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AGRAVAMENTO DE PROJETOS DE SISTEMAS DE INFORMACAO: UMA REVISAO
DA LITERATURA

RESUMO

Procura-se, por meio deste artigo, identificar quais sdo os principais fatores que contribuem para o
agravamento de projetos de Sistemas de Informacdo. A identificacdo desses fatores ocorreu por
meio de uma revisdo bibliogréafica sobre projetos intermindveis ou em condicdo de agravamento,
analisando essa literatura em relacdo ao ambiente cultural brasileiro. As principais teorias que
explicam o agravamento sdo analisadas e comparadas. Os principais resultados da pesquisa
contemplam uma série de recomendacdes praticas para prevenir o agravamento de projetos.

Palavras-chave: Agravamento; Agravamento de Projetos; Gestdo de Projetos; Projetos
Intermindveis; Projetos Problematicos.

ESCALATION OF PROJECT INFORMATION SYSTEMS: A REVIEW OF THE
LITERATURE

ABSTRACT

This article seeks to identify the main factors that contribute to project escalation in Information
Systems Projects. The identification of these factors occurred through a literature review on
runaway projects, or escalating projects, and analyzing the existing texts in relation to the Brazilian
cultural environment. The main theories that explain escalation are analyzed and compared. The
main findings of this research include a series of practical recommendations to prevent project
escalation.

Keywords: Escalation; Project Escalation; Project Management; Runaway Projects; Problematic
Projects.
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1 INTRODUCAO

Os projetos de desenvolvimento de sistemas, tradicionalmente, apresentam taxa muito baixa
de conclusdo bem-sucedida. Os riscos que levam um projeto de Tl a se tornar problematico sdo
muitos e variados, incluindo riscos relacionados aos aspectos técnicos, gerenciais e de Governanca.

Um caso extremo de problemas em projetos ocorre quando o projeto entra em situacdo de
agravamento. A definicdo de agravamento usada neste artigo € que corresponde ao continuo
comprometimento de recursos, apesar da existéncia de feedback negativo a respeito da
possibilidade do projeto atingir seus objetivos (Keil, 1995).

A literatura sugere que projetos de Sistemas de Informacdo (SI) podem ser particularmente
suscetiveis a problemas de agravamento, em razao da natureza intangivel dos softwares, o que torna
dificil a obtengdo de estimativas precisas de grande parte do trabalho a ser completado, o que pode
levar a um agravamento do comprometimento, por passar a falsa impressdo de que o término bem-
sucedido do projeto esta proximo (Montealegre & Keil, 2000; Pan, Pan, Newman & Flynn, 2006).

Este artigo apresenta uma revisdo da literatura contemplando o tema agravamento de
projetos. As principais teorias que explicam o agravamento sdo analisadas e comparadas e, além
disso, suas principais recomendagdes sdo consolidadas para facilitar sua aplicacdo pratica no

ambiente cultural brasileiro.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA, JUSTIFICATIVA E OBJETIVO

Marconi e Lakatos (2008, p. 128) explicam que a formulagdo do problema de pesquisa deve
indicar exatamente qual é a dificuldade que se busca resolver. Além disso, o problema de pesquisa
“[...]Jconsiste em um enunciado explicitado de forma clara, compreensivel e operacional, cujo
melhor modo de solucdo ou € uma pesquisa ou pode ser resolvido por meio de processos cientificos
(Marconi & Lakatos, 2008, p. 129).

O problema de pesquisa a ser tratado neste artigo consiste em identificar os principais
fatores que potencialmente contribuem para que um projeto de Sl chegue a situacdo de
agravamento. A proposta deste estudo é resolver esse problema de pesquisa por meio de uma
revisao bibliogréfica.

A identificacdo dos principais fatores relacionados ao agravamento de projetos de Sl é

relevante para a pratica de Gestéo de Projetos no Brasil, em raz&o dos seguintes motivos:
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e A taxa de sucesso em projetos de SI é muito baixa (Standish Group, 2009).

e Existem indicios de que os gerentes de Sistemas de Informacédo estdo fazendo um
trabalho deficiente de identificagdo ou finalizacdo de projetos que tém grande
probabilidade de falhar (Pan et al., 2006).

e Os dados da pesquisa de Keil, Mann e Rai (2000) sugerem que entre 30% e 40% de
todos os projetos de S| sofrem algum grau de agravamento.

e Projetos de desenvolvimento de SI podem ser particularmente suscetiveis a
problemas de agravamento (Montealegre & Keil, 2000; Pan et al., 2006).

e Projetos problematicos deveriam ser detectados o mais cedo possivel, para que seja

possivel aplicar alguma correcdo de rota em sua execucdo (Pan et al., 2006).

O objetivo geral deste estudo é aprimorar o entendimento de quais sdo os principais fatores
que, potencialmente, contribuem para que um projeto de Sl chegue a situacdo de agravamento.

Consequentemente, a questdo de pesquisa proposta é:

e Quais sdo os principais fatores que podem contribuir para que um projeto de Sl

chegue a situacdo de agravamento?

As pesquisas sobre agravamento de projetos tratam de um tema muito atual e a falta de
artigos em lingua portuguesa sobre esse assunto dificulta a criacdo e difusdo de informacdes e a

evolucdo do tema com foco na realidade brasileira.

2 METODOLOGIA

De acordo com Cornford e Smithson (1996, p. 49), uma boa pesquisa bibliografica apresenta
um senso de insight pessoal na sele¢do dos itens a serem incluidos no modelo de analise e na forma
como os resultados sdo apresentados. Além disso, Marconi e Lakatos (2008, p. 185) complementam
esse raciocinio, explicando que uma pesquisa bibliografica bem construida ndo se restringe a
simples repeticdo do que j& foi dito ou escrito sobre o assunto, mas oferece o exame do tema

estudado sob um novo ponto de vista, apresentando conclusdes inovadoras.
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A qualidade de uma revisdo de literatura ndo ¢ medida pela quantidade de fontes citadas e
quem opta por esse tipo de pesquisa deve investir muito esforco no refinamento de seu modelo de
apresentacao e na combinacdo exaustiva da literatura (Cornford & Smithson, 1996, p. 49).

Cornford e Smithson (1996, p. 91) sugerem que uma revisdo bibliografica possa comecar a
partir de buscas em catalogos eletrénicos. No caso deste artigo, a pesquisa bibliografica foi iniciada
a partir da busca de artigos académicos sobre agravamento de projetos nos catalogos eletrénicos dos
jornais académicos Management Information Systems Quarterly (MISQ) e Journal of the
Association for Information Systems (JAIS).

Com base nos textos obtidos na busca inicial, foram encontradas novas referéncias, que
também foram pesquisadas. A apresentacdo dos textos consultados seguird a ordem de como o

conhecimento evoluiu a partir de textos mais gerais até os textos especificos da area de Sl.

3 REVISAO DA LITERATURA

As principais teorias que explicam o agravamento de projetos comecaram a se desenvolver
ainda na década de 1970 e sdo baseadas, principalmente, em experimentos com estudantes
universitarios e de Master in Business Administration (MBA) nos Estados Unidos. De acordo com
Keil et al. (2000a), as principais teorias dessa fase inicial sdo: Teoria da Autojustificacdo (Self-
Justification Theory), Teoria da Perspectiva (Prospect Theory), Teoria da Agéncia (Agency Theory)
e Teoria do Afastamento e Aproximacdo (Approach Avoidance Theory). A figura 1 resume 0s

principais constructos considerados em cada teoria.
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Figura 1- Quatro teorias de agravamento e seus principais constructos

CONSTRUCTO-CHAVE

TEORIA
Teoria da Autojustificacéo Autojustificacdo Psicologica;
(Dissonéancia Cognitiva) Autojustificacdo Social,

Teoria da Perspectiva Efeito do Sunk Cost:

Incongruéncia (ndo alinhamento) entre os objetivos;

Teoria da Agéncia Assimetria da informacéo;

Teoria do Afastamento e Aproximagéo Percepcéo de proximidade ao objetivo (completion effect).

Fonte: adaptado de Keilet al. (2000a)

Segundo a Teoria da Autojustificacdo, baseada nos estudos de Festinger (1957) sobre
dissonancia cognitiva, gestores continuam a comprometer recursos para um curso de acdo falho
com o objetivo de autojustificar suas decisfes anteriores. A necessidade de autojustificacdo € tanto
psicoldgica/interna quanto social/externa (Keil et al., 2000a).

Drummond e Hodgson (2011, p. 17) esclarecem que, de acordo com a teoria da dissonancia
cognitiva, as pessoas buscam estabelecer uma consisténcia entre suas crencgas e seu comportamento.
Por isso, e a fim de justificar sua decisdo anterior de iniciar o projeto, 0s gestores, ao enfrentarem
adversidades, tendem a aumentar o comprometimento investindo ainda mais dinheiro no projeto, na
expectativa de corrigir sua rota.

Heng, Tan e Wei (2003) argumentam que, em projetos com feedback negativo apresentado
de forma pessimista, a probabilidade de sua continuidade é alta em situaces nas quais o tomador de
decisdo tem baixa responsabilidade por sua situacdo atual. Uma das explicacfes de Heng et al.
(2003) é que o tomador de decisdo justifica a continuidade do projeto atribuindo o fracasso atual a
ma gestdo anterior. Essa explicagdo é consistente com a teoria da dissonancia cognitiva.

Drummond e Hodgson (2011, p. 21) usam o termo framing para observar que a maneira
como o problema €é apresentado interfere na tomada de decisdo. Conforme mencionado
anteriormente, de acordo com a Teoria da Perspectiva, 0os tomadores de decisdo tendem a ser mais
avessos ao risco quando o problema e formulado em funcédo dos ganhos e mais propensos ao risco
quando o problema é formulado em funcdo das perdas (Kahneman & Tversky, 1979; Tversky &
Kahneman, 1981).
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Aprofundando o estudo do conceito de framing, Dunegan (1993) explica que a maneira pela
qual o problema é apresentado interfere também no modelo cognitivo usado para processar a
informacdo. Considerando-se, por exemplo, uma equipe de projetos com 40% de projetos bem-
sucedidos e 60% de projetos malsucedidos, a informagdo de que “[...]Ja equipe tem uma taxa de
sucesso de 40%...]” apresenta o fato de forma positiva, ao passo que a informacao de que “[...]Ja
equipe tem uma taxa de fracasso de 60%]...]” apresenta o mesmo fato, mas de forma negativa. De
acordo com as pesquisas de Dunegan (1993), ao expressarmos a informacdo de forma positiva
disparamos um modelo cognitivo mais automatico e superficial, e a0 expressarmos a mesma
informacdo de forma negativa, disparamos um modelo cognitivo mais cauteloso e sistematico.
Consequentemente, a apresentacdo da informacéo de forma negativa tende a disparar uma analise
mais aprofundada e rigorosa do problema.

Staw e Ross (1978) argumentam que a persisténcia individual, no caso de falhas, pode ser a
decisdo mais racional em alguns casos, mas que é necessario estudar os fatores psicoldgicos que
podem introduzir vieses na tomada de decisdo sobre a alocacdo de recursos. Os autores
complementam esse raciocinio com a explicacdo de que individuos, apds uma falha, processam
informacdo de forma diferente do que fariam apds um sucesso, e que esse processamento diferente
pode explicar as diferencas no comprometimento com decisdes sobre as politicas a serem aplicadas.

Northcraft e Wolf (1984) criticam a pesquisa de Staw e Ross (1978), pois as informacdes
sobre os Sunk Costs e o feedback negativo sdo apresentadas, mas a expectativa de receita ndo é
mencionada. Logo, a op¢éo pela continuidade ndo poderia ser considerada totalmente irracional,
pois as receitas previstas ndo foram explicadas e a expectativa de um tomador de deciséo poderia
ser a de uma grande receita futura.

Drummond e Hodgson (2011, p. 43) comentam que, segundo a pesquisa de Staw e Ross
(1978), quando os tomadores de deciséo enfrentam situagOes nas quais as dificuldades podem ser
atribuidas a fatores externos que estdo fora de seu controle, como, por exemplo, condi¢Bes
climaticas ou econémicas adversas, a probabilidade de seguimento do projeto € maior. Por outro
lado, quando essas dificuldades séo atribuidas, incontestavelmente, aos erros de julgamento de uma
determinada pessoa, é maior a probabilidade de cancelamento do projeto, evitando o agravamento.

Brockner, Shaw e Rubin (1979) estudaram o processo de alocacdo de recursos € 0
estabelecimento de um limite de investimento de forma antecipada, a partir de uma experiéncia com
alunos de graduacdo. Os autores concluiram que a condi¢do de autossustentacdo, na qual o projeto

continua, a menos que uma decisdo de encerramento seja tomada, favorece o agravamento quando
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comparada a condicdo de término automatico, na qual o projeto é encerrado, a menos que uma
decisdo de continuidade seja tomada.

De acordo com Drummond e Hodgson (2011, p. 18), se admitir a falha de forma privada ja é
uma deciséo dificil, admiti-la em publico é ainda mais dificil. Dessa maneira, a existéncia de uma
audiéncia favorece a situacdo de agravamento. Entretanto, a audiéncia pode ser benéfica quando
existe um limite de investimento de conhecimento publico.

Segundo Brockner et al. (1979), o estabelecimento antecipado de um limite de investimento,
favorece a protecdo contra o agravamento. Quanto esse limite é publicamente divulgado, a protecdo
contra o agravamento é ainda maior.

Brockner (1992) defende que a Teoria da Autojustificacdo apresenta uma descricdo mais
completa do fendmeno do que a Teoria da Perspectiva, ao contrario do que foi proposto por Whyte
(1986). Porém, Brockner (1992) sugere que explanac@es suplementares podem ajudar a explicar, de
forma mais completa, o fendmeno do agravamento. O autor propde mais estudos, baseados em
teorias que expliqguem o agravamento no ambito do individuo.

Um constructo importante para entender o agravamento, segundo as teorias da Perspectiva e
da Autojustificacdo, é o conceito de Sunk Cost, que corresponde aos custos ja incorridos que nédo
podem ser recuperados. Whyte (1993) explica que, sob um ponto de vista econdmico racional, esses
custos passados ndo deveriam ser levados em conta na tomada de decisdo. Entretanto, ha indicios de
que os tomadores de decisdo tém sido influenciados por esses custos, ao contrario do que
recomenda a teoria econdmica.

Whyte (1986) apresenta uma reinterpretacdo das explicagdes anteriores sobre agravamento a
partir da Teoria da Perspectiva (Kahneman & Tversky, 1979; Tversky & Kahneman, 1981),
considerada pelo autor mais abrangente do que a explicacdo pela Teoria da Autogratificacao.
Segundo Whyte (1986), o agravamento poderia ocorrer em uma variedade maior de situacdes, além
daquela de autojustificar decisdes prévias.

A maneira como o problema é formulado e apresentado interfere na tomada de deciséo.
Caso um problema seja formulado em funcdo dos ganhos, a tomada de decisdo tende a ser mais
conservadora ou avessa ao risco. Por outro lado, caso o problema seja formulado em fungdo das
perdas, a tomada de decisdo tende a ser mais propensa ao risco (Kahneman & Tversky, 1979,
Tversky & Kahneman, 1981).

Whyte (1993) conclui que o agravamento ocorre na tomada de decisdo tanto em nivel

individual quanto em grupo. Além disso, a tomada de decisdo em grupo amplifica a tendéncia de
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agravamento. Os resultados da pesquisa de Whyte (1993), apesar de consistentes com a Teoria da
Perspectiva, também poderiam ser explicados pela Teoria da Autojustificacdo. Entretanto, os
motivos que levam a autojustificacdo ndo parecem ser uma condi¢do necesséria para a ocorréncia
do agravamento.

Garland, Sanderfur e Rogers (1990) fizeram um estudo considerando a presenca de Sunk
Costs e feedback negativo consistente com a Teoria da Perspectiva. Essa pesquisa envolveu trés
experimentos e foi estruturada considerando um cendrio de agravamento em um projeto de
exploragdo de petroleo. Os primeiros dois experimentos foram conduzidos com gedlogos da area de
Petroleo, e seus resultados foram contrarios as conclusbes de pesquisas anteriores sobre o
agravamento, pois quanto maiores 0s Sunk Costs, menor a probabilidade de os geo6logos
autorizarem fundos adicionais e menor a probabilidade de estimar os resultados da proxima
perfuragédo, sob um ponto de vista otimista.

O terceiro experimento de Garland et al. (1990) foi conduzido com estudantes de graduacao.
Os resultados desse experimento apontaram na mesma dire¢cdo que os outros dois, mas foram
estatisticamente nao significativos, sugerindo que a experiéncia profissional ¢ uma variavel
importante, mesmo n&o tendo sido considerada em outras pesquisas sobre agravamento, como, por
exemplo, Rubin e Brockner (1975), Staw e Ross (1978), Brockner et al. (1979) e Garland (1990).

Drummond e Hodgson (2011, p. 23) explicam que os estudos conduzidos com profissionais
de mercado apresentaram uma tendéncia menor ao agravamento do que os estudos conduzidos com
alunos de graduacéo.

Quanto a Teoria da Agéncia (Jensen & Meckling, 1976), Keil et al. (2000a) explicam que
pode existir uma incongruéncia entre 0s objetivos da geréncia, preocupada com o impacto que 0
cancelamento do projeto teria em sua carreira e reputacdo, por exemplo, e 0s objetivos de seus
superiores. Essa incongruéncia de objetivos contribuiria para o agravamento em condicdes de
assimetria de informacdo, nas quais a geréncia teria condi¢cbes de manter certas informacoes
inacessiveis aos seus superiores (Keil et al., 2000a).

Harrison e Harrell (1993) conduziram um experimento com alunos de MBA, estruturando
sua pesquisa a partir da Teoria da Agéncia. Os autores argumentam que em situa¢Ges nas quais
ocorrerem desalinhamento entre os interesses do principal (dono da empresa) e os do agente (gestor
do projeto), com a assimetria da informacdo, a tomada de decisdo do agente atenderd a seus
préprios interesses em detrimento dos interesses do principal. Dessa forma, uma decisdo de
continuidade ou agravamento do projeto que seria considerada irracional, sob o ponto de vista do

principal, seria considerada economicamente coerente, sob o ponto de vista do agente.
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Harrell e Harrison (1994), novamente em um experimento com alunos de MBA, concluiram
que, na existéncia de selecdo adversa (desalinhamento entre os interesses do principal e os do
agente, com a assimetria da informag&o), gerentes que iniciaram o projeto e sejam considerados
responsaveis por seu fracasso ou sucesso apresentam uma tendéncia maior de continuar o projeto.

Além disso, os autores chegaram as seguintes conclusoes:

e As condicdes associadas com a selecdo adversa tém mais influéncia nas decisbes de
continuidade quando as projecdes ndo sao fortemente negativas;

e Quando as condicBes para selecdo adversa ndo estdo presentes, as pessoas tendem a tomar
decisbes no melhor interesse do principal,

e A analise conduzida pelos autores concluiu gque experiéncia em supervisdao e anos de
experiéncia no negocio ndo tiveram um efeito significativo nos respondentes desse estudo,

em relacéo aos problemas de agéncia.

A Teoria do Afastamento e Aproximacdo (Lewin, 1951) explica o0 agravamento pela disputa
entre as forcas que encorajam o agravamento e as que encorajam o cancelamento do projeto. Uma
das forcas que exercem um papel-chave é a percepcdo de proximidade ao objetivo (Rubin &
Brockner, 1975; Keil et al., 2000a).

Rubin e Brockner (1975) usam o exemplo de cair em uma armadilha relacionada ao tempo
de espera, como a decisao de esperar um 6nibus ou fazer o trajeto a pé, supondo-se que a opgao de
percorrer o trajeto a pé seja razodvel e aceitavel. Rubin e Brockner (1975) explicam que, no inicio, €
mais provavel que seja tomada a decisdo de retirada. Entretanto, uma vez que a decisdo de esperar
seja tomada, conforme o tempo passa, a percep¢do de que falta menos tempo para o objetivo,
chamada tendéncia de aproximacao, cresce mais rapidamente do que a tendéncia de afastamento.
Dessa forma, 0 agravamento do comprometimento se torna mais provavel.

Além disso, quanto maior a ambiguidade entre 0s custos e recompensas associados com a
espera, menos a estrutura cognitiva esta preparada para reagir e, consequentemente, essa falta de
preparo contribui para as forgas que direcionam a continuidade da espera (Rubin & Brockner,
1975).

Conlon e Garland (1993), apesar de reconhecerem a existéncia de uma correlacdo entre o

nivel de Sunk Costs e a proximidade do término do projeto, argumentam que a propensao dos
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tomadores de decisdo em prosseguir com 0 projeto estd muito mais relacionada a proximidade do
término do projeto do que com o nivel de Sunk Costs.

Garland e Conlon (1998) replicaram a pesquisa de Conlon e Garland (1993), com algumas
adaptacOes. A primeira diferenca esta relacionada aos sujeitos da pesquisa. Na pesquisa anterior,
Conlon e Garland (1993) haviam usado estudantes de graduacgéo, enquanto na pesquisa mais recente
foram usados, no primeiro experimento, gerentes experientes da area bancaria que atuam em um
cenario de empréstimos bancérios; no segundo experimento foram usados estudantes chineses de
pos-graduacdo nas areas de Ciéncias e Engenharia; e no terceiro estudo foram usados estudantes de
MBA do segundo ano e com consideravel experiéncia de trabalho.

Garland e Conlon (1998) apresentam a explicacdo referente a substituicdo do objetivo como
uma alternativa a hipétese dos Sunk Costs, de forma que os objetivos que motivaram e justificaram
0 projeto séo substituidos por um novo objetivo: terminar o projeto. Em contraste com a teoria dos
Sunk Costs, a Teoria da Substituicdo do Objetivo ndo é baseada em investimentos passados, mas na
percepcao/crenca de que a concluséo do projeto esta proxima (Garland & Conlon, 1998).

Keil et al. (2000a) concluiram que o modelo baseado na Teoria do Afastamento e
Aproximacéo classificou, com sucesso, 70% dos projetos (tanto os que sofreram como 0s que nédo
sofreram agravamento). O modelo baseado na Teoria da Agéncia também teve um bom
desempenho nos casos de projetos que sofreram e que ndo sofreram agravamento, com um menor
poder de previsdo do que a Teoria do Afastamento e Aproximacao (Keil et al., 2000a).

Os modelos baseados na Teoria da Autojustificacdo e na Teoria da Perspectiva foram
eficientes na classificacdo de projetos que sofreram agravamento, mas ndo tiveram um bom
desempenho em projetos que ndo sofreram agravamento (Keil et al., 2000a).

Em uma critica as pesquisas anteriores sobre o agravamento, Bowen (1987) propde que, em
vez de considerarmos o agravamento a partir de um conjunto de erros na tomada de deciséo,
devemos considera-lo a partir da existéncia de uma série de dilemas na tomada de decisdo. Bowen
(1987) argumenta que a conclusdo de que o investimento foi um erro s6 pode ser feita a posteriori;
por isso, o fendbmeno do agravamento representa meramente uma reconstrugdo posterior do fato por
observadores.

Staw e Ross (1987) explicam que diversos fatores favorecem o aprisionamento em um
determinado curso de agdo. Segundo esses autores, um projeto pode sair do controle a partir de
fatores relacionados ao proprio projeto, além de fatores psicoldgicos, sociais e organizacionais.

Staw e Ross (1987) sugerem uma série de mudangas na organizacdo para lidar com o

problema do agravamento:
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e Substituicdo dos tomadores de decisdo que optaram por um determinado curso de acédo, para
minimizar o comprometimento e, consequentemente, tomar a decisdo de forma mais
objetiva no caso de reavaliacdo desse curso de acao;

e Substituir os tomadores de deciséo para as decisdes subsequentes no mesmo curso de agéo,
como acontece em certos bancos, que possuem uma equipe que trata de empréstimos
problematicos diferente da equipe que originalmente negociou o empréstimo;

e Reduzir o risco de falha, diminuindo seu impacto na carreira individual do tomador de
decisdo;

e Melhorar os sistemas de informacdo para evitar que a informacéo seja filtrada nos niveis
hierarquicos inferiores antes de chegar aos tomadores de decisdo;

e Melhorar o sistema de recompensas, incentivando a decomposicdo do projeto em partes
menores e mais facilmente alcancaveis, oferecendo op¢des de saida ao tomador de decisao e
incentivando 0 reconhecimento honesto dos problemas e um exame claro de suas

alternativas, incluindo a opcao de desisténcia.

Meredith (1988) prop6e um modelo para facilitar o término antecipado de projetos
problemaéticos, a fim de que o agravamento seja tratado preventivamente. Esse modelo prevé a
participacdo de auditores externos ao projeto, que, por ndo estarem ligados emocionalmente a ele,
poderiam avaliar sua viabilidade de forma mais isenta. O autor propde uma série de pontos de
auditoria: uma antes do inicio do projeto, uma ap0s seu inicio, seguidas por auditorias periodicas.

Drummond e Hodgson (2011) apresentam fatores adicionais relacionados ao agravamento:

e Feedback com sinais intermitentes: ambiguidade no feedback, feedback parte positivo e
parte negativo, ou hora positivo e hora negativo, dificultam a tomada de decisdo e
favorecem o fendmeno de framing (Drummond & Hodgson, 2011, p. 62);

e Diminuicdo das expectativas: passar a aceitar como natural um desempenho menor favorece
0 agravamento (Drummond & Hodgson, 2011, p. 63);

e Ligacdo emocional (e irracional) com o objeto do projeto favorece o agravamento
(Drummond & Hodgson, 2011, p. 63);

e Incidentes criticos costumam interromper o ciclo do agravamento ao eliminarem as Gltimas
duvidas quanto a impossibilidade de sucesso (Drummond & Hodgson, 2011, p. 71);

e Em grandes organizagdes, apostas laterais adicionam presséo pela continuidade do projeto
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(Drummond & Hodgson, 2011, p. 80). As autoras citam o caso das Olimpiadas de Londres,
em que hotéis e restaurantes, entre outros, fizeram investimentos significativos e fariam

presséo pela continuidade do projeto no caso de um cancelamento ser considerado.

De maneira geral, a maior parte dos artigos relacionados ao agravamento foi baseada em
pesquisas com estudantes de graduacdo em Administracdo ou Engenharia e estudantes de MBA
com experiéncia profissional. Consequentemente, apesar da contribuicdo que experimentos em
laboratdrio, com suas varidveis bem controladas, trazem a teoria, essa contribui¢do é limitada, pois
esta afastada do contexto e da complexidade do mundo real.

Esse afastamento do contexto do mundo real pode ser percebido até mesmo nas préprias
criticas a respeito de pesquisas de outros autores. Northcraft e Wolf (1984), por exemplo,
argumentam que, de forma geral, as pesquisas sobre Sunk Costs na area de psicologia tém
explicado, de forma limitada, o feedback negativo, e a informacao fornecida raramente € suficiente
para se efetuarem os calculos de custos e receitas futuras.

Drummond e Hogdson (2011, p. 6) defendem o uso de estudos de caso em pesquisas sobre
agravamento, pois eles permitem que o pesquisador investigue as percep¢des do tomador de

decisdo, suas emogdes e as influéncias do contexto, além de serem baseados em problemas reais.

3.1 AGRAVAMENTO DE PROJETOS DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Em uma pesquisa relacionada a projetos de Sl, Keil (1995) considera fatores de projeto,
psicoldgicos, sociais e organizacionais, baseado no modelo proposto por Staw e Ross (1987) para
projetos em geral.

Entre os fatores de projeto que poderiam favorecer o agravamento, Keil (1995) adota: (1) a
existéncia de evidéncias de que um continuo investimento poderia produzir um grande retorno; (2)
considerar o projeto como um investimento em pesquisa e desenvolvimento e (3) classificar as
dificuldades encontradas como problemas temporarios.

Em relacdo aos fatores psicoldgicos, Keil (1995) inclui um histérico de sucessos em projetos
anteriores, alto nivel de comprometimento (responsabilidade) pessoal com os resultados do projeto,
0s erros na avaliagdo/processamento das informagdes e a ligacdo emocional com o projeto.

Newman e Sabherwal (1996) explicam que, de forma geral, 0 comprometimento é positivo
para 0 sucesso do projeto, mas em determinados casos, caso esse comprometimento se torne

excessivo, ele pode contribuir para o agravamento do projeto. Além disso, inviabilidade de
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alternativas, baixo valor residual (salvage value), alto custo adicional para interromper ou cancelar
0 projeto, o valor atribuido a superacdo de obstaculos (turnarounds), o apoio explicito e publico de
executivos influentes ao projeto contribuem para seu agravamento. A figura 2 apresenta um resumo

das taticas para manter o comprometimento e para evitar o agravamento.

Figura 2 - Téticas para lidar com o comprometimento.

TATICAS PARA MANTER O TATICAS PARA EVITAR O AGRAVAMENTO DO
COMPROMETIMENTO COMPROMETIMENTO

Promover reavaliagbes periddicas da viabilidade do

Enfatizar a grande rentabilidade do projeto. .
projeto.

Atribuir os problemas encontrados no projeto a causas

temporarias Quebrar o sistema em entregas modulares.

Preferir projetos de sistemas de informag&o apoiados por Separar a responsabilidade dos individuos, isto é, excluir
um grande grupo de partes interessadas do que projetos os individuos que inicialmente aprovaram o projeto do
apoiados por um ou dois individuos. grupo que vai reavalid-lo posteriormente.

Buscar suporte de outras partes interessadas para apoiar o

projeto explicita e publicamente Reduzir a severidade das punigdes decorrentes de falhas.

Enfatizar os valores de persisténcia e superacéo.

Fonte: adaptado de Newman e Sabherwal (1996)

Keil (1995) aponta também como fatores sociais a competitividade existente entre as areas
envolvidas no projeto, a necessidade de se justificar perante o publico externo (clientes e o mercado
em geral) e as normas/valores da empresa, como, por exemplo, a valorizacdo da persisténcia e da
atitude heroica de salvar um projeto problematico.

Finalmente, Keil (1995) descreve os fatores organizacionais, entre os quais a existéncia de
defensores do projeto com grande influéncia na organizacdo e que continuem a financiar e proteger
0 projeto, a construcao de um feudo, recursos negligentes e controles de gestdo pouco rigorosos.

Heng et al. (2003) analisam o efeito da direcdo do feedback (positivo ou negativo), a
maneira como o feedback é apresentado (otimista ou pessimista) aos tomadores de decisdo e seu
efeito no agravamento do projeto em condi¢Oes de alta e baixa sensacdo de responsabilidade

(accountability) pelo projeto.
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Heng et al. (2003) usam como ponto de partida a hipdtese de que gerentes de projetos que
tenham participado desde o inicio de seus projetos de sistemas, provavelmente, se sentirdo mais
responsaveis do que gerentes de projetos que tenham assumido o comando de um projeto
posteriormente. Esta hipotese esta alinhada com a Teoria da Autojustificacdo de Festinger (1957).

Em condices de alta sensacdo de responsabilidade, as pessoas ficam mais propensas a
continuar seus projetos de sistemas ao receberem feedback positivo e/ou feedback de qualquer tipo
apresentado de forma otimista/positiva. Logo, os efeitos da direcdo do feedback (positivo ou
negativo) e o otimismo em relacdo a continuidade do projeto sdo aditivos em condi¢des de alta
percepcao de responsabilidade (Heng et al., 2003).

Drummond e Hodgson (2011, p. 15) explicam que os riscos de agravamento aumentam
quando os tomadores de decisdo podem ser pessoalmente responsabilizados pelo fracasso do
projeto. Em condi¢Oes de baixa sensacdo de responsabilidade, as pessoas ficam mais propensas a
continuar seus projetos de sistemas ao receberem feedback positivo, apresentado de forma otimista
ou feedback negativo apresentado de forma pessimista. Logo, os efeitos da direcdo do feedback
(positivo ou negativo) e o otimismo em relacdo a continuidade do projeto sdo interativos em
condicdes de baixa percepcéo de responsabilidade (Heng et al., 2003).

Segundo Heng et al. (2003), nos casos de alta responsabilidade, as pessoas tendem a resolver
as contradicdes entre a direcdo do feedback e a forma pela qual ele € apresentado, aumentando sua
percepcao subjetiva de que o projeto dara certo e, consequentemente, a tendéncia de continuéa-lo.

Drummond e Hogson (2011, p. 20) explicam esse comportamento otimista a partir da teoria
da Dissonéancia Cognitiva. Os autores argumentam que a relutdncia em descartar os Sunk Costs
direciona o reinvestimento e o0 subsequente otimismo exagerado.

Nos casos de baixa responsabilidade, as pessoas tendem a resolver as contradi¢fes entre a
direcdo do feedback e a forma com que ele é apresentado, diminuindo sua percepcdo de que o
projeto dara certo e, consequentemente, a tendéncia de continua-lo (Heng et al., 2003).

Contrariamente ao senso comum, em condicGes de baixa responsabilidade, quando um
feedback negativo € apresentado de forma pessimista, as pessoas apresentam grande motivacao para
continuar o projeto (Heng et al., 2003).

Os autores apresentam trés possiveis explicacdes a esse comportamento: (1) atribuir os
problemas do projeto a ma gestdo anterior; (2) oportunidade de superar as adversidades; e (3)
Competicdo, quando as pessoas percebem a consequéncia da falha como pouco severa, isto €, ndo

ser responsabilizado pelo insucesso do projeto (Heng et al., 2003).
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3.2 ASPECTOS CULTURAIS DO AGRAVAMENTO DE PROJETOS

A literatura sobre Agravamento de Projetos €, principalmente, baseada em teorias
desenvolvidas nos Estados Unidos e Europa (Chow, Harrison, Lindquist & Wu, 1997; Sharp &
Salter, 1997; Keil et al., 2000b). Existem pesquisas que criticam a aplicabilidade das teorias
desenvolvidas nesses paises a outros contextos culturais (Tse, Lee, Vertinsky & Wehrung, 1988;
Chow et al., 1997; Sharp & Salter, 1997; Keil et al., 2000b; Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010).

Chow et al. (1997) desenvolveram uma pesquisa na qual foram analisados trés aspectos:
responsabilidade inicial, a forma pela qual as informagdes econdmicas sdo apresentadas e o
contexto cultural do pais. Essa pesquisa foi conduzida com participantes dos Estados Unidos e de
Taiwan, e um aspecto importante mencionado no texto é a caracteristica cultural chinesa de
preocupacdo maior com a preservacao da credibilidade entre as pessoas (Ho, 1976).

Ho (1976) explica que o conceito denominado face em inglés esta relacionado tanto com o
prestigio e a reputagdo perante as outras pessoas, quanto com a confianca que as outras pessoas
depositam em seu cardter moral. Essa perda da face implicaria sangbes sociais e internas
(psicoldgicas).

No dicionario Houaiss (2007, p. 1004), algumas das explicacbes sobre a palavra
“desmoralizar” (especialmente 2 e 3) apresentam caracteristicas semelhantes a descricdo que Ho

(1976) faz do conceito de loosing face:

1. “fazer perder ou perder o senso moral, tornar(-se) imoral; corromper(-se)”;

2. “fazer perder ou perder o animo, a for¢a moral, a confianca em si proprio;
desencorajar (-se), desanimar(-se)”’;

3. “fazer perder ou perder o bom nome, a boa reputacéo; desacreditar (-se), depreciar (-

se), desonrar (-se)”.

Tse et al. (1988), em uma pesquisa conduzida na China, Hong Kong e Canada, sugerem que
a preocupacado dos chineses em ndo serem desmoralizados os tornariam mais propensos a continuar
em um determinado curso de acdo, mesmo que os sinais de fracasso fossem aparentes, pois o
reconhecimento do fracasso desmoralizaria sua reputacdo como tomadores de decisao.

Em geral, a pesquisa de Chow et al. (1997) encontrou apenas indicios fracos de que

individuos responsaveis por decisGes anteriores de continuidade do projeto teriam maior propensdo
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a investir recursos adicionais no projeto quando comparados com individuos que ndo tivessem essa
responsabilidade. Chow et al. (1997) argumentam que sua pesquisa foi construida a partir do
conceito de informacdes orientadas ao futuro, que, de acordo com a pesquisa de Harrison e Harrell
(1993), diminui o efeito da responsabilidade inicial.

Além disso, também foram encontrados apenas indicios fracos de que individuos que
recebem informacdo apresentada de maneira negativa tém mais propensdo a investir recursos
adicionais no projeto do que individuos que recebem informacdo apresentada de maneira positiva
(Chow et al., 1997).

Em relacdo a maior propensao dos chineses de Taiwan em continuar o projeto, essa hipotese
foi fortemente suportada pelos dados, o que é consistente com a teoria de que 0s chineses teriam
maior preocupacdo em manter sua reputacdo e credibilidade (Chow et al., 1997). Alternativamente,
Chow et al. (1997) explicam que os chineses poderiam ser simplesmente mais propensos ao risco do
que os estadunidenses. Entretanto, essa alternativa ndo é corroborada por pesquisas relacionadas
com as diferencas culturais entre paises. As pesquisas realizadas por Hofstede et al. (2010, p. 193)
atribuem indice de 69 para a variavel de fuga a incerteza de Taiwan, enquanto dos Estados Unidos
foi atribuido o indice de 46 (Hofstede et al., 2010, p. 194), o que significa que a cultura dos Estados
Unidos é classificada como mais propensa ao risco do que a de Taiwan.

Segundo Hofstede et al. (2010, p. 191), o indice de fuga a incerteza esta relacionado a
quanto os membros de uma determinada cultura se sentem ameacgados por situacdes ambiguas ou
incertas. Ele indica em que medida a cultura direciona seus membros a se sentirem confortaveis ou
desconfortaveis em situacdes ndo estruturadas. O indice de fuga a incerteza deve ser interpretado da
seguinte forma: quanto mais alto o indice, maior a aversdo a incerteza e, consequentemente, ao risco
(Hofstede et al., 2010, p. 191).

Em outra pesquisa sobre Agravamento do Projeto baseada em aspectos culturais, Sharp e
Salter (1997) defendem a hipdtese de que gerentes asiaticos (representados por Hong Kong e
Cingapura) teriam menor propensdo de agir em interesse préprio (menor efeito da Teoria da
Agéncia) e seriam mais propensos ao agravamento se recebessem informacéo apresentada de forma
negativa (maior impacto da Teoria da Perspectiva), em comparacdo com 0S norte-americanos
(estadunidenses e canadenses).

Ao formularem suas hipoOteses, Sharp e Salter (1997) consideraram dois fatores culturais
citados por Hofstede et al. (2010, p. 30): o individualismo/coletivismo e o dinamismo confuciano.

No caso do dinamismo confuciano ou da orientacdo a longo ou a curto prazo, valores

associados a orientacdo a longo prazo sdo a poupanca e a perseveranca; valores associados a
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orientacdo a curto prazo sdo o respeito pela tradicdo, o cumprimento das obrigacGes sociais, e a
protecdo da propria credibilidade (Hofstede et al., 2010).

Em relacdo ao indice de dinamismo confuciano, quanto maior o indice, mais orientada ao
longo prazo € a cultura do pais. Consequentemente, quanto menor o indice, mais orientada ao curto
prazo € a cultura (Hofstede et al., 2010, p. 239). Os valores associados ao dinamismo confuciano

séo apresentados na figura 3.

Figura 3 - Valores do Dinamismo Confuciano.

LONGO PRAZO CURTO PRAZO
Relacdes ordenadas, com respeito & hierarquia; Retribuir na mesma moeda (o0 bem e o mal);
Frugalidade (parcimonia); Inflexibilidade pessoal,
Perseveranga (persisténcia); Proteger sua credibilidade (face);
Ter um sentimento/sentido de vergonha. Respeito pelas tradigdes.

Fonte: baseado em Chinese Culture Connection (1987)

Sharp e Salter (1997) argumentam que em culturas com valores confucianos mais difundidos
(maior orientacdo de longo prazo), como no caso dos paises asiaticos, os efeitos da Teoria da
Perspectiva seriam maiores, pois 0 sentimento de vergonha é mais intenso e o efeito de uma
apresentacdo negativa das informacfes seria maior; além disso, 0s gerentes asiaticos seriam mais
propensos ao agravamento do projeto do que os gerentes norte-americanos.

De acordo com Hofstede et al. (2010, p. 92), em culturas individualistas as pessoas se
preocupam consigo proprias e com seus parentes mais proximos. Em culturas mais coletivistas,
desde 0 nascimento as pessoas sdo integradas em grupos mais coesos, em alguns casos em um grupo
familiar expandido (avos, tios). Além disso, as pessoas sdo protegidas pelo grupo em troca de uma
forte lealdade (Hofstede et al., 2010, p. 92).

Segundo Sharp e Salter (1997), em culturas com maior coletivismo, como, por exemplo, nos
paises asiaticos, os efeitos da Teoria da Agéncia seriam menores. De forma resumida, Sharp e Salter

(1997) apresentaram as seguintes conclusoes:
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e Os resultados suportam a utilizacdo da Teoria da Agéncia para explicar o
Agravamento de Projetos em culturas mais individualistas e utilitaristas (ex: Estados
Unidos e Canada), mas oferecem indicios muito fracos de que essa teoria explica o
Agravamento de Projetos em paises mais coletivistas e com maior senso de lealdade
(ex.: Hong Kong e Cingapura);

e Efeito de uma apresentacio negativa das informacdes ¢ forte tanto na Asia quanto na
América do Norte. Apesar de o efeito parecer universal, sua intensidade ndo é a
mesma e seria um engano assumir que os efeitos sao idénticos nos varios paises;

e Os gerentes asiaticos sa0 mais propensos a assumir riscos em operacées € menos
propensos a assumir riscos financeiros do que os gerentes norte-americanos. Logo, 0s
gerentes asiaticos sdo0 mais propensos a assumir riscos em projetos. Os autores
sugerem mais pesquisas para avaliar a importancia da orientacdo a longo prazo e da
preocupacdo com a desmoralizacdo (lose face) e identificar outros motivos para o
agravamento.

e Muitas das pesquisas anteriores, principalmente no campo da Psicologia, usaram
alunos de graduacdo para avaliar o agravamento. Existem indicios de que o0s
resultados com alunos de graduacdo ndo sdo generalizaveis para populacGes mais

velhas.

No caso de pesquisas conduzidas no Brasil a respeito do Agravamento de Projetos, seria
interessante considerar os indices culturais brasileiros, comparando-os com o0s indices de outros
paises pesquisados. A figura 4 apresenta os valores culturais de todos os paises mencionados nos
artigos pesquisados, além dos valores referentes ao Brasil.

Para interpretar melhor a figura 4, é importante enfatizar as caracteristicas das pesquisas
realizadas por Hofstede et al. (2010), como a variacdo da escala entre 0 e 100 e o fato de que as
pesquisas originais foram conduzidas nas diversas unidades da IBM, o que contribuiu para validar as

diferencas entre paises, pois a cultura organizacional da propria IBM influenciou todos os paises.
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Figura 4 - Comparacdo dos valores culturais

PAIS DISTANCIA | INDIVIDUALISM | MASCULINIDADE FUGA A DINAMISMO

DO PODER O/COLETIVISMO FEMINILIDADE INCERTEZA | CONFUCIANO
Brasil 69 38 49 76 65
Canada 39 80 52 48 23
Cingapura 74 20 48 8 48
Estados Unidos 40 91 62 46 29
Finlandia 33 63 26 59 --
Holanda 38 80 14 53 44
Hong Kong 68 25 57 29 96

Fonte: baseado em Hofstede et al. (2010)

Segundo Hofstede et al. (2010, p. 61), o indice de distancia do poder mede o quanto os
membros menos poderosos das instituicbes (familia, escola, comunidade) e organizagcbes em um
pais esperam e aceitam que o poder seja distribuido de maneira ndo igualitaria. Quanto maior o
indice de distancia do poder, menos igualitaria é a expectativa de distribuicdo de poder.

Em relacdo ao indice de individualismo/coletivismo, explicado anteriormente, convém
explicitar que quanto maior o indice, mais individualista é a cultura do pais. Dessa forma, quanto
menor o indice mais coletivista € a cultura (Hofstede et al., 2010, p. 94).

Quanto ao indice de masculinidade/feminilidade, Hofstede et al. (2010, p. 140) explicam
que, em culturas mais masculinas, as diferencas de género sdo claramente distintas, e é esperado
que os homens sejam assertivos, fortes e focados no sucesso material, enquanto as mulheres devem
ser mais modestas, afetuosas e preocupadas com a qualidade de vida. Em uma sociedade mais
feminina, é esperado que tanto homens quanto mulheres sejam modestos, afetuosos e preocupados

com a qualidade de vida. Quanto maior esse indice, mais masculina ¢ a cultura do pais.
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Considerando-se os valores apresentados na figura 4, pelas caracteristicas culturais
enfatizadas no estudo de Sharp e Salter (1997), o Brasil apresenta um indice de
individualismo/coletivismo mais baixo, o que significa que € um pais com uma cultura mais
coletivista e um indice de dinamismo confuciano mais alto, tendo, portanto, uma maior orientacao a
longo prazo. Essas caracteristicas colocam o Brasil mais proximo das culturas asiaticas do que das
culturas norte-americanas. Consequentemente, com base nos argumentos de Sharp e Salter (1997), a
explicacdo do Agravamento de Projetos pela Teoria da Agéncia seria menos efetiva no Brasil. Por
outro lado, os efeitos, de acordo com a Teoria da Perspectiva, seriam maiores e teriamos uma
propensdo ao agravamento maior que a dos norte-americanos, de forma analoga ao que acontece
nos paises asiaticos pesquisados.

Keil et al. (2000b), em uma pesquisa focada na area de Sistemas de Informagdo, avaliam o
impacto de aspectos culturais de propensao ao risco e percepgao sobre o risco, para explicar como o
nivel de Sunk Cost influencia o comportamento de Agravamento do Projeto. A pesquisa foi
realizada com estudantes de graduacdo e mestrado, e foram contemplados trés paises diferentes:
Finlandia, Holanda e Cingapura. Os autores consideraram que a propensao ao risco e a percepgao
do risco sdo fatores individuais, mas influenciados por fatores culturais, como, por exemplo, o
indice de Fuga a Incerteza de Hofstede et al. (2010, p. 187).

De forma resumida, Keil et al. (2000b) chegaram as seguintes conclusdes:

e Considerando-se as trés culturas pesquisadas, a propensdo ao risco apresenta um efeito
inverso em relacdo a percep¢do do risco (quanto maior a propensdo ao risco, menor a
percepcao do risco), mas nenhum efeito direto na intengdo de continuar o projeto;

e relacionamento entre a propensdo ao risco e a percepcdo do risco é mais forte em culturas
com menor aversao a incerteza (ou seja, em culturas com maior propensao ao risco);

e Em todas as culturas, a percep¢do do risco tem um impacto inverso significativo na intengéo
de continuar o projeto (quanto maior a percepcao do risco, menor a intencéo de continuar o
projeto);

e Em todas as culturas, o nivel de Sunk Costs apresenta um efeito direto na intencdo de
continuar o projeto (quanto maior o nivel de Sunk Costs, maior a intengdo de continuar o

projeto) e independe da percepcao do risco.

Revista de Gestdo e Projetos - GeP, Séo Paulo, v. 4, n. 1, p 23-51, jan./abr. 2013.

43



> ~ )
%_)bﬂ: Agravamento de Projetos de Sistemas de Informacéo: Uma Revisdo

Revista de Gestio e Projetos d a L i te ratu ra,

Considerando as trés culturas pesquisadas, Keil et al. (2000b) ndo conseguiram comprovar o
impacto do nivel de Sunk Costs na percepc¢éo do risco e nem um efeito direto da propensao ao risco
na intencdo em continuar o projeto (o impacto € somente indireto, por meio do efeito inverso na
percepcao do risco).

No caso do Brasil, como pode ser visto na figura 4, o indice de fuga a incerteza € maior do
que nos trés paises pesquisados. Isso significa que existe uma menor tolerancia no Brasil a
ambiguidade e incerteza. Dessa forma, como o relacionamento entre a propensdo ao risco e a
percepcdo do risco € mais forte em culturas com menor indice de fuga a incerteza (maior propenséo
ao risco), podemos concluir que o impacto da propensédo individual ao risco na percepcao do risco
sera menor no caso do Brasil. Logo, as caracteristicas individuais de propensdo ao risco terdo

impacto menor na percepgao do risco.

4 ANALISE DOS DADOS

A variedade dos textos pesquisados permite uma analise rica sobre como prevenir problemas
de agravamento nos projetos de SI. Brockner (1992) e Keil et al. (2000a) reconhecem a necessidade
de avaliar o problema sob enfoques diferentes, para explicar o fendbmeno do agravamento de forma
mais completa.

O primeiro aspecto de prevencdo estd relacionado a como lidar com as causas do
agravamento, segundo as principais teorias. No caso da Teoria da Autojustificacdo, as

recomendacdes sdo as seguintes:

e Estabelecer de forma antecipada um limite de investimento e divulgar publicamente esse
limite (Brockner et al., 1979);

e Estruturar a continuidade do projeto a partir da condi¢cdo de término automatico: o projeto
sera encerrado, a ndo ser que uma decisdo de continuidade seja tomada (Brockner et al.,
1979; Montealegre & Keil, 2000);

e Substituicdo dos tomadores de decisdo que optaram por um determinado curso de agéo
(Staw & Ross, 1987; Newman & Sabherwal,1996), mediante, por exemplo, o uso de
auditores externos em auditorias periodicas (Meredith, 1988).
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Em relacdo a Teoria da Perspectiva, existem diretrizes complementares:

e Incentivar um modelo de tomada de decisdo mais alinhado com a Teoria Econdmica, de
forma que os Sunk Costs ndo interfiram na tomada de decisao;

e Evitar que a informacdo seja filtrada nos niveis hierarquicos inferiores antes de chegar aos
tomadores de decisao (Staw & Ross, 1987);

e Evitar contradicdes entre a direcdo do feedback e a forma como ele é apresentado,

diminuindo a ambiguidade (Heng et al., 2003).

No caso da Teoria da Agéncia, além da substituicdo dos tomadores de decisao, que também
é sugerida pela Teoria da Autojustificacdo, seria interessante desenvolver mecanismos para alinhar
0 interesse do agente com o do principal, entre os quais, por exemplo, tornar a ocorréncia de
resultados negativos menos ameagadora aos membros do projeto, conforme sugerido por Newman e
Sabherwal (1996) e Montealegre e Keil (2000).

Entre as sugestdes da Teoria do Afastamento e Aproximacao, destacam-se:

e Estruturar a governanca do projeto, buscando reduzir a ambiguidade entre os custos e
recompensas associados a decisdo de continuar ou cancelar o projeto (Rubin & Brockner,
1975);

e Estruturar o sistema de recompensas para reduzir as forgas que encorajam o agravamento,
recompensando a honestidade no reconhecimento da existéncia de problemas e uma clara

avaliacdo das alternativas, por exemplo (Staw & Ross, 1987).

Os fatores relacionados & Teoria do Afastamento e Aproximacdo sdo particularmente
importantes por terem sido considerados mais efetivos, segundo as conclusdes de Keil et al.
(2000a). Além disso, os fatores relacionados a Teoria da Perspectiva também sdo potencialmente
relevantes para a préatica no Brasil, de acordo com a analise de Sharp e Salter (1997), em razéo das
semelhangas dos indices de coletivismo e dinamismo confuciano dos paises asiaticos com 0s
indices do Brasil.

De forma resumida, Drummond e Hodgson (2011, p. 121) argumentam que 0S Seis

principais direcionadores para o0 agravamento sdo: (i) tendéncia ao otimismo; (ii) ligacdo emocional
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com o investimento (sunk costs) que ja foi realizado e perdido; (iii) custos de encerramento
proibitivos; (iv) valor residual (salvage value) percebido; (v) diminuir as expectativas e passar a se
contentar com um desempenho inferior; e (vi) evitar a tomada de deciséo.

Complementarmente, as autoras explicam que existem cinco razdes principais que induzem
a resolucdo de problemas de agravamento (Drummond & Hodgson, 2011, p. 123): (i) pressao
econdmica devastadora; (ii) pressdo psicoldgica devastadora; (iii) ocorréncia de um incidente
critico; (iv) estabelecimento de um limite; e (v) atingir um limiar critico.

Alguns autores sugerem outras medidas para tratar fatores relacionados a complexidade do
préprio projeto, como, por exemplo, incentivar a decomposicdo do projeto em partes menores e
mais facilmente alcancaveis (Staw & Ross, 1987; Newman & Sabherwal, 1996) e desenvolver
solucdes alternativas (Staw & Ross, 1987; Newman & Sabherwal,1996; Montealegre & Keil, 2000).
A recomendacdo de decompor o projeto em partes menores € reforcada por extensa literatura da
area de gestdo de projetos de SI, como os defensores de metodologias ageis (Schwaber, 2004;
Sutherland & Schwaber, 2011).

Apesar de o tema Governancga ndo ser citado explicitamente como um fator importante na
prevencdo do agravamento, varias das sugestdes listadas neste item estéo relacionadas a estrutura de
responsabilidades e ao sistema de recompensas. Consequentemente, é relevante avaliar como a
governanca pode colaborar na prevencdo do fenémeno de agravamento.

Finalmente, parte das recomendaces, apesar ndo envolver a estrutura de governanca, trata
de aspectos culturais que as organizagdes deveriam enfatizar para lidar melhor com o agravamento,
como incentivar o reconhecimento do problema e diminuir as contradi¢cbes e ambiguidades na

passagem do feedback aos tomadores de decisdo (Staw & Ross, 1987; Heng et al., 2003).

5 CONCLUSOES

Conforme ja mencionado, o tema agravamento de projetos é bastante atual e é importante
validar os conceitos das teorias desenvolvidas no exterior ao contexto brasileiro. Apesar de ja existir
um conjunto consolidado de conhecimento a respeito do agravamento de projetos, desenvolvido
principalmente nos paises de lingua inglesa, ¢ importante avaliar a aplicabilidade e efetividade
dessas recomendacdes nos projetos desenvolvidos no Brasil.

As principais teorias acerca do agravamento de projetos oferecem uma série de

recomendagdes que poderiam ser seguidas nos projetos, conforme listado no item de analise dos
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dados. Essas recomendacdes deveriam ser aplicadas no dia a dia das organizacbes e serem
incorporadas as metodologias de gerenciamento de projetos, pois sua consolidacdo € uma
contribuigdo importante deste artigo.

Apesar de as abordagens mais difundidas de gerenciamento de projetos tratarem
eventualmente algumas dessas recomendacdes, 0s artigos pesquisados apresentam indicios de que
0s principais fatores que contribuem para o agravamento de projetos de Sl ainda precisam ser mais
bem gerenciados na prética de gerenciamento de projetos nas organizagoes.

Este artigo contribui com a divulgacédo desse conjunto de conhecimentos, para incentivar sua
aplicacdo prética, e sugere o desenvolvimento de pesquisas académicas para avaliar sua efetividade

no contexto cultural brasileiro.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Por se tratar de uma pesquisa bibliografica, fundamentada em literatura publicada em lingua
inglesa, este estudo apresenta algumas limitacdes. A primeira delas se refere ao fato de que néo fez
parte deste estudo a aplicacdo das teorias em um contexto real.

O segundo ponto fraco se refere a natureza dos textos pesquisados, com excesso de
experimentos em laboratério e poucos estudos de caso. Além disso, muitos dos estudos de
laboratorio usaram alunos de graduacdo e nenhum dos estudos de caso ou experimentos em
laboratorio foi realizado no Brasil.

As limitacdes desse estudo oferecem um excelente ponto de partida para pesquisas futuras.
Primeiramente, seria interessante replicar as experiéncias em laboratdrio a respeito dos fatores que
levam ao agravamento. Dessa forma, poderiamos comparar os resultados no Brasil com os
resultados dos experimentos desenvolvidos no exterior, levando em conta as diferencas culturais.

Finalmente, a sugestdo de pesquisa futura mais relevante esta relacionada a execugdo de
mais estudos de caso, avaliando como os projetos desenvolvidos no Brasil lidam com a questéo do

agravamento e analisando se essas teorias sao aplicaveis no contexto cultural brasileiro.
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