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METODOLOGIA DE GESTAO DE MUDANCA COMO SUPORTE
A GESTAO DE PROJETOS INOVADORES E SUSTENTAVEIS.

Resumo

Para se adaptarem aos impactos das constantes mudangas ocorridas no cenério global as
empresas vém agregando o viés da sustentabilidade e da inovagdo tecnoldgica em seu pacote
de projetos. Partindo que um projeto é um empreendimento com forte apelo humano, devido a
constante interacdo politica entre atores e que seus resultados tendem a transformar a
realidade destes, cabe a gestdo de projetos prever acdes de gestdo de mudanca, visando
aderéncia das pessoas as propostas imbuidas nos projetos. Este estudo objetiva apresentar uma
metodologia de Gestdo de Mudanga centrada em pessoas, a fim de sustentar a efetiva
implementacdo das mudancas técnicas e comportamentais concebidas pelos projetos. Para
ratificacdo deste prop6sito, busca-se resposta para a questdo-problema: As Areas tematicas
de Gestédo voltadas para Projetos Inovacéo e Sustentabilidade tém contemplado agdes,
estruturadas de Gestdo de Mudanca? Esta pesquisa tem cunho exploratorio e descritivo
sobre 301 PublicacGes, dentre Artigos Cientificos, Relatos Técnicos e Posteres, distribuidas
nas areas de Gestdo de Projetos, Inovacdo e Sustentabilidade, dos Anais do Il SINGEP,
evento realizado em 2014. Os resultados apontam para a caréncia de publicagdes que abordem
metodologias estruturadas de Gestdo de Mudanca e consequentemente para grande
oportunidade de intercdmbio da tematica entre a academia e meio empresarial.

Palavras-chave: Mudanca, Gestdo de Mudanca, Gestdo de Projetos, Inovacdo e
Sustentabilidade.

Abstract

To adapt to the impacts of constant changes on the global stage companies have been
adding the bias of sustainability and technological innovation in their projects package.
Starting a project is a development with strong human appeal, due to constant political
interaction between actors and that their results tend to transform the reality of it is up to
project management anticipate change management actions aimed adherence of people to
imbued proposals in projects. This study aims to present a Change Management methodology
focused on people in order to sustain the effective implementation of the technical and
behavioral changes designed by the projects.For ratification this purpose, try to answer to the
question-problem: The Management Thematic areas targeted for Project Innovation and
Sustainability have contemplated actions, structured Change Management? This research has
exploratory and descriptive nature about 301 publications, articles from Scientific, Technical
Reports and Posters, distributed in the areas of Project Management, Innovation and
Sustainability, Proceedings of 111 SINGEP, event held in 2014. The results point to the lack of
publications that address structured methodologies Change Management and consequently
great opportunity to exchange the theme between academia and the business world.

Keywords: Change, Change Management, Project Management, Innovation and
Sustainability.

Anais do IV SINGEP - S&o Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 1



@o IV SINGEP
Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovaao e Sustentabilidade
n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

ISSN: 2317 - 8302

>

1. Introducgéo

Nas Gltimas décadas do século passado o mundo tém revelado profundas e aceleradas
transformacoes, tanto de ordem social, quanto econdémicas, ambientais e culturais, impactadas
principalmente, pelos efeitos da globalizagdo econ6mica, do rearranjo geopolitico e do
triunfante avango cientifico e tecnoldgico. O legado sdo as herancas oriundas dessas
transformacdes, com destaque para o acelerado aumento do nivel de competitividade no
ambiente empresarial.

Nesse cenario acirrado, a agilidade, a facilidade de adaptacdo, a implementacdo de
estratégias e a capacidade de oferecer produtos e servicos inovadores tornam-se importantes
diferenciais competitivos e até mesmo pré-requisitos de sobrevivéncia as empresas. Em
resposta a tais exigéncias, fortalecem-se praticas de Gestdo de Projetos (GP) que também
levem em conta a inovag&o e a sustentabilidade como eixos. A GP pode ser considerada como
uma forma de gerir empreendimentos temporarios, Unicos e multifuncionais, levando a um
controle mais formal e centralizado, mas que permite a empresa atual transformar-se em uma
organizagéo do futuro, de maneira orquestrada, ordenada, administrada e ndo caotica (Silva &
Rego, 2014).

Modelos tradicionais de GP abordam o sucesso de um projeto por meio do chamado
triangulo de ferro, ou seja: atender o0s requisitos, cumprir 0 or¢camento e terminar no prazo
planejado. Alguns autores descrevem propostas mais abrangentes para a métrica de sucesso,
adicionando um quarto fator: a qualidade (Thomsett & Ptr, 2002 e Verzuh, 2000).

Porém, as expectativas que sdo consideradas nos modelos tradicionais ignoram outras
variaveis que sdo importantes para se avaliar o sucesso de um projeto, como: avaliacdo dos
stakeholders, do time do projeto e, o mais importante, o valor agregado ou beneficios
esperados do projeto (Thomsett & Ptr, 2002). Sequéncias de projetos costumam ser
restringidas durante o desenvolvimento para atender o or¢camento ou prazo, porém falham em
sua implementacdo (Thomsett & Ptr, 2002).

Desta forma, 0 presente estudo tem como objetivo apresentar uma metodologia de
Gestdo de Mudanca (GM) que possibilite contribuir com a efetiva implementacdo de projetos
e ndo tdo somente com sua implanta¢do. Entende-se por metodologia, um conjunto de acdes
estruturadas, tanto de natureza técnica, quanto politica e com delineamento de indicadores que
mensurem o nivel de adesdo de todos os atores envolvidos pelas mudancas abarcadas em
determinado projeto.

Este estudo considera que “implementagdo de um projeto” se refere a agdes pds entrega
de um produto ou servico, acordado com um cliente e contemplado nas etapas classicas de um
projeto, que se da desde sua concepcdo até seu encerramento, ou seja, a entrega do objeto
acordado, o que se entende por “implantagdo”.

Por acBes de natureza técnica inserem-se aquelas ligadas, por exemplo, a atividades,
tarefas e esforcos fisicos e intelectuais, como por exemplo, a realizacdo de um benchmarking,
de prototipos de um produto, test-drive de um sistema, cotacdo de precos junto a fornecedor,
etc. Ja as acOes de natureza politica estdo intrinsicamente orientadas para a interacdo entre
todos os atores envolvidos direta e indiretamente em um projeto, cujo objetivo e resultado
vislumbram a criacdo de uma viabilidade para realizacdo das atividades de ordem técnica.

Quanto aos indicadores, 0s mesmos devem abarcar tanto as aces de nivel técnico
(prazos, cumprimento de tarefas, entrega de etapas, custos, etc.), quanto politico (nivel de
adesdo as mudangas, nivel de satisfacdo dos atores, cotas de poder, conhecimento agregado,
formalizacdo de aliancas e parcerias, nivel de transformacéo da cultura organizacional, etc.).
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Considera-se ainda que, muitas das mudancas contempladas com as propostas de
projetos no ambiente organizacional contemporaneo estdo ligadas as vertentes: processos,
tecnologia, pessoas, ambiente e/ou estratégias.

Para ratificacdo deste propoésito, a pesquisa busca resposta para a seguinte questdo-
problema: As Areas tematicas de Gestdo voltadas para Projetos Inovacio e
Sustentabilidade tém contemplado acdes, estruturadas ou nédo, de Gestdo de Mudanga?

Para responder a questdo proposta este artigo esta estruturado a apresentar uma revisao
bibliogréafica sobre Gestdo de Projetos, Inovacdo e Sustentabilidade e Gestdo de Mudanca
com a identificacdo de alguns importantes autores e seus constructos. Além disso, hd a
apresentacdo da Metodologia de Gestdo de Mudanca “People-Centred Implementation —
PCI”, Implementacao de Gestdo de Mudangas Centrada em Pessoas (Miller, 2012).

Em seguida, apresentam-se 0s métodos e procedimentos adotados sobre o rol de
Publicagcdes dos Anais do 111 SINGEP, utilizado para desmistificagcdo da questdo-problema
desta pesquisa. No capitulo seguinte, procede-se uma andlise e discussdo sobre a
representatividade da Gestdo de Mudanga sobre a base de dados contemplada nesta pesquisa,
a fim de detectar lacunas ou ratificar suposicoes.

Por fim, sdo elencadas algumas consideracfes, as quais, devido a complexidade do
tema, ndo deixam de contemplar oportunidades para continuidade e aprofundamento deste
importante assunto junto as Areas de Gestdo de Projetos, Inovagio e Sustentabilidade.

2. Referencial Teorico
2.1. Gestao de Projetos, Inovacéo e Sustentabilidade

As constantes transformacdes de toda ordem e tipo ocorridas no cendrio mundial tém
acarretado no acirramento do nivel de competitividade do ambiente empresarial, exigindo
capacidade das organizacGes para disponibilizar produtos e servicos que gerem valor e
contribuam para a sua sobrevivéncia no mercado.

Para isso, torna-se cada vez mais corriqueiro ofertar produtos e servicos por meio de
préaticas formais e estruturadas de Gestao de Projetos (GP), como forma de gestdo temporaria,
Unica e multifuncional, formal e centralizada, mas que permite a empresa atual transformar-se
em uma organizacdo do futuro, de maneira orquestrada, ordenada, administrada e ndo cadtica
(Silva & Rego, 2014).

Kerzner (2006) enfatiza que atualmente, 0s projetos tornam-se aparentemente cada vez
maiores e de alta complexidade. Ha alguns estudiosos que acreditam que um projeto deve ser
definido como uma atividade multifuncional, pois o papel do gerente de projetos tem-se
tornado mais o de articulador e integrador do que o de um especialista técnico.

Para Carvalho e Rabechini Jr (2006), de forma geral, todas as empresas vivem de
projetos, mesmo aquelas cujo produto ou servi¢co final ndo seja gerado por projetos. As
atividades inteligentes de projetos sdo responsaveis por 25% do Produto Interno Bruto (PIB)
mundial, o que representa algo em torno de US$ 10 trilhdes. Estima-se que ao redor do
mundo 16,5 milhdes de trabalhadores estejam envolvidos com atividades de projetos.

Segundo Prado (2010) cada mudanca é um projeto e a maioria das pessoas que
trabalham em empresas esta envolvida em projetos.

Em uma pesquisa conduzida pelo Dr. William Ibbs, em 52 empresas de varias areas e
tamanhos dos Estados Unidos (IBBS & Kwak, 2002), alguns resultados obtidos atentam para
a necessidade de se investir na assimilacdo da cultura do gerenciamento de projetos: dos
pesquisados, apenas 16% dos projetos saem no tempo e custo previstos; 94% dos projetos
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terdo a0 menos um reinicio; o estouro de orcamento chega a 188% do valor original; somente
61% dos projetos conseguem manter o escopo original. Assim, parece clara a necessidade de
estudos que demonstrem como as organizacgdes estdo desenvolvendo o conjunto de esforcos
especialmente voltados para a convergéncia e sistematizacdo de sua GP, pois, mesmo diante
das pesquisas realizadas no campo empresarial, ainda h& preocupante insuficiéncia de estudos.

Como uma forma de contribuicdo para a pratica organizacional, a GP em uma
organizacdo é o instrumento necessario para implementacdo das mudancas organizacionais
empreendidas pelas empresas, a fim de competir em um mundo de permanentes desafios e de
novas oportunidades (Sbragia, Rodrigues & Gonzales, 2002).

O desenvolvimento das organizagdes tornou-se altamente atrelado ao gerenciamento
dos seus projetos internos e externos. Exemplo disso s@o as mudangas organizacionais que,
em busca de vantagem competitiva, vem, a cada dia, sendo implementadas através de projetos
(Bouer & Carvalho, 2005).

Destacam-se, no cenario atual, as mudancas ocorridas por conta da necessidade de
inovacdo e da questdo da sustentabilidade, ambas apoiadas nas demandas de varias partes
interessadas. Estas vao desde clientes cada vez mais sedentos pelo consumo de novidades,
passando pela midia, organizacdes da sociedade civil e consumidores mais conscientes e
exigentes quanto a atitude corretamente ambiental do setor privado, além do ente estatal
atuando na elaboracdo e aplicacdo de leis e da pressdo da concorréncia exigindo que as
organizag0es se reinventem a cada dia.

Quanto a inovagdo Schumpeter (1988) se refere a mesma como a introducéo de
novos produtos, que transformam o ambiente capitalista/competitivo, onde ndo € a
competicdo que conta, mas a competicdo pelo novo (artigo, tecnologia, fonte de fornecimento,
tipo de organizagédo) a competicdo por um custo decisivo ou uma vantagem de qualidade que
ndo diminua as margens de lucro e a produtividade.

Ja para o consagrado Manual de Oslo, “inova¢do é a implantagdo de um produto
(bem ou servico) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo metodo
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, nas organizacoes
do local de trabalho ou nas relagdes externas” (OECD, 1997, p. 55).

O Manual de Oslo ainda define quatro tipos de inovacg@es que encerram um amplo
conjunto de mudancas nas atividades das empresas: (i) as inovagdes de produto - que
envolvem mudancas significativas nas potencialidades de produtos e servicos; (ii) as
inovacdes de processo — voltadas para mudancas significativas nos métodos de producédo e de
distribuicdo; (iii) as inovacOes organizacionais — que se referem a implementacao de novos
métodos organizacionais, (mudangas em praticas de negdcios, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relacbes externas da empresa) e (iv) as inovagdes de marketing - que
envolvem a implementacdo de novos métodos de marketing, incluindo mudangas no “design”
do produto e na embalagem, na promoc¢do do produto e sua colocagdo; e em métodos de
estabelecimento de precos de bens e de servigos.

Para Afuah (2003), o processo de inovacdo pode ser incremental, quando reflete
pequenas melhorias continuas em produtos ou em linhas de produtos e radical quando
representa uma mudanca drastica na maneira com que o produto ou servico é consumido.

Ja com relacdo ao seu grau de novidade uma inovacdo pode ser classificada em
absoluta para o mercado quando trazem novidades pioneiras, com solu¢es novas, que nao
eram conhecidas ou usadas em termos globais antes que a empresa inovadora as introduzisse
(Afuah, 2003). Outras inovagOes sdo absolutas para determinada empresa, quando sdo
propostas solugbes que representam novidades para uma determinada empresa, pois elas ja
sdo conhecidas ou utilizadas por outras (Barbieri e Alvares, 2005).

>
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De acordo com os modelos de gestdo da inovacdo adotados pelas empresas,
Chesbrough (2003) classifica as inovagdes em: aberta (open innovation) que pressupde que
0 conhecimento para promover inovagdes encontra-se em qualquer lugar da rede de valor da
organizagdo e no mundo globalizado e fechada (closed innovation) onde as inovagdes de
sucesso precisam de forte controle, pois considera que as préprias ideias devem ser
desenvolvidas, fabricadas e levadas ao mercado pela empresa.

Quanto a sustentabilidade as empresas precisam, muitas vezes, de mudangas em suas
atividades e de novas formas de atuar, estimulando as iniciativas que melhorem o seu
desempenho ambiental, econdmico e social. Uma das formas mais eficazes de promover
mudancas € por meio da realizacdo de projetos, que independente do tema, traga o Viés
ambiental transversalmente em sua concepgéo, desenvolvimento e implementacéo.

De acordo com Barbieri e Alvares (2005) as questdes ambientais tornaram-se foco de
discussdes nas organizagcdes nos Ultimos anos e juntamente ao desenvolvimento econdmico e
tecnoldgico o conceito de desenvolvimento sustentavel se introduz na realidade empresarial.
Dessa forma a sustentabilidade passa a ser fator de competitividade, e se posicionando de tal
modo, a organizagdo deve ser economicamente eficiente e no minimo reduzir seus impactos
sociais e ambientais.

A sustentabilidade carrega em si uma urgéncia para a mudanca de paradigma, de visdo
empresarial, de objetivos, valores e estratégias, nos processos operacionais e na conduta das
pessoas que conduzam a nova realidade, corretamente ecoldgica e socialmente justa, somada,
claro a eficiéncia econémica (Porter & Kramer, 2011).

Se por um lado a insercdo da inovacdo e da sustentabilidade as estratégias
organizacionais vem ratificar o relevante status obtido pela GP, por outro exige dela uma
abordagem, cada vez mais profissional, estruturada e humanizada.

Para sustentar esta atuacdo metodologias de Gestdo de Mudanca vem sendo exploradas
no sentido de gerir com sucesso 0s impactos das mudancas sobre as pessoas, atuando em
curto prazo sobre comportamentos, mas ndo perdendo de vista a formacdo de uma cultura
voltada para uma atitude de flexibilidade e adaptabilidade frente as constantes alteracdes que
impactam as organizagdes.

2.2. Gestao de Mudanca

Mudanga organizacional é “qualquer transformag¢do de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizacao” (Wood Jr., 1995, p.169).

Objetivos antes almejados pelas empresas de perenidade e estabilidade estdo hoje sendo
analisados sob um novo prisma, em uma busca de mudanca e transformacdo constante no
intuito de acompanhar o cenario complexo, instavel e dindmico.

A mudanca organizacional é entendida ndo mais como projeto transitorio que visava
alcance de um fim e estabelecimento de normas e padres, mas como processos de melhoria e
aperfeicoamento continuo no cotidiano organizacional, relacionado as demandas internas e
externas (Wood Jr., 1995).

Na atualidade, o significado do conceito de mudanca também sofreu transformacéo,
pois o foco passou a ser: mudar para criar uma performance competitiva (Wood Jr., 1995).

A luz da Price Waterhouse (WATERHOUSE, 1997) as mudancgas organizacionais
envolvem mudltiplas dimensdes e podem ser classificadas como que voltadas para pessoas,
processo empresarial, estratégia, estrutura organizacional e tecnologia.

Se de um lado as organiza¢Ges modernas dispdem de ferramentas tecnologicas capazes
de suprir as necessidades e deficiéncias estruturais, de outro ha caréncia para assegurar a
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aquisicdo individual e coletiva do conhecimento devido a fatores relacionados com a maneira
como uma pessoa percebe, aprende, recorda e processa informacgdes. Assim, se referindo as
pessoas e as relagdes humanas estabelecidas, as mesmas sdo muitas vezes vistas como espaco
nebuloso nos processos de gestdo, e quando ndo entendidas, podem gerar conflitos que
ameacem o fluxo de desenvolvimento do projeto. Acrescenta-se a isso que cada um possui sua
prépria identidade, com valores, principios, experiéncias de vida proprios e Gnicos.

Pessoas tém, segundo uma macica literatura, um comportamento arraigado de resistir a
mudanga organizacional por se sentirem psicoldgica e sociologicamente confortavel com o
status quo (Kets De Vries, 1997).

Muitos sdo os pesquisadores que deram uma abordagem psicoldgica aos processos de
mudangas organizacionais, apontando para a necessidade de compreensédo dos sentimentos de
resisténcia e aceitacdo a mudancga, mas também das variaces de comportamentos entre estes
dois estagios, sintetizado a seguir:

Tabela 1:
Estagios psicoldgicos do processo de mudanca organizacional
Autor Resisténcia Transicio | Aceitacdo
Cesar (2001) Entorpecimento Anseio e Protesto Desespero Recuperg(;?o €
restituicao
Marshall & Yorks (1999) Antecipacdo Zona Critica C Experlen(_:la €
omprometimento
Kets De Vries (1997) Confusdo Ansiedade Esperanca
William Bridges (1991) Finalizacdo Zona Neutra Reinicio
Judson (1969) Resisténcia ativa | Resisténcia passiva | Indiferenca Aceitacdo
Kurt Lewin (1952) Descongelamento Mudanca Recongelamento

Nota. Fonte: CERRETTO, C e TEIXEIRA, M. O papel das experiéncias de vida dos lideres na conducéo das
transicBes em mudancas radicais. Encontro de Estudos Organizacionais, 2, 2002. Recife. Anais do EnEO,
ANPAD, 2002.

Miller (2012) destaca o modelo criterioso proposto pela psiquiatra suica Elisabeth
Kibler-Ross que em seu livro “Sobre a morte e o morrer” descreveu o modelo ““cinco estagios
do luto”. Sdo estadgios que as pessoas atravessam quando diagnosticadas com uma doenga
terminal e ao encarar a morte, sdo eles: a negacao, raiva, barganha a depresséo e a aceitacéo.

Posteriormente este modelo foi reconstruido e desenvolvido por psicélogos industriais
que reconheceram a correlacao entre os estagios de luto e os processos pelos quais as pessoas
atravessam quando confrontadas com mudancas, no caso no ambiente organizacional. Com o
passar do tempo, estagios extras foram acrescentados, para seu uso no cenario corporativo.

ESTADO ATUAL ESTADO FUTURO
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Figura 1. Estagios da Mudanga
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Fonte: Miller, D. Gestdo de Mudanca com sucesso Uma abordagem organizacional focada em pessoas. Ed.
Integrare, 2012.

2.3. Gestéo de Mudanca “Metodologia PCI”

Gestdo de Mudanca Centrada em Pessoas (Metodologia PCI) é uma metodologia
voltada para a implementagdo de projetos que usa uma abordagem centrada em pessoas
(Miller, 2012). De acordo com Miller (2012) chama a atencdo o fato da Metodologia PCI
girar em torno das pessoas envolvidas em mudancas e daquelas que ensinam outras pessoas
em posi¢des-chave a como desenvolverem capacidades de mudancgas agora e no futuro. O PCI
é a representado pela Figura 2, disposta logo abaixo, cujos Fatores Criticos de Sucesso -
FCS que a compdem serdo logo apods, detalhados.

FCS 2

RELAGAO
PESSOAL

FCS5

Figura 2. Metodologia PCI de Gestdo de Mudanca
Fonte: Miller, D. Gestdo de Mudanga com sucesso —
Uma abordagem organizacional focada em pessoas.
Ed. Integrare, 2012.

FCS1 - “Propésito Compartilhado da Mudang¢a”: é quando as pessoas impactadas
pela mudanca compreendem o porqué que a mesma devera ocorrer; porgue a situacdo ndo
pode ficar do jeito que estd; aonde a empresa precisa chegar e como chegara na situacao
desejada. Para isso € importante ter clara a situacdo atual, com as dificuldades, problemas e
riscos que a mesma apresenta a organizacdo, bem como a situacéo futura ou desejada, que € o
novo estado que a empresa almeja ap0s superacdo da mudanca. Outro elemento importante é
especificar o “como” se partird da situacdo atual rumo a desejada, isto €, a solucdo a ser
adotada e que impactara os envolvidos. Estes elementos ajudardo a elaborar o “Discurso de
Elevador” uma descricdo curta e objetiva sobre a mudanca, devendo ser facil de contar e de
se lembrar. Permite que informacGes-chave sejam facilmente lembradas e repassadas as
pessoas impactadas pela mudanca. Normalmente dura menos de 3 (trés) minutos e possui no
méaximo 150 palavras. Beneficios do FCS1: (i) desenvolve senso de urgéncia e entusiasmo;
(i) auxilia as pessoas a manter os niveis de entusiasmo durante a transicdo; (iii) encoraja as
pessoas a seguirem adiante e ndo voltar a situacdo inicial; (iv) demonstra que ha acordo
compartilhado e patrocinio; (v) ajuda a vender a mudanca e (vi) d& direcionamento as acbes
dos patrocinadores da mudanca.

FCS2 - “Lideranca Eficaz da Mudanca”: ocorre quando os lideres da mudanca
fornecem o devido direcionamento e suporte as pessoas que implementardo a mudanca e
aquelas que passardo pela transicdo. Neste momento é fundamental desenhar a “Rede de
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Mudanca”, uma representacdo grafica da estrutura politica da organizacéo relacionada a uma
mudanca especifica, com os atores envolvidos, seus papeis e responsabilidades. Ator é o
sujeito que possui marca de identidade; motivacdo para mudanca; insatisfagdes; vontades;
valores; preconceitos, ideologias; visbes diferenciadas; espirito cooperativo e conflitivo;

ideias; gera de riscos e incertezas e integra e se posiciona com um papel e funcdo a Rede de

$

Mudanga de um projeto.

Tabela 2:
Relac8o de Atores e suas Responsabilidades na Rede de Mudanca
DONO DA Tem a responsabilidade por um processo organizacional e que demanda a¢des de melhorias
SOLUCAO operacionais, tecnoldgicas e culturais junto ao mesmo.
AGENTE DE | Assessora os Sponsors Inicial e de Reforco, quanto ao planejamento e execucdo de agdes
MUDANCA | que permitam as pessoas se adaptarem e implementarem uma mudanca.
Influencia os demais atores da Rede de Mudanca e pode potencialmente promover
comunicagdo informal positiva que encoraje as pessoas a se adaptarem a mudanca, ou
negativa, contribuindo com a resisténcia a mudanca. Existem os Influenciadores
Defensores (conversa com os demais atores, internos e externos a Rede de Mudanca, sobre
INFLUEN- os beneficios de uma mudanca); os Conectores (auxilia a conhecer ou a se conectar a
CIADOR outras pessoas importantes a efetivacdo da mudanca); os Controladores (exerce controle
sobre acesso a pessoas e informages importantes a mudanca) e os Opositores(conversa
com os demais atores, internos e externos a Rede de Mudanca, sobre as desvantagens
agregadas a mudanca proposta) e os Especialistas (visto como tecnicamente confiavel
pelos demais).
SPONSOR Legitima as iniciativas de mudanca a todos os envolvidos no escopo e toma as decisdes
INICIAL finais e principais.
SPONSOR DE | Legitima as iniciativas de mudanca para 0S usuarios e garante que a mudanca seja
REFORCO implementada em sua Area de autoridade.
CONSTRUTOR Desenvolve e aplica a solugdo e os componentes da mudanca
DA SOLUCAO
USUARIO Deve a_d_aptar—se as novas formas de t_rabalho e de\_/e mudar seus comportamentos, atitudes
ou habilidades para que a mudanca seja bem sucedida.

Nota. Fonte: Miller, D. Gestdo de Mudanga com sucesso Uma abordagem organizacional focada em pessoas.
Ed. Integrare, 2012.

Outro ponto a ser considerado é o estabelecimento do contrato entre Sponsors e Agente
de Mudanga, instrumento que define o que se espera do outro e como eles trabalhardo em
conjunto para implementar a mudanca. Importante ressaltar que, as pessoas Sdo mais
suscetiveis a dar apoio a uma iniciativa quando observam alinhamento no comportamento das
liderancas envolvidas na mudanca.

FCS3 - “Processos de Engajamento”: compreende o desenho e aplicacdo de
abordagens planejadas que visam encorajar as pessoas para engaja-las no Estado Futuro e
ajuda-las a superar formas anteriores de trabalho. Contemplam: (i) envolvimento - preveem a
insercdo dos atores contemplados em uma mudanca, em profundidade suficiente para que a
mudanca seja bem sucedida; (ii) capacitacdo - refere-se ao desenvolvimento ou
aprimoramento de competéncias técnicas e/ou comportamentais necessarias aos atores
envolvidos em um processo de mudanca; (iii) recompensas e incentivos - preveem de que
forma, monetaria ou ndo, os participantes da mudanca serdo recompensados pela sua
contribuicdo pelo sucesso de sua implementacdo e (iv) comunicacdo - contempla o
recebimento de informacBes acuradas e nos momentos necessarios aos envolvidos no
processo de mudanga, por meio de um plano, com especificacdo detalhada da forma, canal,
periodicidade, conteudo, etc., com que as pessoas receberdo informacdes sobre o projeto.

Os principais beneficios do atendimento a este FCS sdo: (i) as pessoas se tornam mais
comprometidas com a mudanca e acreditam que a mesma é critica e que terdo tempo
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suficiente para aprender; (ii) passam a entender como focar seus esforgos e se sentirem parte

do sucesso da mudanca; (iii) compreendem que serdo recompensadas quando passarem a

trabalhar na nova forma e entendem que a forma anterior de trabalho é inaceitavel.

FCS4 - “Compromisso dos Sponsors Locais”: refere-se a gestores com o poder e
responsabilidade para garantir adesdo & mudanca das pessoas em sua Area e que, quando
comprometidos, tornam-se modelos de comportamento necessarios para a mudanca. Estes,
assim como os respectivos impactados pela mudanca, os “usuarios”, também deverdo compor
a Rede de Mudancga. Os principais beneficios ao atendimento deste FCS: (i) conectar o
trabalho realizado na dimensdo organizacional a realidade das pessoas envolvidas na
mudanca; (ii) traduzir o Proposito Compartilhado da Mudanca — FCS1 em Forte Relagédo
Pessoal — FCS5 para 0s usuérios; (iii) ajudar os usuarios a compreenderem a necessidade de
mudancga oferecendo as informacfes essenciais e permitindo tempo de ajustes antes do
envolvimento ativo desses usuarios; (iv) criar condicBes para que 0S usuarios possam
expressar suas preocupacfes em ambiente seguro e (v) resolver problemas que possam
impedir ou dificultar que os objetivos sejam alcancados em sua Area de responsabilidade.

FCS5 - “Forte Relagio Pessoal”: é quando os usuarios entendem o “Proposito
Compartilhado da Mudanc¢a” — FCS1 e acreditam que a solugédo é aceitavel; reconhecem
que ndo podem permanecer no estado atual e se véem bem sucedidos no Estado Futuro. O
FCS5 beneficia a gestdo de um projeto a partir do momento em que 0 comprometimento com
a mudanca se da mais rapido; as pessoas conseguem visualizar beneficios individuais da
mudanca e podem atuar, potencialmente, na reducdo do impacto da mudanga.

FCS6 - “Desempenho Pessoal Sustentado”: se d& quando os usuarios demonstram
mudanca real de longo prazo. As preocupaces e reagdes dos usuarios sdo tratadas
efetivamente com os Sponsors Locais e suporte dos Agentes de Mudanca, que gerenciam as
resisténcias que possam emergir. Alguns riscos que devem ser monitorados neste instante
estdo relacionados ao nivel de seguranca com o futuro, a responsabilidade de cada um no
processo de mudanca, as relagcdes durante e apos a mudancga, bem como o impacto financeiro
sobre cada pessoa envolvida e a respectiva aprendizagem. Destacam-se como beneficios
previstos com o atendimento a este FCS desde a prevencdo do mau desempenho com a
mudanca, a geracdo de um clima real de apropriacdo dela, passando pela garantia de que
preocupacdes pessoais que possam impedir a aceitacdo da mudanca sejam tratadas, ou seja,
no gerenciamento das resisténcias com sensibilidade, o que acaba trazendo beneficios reais
quanto o engajamento dos colaboradores. Cabe destacar que, apesar da explanacdo da
metodologia em passos, ou seja, de acordo com cada FCS, sua aplicacdo pratica ndo ocorre de
maneira linear e fragmentada, com um Fator ocorrendo apds a abordagem do anterior. Na
pratica, a mesma se da de maneira dindmica e interativa, muitas vezes recursiva entre FCS,
devido a complexidade e dinamicidade com que o ambiente externo e a natureza dos atores
atuam sobre um determinado projeto.

>

3. Metodologia

Este trabalho possui uma abordagem qualitativa, com fins exploratorios e descritivos
que, de acordo com Severino (2014) e Vergara (2009) se baseia na adoc¢do de procedimentos
de coleta de dados e informacGes frente a um conjunto diversificado de fontes bibliograficas e
documentais, em papel ou meio digital, subsidiando no desenvolvimento de um determinado
estudo.

Para a pesquisa em questdo, foi feita uma varredura junto & base de produgdes
cientificas contidas nos Anais do Il SINGEP - Simpoésio Internacional de Gestdo de
Projetos, Inovacao e Sustentabilidade do ano de 2014, disponivel em site da internet. O
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SINGEP é um evento realizado anualmente e que tem como principal objetivo ampliar o
espaco de discussdo e divulgar préticas vigentes sobre temas ligados as Areas de Gestdo de
Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade, estando voltado tanto ao publico académico quanto
profissional.

A base de material utilizado neste estudo totalizou 301 produgdes entre “Artigos
Cientificos - AC”, “Relatos Técnicos - RT” e “Pésteres - PT”, a qual se encontra disposta por
temas dentro das Areas que configuram o SINGEP, ou seja, Gestdo de Projetos, Inovagio e
Sustentabilidade. Artigo Cientifico constitui-se em parte de uma publicagdo com autoria
declarada, que apresenta e discute ideias, métodos, técnicas, processos e resultados nas diversas
Areas do conhecimento (ABNT, 2003, p.2).

J& o Relato Técnico (Biancolino et al, 2012) € o produto final de uma pesquisa aplicada
ou producdo técnica que descreve, propdem ou prescreve uma solucdo para problemas
enfrentados pelas organizagdes. Pdster ou painel € um tipo de trabalho cientifico que objetiva,
de forma clara e sucinta, apresentar os resultados de uma pesquisa original completa ou seus
resultados parciais (Severino, 2011).

Cada material acessado foi submetido a uma pesquisa quanto a presenca ou ndo do
termo “Mudanga” em seu conteudo, com as Publicacdes que ndo apresentaram a presenca do
termo “Mudanga” sendo prontamente descartadas. Ja as que apresentaram ocorréncia do
termo, tiveram uma preévia leitura do “paragrafo” e do item “resumo”, a fim de verificar se o
mesmo tinha alguma relacdo com GM, quer seja de forma pontual e isolada, ou sistematizada
em uma metodologia estruturada.

Logo, ndo foi a frequéncia de registros do termo “Mudanga”, dentro de uma mesma
publicacdo, o fator decisivo para analise e decisdo de possivel descarte do mesmo para fins
desta pesquisa, mas sim sua efetiva relagdo com elementos que remetem a GM abordada
neste trabalho.

Ap0s esta varredura chegou-se a uma seleta amostra de materiais, cujo desdobramento,
apoiado em uma completa tabulacdo de dados, permitiu compor o capitulo seguinte e a
desmistificar as indagacOes desta pesquisa.

4. Analise dos Resultados
A seguir sera detalhado o perfil da amostra utilizada nesta pesquisa e apresentadas

algumas discussdes em face da analise dos dados levantados e devidamente tratados,
conforme demonstrado a seguir:

31% 29%

67%

GP =N ST Artigo Cientifico ® Relato Técnico  Poster

Figura 3: Total de Publicacdes por Area e por tipo (%6)
Fonte: o Autor (2015)
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De acordo com a amostra contemplada nesta pesquisa, nota-se certa homogeneidade
com relagdo & produtividade entre as Areas que compde o SINGEP, com ligeira superioridade
para a de “Inovacao”, conforme representado na Figura 3.
A Figura 3 demonstra que com relacdo a produtividade por tipo de publicacdo, a
amostra destacam-se 0s “Artigos Cientificos”.
A Figura 4 propicia o inicio de uma discussdo mais apurada em torno da amostra, uma
Vez que 0 mesmo apresenta um cruzamento entre os tipos de producéo por Area do SINGEP.

320 301

240

160

80

AC RT PO TOT

\ GP mIN msST = TOT \

Figura 4. Tipo de Publicacio por Area (qtde)
Fonte: o Autor (2015)

Assim, é possivel constatar que a producédo de Artigos Cientificos (202) é predominante
em relacdo a quantidade de Relatos (53) e Pdsteres (46) publicados. A Area de Inovagéo
apresenta 46% da producéo de Artigos Cientificos (qtde de 94 em relacdo ao total de 202),
contra 54% obtidos pelas Areas de Gestdo de Projetos e Sustentabilidade juntas (qgtde de 108
em relacdo ao total de 202).

Com relacdo a Relatos Técnicos o destaque é para a Area de Gestdo de Projetos que
desta vez totaliza 47% (qtde de 25 em relacdo ao total de 53) frente a 53% se agrupadas as
quantidades das outras Areas (gtde de 28 em relagdo ao total de 53) .

A Area de Sustentabilidade tem seu destaque na producio de Psteres, isto constatado
pelo percentual de 46% obtido em relacdo ao total de Posteres aprovados (gtde de 21 em
relacdo ao total de 46). No geral, nota-se um equilibrio entre a produtividade obtida pelas 3
(trés) Areas, uma vez que se constata que para cada 10 (dez) producdes publicadas junto aos
Anais do Il SINGEP, 3 (trés) sdo da Area de Gestio de Projetos (30%), 4 para Inovagéo
(40%) e outros 3 (30%) para a Area de Sustentabilidade.

Cabe destacar que, as producdes do SINGEP sao ainda, classificadas por tema dentro de
cada Area. Apesar desta pesquisa ndo ter desdobrado os resultados até este nivel de
detalhamento, cabe ressaltar que nenhum dos trinta temas (dez por cada Area) especifica
claramente a terminologia “Gestdo de Mudanga” o que pode ser interpretado como um hiato
na abordagem das teorias e praticas que circundam as 3 (trés) Areas contempladas pelo
SINGEP ou uma lacuna proposital para insercao do tema de forma transversal.

A seguir serd feita uma discussao em torno de um conjunto de Figuras que consolidam a
tabulacdo dos dados que representam a efetiva presenca do termo “Mudanga”, mas
relacionado & préatica de Gestdo de Mudanca ou a elementos de uma metodologia estruturada
de Gestdo de Mudanga, no caso desta pesquisa, usou-se a metodologia PCI, detalhada no
capitulo “Referencial Teorico” deste trabalho.
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Neste caso, atentou-se para a relacdo do termo “Mudanga” com questdes como:
implantacdo x implementacé@o de projetos; compartilhamento de objetivos propostos por um
projeto; rede de atores — stakeholders; acbes de engajamento (capacitacdo, comunicacao,
recompensas e incentivos para envolvimento de pessoas junto aos propdsitos e mudancas
envolvidas em um projeto; razdes pessoais para mudanca e cultura organizacional voltada
para a mudancga).

Vale destacar que, este rol é composto por 87 Publicacbes (Artigos, Relatos e Pdsteres),
0s quais representam 29% do total de 301 Publicagdes do 11l SINGEP, e que nenhuma delas
discorreu sobre uma metodologia estruturada de Gestdo de Mudanca. Além disso, 0 termo
“Mudanga”, nesta seleta amostra, ndo esta contido nem no titulo e nem na relacdo de palavras-
chave de cada publicacéo.

100 - 87
o | 46
33
25 25
0 ]
AC RT PO TOT
| TOT  ®mGMNAO GMSIM |

Figura 5. Qtde de Producdes por tipo que contemplam “Gestao de Mudancga” (Gestdo de Projetos)
Fonte: o Autor (2015)

Do total de 87 Publicacbes, somente 25, ou seja, 29% tiveram citacdo do termo
“Mudang¢a” com ligeiro destaque para os Artigos Cientificos (13) em detrimento aos Relatos
Técnicos, (10) o que corresponde a 52% e 40% respectivamente em relacdo ao total (qtde de
13 em relacdo ao total de 25 e de 10 em relacdo a0 mesmo total de 25).

150 -
120
100 { %
58
50 - 36 39
7w 9 9
0 I —
AC RT PO TOT
TOT  ®GM NAO GMSIM |

Figura 6. Qtde de Produgdes por tipo que contemplam “Gestdo de Mudanca” (Area de Inovacio)
Fonte: o Autor (2015)

Ja na Area de Inovagdo o destaque ficou por conta dos Artigos Cientificos que registrou
36 Publicacgdes, isto é, 92% sobre o total de 39 Publicaces (mais 3 de Relatos Técnicos) que
apresentaram ocorréncia do termo “Mudanga”. Porém, o total de 39 PublicacGes representa
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somente 32% sobre o total de 120 PublicacBes aprovadas nesta Area (com ou sem citagio ao
termo Mudanga).

Na Figura 7, a seguir, voltada para a Area de Sustentabilidade, novamente o destaque se
d& junto aos Artigos Cientificos (15), neste caso, representando 79% da amostra de 19
Publicacbes que apresentaram presenca do termo ‘“Mudanga”. Porém, sobre o total de
Publicagbes desta Area, as 15 Publicacdes de Artigos Cientificos atingiram somente o
patamar de 16 % sobre o total de 94 Publica¢des. Ja o total de 19 Publicagcdes (Artigos +
Relatos + Posteres) em relagdo ao total “bruto” de Publicacdes nesta Area representa somente
20% de peso.

100 94
62
50 -
21 20 19
15 TR ;
1
. — [
RT PO TOT
‘ TOT  mGMNAO GM SIM ‘

Figura 7: Qtde de Producdes por tipo que contemplam “Gestdo de Mudanca” (Sustentabilidade)
Fonte: o Autor (2015)

A seguir, serdo analisados e comentados resultados, agora, dispostos por Area em
relacdo a cada tipo de publicacéo.

220 - 202
165 - 138
110 94
58 62 64
N [ ]
GP IN ST TOT
\ TOT  =GMNAO GM SIM \

Figura 8. Qtde de Produgdes por Area que contemplam “Gestio de Mudanga” (Artigo Cientifico)
Fonte: o Autor (2015)

No caso da Figura 8, ratifica-se a superioridade da Area de inovacdo sobre Gestdo de
Projetos e Sustentabilidade na producdo de materiais que citam aspectos de Gestdo de
Mudanca. Os 36 Artigos Cientificos publicados na Area de Inovagio com referéncia a Gestao
de Mudanca representam 56% do total de 64 Artigos, enquanto a soma das demais Areas (13
de GP e 15 de ST) totaliza (28), ou seja, 44% sobre o total de 64.
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Figura 9. Qtde de Producdes por Area que contemplam “Gestdo de Mudanca” (Relato Técnico)
Fonte: o Autor (2015)

No caso de Relatos Técnicos o destaque fica para a Area de Gestdo de Projetos, com 10
dos 16 materiais publicados que contem inferéncia a Gestdo de Mudanga, ou seja, um
percentual de 63% em detrimento a 6 (seis) Publicacfes das demais Areas (37%).

50 1 4
25 - 21 20
16 14
. 9 : .
2 1 3
0
; [ ]
GP IN ST TOT
| TOT = GM NAO GM SIM |

Figura 10. Quantidade de Producdes por Area que contemplam “Gest&o de Mudanca” (Posteres)
Fonte: o Autor (2015)

Com relacdo a Pésteres chama a atencdo a inexpressiva quantidade de 3 (trés)
producdes onde se constatou o termo “Mudanca” relacionado a Gestdo de Mudanga. Isto
corresponde a somente 6% em relacdo ao total de 46 Posteres do 111 SINGEP.

320 - 301
240 - 218
87 81 94 75 83
80 - 62
0
GP IN ST TOT
\ TOT = GM NAO GM SIM \

Figura 11. Qtde de Producdes que contemplam “Gestao de Mudan¢a” (AC+RT+PO)
Fonte: o Autor (2015)
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Por fim, quando agrupados em uma mesma representacdo gréfica, conforme acima,
nota-se maior presenca de Publicacbes que se referem a Gestdo de Mudanca na Area de
Inovacio (39). Em termos percentuais cada Area apresenta o seguinte peso em relacéo ao total
da amostra tratada (83 PublicacGes que contém referéncia a GM): 30% - Gestdo de Projetos,
(gtde de 25 sobre o total de 83) 47% - Inovagéo (gtde de 39 sobre o total de 83) e 23% -
Sustentabilidade (gtde de 19 sobre o total de 83).

5. Conclus6es/Consideracoes finais

Com o intuito de avaliar se as Areas tematicas de Gestdo voltadas para Projetos,
Inovacdo e Sustentabilidade tém contemplado acOes, estruturadas ou ndo, de Gestdo de
Mudanca, algumas importantes consideragdes devem ser assinaladas.

A primeira de que o SINGEP da chances igualitarias de oportunidade para Publicacfes
voltadas para os temas projetos, inovagédo e sustentabilidade. Mesmo ndo existindo um tema
especifico para Gestdo de Mudanga, entende-se que por se tratar de um tema transversal, que
pode e deve dar apoio a projetos de varias Areas, inclusive aqueles voltados para inovagio e
sustentabilidade, ha espaco a ser aproveitado para abordagem mais detalhada deste assunto.

Pode-se concluir que, tendo em vista as Publicacbes do Il SINGEP apenas fazerem
referéncia a Gestdo de Mudanca, sem uma tratativa mais especifica e apurada sobre este tema,
a Gestéo de Projetos, independente da Area, ainda se encontra muito pautada em indicadores
tradicionais de sucesso, o chamado tridngulo de ferro, ou seja: atender os requisitos, cumprir
0 orcamento, terminar no prazo planejado e em alguns casos a qualidade.

Isto reforca o privilégio da vertente tecnicista em detrimento a politica, que contempla
as relagdes de articulacao entre atores envolvidos, visando a viabilizacdo das acGes técnicas e
operacionais de um projeto. Na verdade, deve haver um equilibrio de esforcos entre o esfor¢o
técnico e politico, pois os dois sdo essenciais, tanto para a entrega do produto/servigo
compromissado em um projeto “implanta¢do”, quanto para materializar sua implementacéo,
ou seja, empreender acBes que efetivamente promoverdo a utilizacdo do produto/servigco por
parte do cliente solicitante.

O estudo em questdo pretendia ainda, trabalhar sobre a base de Publicacdes dos Anais
das trés edicdes anteriores do SINGEP, porém, a dificuldade em ter acesso ao material da | e
Il versdes (2012 e 2013), configurou-se em uma limitagcdo desta pesquisa.

Cabe apontar as oportunidades futuras que este estudo preliminar abre para o tema
Gestdo de Mudancas: (i) continuidade desta analise com os materiais publicados nas edicGes |
de 2012, 1l de 2013 e IV de 2015 dos Anais do SINGEP, visando uma maior massa critica
para ratificar ou ndo as conclusdes desta pesquisa; (ii) utilizacdo de outras base de dados de
Publicacdes, como sites, revistas ou Anais de outros eventos inerentes ao tema; (iii) estudo
especifico para levantamento de outras metodologias estruturadas de GM; (iv) casos praticos
de aplicacdo de Gestdo de Mudanca em empresas tanto do setor privado e publico, quanto a
entidades do terceiro setor, inclusive da metodologia PCI e (v) aproveitar a base de dados da
amostra utilizada neste trabalho para verificar a relagdo entre o termo “Mudanga” citado em
seus respectivos conteidos, com o0s respectivos Fatores Criticos de Sucesso - FCS da
metodologia PCl de Gestdo de Mudanca, a fim de constatar, quais aspectos vem sendo,
mesmo que isoladamente, trabalhado pelas organizacGes no que se refere a GM.

Desta forma fica evidente que, a Gestdo de Mudanga possui um amplo campo de
oportunidades de pesquisa. Trata-se de um espaco a ser preenchido com a construcdo de um
conhecimento relevante para a Area de Gestdo de Projetos, que necessita incorporar também
inovacdes que tragam resultados sustentaveis para as organizacgdes.
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