oposi¢do mais sutil, ndo assumir o empreendimento como prioridade, ser
instavel no seu apoio, entre outros.

4.2.3. Grupo Il — Campos de Aplicacdo dos Conceitos da Gestdo de Mudangas ao
Gerenciamento de Projetos

Figura 15 — Categorias de Informac0es Extraidas das Entrevistas — Destaque para
Grupo 111
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J

Rua et al.,, (2015), Mota (2013) e Goncalves e Campos (2012) argumentam que O
gerenciamento de projetos da atualidade exige a capacidade do lider de tratar das questfes
comportamentais e sociais oriundas do processo de mudanca organizacional.

Em conformidade com os autores citados no paragrafo anterior, os entrevistados no estudo,
ressaltaram a importancia de lidar com os stakeholders de um projeto e descreveram como
aplicam os conceitos de Gestdo de Mudanca em Gerenciamento de projetos para este fim
(Figura 14). A seguir o pesquisador compara as aplicacdes descritas pelos entrevistados com a
referéncia bibliogréafica encontrada sobre o tema (Quadro 12).

Quadro 12 — Relacéo das Categorias do Grupo 111 com o Referencial Tedrico

Categoria Emparelhamento com Referencial Teorico
Atividades de Gerenciamento de Andersén e Andersén (2014);
Stakeholders Bailey e Raelin, (2015);

Goncalves e Campos (2016);
Guimarées e Marques (2011);
Hernandez e Caldas (2001);
Klein (2016);

Lewin (1951);

Mdletye et al. (2014);
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Motta (1997);

Pilati (2003);

Project Management Institute (2013);
Rafferty e Jimmieson (2016);
Rebeka e Indradevi (2015);

Sirkin et al. (2005);

Turner (2008);

Vakola (2016).

Valle et al. (2014);

Wisse e Sleebos (2016).
Equipe do Projetos como | Farkas (2013);
Stakeholder Diferenciado Gupta (2011);

Kakucha (2015);

Kotter (2013);

Shirey (2013).
Coaliz6es Administrativas Farkas (2013);

Gupta (2011);

Kotter (2013).
Habilidades do Gerente de Projetos | Chaves et al. (2006);
na Gestdo do Fator Humano Farkas (2013);

Jarocki (2011);

Lundy e Morin (2013);
Rebeka e Indradevi (2015);
Wisse e Sleebos (2016).

Metodologia Especifica para Fator
Humano em Projetos (HCMBOK®)

Gongcalves (2017);

Gongcalves e Campos (2016);

Project Management Institute (2016);
Rittenhouse (2015).

Fonte:

Elaborado pelo Autor

4.2.3.1. Atividades Gerenciamento de Stakeholders

Figura 16 — Grupo 111 — Campos de Aplicacédo dos Conceitos da Gestdo de Mudancas ao
Gerenciamento de Projetos — Destaque para a Subcategoria Atividades Gerenciamento
de Stakeholders
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Fonte — Elaborada pelo Autor

Esta categoria se refere a um conjunto comum de atividades, praticadas pelos entrevistados,
na gestdo de stakeholders. Subdividida pelo pesquisador em subcategorias que, neste tdpico
sdo correlacionadas a bibliografia pesquisada, conforme demonstrado na figura 16 e no
Quadro 13.

4.2.3.1.1. Identificacdo e Analise de Stakeholders

De acordo com o Project Management Institute (2013), o processo de identificacdo e analise
das partes interessadas € a base do gerenciamento de stakeholders e, segundo Mdletye et al.
(2014), fundamental para o sucesso do projeto. Desenvolver esta atividade permite
compreender mais efetivamente as atitudes, reacbes e motivacfes de cada envolvido
(REBEKA; INDRADEVI, 2015; WISSE; SLEEBOS, 2016), possibilitando gerir os impactos
do empreendimento de mudanga, minimizando o desconforto causado aos stakeholders
(WISSE; SLEEBOS, 2016) e, segundo Gongalves e Campos (2016), prevendo possiveis
resisténcias e conflitos.

Lewin (1951), argumenta que os elementos sociais vinculados ao empreendimento, tais como
grupos e subgrupos de individuos, a transi¢do dos individuos entre 0s grupos, canais e
barreiras de comunicacdo, fatores motivadores ou desestimuladores, papéis assumidos por
cada elemento em relagdo aos outros, assim como a importancia e o grau de influéncia dos
elementos em potenciais mudancas, devem ser profundamente analisados pelos lideres do
projeto, de forma que nenhuma das a¢des necessarias ao empreendimento seja ignorada.

As estratégias de todos os entrevistados seguem um processo que identifica os envolvidos no
empreendimento e, em seguida, os categoriza, de maneira a distinguir o potencial de
influéncia, positiva ou negativa, que cada pessoa possui em relacdo ao projeto. Este processo
¢ semelhante ao proposto por Turner (2008) e Valle et al. (2014), que recomendam a
categorizacdo dos stakeholders ap6s a identificacdo e descrevem as categorias que podem ser
utilizadas.
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Quadro 13 — Relacéo das subcategorias de Atividades Gerenciamento de Stakeholders
com o Referencial Teorico

Subcategoria Emparelhamento com Referencial Teodrico
Identificacdo e Anélise de Gongalves e Campos (2016);
Stakeholders Lewin (1951);

Mdletye et al. (2014);

Project Management Institute (2013);
Rebeka e Indradevi (2015)

Turner (2008);

Valle et al. (2014);

Wisse e Sleebos (2016)

Engajamento e Acompanhamento de | Klein (2016);

Stakeholders Mdletye et al. (2014);

Pilati (2003);

Project Management Institute (2013);
Sirkin et al. (2005).

Lidar com Comportamentos Andersén e Andersén (2014);
Negativos dos Stakeholders Bailey e Raelin, (2015);
Gongcalves e Campos (2016);
Guimarées e Marques (2011);
Hernandez e Caldas (2001);
Motta (1997);

Rafferty e Jimmieson (2016);
Rebeka e Indradevi (2015);
Vakola (2016).

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.3.1.1. Engajamento e Acompanhamento de Stakeholders

Os entrevistados ressaltaram a importancia de acdes que visem o envolvimento dos
stakeholders no decorrer do projeto, o que é apoiado por Mdletye et al. (2014), Pilati (2003) e
Sirkin et al. (2005) quando afirmam ser vital a participacdo e o empenho dos colaboradores
para o sucesso do empreendimento.

Dentro da mesma concepcdo, tanto Klein (2016) quanto o Project Management Institute
(2013), destacam a necessidade do contato continuo dos lideres dos projetos com 0s
stakeholders, de forma a motiva-los constantemente, solucionar questfes conflituosas, atender
suas necessidades e entender seus interesses. Em conformidade com estes autores, 0s
entrevistados destacam que a criagdo de vinculos com as pessoas envolvidas, 0 demonstrar
preocupacdo, gerar empatia, manté-las informadas, entre outras, sdo suas praticas constantes
para engajar e acompanhar os stakeholders.

4.2.3.1.2. Lidar com Comportamento Negativo dos Stakeholders
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Rafferty e Jimmieson (2016), sugerem que as percepcOes relacionadas as mudancas
organizacionais impulsionam mais as emog¢0es negativas, e estas podem se transformar em
acOes de resisténcia ao processo. De acordo com Bailey e Raelin, (2015), Guimardes e
Marques (2011), Motta (1997), Rafferty e Jimmieson (2016), Rebeka e Indradevi (2015) e
Vakola (2016), a resisténcia € fenbmeno inevitavel em um empreendimento de mudanca, e
pode, segundo Gongalves e Campos (2016), causar desmotivacdo, estagnacao e conflitos,
fundamentados no instinto de sobrevivéncia.

Lidar com a resisténcia ¢ fundamental na gestdo de um empreendimento de mudanca
(ANDERSEN, J.; ANDERSEN, A., 2014). Os lideres do projeto devem avaliar
diligentemente quais envolvidos no processo podem ser resistentes e 0s seus motivos para isto
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001). Conformes com estas linhas de pensamento, oS
entrevistados foram unanimes em afirmar que, antes de qualquer acdo, é importante analisar e
entender as origens ou causas dos sentimentos de resisténcia. Com base no conhecimento das
causas, se pode desenvolver acBes de neutralizacdo ou mitigacdo destas reacdes, de forma a
n&o provocarem desvios significativos no projeto.

4.2.3.2. Equipe do Projetos como Stakeholder Diferenciado
Figura 17 — Grupo 11 — Campos de Aplicacdo dos Conceitos da Gestdo de Mudancas ao

Gerenciamento de Projetos — Destaque para a Subcategoria Equipe do Projetos como
Stakeholder Diferenciado

Campos de
Aplicagdo dos
Conceitos da

Gestio de
Mudancas ao

Gerenciamento de
Projetos

7

Equipe do Projetos
como Stakeholder
Diferenciado

.
[Momagéo I l Visdo do Projeto I [ Senso de Urgéncia ]

Fonte — Elaborada pelo Autor

Parte dos entrevistados declarou considerar a equipe do projeto um grupo de stakeholders
demandantes de abordagem diferenciada. Dentre a bibliografia encontrada, nenhuma descreve
acOes especificas para a equipe do projeto como stakeholder. Por outro lado, alguns dos
pontos salientados pelos entrevistados, sobre este tema, sdo suportados por propostas, de
autores pesquisados, para os stakeholders em geral, independente do grupo ao qual pertencem.

Os pontos destacados pelos entrevistados foram distribuidos pelo pesquisador em trés

subcategorias e, em seguida, relacionados as argumentacdes dos autores pesquisados,
conforme exposto no Quadro 14.

108



Quadro 14 — Relacéo das subcategorias de Equipe do Projetos como Stakeholder
Diferenciado com o Referencial Tedrico

Subcategoria Emparelhamento com Referencial Tedrico

Motivacao Gupta (2011);
Kotter (2013).

Visédo Gupta (2011);
Kotter (2013).

Senso de Urgéncia Farkas (2013);
Kakucha (2015);
Kotter (2013);
Shirey (2013).

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.3.2.1. Motivacéo

Kotter (2013) e Gupta (2011) propdem o estabelecimento de objetivos fracionados, visando
evidenciar o desempenho do empreendimento durante sua execucdo. Para Kotter (2013), a
preservacdo do engajamento dos stakeholders requer uma visdo clara de fatores tais como a
valia dos esforcos empregados, os resultados das modificacdes implantadas e o risco do
volume de recursos consumidos em relacdo a saude financeira da organizacdo. Segundo
Gupta (2011), as implantacdes fracionadas podem desenvolver percepcao de confiabilidade
para o empreendimento, desfazendo questionamentos quanto ao sucesso das mudancgas e
fortalecendo as acdes de eliminacao de resisténcias.

Parte dos entrevistados possui como estratégia central, para manter a equipe do projeto
engajada, processos semelhantes aos propostos por Kotter (2013) e Gupta (2011). Particionam
as entregas do projeto em objetivos menores que possam ser alcancados, permitindo
demonstrar o desempenho do empreendimento, a promocdo de celebracdes de vitorias
parciais e a busca de solu¢Bes, em conjunto, para a recuperacdo de prazos prejudicados por
entregas parciais atrasadas.

Outros fatores de motivacgéo para a equipe do projeto foram citados pelos entrevistados e néo
identificados na literatura pesquisada. Estes fatores s&o, motivacdo da lideranga como
exemplo e questdes financeiras da equipe.

4.2.3.2.2. Viséo

De acordo com os entrevistados, a visdo do empreendimento como um todo, dos beneficios
que serdo incorporados, das mudancas que serdo implementadas, dos impactos que serdo
causados, entre outros fatores, € a base para que a equipe do projeto se mantenha engajada no
empreendimento.

Segundo Kotter (2013), a visdo € uma imagem da organizacdo ap6s a implementacdo da
mudanga e proporciona aos stakeholders as razdes pelas quais devem se comprometer com 0
empreendimento. Porém Gupta (2011) alerta que, para cumprir este papel, a visao deve ser
racional, apresentar direcdo e futuro, prometer experiéncias compensadoras aos envolvidos e
ser passivel de realizacgéo.
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4.2.3.2.3. Senso de Urgéncia

Para Kakucha (2015), Shirey (2013) e Farkas (2013), senso de urgéncia é a percepc¢do dos
stakeholders de que a mudanca, embora dolorosa e incerta, € menos arriscada a sobrevivéncia
do que a permanéncia no estado atual da organizacdo. Segundo Kotter (2013), é improvavel
que haja engajamento no empreendimento por parte dos envolvidos sem o senso de urgéncia.

Considerando a linha de interpretagdo surgida entre os entrevistados sobre a expressao “Senso
de Urgéncia”, como sentimento que deve ser desenvolvido para o projeto cumprir seu
proposito dentro do tempo, custo e escopos definidos, as argumentacdes apresentadas pelos
autores citados no paragrafo anterior correspondem. O sentimento da equipe deve ser de que
havera mais vantagens em seguir em frente, mesmo diante das dificuldades existentes, do que
permanecer na situacdo do momento. Por outro lado, se considerada a linha de interpretacdo
apresentada pelo entrevistado E2, de que a urgéncia é uma percepg¢do pessoal dos lideres e
nem sempre estd em acordo com 0s objetivos primarios do empreendimento, ndo ha suporte
tedrico, dentre os autores pesquisados, para este entendimento.

4.2.3.3. Coalisdoes Administrativas

Figura 18 — Grupo 111 — Campos de Aplicacdo dos Conceitos da Gestdo de Mudancas ao
Gerenciamento de Projetos — Destaque para a Subcategoria Coalisdes Administrativas
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Fonte — Elaborada pelo Autor

Os entrevistados discorreram sobre as questdes politicas envolvendo os projetos e destacaram
0 papel importante que estas exercem nos empreendimentos. Segundo 0s mesmos
entrevistados, qualquer mudanca impacta em algum stakeholder e, consequentemente, a
lideranca do projeto necessita de aliangas administrativas fortes e abrangentes, de forma a
receber suporte adequado para lidar com os impactos sem haver desvios no fluxo das
atividades.

As coalizbes administrativas estaveis e resistentes que envolvam os lideres da organizacéo,
assim como, os stakeholders chaves para o projeto, sédo essenciais para a sustentacdo do
empreendimento de mudanca (KOTTER, 2013; GUPTA, 2011), estimulando o espirito de
cooperagdo e compromisso em dire¢do a um mesmo objetivo (FARKAS, 2013).
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4.2.3.4. Habilidades do Gerente de Projetos na Gestdo do Fator Humano

Figura 19 — Grupo 11 — Campos de Aplicacéo dos Conceitos da Gestdo de Mudancas ao
Gerenciamento de Projetos — Destaque para a Subcategoria Habilidades do Gerente de
Projetos na Gestao do Fator Humano
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Fonte — Elaborada pelo Autor

Jarocki (2011), Lundy e Morin (2013) argumentam que a lideranca do empreendimento de
mudanca interage, no que se refere ao comportamento social e atitudes, com stakeholders
completamente diferentes uns dos outros. Segundo os mesmos autores, para lidar com este
ambiente de interacBes humanas heterogéneas e promover o engajamento dos stakeholders
chaves, os membros da equipe de gerenciamento necessitam desenvolver habilidades
especificas.

Os entrevistados se ativeram a duas habilidades primordiais para o gerenciamento dos
stakeholders: Inteligéncia Emocional e Boa Comunicagéo.

Quanto a Inteligéncia Emocional, segundo os entrevistados E2 e E5, os lideres dos projetos
devem desenvolver a capacidade de compreender os sentimentos préprios e 0s dos outros,
derivando a empatia e a sensibilidade emocional, sem as quais ndo se pode lidar com as
questbes humanas. Para Rebeka e Indradevi (2015), Wisse e Sleebos (2016), ao se aprofundar
neste contexto, os lideres do projeto poderdo compreender mais efetivamente atitudes
especificas tomadas por cada individuo, entender os motivos que levam as pessoas a
experimentarem o estresse da mudanga em maior ou menor grau e suas consequentes reagoes.

Referente a Boa Comunicagdo, segundo Chaves et al. (2006), a comunicagdo é um fenémeno
essencial a execucdo do projeto, pois € atraves dela que as pessoas sabem onde, quando e 0
que fazer para exercerem seus papéis. Uma boa comunicacdo, permite a lideranca do projeto
construir uma base de confianca e visdo do empreendimento, além de receber opinides que
podem ser utilizadas na avaliacdo do desempenho do projeto e na correcdo de possiveis
desvios (FARKAS, 2013). Nesta linha de pensamento, para 0s pesquisados, € importante o
estabelecimento de um canal de comunicagéo transparente que abranja todos os stakeholders
identificados e analisados.
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4.2.3.5. Metodologias Especifica para Fator Humano em Projetos (HCMBOK®)

Figura 20 — Grupo 11 — Campos de Aplicacdo dos Conceitos da Gestdo de Mudancas ao
Gerenciamento de Projetos — Destaque para a Subcategoria Metodologias Especifica
para Fator Humano em Projetos
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Fonte — Elaborada pelo Autor

Metodologias especificas para questdes humanas em gerenciamento de projetos, dentre os
autores pesquisados, sdo metodologias que aplicam os principios e ferramentas da disciplina
Gestdo de Mudancas ao Gerenciamento de Projetos. Segundo Rittenhouse (2015) e o Project
Management Institute (2016), a aplicacdo da Gestdo de Mudancas em projetos, contribui com
o desenvolvimento das habilidades do gerente de projetos na gestdo das partes interessadas.
Para Rittenhouse (2015), a integragé@o das duas disciplinas permite melhorar os resultados do
projeto, reforcando os processos de identificacdo e analise das partes interessadas, de
planejamento e realizagcdo da comunicacdo, de desenvolvimento de cronogramas e orgamentos
e de outras areas de conhecimento.

O entrevistado E5 aplicou 0 Human Change Management Body of Knowledge — HCMBOK®
(GONCALVES; CAMPOS, 2016) no gerenciamento de um grande projeto de engenharia, em
uma organizacdo de transporte publico privada. Segundo E5, a aplicagdo de um método
especifico e estruturado para a gestdo dos stakeholders foi essencial para o sucesso do projeto.
E5 afirma que o método direcionou a equipe de gerenciamento do projeto a planejar melhor as
reunides e comunicacdes com os stakeholders, a observar e avaliar o comportamento das
pessoas, a influenciar de forma mais efetiva e a compreender melhor as rea¢Ges dos
envolvidos no empreendimento.

Gongalves e Campos (2016) definem o HCMBOK® como uma colec¢éo de técnicas e boas
praticas para lidar com as demandas do comportamento humano nos projetos. O HCMBOK®
propde o estabelecimento de uma sequéncia de fases semelhantes as basicas de projeto,
propostas por Galli e Kaviani (2017) e pelo Project Management Institute (2013), com
excecdo de dois acréscimos. E didaticamente dividido em macro atividades sequenciais
distribuidas entre as fases, ndo estabelecendo obrigatoriedade na utilizacdo de todas no
mesmo projeto. Segundo Gongalves (2017), possui como grande meérito, permitir a
incorporacdo das questdes humanas ao corpo de conhecimento do Gerenciamento de Projetos,
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uma disciplina adotada principalmente por profissionais de areas de ciéncias exatas, como
engenharia e informética, que, de forma geral, possuem um pensamento légico e cartesiano.

Figura 21 — Conceitos da Gestdo de Mudanca Aplicados ao Gerenciamento de Projetos
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Fonte: Elaborado pelo Autor

A sequéncia de analises atraves da abordagem indutiva segundo Thomas (2006) e a
abordagem de correspondéncia de padrdes descrita por Trochim (1989), demonstrou que a
aplicacdo, em Gerenciamento de Projetos (GP), de conceitos da disciplina de Gestdo de
Mudangas (GM) Organizacionais permite observar o grau de importancia atribuido, pela
organizacdo, ao gerenciamento de stakeholders, em comparacdo com as demais areas de
conhecimento, examinar o nivel de influéncia dos colaboradores no ciclo de vida do
empreendimento e identificar campos de atuagcdo que possam desenvolver o tratamento das
questdes humanas que causam danos ao andamento do projeto (Figura 21).
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5. Consideracdes Finais

Este estudo objetivou analisar a aplicacdo, em Gerenciamento de Projetos (GP), de conceitos
da disciplina de Gestédo de Mudancgas (GM) Organizacionais respondendo a seguinte pergunta
de pesquisa: Como gerentes seniores aplicam os conceitos de gestdo de mudanca
organizacional ao gerenciamento de projetos para aumentar a efetividade das entregas?

Afim de atingir o objetivo do estudo o pesquisador buscou as relagdes existentes entre a GM e
o GP através do referencial teorico, investigou, em campo, a maneira como 0s gerentes de
projetos séniores utilizam os conceitos da gestdo de mudangas nas suas atividades
profissionais diarias e descreveu a forma que a aplicacdo destes conceitos contribui para a
ampliacdo da efetividade das entregas dos projetos, relacionando o referencial teérico com as
categorias de informacéo extraidas das declaracdes dos pesquisados.

Os resultados da investigacdo em campo, comprovaram 0 posicionamento dos autores
pesquisados na afirmacdo de que o fator humano em projetos ainda recebe pouca atencéo
entre os lideres das organizagdes. O estudo demonstrou que os pesquisados estdo em linha
com a literatura analisada, pois declararam, de forma quase unénime, ser as areas de
conhecimento de custo, tempo e escopo as que recebem a priorizagdo dos executivos,
consequentemente, obrigando aos lideres de projetos a ndo dedicarem, ao gerenciamento dos
stakeholders, os esforcos que consideram adequados.

No entender dos entrevistados e dos autores pesquisados, diferentemente da pratica adotada
nas organizacles, a influéncia dos stakeholders é um fator consideravelmente intenso na
determinacdo do sucesso ou do fracasso de um empreendimento de mudanca. A visao deste
entendimento ficou mais clara ao se investigar o grau de influéncia dos envolvidos nas fases e
nas areas de conhecimento em projetos, além da interferéncia das resisténcias dos
stakeholders durante o ciclo de vida do empreendimento.

Quanto ao grau de influéncia dos envolvidos nas fases do projeto, destaca-se o periodo em
que o escopo do empreendimento é delineado com mais detalhes e 0s recursos para as
atividades sdo direcionados (Fase de Organizacdo e Preparacdo). Pesquisados e autores
consideram que neste estagio sdo definidos os fatores que realmente afetam as pessoas, pois
através do escopo do projeto serdo estabelecidos a realizacdo dos desejos dos envolvidos, as
alteracdes de funcgdes, a diminuigdo ou aumento de poder e influéncia, entre outros fatores.
Outra fase citada como altamente influenciada pelos stakeholders é a de Execucdo dos
Trabalhos. Neste estagio, segundo os entrevistados, é quando sobrevém maior ocorréncia de
situacbes de resisténcia, de problemas derivados do comportamento humano e, como
consequéncia, maior desgaste da equipe de gerenciamento do projeto.

Sobre a influéncia dos stakeholders nas areas de conhecimento, as areas de gerenciamento de
escopo e custo foram destaque por parte dos entrevistados. A area de gerenciamento de
escopo por ser responsavel por garantir a construcao e realizacdo do escopo, instrumento que
determina, além das entregas do projeto, as novas func@es e distribui¢do dos individuos. A
area de gerenciamento de custos por ser responsavel por garantir os recursos financeiros para
que 0 escopo seja cumprido. A &rea de gerenciamento das comunicagfes também foi destaque
como area fortemente influenciada pelos stakeholders do empreendimento, considerando que
comunicagdo, para cumprir 0 seu papel adequadamente, deve estar em sintonia com 0s
costumes, conhecimentos, comportamento e reacdes dos envolvidos.
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Ainda sobre a questdo da influéncia dos stakeholders, pode-se concluir que as percepcgdes e
reagcOes das pessoas impactadas pelo projeto interferem durante todo o ciclo de vida do
mesmo. Percepcdes e reacdes positivas permitem a fluidez das atividades e a criagdo de um
ambiente fértil para busca de solucBes e correcdo de desvios, enquanto as percepcles e
reacOes negativas, podem causar desvios em qualquer ponto e até mesmo o fracasso do
projeto.

Diante deste contexto, 0 estudo apresentou os conceitos da disciplina de gestdo de mudancas
que sdo aplicados ao gerenciamento de projetos, pelos entrevistados, para minimizar ou
eliminar os riscos de interferéncias negativas, surgidas do comportamento humano, no
andamento do empreendimento de mudanca.

O processo de tratamento dos fatores humanos, segundo entrevistados e autores pesquisados,
deve se iniciar pela identificacdo de todos os stakeholders do projeto, seguido por uma anélise
destes individuos, determinando o posicionamento de cada um em relacdo ao
empreendimento e o seu potencial de influenciar a favor ou contra. De posse das informagdes
das andlises, a equipe de gerenciamento planeja e executa a¢fes que busquem o engajamento
e acompanhamento das reacGes dos stakeholders chaves, sempre prevendo se deparar com
sentimentos de resisténcia, que devem ser investigados para se lidar com as causas raizes dos
mesmos.

A equipe do projeto deve ser considerada como um grupo de stakeholders diferenciados, pois
sd0 estas pessoas as responsaveis pela maior parte das atividades do projeto. Em relacdo a
equipe do projeto, a liderangca do empreendimento deve desenvolver a motivacao através do
fracionamento do objetivo principal, permitindo vitérias e comemoracgdes entre as atividades,
assim como, a identificacdo e busca de solugdes, por parte da equipe, para potenciais desvios.
Estes stakeholders especificos também devem possuir a visdo do todo do projeto, de seus
objetivos finais e beneficios que trara a organizacdo, assim como, possuir 0 senso de urgéncia
gque mantém a consciéncia de que ficar na posicdo do momento € pior que seguir em frente,
mesmo diante de todas as adversidades.

As questdes politicas devem receber consideravel atencdo, ja que qualquer mudanca impacta
em pessoas, e durante o empreendimento, a equipe de lideranca do projeto, necessitard
influenciar e negociar. Neste contexto, as aliancas administrativas criadas para, ou durante o
projeto, possuem papel essencial no suporte a decisdes que causem desconforto aos
stakeholders.

Em relagcdo aos componentes da equipe de gerenciamento de projetos, habilidades especificas
sdo requeridas, como o desenvolvimento da inteligéncia emocional e da boa comunicacdo. A
inteligéncia emocional é essencial para que cada lider possa entender as proprias emocdes e as
das outras pessoas, permitindo agir de maneira planejada, com empatia e sensibilidade. A boa
comunicacdo é essencial em um empreendimento de mudanca, pois é através dela que as
pessoas sdo capazes de entender o seu papel nas atividades e de como exercé-los.

E por altimo, a aplicacdo de metodologias especificas para o gerenciamento de stakeholders
permite incorporar, as boas praticas de gerenciamento de projetos, uma forma estruturada para
0 tratamento das demandas dos stakeholders. Auxilia, os lideres dos projetos, no
desenvolvimento da sensibilidade em relagdo as pessoas e das abordagens adequadas a cada
situacdo de comportamento humano, surgida durante o ciclo de vida do empreendimento.
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A pesquisa revelou que o sucesso ou o fracasso de um empreendimento de mudanca esta
intimamente ligado ao tratamento dispendido as questdes humanas. Neste contexto o
pesquisador recomenda aos lideres dos projetos que apliquem os conceitos da Gestdo de
Mudanga ao Gerenciamento de Projetos. A aplicacdo destes conceitos proporciona o
desenvolvimento de habilidades e técnicas para identificar e analisar stakeholders, motivar e
engajar a equipe de projeto, construir coalizdes administrativas, enfim, lidar com as pessoas
de maneira adequada ao andamento do empreendimento. Estas praticas possuem o potencial
de minimizar ou eliminar resisténcias das partes interessadas que causam desvios ou até
mesmo 0 insucesso.

Sintetizando a resposta a pergunta de pesquisa, 0 estudo demonstrou que 0s entrevistados,
aplicam os conceitos da GM ao dedicar mais atencdo aos fatores humanos nos projetos sob
sua lideranca. Como primeiro passo, avaliam o grau de importancia atribuido, pela
organizacdo, ao gerenciamento de stakeholders, em comparagdo as demais areas de
conhecimento. Em seguida, examinam o nivel de influéncia dos colaboradores no ciclo de
vida do empreendimento e finalmente atuam em campos especificos para o tratamento das
questdes humanas que causam danos ao andamento do projeto.

Como proposta para novos estudos, o pesquisador sugere uma investigacdo sobre as acdes que
devem ser adotadas pelos gerentes de projetos para garantir a consolidagcdo da mudanca ap6s a
realizacdo da mesma. A propria definicdo de projeto, descrita neste estudo, 0 apresenta como
um empreendimento temporario, ou seja, possui seu final determinado, geralmente na entrega
da mudanca planejada. Neste contexto, acGes que devem ser tomadas durante a execu¢do do
projeto, com o objetivo de garantir que ndo haja retrocesso na mudancga, ndo sdo comuns na
literatura ou na préatica do Gerenciamento de Projetos

Para o pesquisador, como profissional de gerenciamento de projetos certificado PMP e
HCMP, o conhecimento adquirido através deste estudo, proporcionou uma nova perspectiva
sobre a importancia das questdbes humanas em projetos. O aprendizado permitiu o
desenvolvimento de novas habilidades para lidar com pessoas, a elaboracdo de possiveis
acOes afim de minimizar resisténcias e a possibilidade de maior sucesso nos empreendimentos
que participa, com menor impacto nas partes interessadas.
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ANEXO A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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UFRRIJ - UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
ICSA - INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MPGE - MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado (a) Senhor (a),

Meu nome é Holdai Ribeiro de Almeida Junior e estou realizando a pesquisa académica aplicada
sobre o tema Metodologias de Mudancga Organizacional integradas ao Gerenciamento de Projetos.
Esta pesquisa compde a minha dissertacdo de mestrado realizada no MPGE/UFRRIJ, sob orientacdo
do Prof. Dr. Américo da Costa Ramos Filho. As informacdes a seguir destinam-se a convida-lo a
participar voluntariamente deste projeto na condicdo de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as
informac®es primarias para a pesquisa em curso.

Para tanto é necessario formalizarmos a sua autorizacdo para o uso das informacGes obtidas nos
seguintes termos:

v
v
v

v
v

A sua participagdo é totalmente voluntdria;

Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento;

Pode se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados e da-la por encerrada a qualquer
momento;

A coleta de dados tem carater confidencial e seus dados estardao disponiveis somente para o
pesquisador autor do Trabalho Final de Curso (TFC) e para seu orientador;

Partes do que for dito poderao ser usadas no relatdrio final da pesquisa, sem, entretanto, revelar
os dados pessoais dos entrevistados, como nome, endereco, telefone, etc. Dessa forma, as
informacGes obtidas ndo serdo divulgadas para que nao seja possivel identificar o entrevistado,
assim como ndo serd permitido o acesso a terceiros, garantindo protecdo contra qualquer tipo
de discriminag¢do ou estigmatizagao;

Os dados e resultados desta pesquisa poderao ser apresentados em congressos, publicados em
revistas especializadas e da midia, e utilizados na dissertacdo de mestrado, preservando sempre
a identidade dos participantes;

Fica, também, evidenciado que a participacdo é isenta de despesas;

Se desejar, o participante poderd receber uma copia dos resultados da pesquisa, bastando
assinalar ao lado essa opgdo: () SIM, desejo receber copia do relatério final.

Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que assine o termo
em sinal de que o TCLE foi lido, formalizando o consentimento voluntdrio de participante.

Nome completo (Legivel):

Tels: ()

Email:
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APENDICE A - Roteiro da Entrevista

Introducéo

A entrevista é sobre como vocé lidou com as questdes humanas nos projetos que gerenciou.
Quero aprender e registrar sua experiéncia.

Secéo | — Projetos

1. Poderia relacionar as trés areas de conhecimento em projetos, que recebem maior
prioridade nos seus clientes ou organizagdes com projetos sob sua gestéo e o0 porqué?

2. Determine o grau de importancia que os seus clientes ou organizacdo atribuem ao
gerenciamento de stakeholders em projetos (de 1 a 10 ) e o0 que o levou a atribuir este
grau?

3. Considerando o ciclo de vida do projeto (fases) iniciagdo, Organizacdo e preparacao
(planejamento), execucdo do trabalho do projeto e encerramento do projeto, em quais
destes momentos vocé pensa especificamente sobre questdes humanas (politicas, culturais,
influéncias) e quais acOes especificas vocé toma em cada uma destas fases?

Obs.: Pedir a descricdo das agdes em si, 0os motivos daquelas agdes e os resultados
praticos que tem conseguido com elas.

4. Quais sdo as categorias de stakeholders que mais preocupam em um projeto, porqué, e
quais os cuidados ou a¢des especificas sdo tomadas para lidar com estes stakeholders?
Obs.: Pedir a descricdo das acdes em si, 0s motivos daquelas acbes e os resultados
praticos que tem conseguido com elas.

5. Falando das areas de conhecimento de projetos. Qual o grau de influéncia de questbes
humanas (politicas, conflitos, desejos, objetivos pessoais, cultura do individuo ou da
organizacao, relacionamento) em cada uma das areas, o que atrapalha ou ajuda, grau de
influéncia (1 a 10) quais cuidados devem ser tomados e acGes/meétodos especificos para
lidar com os stakeholders. Se referir a influéncia dos stakeholders e também a atividades
necessarias executadas com stakeholders nestas areas.

a) Escopo

b) Tempo

c) Custo

d) Qualidade

e) Recursos Humanos
f) Comunicagdo

g) Riscos

h) Aquisicdes

Secdo Il — Aplicacdo dos Conceitos da Gestdo de Mudancas ao Gerenciamento de

Projetos

1. Pode relacionar quais 0s sentimentos que podem surgir entre os stakeholders de um

projeto e como estes sentimentos podem interferir no andamento do projeto?
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10.

11.

Ja observou as reacdes dos stakeholders em relagdo aos projetos? Se sim, poderia
descrevé-las? Conseguiria classifica-las? Como lida com cada um deste tipo de reacao?

Qual a sua estratégia para lidar com as questdes politicas que envolvem os projetos?

Qual o grau de importancia (de 1..10) que vocé vé em coalizGes administrativas, do
gerente de projetos, para o sucesso do projeto? Em que elas s&o importantes? Pode citar
exemplos? Qual a sua estratégia para criar estas coalizdes?

Desenvolve ou ja realizou algum trabalho com os envolvidos nos projetos (tanto a equipe,
quanto outros stakeholders), para desenvolver seu conhecimento e envolvimento com o
projeto?

Qual sua estratégia para manter a equipe envolvida em projetos de longo prazo?

Qual o grau de influéncia no projeto (de 1..10) que a visdo e 0 senso de urgéncia dos
envolvidos no projeto exercem sobre o sucesso do mesmo? Vocé ja tomou acBes em
relacdo a esta questdo nos projetos que ja gerenciou?

Em projetos com equipes de fornecedores, vocé possui preocupacdo com as diferencas
culturais (relacionamento, envolvimento e comprometimento com o trabalho) entre as
equipes dos fornecedores e a equipe do projeto? Quais os cuidados e acBes que
desenvolve para esta situagéo?

Qual a estratégia que utiliza para que 0s usuarios se adaptem ao produto/servi¢o que sera
entregue?

Ja foi atribuicdo sua se envolver em avaliacGes pos-projeto ou preparar ambiente para que
ocorresse? Em relagdo a consolidacdo das mudancas estabelecidas, se foram bem
recebidas, se deram o resultado esperado, se 0s usuarios se adaptaram. Se sim, pode contar
como foi e quais estratégias ou acbes foram realizadas neste sentido? Vé importancia
nestas avaliagdes/consolidacdo ou isto ndo deve fazer parte da atribuicdo do gerente de
projetos?

Quiais habilidades, no seu entender, o gerente de projetos necessita para lidar com o fator
humano nos projetos? Por qué cada uma destas habilidades? Pode citar exemplos?
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APENDICE B - Texto do Email Utilizado no Convite aos
Entrevistados

Ola[...], boa noite.

Como vai? Espero que esteja tudo bem com vocé e sua familia.

Estou realizando uma pesquisa académica sobre o tema conceitos da gestdo de mudancas
(fator humano) aplicados a projetos. Esta pesquisa compde minha dissertacdo de mestrado
(MPGE-UFRRJ) e gostaria de convida-lo a participar como fonte de informagdes. Sua
experiéncia podera contribuir muito. Para tanto, me ajudaria, se pudesse me disponibilizar
uma parte do seu tempo (uma hora no maximo) para entrevista-lo sobre este assunto.

Se for possivel a entrevista, poderia, por gentileza, me retornar o melhor dia/horario/local?
Desde ja agradeco a atencao.

Grande abrago!

Atenciosamente,

Holdai R. Almeida Jr.
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APENDICE C - Ilustracdo referente a Transcricdo das Entrevistas

Transcrigdo da Entrevista Realizada em 05/08/2017

Entrevistado: E5

Pesquisador: Iniciando, vocé poderia relacionar para mim quais sdo as areas de projetos que
recebem mais atencdo, considerando custos, prazos, stakeholders, tempo, escopo, quais
seriam as...

E5: Fazer uma lista hierarquica, hierarquica nao, de prioridade?

Pesquisador: O que é costume se dar mais atencdo, ndo o que deveria ser dado, mas 0 que se
d& mais atencéo.

E5: Respondendo sem pensar muito para vocé... é a parte de tempo, de planejamento, custo,
escopo, as vezes, nessa ordem mesmo, que € ruim, para esse projeto [...] a questdo do tempo é
fundamental.

Pesquisador: Sim...

E5: Vocé tinha & um muro que era intransponivel, ndo dava pra negociar uma outra data la
com o [...], bem que o pessoal deve ter tentado, achar meios de planejar, ai comeca a misturar
um pouco, essas coisas ndo funcionam de forma isolada, entdo quando vocé tem uma data
amarrada, tipo essa [...] vocé comeca a fazer todo um planejamento pra poder entregar isso, ai
qguando vocé comeca a fazer esse planejamento, ainda mais numa obra feito essa com
multiplos stakeholders, s6 para ter uma ideia eram trés [...], mais n6s implantando a parte de
[...], mais o [...], mais o [..] & com um técnico, numa obra segmentada nesses [...]
geograficamente segmentados, esses [...], onde nds éramos um dos elementos de integracédo
desse negdcio sem ter o trabalho de uma integradora, porque a [...] nunca cumpriu esse papel
e nem queria cumprir esse papel, entdo € ...
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