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Organizational change management concepts applied to the
effectiveness of project management: a study with senior managers
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Resumo

Nos ultimos anos, alguns autores se dedicaram a pesquisar sobre a necessidade
de aplicar conceitos da Gestao de Mudangas (GM) ao Gerenciamento de Projetos
(GP) afim de desenvolver melhores formas de lidar com questdes humanas,
gerando maior efetividade nas entregas do empreendimento. Visando contribuir
com estas pesquisas, o presente estudo investigou como gerentes de projetos
seniores aplicam conceitos da GM para este fim. Os dados obtidos a partir
de entrevistas semiestruturadas foram analisados através de uma abordagem
indutiva e, em seguida, de acordo com uma abordagem por correspondéncia,
foram comparados a base tedrica construida no proprio estudo, gerando um
sentido mais amplo para as respostas obtidas. Os resultados reforgaram o
entendimento de que a influéncia dos stakeholders determina o sucesso ou o
fracasso de um projeto, porém, o fator humano ainda recebe pouca atencao,
comparando-se ao esforco dedicado a outras areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos. Também, de acordo com os resultados, a aplicagdo
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, enfim, desenvolver competéncias
necessarias para lidar com pessoas durante o ciclo de vida do projeto.
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Abstract

In recent years, some authors have been dedicated to research on the need to apply
concepts of Change Management (CM) to Project Management (PM) in order to
develop better ways of dealing with human issues, generating greater effectiveness
in the deliveries of the enterprise. Aiming to contribute to this research, the
present study investigated how senior project managers apply CM concepts for
this purpose. The data obtained from semi-structured interviews were analyzed
through an inductive approach and then, according to a correspondence approach,
the theoretical basis constructed in the study was compared, generating a broader
sense for the responses obtained. The results reinforced the understanding that
the influence of stakeholders determines the success or failure of a project, but
. ) . the human factor still receives little attention, compared to the effort dedicated to
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1 Introducao

A mudanga sempre esteve presente na historia
humana. A evolucao da-se por mudangas, sejam ambien-
tais, sociais, comportamentais, tecnologicas ou de qual-
quer outra natureza. Na atualidade, devido ao rapido
desenvolvimento das tecnologias de produgdo, informa-
tica e comunicagdo, as mudancas organizacionais sao
consideravelmente mais frequentes. Os mercados, antes
separados pelas distancias, se tornaram mais proximos,
acirrando a competitividade e obrigando as organizagdes
aimplementar constantes inovagdes, a fim de se manterem
a frente de seus concorrentes ou se defenderem de suas
investidas, que podem ameagar seu posicionamento no
mercado ou até mesmo sua existéncia.

Os projetos, independente do seu porte ou natureza,
sdo a principal ferramenta para implantacdo de mudangas
nas organizagdes 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. Desta forma,
os projetos geralmente causam rupturas com a situagdo
do momento e consequente resisténcia por parte daqueles
que, de alguma forma, estdo envolvidos com o objeto da
mudanga. Este fenomeno, ndo tratado devidamente, gera
transtornos que podem causar os desvios e fracassos,
comumente encontrados no ciclo de vida dos projetos, ¢ o
ndo atingimento pleno dos beneficios esperados.

Nas tltimas décadas, duas disciplinas vém se
desenvolvendo nos ambientes corporativo e académico
com o intuito de suportar os processos de mudangas das
organizagdes, mas possuindo diferengas conceituais,
corpos de conhecimento proprios, origens diferentes
e divergindo na forma em que a mudanca organiza-
cional deve ser conduzida (Pollack, 2016): a disciplina
de Gestao de Mudancas (GM), descrita como sendo a
maneira de “dar suporte, apoio ¢ ajuda nas dimensoes
técnicas, comportamentais, sociais € emocionais aos que
estdo diretamente envolvidos no processo ou aos que
serdo impactados” (Mota, 2013, p.74) e; a disciplina de
Gerenciamento de Projetos (GP), que possui seu foco no
planejamento e controle de atividades para alcangar um
objetivo dentro do prazo, orcamento ¢ especificagdes
definidas (Wysocki & McGary, 2003), considerando os

individuos recursos limitados como os recursos técnicos

e financeiros (Lehmann, 2010). Parte dos autores pesqui-
sados defende a aplicag@o conjunta dos conceitos de GM e
GP nos empreendimentos. Segundo Pollack (2016), GP ¢
GM devem ser utilizadas de forma integrada pelo gerente
de projetos, aumentando as possibilidades de uma entrega
mais efetiva ¢ com maior aceitagao.

Na aplicagdo de conceitos da GM no GP, o gerente de
projetos atua além da tomada de decisdo. Este profissional
passa a ser intermediario junto as partes interessadas,
entendendo suas expectativas e necessidades, em relacao
ao projeto e buscando o comprometimento de todos os
envolvidos (Klein, 2016). Refor¢ando esta afirmacao,
Lundy & Morin (2013), concluiram, em suas pesquisas,
que a habilidade de interag¢do social do lider do projeto,
somada a acdes especificas com as partes interessadas,
efetivamente atenua os comportamentos antagénicos ao
empreendimento.

Diante do contexto apresentado e da hipdtese de
que a aplicacdo de conceitos da Gestdo de Mudanca ao
Gerenciamento de Projetos contribui para o aumento da
efetividade das entregas dos projetos, o presente estudo
buscou analisar esta aplicagdo em Gerenciamento de
Projetos de Engenharia e Tecnologia da Informagao,
empreendimentos que comumente potencializam ques-
tdes logicas e quantitativas, focando em custo, prazo e
escopo (POLLACK, 2016) e evitando lidar com as ques-
tdes humanas (PARKER et al., 2013). A investigacao foi
direcionada a responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Como gerentes seniores de Projetos de Engenharia
e Tecnologia da Informacdo aplicam os conceitos de
gestdo de mudancga organizacional ao gerenciamento de
projetos para aumentar a efetividade das entregas? No
processo de resposta a pergunta de pesquisa, 0 pesqui-
sador explana o que a literatura existente possui sobre
o tema, descreve a metodologia utilizada na pesquisa,
apresenta as andalises e resultados encontrados e finaliza
com suas consideragdes finais.

Como resultado de relevancia teorica e pratica, o
estudo integra conceitos e aplicagdes de duas disciplinas
com a mesma finalidade, porém com origens, estru-
turas e focos diferentes: Gestdo de Mudangas (GM) e
Gerenciamento de Projetos (GP), criando 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 mudanga.
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2 Fundamentacio tedrica

A explanagdo teodrica aborda os conceitos basicos
da mudanga organizacional, apresentando a definico, os
diversos fatores que a compdem, a complexidade derivada
desta diversidade, o impacto sobre os individuos e suas
reagoes. Em seguida sdo descritos os conceitos relacio-
nados ao Gerenciamento de Projetos (GP) e evidenciado
o nivel de atencdo dispensado a Gestdo de Stakeholders,
nos meios académico e corporativo, comparado com as
demais areas de conhecimento em GP. Finalizando, o
pesquisador apresenta o que os autores pesquisados argu-
mentam a respeito da aplicagdo de conceitos da Gestao de
Mudangas ao Gerenciamento de Projetos, sua motivacao

e efeitos positivos.

2.1 Mudanga organizacional

A mudanca organizacional ¢ qualquer modificacdo
em um dos componentes ou no relacionamento da orga-
nizagdo com o ambiente, que venha a trazer impactos
ao seu desempenho (Lima & Bressan, 2003), ou seja, ¢
a alteracdo da situacdo atual da organizacdo para uma
situagdo desejada pelos seus dirigentes e necessaria a sua
continuidade, geralmente motivada pelas circunstancias
ambientais (Lewin, 1947; Rebeka & Indradevi, 2015).

2.2 Entendendo a mudanca

A complexidade da mudanca organizacional se
evidencia ao observar trés esferas que interagem com
a organizacdo e¢ podem provocar mudancas através de
forcas contrarias ou a favor dela. O ambiente externo a
organizagdo, em que as forgas de pressao tém sua origem
nos individuos externos ou mesmo outras organizagdes; o
ambiente interno da organizagao, 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 organizacao (Pilati, 2003).

Esta heterogeneidade de fatores ¢ refor¢ada por
Kisil (1998, p.3) ao afirmar que a mudanca organiza-

cional implica em entender que “mudar ¢ um processo

que envolve pessoas, organizagdes ¢ sistemas sociais
[...] requer que se conhega a razdo de mudar e as forcas
desestabilizadoras do atual ‘status quo’ [...] significa que
se conheca de onde esté partindo e onde se quer chegar”.
A complexidade muitas vezes se apresenta na dificuldade
enfrentada para se persuadir as pessoas a abracarem a
iniciativa, no tempo necessario para que haja a adaptagao
as novas tecnologias, estruturas, atividades e pensa-
mentos. 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 estad inserido, desta
forma, a mudanga envolve um aspecto situacional das
pessoas por alterar estruturas que sdo, em maior ou menor
grau, uma extensdao da personalidade e utilizadas como
delineadoras do comportamento. Como consequéncia,
a mudanga também ameaca o equilibrio da organizag@o
por causar instabilidade no individuo e na coletividade
(Amorim, 2003). Para Kotter (2013), a mudanga sempre
trard um custo para a organizacdo, a dor ¢ inevitavel
quando um grupo de individuos é obrigado a se ajustar
a situagdes de transformagdo. No entanto, a gestdo das
mudangas pode reduzir consideravelmente as frustragdes

e perdas advindas do processo.

2.3 Reacoes a mudancgas

Ao decidir mudar, a organizagdo contrapde a estabi-
lidade e a mudanga, impactando em interesses e valores
pessoais (Motta, 1997), provocando o surgimento de
emogdes e reagdes diversas e até entdo impensadas, que
vao desde a aceitagdo até as resisténcias mais incisivas
(Cangado & Santos, 2014; Motta, 1997). Para o individuo
cujo ambiente e rotina serdo alterados, o processo de
mudanga ¢ ambiguamente promissor ¢ 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
adaptagdo (Rafferty & Jimmieson, 2016) e, dependendo
do grau de mudanga, existe sempre a possibilidade de rela-
cionamentos serem afetados, pessoas proximas seguirem
destinos diferentes, atividades se findarem e outras
surgirem, cargos e fungdes desaparecerem, contratacdes

e desligamentos ocorrerem (Garvin & Roberto, 2005).
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Rafferty e Jimmieson (2016) sugerem que as
percepcoes relacionadas as mudangas organizacionais
impulsionam mais as emog¢des negativas, ¢ estas podem
se transformar em agdes de resisténcia ao processo.
Fatores como modifica¢des no ambiente de trabalho que
interfiram consideravelmente na vida profissional do indi-
viduo e o desconforto gerado pela necessidade de adap-
tacdo pessoal as novas estruturas, valores e estratégias,
sdo apontados, por estes autores, como causas comuns da
tendéncia maior de emocgdes negativas relacionadas aos
empreendimentos de mudanga.

A expectativa da mudanca irrigada por emocgdes
negativas, pode conduzir o individuo a um patamar
semelhante ao luto antecipatdrio (Gongalves & Campos,
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
¢ constituida por inimeras perdas ligadas ao passado,
presente e futuro (Overton & Cottone, 2016). No ambiente
organizacional, o luto pode se instalar como consequéncia
de percepcdes, muitas vezes equivocadas, relacionadas
a mudanca a ser implantada, causando desmotivacao,
estagnacdo e conflitos, fundamentados no instinto de
sobrevivéncia (Gongalves & Campos, 2016).

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

ao processo de mudanca.

2.4 Gerenciamento de projetos

Um elemento se apresenta como universal nos
processos de mudanca organizacional: os projetos. Para

Gongalves e Campos (2016), os empreendimentos de

mudanga devem ser estruturados em projetos e as ativi-
dades da gestdo de mudanga fortemente relacionadas as
do gerenciamento de projetos. Os autores sdo categdricos
em afirmar que ndo existe mudanca sem projetos e que
qualquer projeto ¢ necessariamente uma mudanga. Shirey
(2013) reforga esta posi¢do ao comparar a gestdo de
mudangas sem o gerenciamento de projetos a uma embar-
cagdo sem o leme.

Define-se projeto como um empreendimento
temporario que agrega recursos para realizagdo de ativi-
dades interligadas e estruturadas sequencialmente, com o
objetivo de gerar um produto ou servico, de acordo com as
especificacdes desejadas pelo cliente, dentro do escopo,
or¢amento e tempo acordados (Turner, 2008; Wysocki &
McGary, 2003; Project Management Institute, 2013).

Embora as pesquisas académicas e o desenvolvi-
mento 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 desen-
volver projetos complexos e trabalhosos se comprova em
grandes realizagdes ao longo da histéria, como as pira-
mides 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 organizacdo para cumprir um
objetivo especifico ¢ considerado um projeto gerenciado.

O Gerenciamento de Projetos ¢ a aplicagdo 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, execugao e controle de atividades
especificas, a fim de entregar um determinado produto
ou servico requisitado, cumprido o escopo, orcamento
e prazo acordados (Turner, 2008; Wysocki & McGary,
2003; Project Management Institute, 2013). Turner (2008),
completa a defini¢do ao afirmar que o gerenciamento de
projetos ¢ transformar um proposito em realidade.

Os projetos da atualidade tiveram sua origem no
segmento aeroespacial, seguindo posteriormente pelas
esferas da engenharia e tecnologia de informagdo e
comunicacao, setores que potencializam questdes logicas

e quantitativas, focando geralmente em custo, prazo e
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escopo (Pollack, 2016). A disciplina de gerenciamento
de projetos se detém na realizacdo de tarefas, no cumpri-
mento de objetivos (Parker et al., 2013; Pollack, 2016)
e evita entrar em assuntos que dizem respeito ao fator
humano (Parker ef al., 2013).

Na academia, a énfase nas questoes relacionadas ao
fator humano em projetos ¢ pequena em relagdo a areas
como custos, prazos e tempo. Nguyen et al. (2017), reali-
zaram uma pesquisa em ambito mundial, entre alunos e
professores de programas de graduacdo e especializagdo
em gerenciamento de projetos, para entender como as
areas de conhecimento em projetos sdo 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).

2.5 Aplicaciao dos conceitos de gerenciamento
de mudancas ao gerenciamento de projetos

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

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 gestao das partes interessadas, através de novas ferra-
mentas e técnicas que complementam as existentes na
disciplina de gerenciamento de projetos (Rittenhouse,
2015; Project Management Institute, 2016). A utilizacao
dos conceitos ¢ ferramentas da gestdo de mudangas ¢
capaz de melhorar os resultados do gerenciamento de
projetos ao reforgar os processos de identificagdo e analise
das partes interessadas, de planejamento e realizagdo da
comunicacdo, de desenvolvimento de cronogramas e
orcamentos ¢ de outras arecas de conhecimento da disci-

plina de gerenciamento de projetos (Rittenhouse, 2015).

Apesar desta possivel e necessaria aplicagdo, as metodo-
logias mais conhecidas e as literaturas existentes sobre
projetos, dedicam pouco espaco a questao do fator humano
(Gongalves & Campos, 2016; Hornstein, 2015). Hornstein
(2015), complementa a afirmagdo argumentando que,
mesmo a recente ampliacdo de padrdes de gerenciamento
de projetos com a gestdo de stakeholders, ndo supre esta
lacuna. Estes padrdoes ampliados ainda nao abordam
especificamente questdes relacionadas as capacidades
necessarias a gestdo de mudangas e comportamento.

Com o desenvolvimento tecnologico e a globali-
zacdo, cada vez mais projetos estdo influenciando no
ambiente onde sdo realizados, impactando mais inten-
samente o0s 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. Suportar apropriada-
mente estas questoes, viabiliza o controle das ansiedades
e resisténcias dos stakeholders, desenvolvendo a efetivi-
dade do gerenciamento e aumentando as possibilidades

de sucesso do projeto.

3 Procedimentos metodologicos

Meétodo ¢ 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¢do em curso descreve as atividades

realizadas para o desenvolvimento do estudo.

3.1 Tipo de pesquisa

Considerando que foram investigados fendmenos

complexos que envolvem pessoas (profissionais de
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gerenciamento de projetos) com diferentes experiéncias
no seu oficio, e ndo ha como mensurar estes eventos esta-
tisticamente, o estudo se justifica como qualitativo com
base na afirmacgao de Creswell (2014), que escreve sobre
a utilizacdo desta pesquisa quando se pretende estudar
individuos, discernir circunstancias e detalhar situagoes
que somente o proprio individuo pode detalhar.

Com base nos critérios de taxonomia de classifi-
cagdo proposta por Vergara (2007), esta pesquisa sera
classificada quanto aos fins como descritiva, e quanto
aos meios como de campo. Pesquisa descritiva porque
visa evidenciar a forma como os gerentes de projetos
seniores aplicam as metodologias de gestdo de mudanga
em seus projetos, de maneira a torna-los mais efetivos.
Pesquisa de campo, pois o pesquisador realizou entre-
vistas 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 e critério de selecio

Para este estudo foram selecionados Gerentes de
Projetos de Engenharia ou Tecnologia da Informacao,

sendo utilizados os seguintes critérios de perfil:

e Experiéncia de mais de cinco anos em equipes de
gerenciamento de projetos;

» Pos-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
or¢camento superior a R$ 1.000.000,00, com duragio
superior a um ano e com alto valor agregado para a

organizagao cliente do empreendimente.

Estes profissionais possuiam experiéncia em orga-
nizagdes de diferentes segmentos tais como tecnologia da
informagao, transporte urbano, consultoria, entre outras.
Atuaram em diversos estados do pais, mas principalmente
no Rio de Janeiro e Sao Paulo. A diversidade de segmentos
de mercado e localidades, em que os profissionais pesqui-

sados obtiveram sua experiéncia, permitiu a visdo da

aplica¢do dos conceitos da GM em Gerenciamento de
Projetos de maneira ampla, ou seja, com stakeholders de
culturas organizacionais diferentes.

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 andlises preliminares, o pesquisador
verificou a saturagdo teoérica das informagdes obtidas,
conforme descrito por Glaser e Strauss (1967), e limitou
a amostragem a seis (6) individuos. Em vista da preser-
vacdo da identidade destes individuos e de suas organiza-
¢oes (Gil, 2002), conforme lhes foi proposto, seus nomes
foram substituidos por um identificador constituido pela
letra “E” e por um niimero inteiro sequencial a partir do

algarismo “0”.

3.3 Coleta de dados

As entrevistas ocorreram no periodo de setembro
a novembro de 2017 ¢ tiveram duragdo média de S0min.
Foram semiestruturadas, sem a imposi¢do de possiveis
respostas aos entrevistados, permitindo a eles discor-
rerem sobre o topico em questdo (Laville & Dionne,
1999). Houve alteragdes na ordem das perguntas plane-
jadas e acréscimo de novas perguntas no decorrer de cada
entrevista, conforme o pesquisador entendeu ser mais
adequado para obter as informacgdes necessarias (Laville
& Dionne, 1999). Como na entrevista semiestruturada
as respostas ndo seguem um padrao (Laville & Dionne,
1999), as reunides foram gravadas, com a devida autori-
zagdo dos entrevistados, para facilitagdo da transcri¢do e
analise, sem o objetivo de serem divulgadas na integra ou

em partes pelo pesquisador

3.4 Tratamento e analise de dados

Com relagdo as técnicas empregadas na analise de
dados do presente estudo, foi utilizada a abordagem indu-
tiva segundo Thomas (2006). Esta abordagem consiste

principalmente na leitura minuciosa dos dados brutos,
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analisando seu contetdo e derivando-os em conceitos
baseados na interpretacao do pesquisador. Os resultados
obtidos foram informagdes, em um formato sumari-
zado, com ligacdes claras aos objetivos da pesquisa,
segmentando e categorizando os elementos relevantes ¢
possibilitando a elaboragdo de uma teoria sobre as experi-
éncias e os processos descritos pelos gerentes de projetos
entrevistados.

A fase seguinte envolveu a interpretagdo das
informagoes, que consistiu em atribuir as respostas um
sentido mais amplo, vinculando-as a um padrao 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 tedrica construida.

3.5 Limitacoes do método

Segundo Laville e Dionne (1999), a flexibilidade
das entrevistas semiestruturadas, onde ¢ permitido ao
pesquisador alterar a ordem das perguntas planejadas ou
incluir novas perguntas conforme melhor lhe aprouver,
acarreta falta de padronizagdo nas respostas e possivel
desvio no foco central da pesquisa. A auséncia de padrao
dificulta a interpretacao dos dados obtidos e o desvio de
foco gera um volume de informagdes inuteis.

Outra limitacdo advém pelo fato do autor deste
estudo ser profissional de Gerenciamento de Projetos
de Tecnologia da Informagdo e Engenharia e ter atuado
em projetos de organizagdes de diversos segmentos.
Thomas (2006) alerta que os resultados, na abordagem
indutiva, podem ser influenciados pelas experiéncias ¢
pressupostos do pesquisador, cabendo ao mesmo buscar a

imparcialidade durante o tratamento dos dados.

4 Apresentacio e discussiao dos
resultados

A sequéncia de analises através 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 Mudanga Organizacional (GM) permite observar
o grau de importancia atribuido ao gerenciamento de
stakeholders, pela organizacdo, em comparagdo com as
demais areas de conhecimento em GP, definidas pelo
Project Management Institute (2013), examinar o nivel de
influéncia dos stakeholders no ciclo de vida do empre-
endimento e identificar campos de atuagdo que possam
ampliar o tratamento das questdes humanas que causam
danos ao andamento do projeto (Figura 1).

Nivel de
Importancia
atribuido as

Areas de

Conhecimento
em GP

Conceitos da
GM aplicados
ao GP

Influéncia dos C?mp?s de
Stakeholders no Ap icacdo dos
Conceitos da

- GM ao GP

Figura 1: Conceitos da Gestiao de Mudanga Aplicados
ao Gerenciamento de Projetos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.1 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 trata-
mento do fator humano nos projetos, os entrevistados
foram questionados sobre quais areas de conhecimento
geralmente recebem maior atengdo ¢ prioridade por parte
das organizagdes e qual a atencdo dispensada ao geren-
ciamento de stakeholders (Figura 2).

Tanto as declaragdes dos entrevistados quanto os
autores pesquisados confirmam que as areas de Escopo,
Tempo e Custo sdo as que recebem maior aten¢ao no ciclo

de vida do projeto. O entrevistado ES, por exemplo, enfa-
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Qualidade

O Maior Prioridade

’ Menor Prioridade

O Demais Areas

Figura 2: Nivel de Importéncia atribuido as Areas de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

tizou sua posicao, em relagdo a atencdo dispendida a estas
areas, ao expressar “respondendo sem pensar muito” antes
de cita-las. Ao contrario da priorizacao destas areas, de
acordo com as pesquisas de Nguyen et al. (2017) e o posi-
cionamento dos entrevistados, a drea de conhecimento de
gerenciamento de stakeholders, a que diz respeito as ques-
tdes humanas em projetos, ¢ uma das menos priorizadas,
tanto no ensino quanto nas organizagdes. O entrevistado
El se aprofundou na exposi¢@o deste cenario ao afirmar
que as organizagdes, ou os seus lideres, reconhecem a
necessidade de se dedicar as questdes humanas, mas nao
o fazem na pratica.

Na mao inversa a praticada pelas organizagdes,
tanto os autores pesquisados, dentre eles Kisil (1998),
Mdletye et al. (2014) e Klein (2016), quanto os indi-
viduos entrevistados pelo pesquisador, entendem que
qualquer empreendimento de mudanca organizacional
envolve pessoas e, consequentemente, deve-se lidar
com as questdes humanas para obteng¢do do sucesso
planejado. Os entrevistados E5 e E6 expressaram
sucintamente os pareceres dos demais entrevistados
ao afirmar que a gestdo de stakeholders é parte funda-
mental de um projeto. Na mesma dire¢do, Klein (2016)
refor¢a a opinido dos entrevistados ao declarar que a
desatencdo aos fatores humanos, por parte dos lideres
dos empreendimentos, pode fazer com que o sucesso
dos projetos sempre seja prejudicado pelas questdes de

comportamento social.

4.2 Influéncia dos stakeholders no
gerenciamento de projetos

Costa et al. (2016), Gongalves (2015), Gongalves e
Campos (2016) estabelecem que o fator humano exerce
forte influéncia no rumo de um projeto, conduzindo-o ao
sucesso, gerando desvios ou, até mesmo, levando-o ao
fracasso. Estes mesmos autores afirmam que a compre-
ensdo 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 fendmeno.

Os entrevistados neste estudo, em conformidade
com as argumentagdes dos autores citados no paragrafo
anterior, afirmaram que a influéncia das reagdes dos
stakeholders ¢ uma realidade no dia a dia dos empreen-
dimentos, trazendo consigo oportunidades, quando sdo
atitudes positivas, e riscos quando atitudes negativas.
Estes mesmos profissionais, expressaram suas posi¢oes
quanto a influéncia dos stakeholders nas quatro fases
basicas de um projeto (Inicio, Organizacao e Preparacao,
Execucdo do Trabalho e Encerramento), propostas pelo
Project Management Institute (2013), assim como, nas
areas de conhecimento em Gerenciamento de Projetos,
também definidas pelo Project Management Institute
(2013). Encerrando as declaragdes a respeito da influéncia
dos stakeholders, os entrevistados comentaram sobre
os tipos de resisténcias encontrados nos ambientes dos

projetos (Figura 3).

Fases do
Projeto

Influéncia dos
Stakeholders no )
GP 4

Areas de
Conhecimento

Tipos de

Resisténcia

Figura 3. Influéncia dos Stakeholders no
Gerenciamento de Projetos

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Em relagdo a influéncia nas fases basicas do
projeto, duas foram destacadas como as que recebem
maior interferéncia por parte dos stakeholders: a de
Organizacdo e Preparagdo, que, segundo os entrevis-
tados, ¢ a fase em que os desejos e anseios dos envolvidos
sao refletidos no planejamento detalhado do projeto e,
de acordo com Lewin (1947, 1951, 1958), ¢ o estagio em
que comegam a surgir resisténcias por ser o momento em
que os objetivos sdo claramente definidos, estratégias de
acdo sdo tracadas e meios para realizagao das atividades
sao planejados; a fase de Execugdo do Trabalho, ¢, para
os entrevistados, a que esta mais exposta a influéncia
dos stakeholders, onde ocorrem os maiores problemas e
o maior desgaste da equipe de gerenciamento de projetos
na gestao dos envolvidos. Parte do estagio da mudanga
organizacional denominado de “movimentacdo” por
Lewin (1951, 1958), corresponde a fase de Execucdo do
Trabalho em projetos e, segundo Kakucha (2015), ¢ neste
estagio que ocorre a transformagdo interna dos indivi-
duos, onde podem surgir incertezas em relagdo ao futuro
e consequentes resisténcias.

No que diz respeito a influéncia nas areas de
conhecimento de gerenciamento de projetos, a 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, hd muita interferéncia por parte dos
stakeholders em decorréncia de possiveis impactos de
ganho ou perda de poder, espaco, func¢des, entre outros
elementos. Diretamente ligada ao escopo, por garantir
o custeio das entregas definidas neste, a area de geren-
ciamento de custos, descrita por Barbosa et al. (2008),
Wysocki e Mcgary (2003) e pelo Project Management
Institute (2013), ¢ representacao de poder e fortemente
afetada por interesses pessoais, além dos processos
envolverem muita negociagdo e contato interpessoal, de
acordo com a opinido dos entrevistados.

Para os autores pesquisados, como Cancado ¢
Santos (2014), Motta (1997), Bailey e Raelin (2015), o
processo de mudanga conduz a organizagdo e os indivi-
duos a uma condicdo desconhecida, gerando sentimento

de inseguranga e perda. Diante deste quadro, segundo

os mesmos autores, as reacdes individuais podem ser
diversas e imprevisiveis, podem ser atitudes de aceitacao
ou rejeicdo. De forma geral, as pessoas interpretam
os riscos de mudanca como maiores que os riscos de
permanecer na posi¢ao atual (Edmonds, 2011), preferem
se manter no conhecido do que enfrentar o desconhecido
(Desmond, 2013). Os entrevistados relataram senti-
mentos de resisténcia como 6dio, inveja e indiferenca.
Ja Edmonds (2011), Vakola (2016), Gongalves e Campos
(2016) exemplificam diversas formas de resisténcia dos
stakeholders, tais como: nao 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.

4.3 Campos de aplicacio dos conceitos da
gestiao de mudancas ao gerenciamento de
projetos

Rua et al. (2015), Mota (2013), Gongalves e Campos
(2012) argumentam que o gerenciamento de projetos
da atualidade exige a capacidade do lider de tratar das
questdes comportamentais ¢ sociais oriundas do processo
de mudanga organizacional. Em conformidade com os
autores citados, os entrevistados no estudo, ressaltaram a
importancia de lidar com os stakeholders de um projeto e
descreveram os campos em que os conceitos de Gestao de
Mudangas(GM) podem ser aplicados ao Gerenciamento
de Projetos (GP) para este fim (Figura 4).

Atividades de Gerenciamento de Stakeholders
refere-se a um conjunto de atividades consideradas,
pelos entrevistados, como praticas comuns na gestao de
stakeholders. Sdo agdes como: Identificacdo das partes
interessadas, que, de acordo com o Project Management
Institute (2013), é a base do gerenciamento de stakehol-
ders e, segundo Mdletye et al. (2014), fundamental para o
sucesso do projeto; Engajamento e Acompanhamento de
Stakeholders, descritas pelos entrevistados como agdes
que visam o envolvimento dos stakeholders no decorrer
do projeto, o que ¢ apoiado por Mdletye et al. (2014),
Pilati (2003) e Sirkin et al. (2005) quando afirmam ser
vital a participagdo e o empenho dos colaboradores para o

sucesso do empreendimento; Lidar com Comportamento
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Fator Humano
em Projetos
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Aplicacdo dos
Conceitos da
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Coalizbes
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Figura 4: Campos de Aplicag¢do dos Conceitos da
Gestao de Mudancgas ao Gerenciamento de Projetos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Negativo dos Stakeholders, fundamental na gestdao de um
empreendimento de mudanca (Andersén & Andersén,
2014). Os lideres do projeto devem avaliar diligentemente
quais envolvidos no processo podem ser resistentes e os
seus motivos para isto (Hernandez & Caldas, 2001).

A equipe do projeto € considerada pelos entrevistados
como um grupo de stakeholders demandantes de abor-
dagem diferenciada. Nas entrevistas, foram destacados
trés elementos a serem desenvolvidos especificamente
para o cuidado com esta equipe: Motivacdo, 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 promog¢ao de celebragdes de vitorias
parciais ¢ a busca de solugdes, em conjunto, para a recu-
peracdo de prazos prejudicados por entregas parciais atra-
sadas; Visdo, de acordo com os entrevistados, a visao do
empreendimento como um todo, dos beneficios que serao
incorporados, das mudangas que serdo implementadas,
dos impactos que serdo causados, entre outros fatores, é
a base para que a equipe do projeto se mantenha enga-
jada no empreendimento; Senso de Urgéncia, Kakucha
(2015), Shirey (2013) e Farkas (2013), definem senso de

urgéncia como a percepcao dos stakeholders de que a
mudanca, embora dolorosa ¢ incerta, ¢ menos arriscada
a sobrevivéncia do que a permanéncia no estado atual da
organizagdo. Para os profissionais consultados no estudo,
o sentimento da equipe deve ser de que havera mais vanta-
gens em seguir em frente, mesmo diante das dificuldades
existentes, do que permanecer na situagdo do momento.

Os entrevistados discorreram sobre as questoes
politicas envolvendo os projetos e destacaram o papel
importante que estas exercem nos empreendimentos.
Segundo os mesmos, qualquer mudanga 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 coalizdes administrativas estaveis e resis-
tentes que envolvam os lideres da organizacdo, assim
como, os stakeholders chaves para o projeto, sdo essen-
ciais para a sustenta¢ao do empreendimento de mudanga
(Kotter, 2013; Gupta, 2011), estimulando o espirito de
cooperagdo e compromisso em dire¢do a um mesmo obje-
tivo (Farkas, 2013).

As habilidades do Gerente de Projetos, na gestdo
do fator humano, devem ser desenvolvidas para lidar
com um ambiente de interagdes humanas heterogéneas
e promover o engajamento dos stakeholders chaves
(Jarocki, 2011; Lundy & Morin, 2013). Os entrevistados
se ativeram a duas habilidades primordiais para o geren-
ciamento dos stakeholders: Boa Comunicag¢do, permite
a lideranga do projeto construir uma base de confianca
e visd@o do empreendimento, além de receber opinides
que podem ser utilizadas na avaliagdo do desempenho
do projeto e na corre¢do de possiveis desvios (Farkas,
2013). Nesta linha de pensamento, para os pesquisados,
¢ importante o estabelecimento de um canal de comu-
nicacdo transparente que abranja todos os stakeholders
identificados e analisados; Inteligéncia Emocional,
segundo os entrevistados E2 e ES5, os lideres dos projetos
devem desenvolver a capacidade de compreender os
sentimentos proprios € os dos outros, derivando a
empatia e a sensibilidade emocional, sem as quais ndo se
pode lidar com as questdes humanas.

Metodologias especificas para questdes humanas em
gerenciamento de projetos, dentre os autores pesquisados,

sdo metodologias que aplicam os principios e ferramentas
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da disciplina Gestdo de Mudanga ao Gerenciamento de
Projetos. O entrevistado E5 aplicou o Human Change
Body of Knowledge — HCMBOK®

(Gongalves & Campos, 2016) no gerenciamento de um

Management

grande projeto de engenharia, em uma organizagdo de
transporte publico privada. Segundo E5, a aplicacdo de
um método especifico e estruturado para a gestdo dos
stakeholders foi essencial para o sucesso do projeto. O
mesmo entrevistado ainda afirmou que o método dire-
cionou a equipe de gerenciamento do projeto a planejar
melhor as reunides ¢ comunicag¢des com os stakeholders,
a observar e avaliar o comportamento das pessoas, a
influenciar de forma mais efetiva e a compreender melhor

as reagoes dos envolvidos no empreendimento.

5 Consideragoes finais

Este estudo objetivou analisar a aplicacdo, em
Gerenciamento de Projetos (GP) de Engenharia e
Tecnologia da Informagdo, de conceitos da disciplina
de Gestdo de Mudancas (GM), 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 pesqui-
sador buscou as relacOes existentes entre a GM ¢ o GP
através do referencial tedrico, investigou, em campo, a
maneira como os gerentes de projetos séniores utilizam
os conceitos da gestdo de mudangas nas suas atividades
profissionais diarias e descreveu a forma que a aplicacao
destes conceitos contribui para a ampliacdo da efetivi-
dade das entregas dos projetos, relacionando o referencial
teodrico com as categorias de informacdo extraidas das
declaracdes dos pesquisados.

O produto da investigagdo em campo, reforcou o
posicionamento dos autores pesquisados na afirmacao
de que o fator humano em projetos ainda recebe pouca
aten¢do entre os lideres das organizagdes. O estudo
demonstrou que os entrevistados estdo em linha com a
literatura analisada, pois declararam, de forma quase
unanime, ser as areas de conhecimento de custo, tempo
e escopo as que recebem a priorizacdo dos executivos,
consequentemente, obrigando aos lideres de projetos a

nao dedicarem, ao gerenciamento dos stakeholders, os
esfor¢os que consideram adequados.

Os resultados convergem para o entendimento de
que o sucesso ou o fracasso de um empreendimento de
mudanga esta intimamente ligado ao tratamento dispen-
dido as questdes humanas. Neste contexto o pesquisador
recomenda aos lideres dos projetos que apliquem os
conceitos da Gestdo de Mudancas ao Gerenciamento
de Projetos. A aplicacdo destes conceitos proporciona o
desenvolvimento de habilidades e técnicas para identi-
ficar 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 interes-
sadas que causam desvios ou até mesmo 0 insucesso.

Sintetizando a resposta a pergunta de pesquisa,
o estudo demonstrou que os entrevistados, aplicam os
conceitos da GM ao dedicar mais aten¢do aos fatores
humanos nos projetos sob sua lideranga. Como primeiro
passo, avaliam o grau de importancia atribuido, pela orga-
nizagdo, ao gerenciamento de stakeholders, em compa-
ragdo 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 agdes que devem
ser adotadas pelos gerentes de projetos para garantir a
consolidagdo da mudanca apoés a realizagdo da mesma. A
propria definigdo de projeto o apresenta como um empre-
endimento temporario, ou seja, possui seu final deter-
minado, geralmente na entrega da mudanga planejada.
Neste contexto, agdes que devem ser tomadas durante a
execugdo do projeto, com o objetivo de garantir que ndo
haja retrocesso na mudanga, ndo sdo comuns na literatura

ou na pratica do Gerenciamento de Projetos.
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