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RESUMO

As empresas estdo cada vez mais aumentando adgente a importancia dos
projetos realizados. Todo projeto esta associasima mudanca, e um dos maiores desafios

presentes no processo € lidar com a resisténcipates interessadas.

Este trabalho buscou identificar as principais fasnde resisténcias de stakeholders a
projetos e as respectivas boas praticas para lbdam elas. Para essa identificacéo,
primeiramente, estruturou-se o referencial tedriom qual alguns conceitos foram
esclarecidos e delimitados. Uma ampla revisdo dghidifica foi elaborada para

aprofundamento do tema e embasamento dos pon¢osra discutidos.

Inicialmente foram expostos alguns conceitos alésspara o termo stakeholder, com
base em diferentes autores e algumas técnicas macganento dos stakeholders. Na
sequéncia, foi apresentado o conceito de muda@aca,gntio justificar o gerenciamento da
mudanca, através de alguns principios basicosnfstados, também, diversos conceitos
gue podem impactar nas atividades do gerenciangentoudanca. Finalmente, sGo mostradas
as principais razdes pelas quais as pessoas nesistenudancas e apresentadas boas praticas

para lidar com a resisténcia em projetos.

Na parte pratica, foi formulado um questionario cmnmtuito de buscar informacdes
de pessoas que realmente lideram projetos, pantfider as principais formas de resisténcia
e de que maneira elas lidam com as resisténcias qu@nse deparam. As respostas do

questionario foram compiladas e expostas no capilApresentacdo dos Resultados.

No capitulo de Andlise dos Resultados, foi feito uminucioso trabalho de



compreensdo e andlise das respostas, culminanddiltineo capitulo — Sugestfes e
Recomendacdes — com a elaboracdo de um guia dpté@Ess para lidar com as diferentes

formas de resisténcia.

Palavras-chave: Gestdo da mudanga, mudanca, comunicacédo, lideraogeapes,

resisténcia, stakeholder, projetos.



ABSTRACT

More and more, companies are increasing the gyaaril importance of the projects
they run. Every project is associated to a changd, one of the biggest challenges on the
process is to deal with the stakeholders resistance

This paper aimed to identify the main forms of staddders resistances to projects and
the respective good practices to deal with thenr. thes to happen, first a theoretical
referential has been structured where some coneepts clarified and delimited. A wide
bibliographic revision was elaborated to explord give basis to the points to be discussed.

Initially some classic concepts for stakeholderenexposed based on different authors
and a few technics to stakeholders managementlasfweghermore, the change concept was
presented, in order to justify the change manageérttem some basic principles. Many
concepts that can also affect the activities toctitenge management were also listed. Finally,
the main reasons why people resist to changeesepted and good practices on how to deal
with project resistances are lined out.

In order to obtain results, a survey to gatherrimfation from those who really lead
projects was developed, so that the main formesittance and how they deal with it when
that happens could be identified. The results af survey were compiled and shown on the
Presentation of Results chapter.

On the chapter Results Analysis, a detailed efforcomprehend and analyze the
answers was elaborated, which lead to the lasttehapSuggestions and recommendations —
a guide of good practices on how to deal with d#fe forms of resistance.

Key Words:
Change management, change, communication, leaperst@am work, resistance,

stakeholders, projects
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1. INTRODUCAO

Todo projeto esta associado a mudanca, e um dawevalesafios dos gerentes de
projeto para ter sucesso na implementagéo é lmaras resisténcias das partes interessadas.
N&o ha como ignorar o tratamento da resisténcia cddeboradores em um projeto, 0s
resultados podem ser desastrosos. As pessoas staditeresisténcia de diferentes maneiras,

e muitas vezes nao se lida da forma mais adequada.

O objetivo do presente trabalho é identificar aagypais formas de resisténcias dos

stakeholders em projetos e as boas praticas parachm elas.

A resisténcia é algo natural e normal do ser hum&nmerente ao processo de
mudanga. Mas conseguir discernir o tipo de resisénjuda a desenvolver agbes para
minimizar o efeito negativo. Cada pessoa pode bec@ntre abracar ou resistir & mudanca,

mas o que realmente importa para o lider € a foerlaar com cada tipo de resisténcia.
O trabalho foi estruturado em quatro capitulos:

» O primeiro capitulo apresenta informacdes geraisrotivagcdo do trabalho.

» O segundo capitulo provém um embasamento tedrealmardagens necessarias para
a compreensao da discussao proposta; descreveodatogia utilizada ao longo do
estudo; discorre sobre o questionério utilizadoaparcoleta de dados reais e a

metodologia do trabalho; e apresenta e analisesosgtados.

» O terceiro capitulo apresenta a concluséo e lidésgncontradas pelos autores sobre

o trabalho.

» O quarto capitulo apresenta as referéncias bilalfmgs.



2. DESENVOLVIMENTO

2.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, foram utilizadas bibliografias d&eréncias nacionais e internacionais
para detalhar alguns conceitos basicos e paratedrac as principais atividades relacionadas
ao tema do trabalho. Os itens a seguir foram eslodtpor serem considerados fundamentais
para a compreensdo da situacdo estudada e nesgsgara a delimitacdo do escopo e

entendimento do assunto abordado. Sao eles:

Definicdo de stakeholders;

* Gerenciamento de stakeholders

* Resisténcia em projetos de mudancas;

* Fontes de Resisténcia em Projetos;

* Os estereodtipos dos stakeholders frente a um Eockesmudancga.

* Como lidar com os diferentes estereotipos de std#tels frente a um

processo de mudanga.

2.1.1Stakeholders

Para definir stakeholders serdo utilizadas duasnidéés, a de Freeman e a

apresentada no PMBOK 52 edigéo (2013).

Freeman, (1984, p31) em sua obra Strategic ManagemeStakeholder Approach,

cita que a palavra “Stakeholder” apareceu pelagiranvez na literatura de gerenciamento em



um memorando interno no Stanford Research Insténiel963. Ele diz ainda que o termo
tinha a intencdo de generalizar stakeholder commlcsen Unico grupo para quem o
gerenciamento tinha o compromisso de dar respasiasgja o grupo do qual se ndo houvesse
apoio, a organizacdo deixaria de existir. Em sua,adle lista os stakeholders que até entédo

eram conhecidos: acionistas, empregados, cliciotegcedores e a sociedade.

Tomando por base o PMBOK (2013, p30), Stakeholéetsfinido da seguinte
forma: “Uma parte interessada € um individuo, gropoorganizagdo que pode afetar, ser
afetada ou sentir-se afetada por uma decisédodatigi ou resultado de um projeto. ” Diante
deste ponto, compreende-se que as partes inteasspadem ndo necessariamente estar

diretamente envolvidas com o projeto, mas serglena forma afetada por ele.

O PMBOK (2013) trata como partes interessadas tedommembros da equipe de
projeto, e as entidades interessadas dentro oudooaganizagdo. Ainda no PMBOK (2013) é
tratado o tipo de interesse/foco que as partesesgadas podem ter pelo projeto, pois
dependendo do impacto que este possa ter em sudadgs cotidianas, um stakeholder pode
ter interesse negativo pelo projeto. Portanto cabequipe do projeto mapear as partes
interessadas para conhecer os tipos de influéeaiketerminar os requisitos e expectavas de

todas as partes envolvidas conhecidas pelo projeto.

A figura abaixo ilustra graficamente a relacdoeas partes interessadas e o projeto,
ou seja, apresenta uma visdo geral pra que o gepamstsa administrar todas essas partes

interessada em relag&o aos interesses do projeto.



llustracdo 1. As partes interessadas e o projeto (AUTORAS)
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Com base no PMBOK (2013), existem diversos nivess rdsponsabilidade e
autoridade que os stakeholders exercem ao longuctiode vida do projeto e estes podem

variar de acordo com 0 momento do mesmo. A paaiép no projeto também pode ser de



variadas formas como pesquisas, grupos de dis@jsgagocinio. Existem também partes
que podem limitar o sucesso do projeto, precisaedanonitoradas mais proximamente pelo

gerente do projeto.

Também € apontada a importancia da identificagc&opdstes interessadas como um
processo continuo durante o projeto, para que baja compreensdo de seu grau de
influéncia, necessidades e expectativas. A naotifbeigdo destes pode gerar atrasos,

aumento de custos, problemas inesperados e enaditgtdincia o cancelamento do projeto.

Uma das tarefas do gerente de projetos € adminadraxpectativas dos stakeholders,
balancear os interesses e garantir que a equipeofto interaja produtivamente com eles.

S&o elencadas as partes interessadas do projeto:aba

Patrocinador: Aquele que prové recursos e supaia @ projeto. Pode ser interno ou
externo em relacdo a organizagdo, e promove otpraginicio ao fim. Além disso, também
auxilia o gerente do projeto em questdes complega® mudanga de escopo, cancelamento,

etc.

Clientes e usudrios: sdo pessoas Ou organizac@Esagpovardo e gerenciardo o

resultado do projeto. Podem ser internos ou exsedrarganizacao.

Vendedores: sdo empresas que assinam contrataréifoento de componente ou
Servigo pro projeto
Parceiros de negdcio: externos a organizacdo, demeconsultoria especializada ou

desempenham um papel especifico no projeto.

Grupos organizacionais: sado as partes interessdelaslas pelas atividades da equipe

do projeto. Entre eles estdo marketing, vendagrses humanos, operacgoes, etc.



Gerentes funcionais: sdo pessoas chave no desemplenluma fungdo gerencial
dentro de uma &rea administrativa/funcional do oegOEste gerente pode fornecer
consultoria sobre determinado assunto ou servigoprajeto devido ao seu nivel de

conhecimento.

Outras partes interessadas: podem ser entidadegpudacoes, instituicdes financeiras,
orgaos publicos reguladores, especialistas emd@&eanhecimento, consultores, etc., podem

ter interesse financeiro, contribuir com informas;oe ter interesse no resultado do mesmo.

Deste modo entende-se uma parte interessada cardo sen individuo, grupo ou
organizacdo que pode afetar ou ser afetada, pordeciado, atividade ou resultado de um
projeto. Existem no projeto diversos niveis de sespbilidade, autoridade e participacao.
Portanto, o gerente de projetos deve administregsedem como as expectativas dos
stakeholders, balancear os interesses e garanturgcacao e interacdo adequada pela equipe

do projeto para assegurar que este tenha sucesso.

2.1.2Gerenciamento de Stakeholders

Para falar sobre gerenciamento de stakeholder fag@éuma breve abordagem pela

visdo de Valle, et al. e em seguida uma leitura base no PMBOK (2013).

De acordo com Valle, et al. (2010 p118,119), o maemento das partes interessadas
€ um passo importante na estratégia do gerencianderrojetos cabendo ao gerente estudar
o perfil de cada envolvido e definir como tratamcoada parte. O processo é dividido em
duas fases: identificacdo e analise. O processizi@do na identificacdo e em seguida é feita

uma separagéo dos intervenientes por categorigigndeao.



Abaixo alguns exemplos extraidos dos autores acitados, para identificar as partes

interessadas:

TABELA.1 Apresentacao de partes interessadas (AUTORAS)

Categoria Designacao Intervenientes

Entrega de resultad Responsaveis pel Equipe do projeto
entregas do projeto subcontratados

Uso de produtc Usuéarios diretos o Usuéarios Interno
indiretos dos resultados do
projeto

Autoridade Financei Aprovam a liberacéo c Executivos patrocinadore
fundos ou provisao de do projeto, gerentes de
recursos. negaocios, financiadores,

investidores e acionistas

Contribuintes Fornecem Grupos de servico,
insumos/servicos pro fornecedores e
projeto subcontratados

Apos a identificagcdo dos stakeholders, estar caejuproximo passo é analisar.

Abaixo algumas acgbes recomendadas para esta fase:
« Comprometimento necessario;
» Suporte do interveniente;
» Prioridades do interveniente;
* Previsdo de comportamento;
* Poder do interveniente;

Influéncia do interveniente.

Apos este passo, Valle et al (2010), sugerem arcqd® de uma matriz de interesses.

Esta matriz, € uma tabela que mapeia o grau deémfla e de interesse de cada um no
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projeto. Ela consiste em listar os intervenienidentificar critérios para expectativas e
influéncias e dar peso par cada um deles. A pdetes dados sdo gerados percentuais e
calculada a média ponderada com os somatérios. fEstamenta é bastante util para a

visualizacéo dos interesses dos stakeholder. Azweto sera demonstrada neste documento.

Como apresentado pelo PMBOK (2013, p418), “O geammento das partes
interessadas do projeto inclui os processos exsgidoa identificar todas as pessoas, grupos
ou organizagbes que podem impactar ou serem inguEctpelo projeto, analisar as
expectativas das partes interessadas e seu impaqgbeojeto, e desenvolver estratégias de
gerenciamento apropriadas para o engajamento efaspartes interessadas nas decisdes e
execucdo do projeto. ” Dentre os pontos de focgelenciamento das partes interessadas,
esta a comunicacdo continua com os afetados piaden suas necessidades e expectativas,

gerenciando interesses e conflitos e os envolvaeadatividades do projeto.
O gerenciamento das partes interessadas tem mpbagguintes processos:

Identificar as partes interessadas: ldentificarspas, grupos ou organizagfes que
podem ter impacto ou serem impactados por uma dtecaividade, resultado e com isso
documentar o nivel de engajamento, influénciased@@ncia e impacto no projeto. De posse

destas informacdes o gerente do projeto pode diraccorretamente cada parte interessada.

Planejar o gerenciamento das partes interessdgldisto como 0 processo em que se
desenvolvem estratégias apropriadas de gerenciandest partes interessadas para todo o
ciclo do projeto. Este apanhado é feito atravésamise das necessidades, interesses e

impacto de cada parte no projeto.
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Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas:pade do processo trata da
comunicacdo e trabalhar com as partes interesspai@s atender suas necessidades e
expectativas, também tratar questdes a medida goeem, e logicamente promover o
engajamento das partes interessadas nas atividhideste todo o projeto. Um bom

engajamento das partes interessadas garante adeiagloio as partes interessadas e diminui

a resisténcia, com isso aumentando as chancesegssudo projeto.

Controlar o engajamento das partes interessadsis: parte do processo, € onde existe
0 monitoramento do relacionamento das partes sgadas no projeto e onde existe o0 ajuste
das estratégias e planos para o engajamento dazasieéuando existe um controle eficiente
do engajamento das partes interessadas existe omntu da eficiéncia e eficacia das

atividades durante a vida do projeto.

O gréfico a seguir, demonstra uma visdo geral dagep interessadas do projeto,
apresentando as entradas, ferramentas e técnisailas para cada um dos processos do

gerenciamento das partes interessadas.
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llustracdo 2. A visdo geral do gerenciamento dos stakeholders den projeto (Adaptado

de PMBOK, 5?2 Edi¢&o)

Identificat as partes interesdadas:

1 - Entradas

1.1 Termo de abertura do projeto

1.2 Documentos de aquisi¢do
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2- Ferramentoas e técnicas
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3 - Saidas
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Controlar o Engajamento das partes interessgdas
1 Entradas

1.1 Plano de gerencimento do projeto

1.2 Registo das questdes

1.3 Da.dos de desempenho do trabalho

1.4 Documentos do projeto

2 Ferramantas e técinicas

2.1 Sistemas de gerencimanto de informacgée
2.2 Opinido especializada

2.3 Reunifes

3 Saidas

3.1 Informagbes sobre o desempenho de
trabalho

3.2 Solicitagdo de mudanca

3.3 Atualizagdes no plano de gerencimanto d
projeto

3.4 Atualizagdes nos documentos do projeto

3.5 Atualizag¢Bes nos ativos de processos
organizacionais

\- J
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O papel do gerente do projeto na supervisao ddassparteressadas € crucial para o
bom desempenho do mesmo. No projeto existirdo Ppanteressadas que serdo afetadas
positiva ou negativamente bem como aqueles qugeiméiaram significativamente o rumo do
projeto. Por isso é importante fazer este mapeandag partes interessadas, identificando,
planejando, gerenciando o engajamento e monitorande@smo, possibilitando assim que o
gerente conheca quem sdo os stakeholders. O gepedtisa possuir habilidade para
conciliar as influéncias, expectativas e a comdioaadequada entre todos buscando desta

forma que o projeto seja bem sucedido.

2.1.3Resisténcia em Projetos

Este subtitulo, primeiramente esclarece a relacaie eprojetos, mudancas e
resisténcia. Na sequéncia, trata-se do conceitoedisténcia a projetos, de que forma
acontece, de que forma, geralmente é vista palesck e quais sdo as principais fontes de

resisténcia em projetos.

A.O que é resisténcia em projetos?

Resisténcia, de acordo com Dicionario Aurélio Gamija014):

“s.f. Oposicdo, reacao, recusa de submissao a denda outrem: obedecer sem

resisténcia. / For¢a que se op6e ao movimentaiamdr..)”
Resisténcia de acordo com Zaltman & Duncan, apuNGALVES (2013)

“Qualquer conduta com o objetivo de manter o stgtiisem funcdo de uma presséo

para altera-lo. ”
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Primeiramente é importante que se coloque em maaémario mundial da atualidade
— onde a economia global vem sofrendo muitas neadiies desde o final dos anos 1970,
quando o petréleo teve seu preco quadruplicad@eecse seguiu foi uma série de choques
econdmicos, que pressionaram as organizacdesranséotmarem. A economia globalizada
trouxe a tona questdes de competitividade nuncdeslamistas e a forma como as
organizacgfes lutam para se colocar ou se mantenaroado é feita através da gestdo das

mudancas, o que também pode se considerar quatisejés de projetos. (ROBBINS, 2009)

De acordo com Gongalves, a mudanca € o ato de\ser para um estado futuro. Ja a
Gestdo da Mudanca é o ato de prestar suporte @a=hstders que sofrerdo os impactos da
mudanga com suas experiéncias particulares, emsgumoverdo para um estado futuro
particular, através das concepc¢des do projeto.eSés particularidades que podem ou nao

serem consideradas uma forma de resisténcia agtqroj

Com o foco em mudangas organizacionais, Judsor6)18vm seu livro, caracteriza
mudanga como “qualquer alteragéo iniciada pela aidiracdo na situagdo ou ambiente de

trabalho de um individuo. ”

Da mesma forma que alguns stakeholders fluirdoarbétm durante o projeto, outros

terdo diversos tipos de dificuldades em aceitana@sancas que o projeto possa Ihes causar.

O que se tem por fatos e dados é que a resisténaima das principais causas do

fracasso nos projetos:

“ - Os Executivos das 500 maiores empresas da ridizem que a resisténcia € a

principal razéo destas falhas.
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- Pesquisa similar da Delloite Consulting aponta &% dos CEO’s dizem que
resisténcia € a principal razao das falhas emtpope Tl, e ndo a falta ou falha de recursos

mas o toque humano sutil da resisténcia. " (GONCBEY2013)

Para ROBBINS (2009) existe o lado positivo da témisa, que € aquele que traz
estabilidade e previsibilidade do comportamentoasocndo existisse a resisténcia “(...) 0
comportamento organizacional teria uma aleatoriedeabtica. ” A resisténcia pode ser
positiva, ainda, quando trouxer a tona debates@isgsdes em cima do projeto, que podem

leva-lo a solugBes mais sdlidas.

Portanto, ndo ha como ignorar o tratamento datéesi dos colaboradores em um

projeto, visto que esse pode ser um ponto fundahpata o sucesso do projeto.
2.1.4A visao dos lideres e a visao dos funcionarios se@movos projetos

De acordo com Hiatt e Crasey, os lideres em umane@®m a tendéncia de presumir
que o seu trabalho de conscientizacdo sobre agigads e a importancia de uma mudanca
cria nos funcionarios um desejo de colaboraca@ atéavimplementacdo da mudanca. Esta é
uma visdo bastante equivocada, visto que nem semprensagem transmitida € o mesmo

gue a mensagem recebida.

Por melhor que possa parecer a solugdo para umeprabempresarial, isso nao
significa que os funciondrios aceitardo a idei@mviverdo bem com as consequéncias que a
implementacdo de um novo projeto podem causar amsejs consequéncias de qualquer

natureza. Mas por qué?

Mudangas causam ansiedade em qualquer pessoaregaabe que o conhecimento

técnico, a rotina e as tarefas executadas das goaspessoa domina, tem seguranca e se
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sente confortavel serdo modificadas gera medocppagdo e incerteza. Esses sentimentos

por si s6 j& geram resisténcia a mudancga.

O que lideres precisam avaliar ndo é apenas o datticional da resisténcia dos
funcionérios, mas sim, de que forma a mudancadiocada para eles. Se os funcionarios néo
participaram da elaborac@o do projeto, se ndo datero motivo pelo qual o projeto serd
implantado, se ndo acreditam nos beneficios quevo projeto trard e se ndo confiam na
pessoa que lhes apresentou o projeto, sera mditil donvencé-los a ndo resistirem ao

projeto.

Os funcionarios levam em consideracdo todos osctspee suas vidas quando séo
submetidos a mudancas — a sua vida familiar, dsu@acéo, o seu planejamento de vida a
possibilidade ou ndo de precisarem mudar para eidede, a seguranga financeira, a sua
idade, a sua saude, a sua carreira profissionatlasonamentos familiares e profissionais e

as conquistas profissionais.

Muitas vezes a resisténcia a um projeto pode rao edacionada com a mudanca na
rotina de trabalho especificamente, mas ser urexeftie problemas pessoais e que quando
somados a mais uma mudanga podem trazer sérioemasd) inclusive como esgotamento
mental. Cabe aos lideres a percepcé@o de que #énessao projeto pode estar atrelada a
outros problemas e o dialogo é uma boa solucéoa Padsoa tem seus valores, tem a sua
visdo de mundo, tem a sua cultura e isso tambérnilmainpara a forma como ela enxerga o

seu ambiente profissional.

Por outro lado a prépria imagem e histéria da esgpm@ode causar resisténcia. Os
funcionarios podem levar em consideracéo as agéasgmdas no passado por aquela empresa

e avaliar as novas propostas de acordo com o0 sueasfracasso antes obtidos.



17

Mediante ao que foi exposto, cabe aos lideres éatem que a resisténcia é algo
natural e normal e o que realmente importa € defouea pretende-se lidar com isso. No

proximo capitulo serdo tratadas algumas boas pgipiara lidar com a resisténcia a projetos.
2.1.5Fontes de Resisténcia a Mudanca — Abordagem de Stem P. Robbins

De acordo com o autor do Best-seller mundial — Gamtamento Organizacional —

existem fontes de resisténcia Individuais e fodtegesisténcia organizacionais.
As fontes de resisténcia individual sdo:

Habitos: para a vivéncia da rotina e de suas difezies, as pessoas criam habitos, dos
quais ndo querem se desfazer, o que pode ser um@ de resisténcia. Isso €, se ja
desenvolveu uma forma de solucionar um problemasituacdo constante, ndo enxerga

motivos para ter que se desfazer de seu habito.

Seguranga: algumas pessoas sdo mais apegadas aédseguranca e projetos e

mudangas costumam Ihes causar inseguranga, oessj@&ncia.

Fatores econbmicos: € normal que as pessoas r@atia sua produtividade a sua
remuneracdo e, com 0 conceito de meritocracia, 8sada mais evidenciado, portanto a
sensacao de que ndo se tera as mesmas habilidagesseno desempenho num novo projeto

e mudanca leva as pessoas a resistirem.

Medo do desconhecido: a estranheza ao novo e aa®dbre o desenrolar dos
acontecimentos, quando comparado aquilo se temnilmnpiode causar resisténcia nas

pessoas.



18

Processamento seletivo de informagdes: esta mnesisténvolve um problema bastante
sério de comunicacao, que € quando as informae@ebidas sao diferentes das informacgdes
processadas. E uma forma de resisténcia que faz quena pessoa evite processar

informacdes que possam causar algum desafio ansedo construido.
As fontes de resisténcia organizacional séo:

Inércia estrutural: ocorre quando as organizac@@drantam novos projetos e
mudancgas com questdes burocraticas, catalogadaxedpnentos padrdes. Muitas vezes é
necessario reconstruir uma série de procedimerdeslevam a organizacdo a se tornar

resistente a um novo projeto.

Foco limitado de mudanca: ocorre quando o projetwvgm de um setor especifico
numa organizacao e ndo consegue se consolidaremgigi setores devido a uma série de

incoeréncias do sistema como um todo.

Inércia de grupo: € a resisténcia que ocorre quasdaormas de um grupo limitam

mudancgas e projetos.

Ameaca a especializacdo: ocorre quando alguns gegpecializados e destacados se

sentem ameacados por perderem exclusividade.

Ameacga as relacdes de poder estabelecidas: quarstie @ possibilidade de ocorrer

uma reorganizacao hierarquica de redesenho dedades para a tomada de decisfes.

Ameaca as alocacdes de recursos estabelecidase ap@ndo detentores de poder

sobre recursos sentem que sua situacdo pode mudar.
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2.1.60utras razdes para a Resisténcia a Mudanca — Abordam
apresentada em artigo de Jay Marshall e Daryl R. Qmer apud Luiz

Claudio Gongalves

De acordo com esses autores, é importante entqundeas Organizagfes nao mudam,
mas as pessoas mudam. Enquanto os lideres plaagjamdanca de um processo como um
todo, deixam de enxergar que, na verdade, estarnpadatingird individualmente os seus

colaboradores.

As pessoas manifestaréo resisténcia de diferergasimas. O que deve ser distinguido

€ se a reacao é positiva ou negativa.

Reacéo positiva: de acordo com os autores, e cerpasto na figura XX quando as
reacfes seguem o caminho positivo, podem ser cacigmras reacdes de um novo
relacionamento conjugal. No inicio, quando a rea;fositiva a pessoa passa, primeiramente
pelo estado de “otimismo ndo informado”, quandaesspa foi superficialmente convencida
de que a mudanca serd boa. Com o passar do terppes@a percebe que estava equivocada
ao perceber problemas no desenvolvimento do prdpeide seguir por dois caminhos — o da
continuidade e o da desisténcia. Mesmo aquele @e#aacontinuar, pode ndo estar
demonstrando a sua insatisfacdo com a situacém p8ssoa optar por continuar no projeto é
provavel que chegue ao estado de “realismo espm@hguando sente que conseguiu
compreender verdadeiramente o projeto e suas ao#iseigs. Na sequéncia devera atingir o

“otimismo informado”, quando percebe que o é pa@dsiuncretizar o projeto.
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llustracdo 3. Formas de reacdo a mudanca (Adaptado de Luiz ClaudliGongalves)
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Reacéo negativa: Por outro lado, conforme o expwsfigura XX quando a tendéncia

€ de reacfes negativas, 0 autor compara isso astexpo livro da Dra. Elisabeth Kibler

Ross, em seu livro de 1969, cujo titulo € “Sobidlate e Morrer”, no qual identificou a

evolucdo de doentes terminais. As fases evoluesegiainte forma:

» Estabilidade: anterior a consciéncia das mudanga®stao por vir, representa

o status-quo

* Imobilizagéo: a pessoa recebe de forma tdo neggqtieaentra em choque e

sequer consegue perceber a mudanca.

* Negacao: é o momento em que a pessoa deixa detaccge: a situacao é real

e passa a ignora-la.

* Raiva: a pessoa se sente frustrada e direcionatpodeacdes negativas com

0s proprios colegas.
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* Negociagdo: ciente da mudanga, a pessoa faz depamdoamenizar o seu
sofrimento, solicitando revisdes de escopo, aumdatprazos e, até mesmo

pedindo, para se retirar do projeto.

» Depressdo: é quando a pessoa se sente encurrgldajdo conseguir
beneficios suficientes em negociacdes e, entdodnigue ndo ha saida — tera

que sofrer as consequéncias do novo projeto.

» Teste: se diferencia da negociacdo porque nestaafa@ssoa tenta visualizar

quais podem ser seus beneficios com a nova situacéo

llustracdo 4. As fases de evolu¢do do comportamento negativo
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Ainda de acordo com o artigo de Jay Marshall e DRryConner, apud Gongalves, a

resisténcia pode ser evidente ou encoberta. Atéesia evidente é aquela detalhada nos
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paragrafos anteriores, em que a pessoa conseguwe s&ps sentimentos de diferentes
maneiras ao longo do projeto. J4 a resisténciabentzorepresenta um grande perigo para 0s

lideres, visto que ndo h& como administrar estgfopor ndo abrir espaco para didlogos.

Num dltimo momento, os autores apresentam a sibuagd que os colaboradores
pensam de uma forma, mas comunicam algo diferpate, evitar confrontos e desconfortos
ao se expor perante colegas e superiores. O inmp@nessa situac@o é o lider perceber que
pode estar tratando erroneamente a resisténci spai colaborador ndo se sente a vontade

para expor o real motivo de sua resisténcia.

2.1.7Principais variaveis que podem causar resisténciaAbordagem de

Arnold S. Judson

Este autor estudou a Mudanga Organizacional e miuledomo sendo qualquer
alteracdo direcionada por lideres e que venhamglglema forma alterar o ambiente de

trabalho de algum individuo.

De acordo com Judson, existem trés tipos de efetgetivos que devem ser
considerados. O efeito que se torna mais evidenteprocesso de mudanca é a alteragéo de
objetivos, ou seja, mudar os exercicios de trabddhaim individuo, chamado por ele de
“Efeito sobre o Comportamento”. O segundo tipo & Bfeito Psicologico”, que o autor
considera como sendo a alteracdo na maneira codigidno se relaciona com 0s seus
exercicios de trabalho e de que forma ele enxesga Por fim, o “Efeito Social”, que é a
alteracdo nas rela¢des que um individuo tem cooauttes membros do grupo de trabalho. O
importante para o autor em fazer ndo é apenasnéfidecdo e classificagdo dos efeitos é,

mas sim, a verdadeira consideragao e o verdadateortentos dos efeitos.
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Em seu livro “Rela¢des humanas e mudancgas orgamneas” (1976) ele apresentou 6
tipos objetivos que considera 0os mais comuns emse geradores de mudancgas
organizacionais: melhorar o produto, melhorar @ de vendas e o0s servigcos, aumentar a
rentabilidade, melhorar a imagem junto ao publinelhorar as relagbes humanas dentro da

organizacdo e melhorar a capacidade organizadienasposta a situacdes futuras.

Dentre as categorias apresentada de mudangaszarganais para Judson, existem
alguns fatores que influenciam as atitudes negatieaum individuo em projetos e mudangas
e que, de acordo com a interpretacdo de Alexarelfegadua Carrieri et al (2007), podem ser

resumidas entre tépicos principais:

* A ameaca a seguranga: baseados nas caracterigticaguais, podem variar
de acordo com as fontes de renda que uma pesssai pode acordo com a
vivéncia. Um ponto importante aqui é que muitassezste fator pode causar

medos e temores sem uma justificativa objetiva.

* Aincompreensao dos objetos da mudanca: estessxameh tanto com a quebra
de certas praticas, que fazem parte da culturandgrupo ou da empresa como
um todo e a propria histéria da empresa, com semstecimentos historicos,
que quando negativos, fazem pessoas acreditarera repaticdo dos fatos.
Por outro lado, algumas apreensdes com relagcd@sengpenho e a imagem

pessoal também fazem uma pessoa perder o focdhjeieoda mudanca.

* A maneira de fazer mudancgas: quando a mudanc#aéateavés de ordens de
servico, por exemplo, isso podera causar problemastodas as pessoas que
nao gostam de receber ordens, também quando @opmiei alguns tipos de

pessoas ndo é considerada, pode haver outro tisidéEncia.
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Diante desses fatores negativos que podem inflaendiaciocinio de uma pessoa,
0 autor entende que as atitudes de resisténciadampa séo Obvias e ndo sdo nada mais

do que forma de proteger e defender a sua posigab a

“Essa resisténcia pode tomar vérias formas. A foeseolhida dependera da
personalidade do individuo, da natureza da mudanggriamente dita, das suas
atitudes para com essa mudanca e das forcas quandeto grupo e da organizagéo
com seu contexto de ambiente. Qualquer que sejangafde resisténcia todos os
tipos de oposicdo sdo uma espécie de comportanegrEssivo ou hostil. ”
(JUDSON, p32)

O autor criou, entdo, uma escala de intensidadeed&géncias as mudancas, variando
entre a aceitagdo até a resisténcia ativa e coleouparalelos quais sdo as reagdes

relacionadas a cada ponto da escala.

TABELA.2 Espectro de comportamentos possiveis diante de umaudanca. (Adaptado
de Judson, 1976)

Aceitagéo Cooperacao e apoio entusiastico
Cooperacao

Cooperacao sob pressao da gerénfia
Aceitacdo
Resignacéo passiva

Indiferenca Indiferenca
Apatia; perda de interesse no trabalho

Resisténcia Passiva Fazer somente aquilo quedenado
Comportamento regressivo

N&o aprender

Protestos

Trabalhar segundo as regras

Resisténcia ativa Fazer o menos possivel
Diminuir o ritmo de trabalho
Retraimento pessoal
Cometer erros

Causar danos

Sabotagem deliberada
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O autor ndo faz uma descricdo para cada um dos di@ resisténcia, apenas explicita
que sao todos advindos da frustragdo por desepsea#izados ou por necessidades nao
satisfeitas. Considera, que causar danos, dimiouiitmo de trabalho e cometer erros
propositalmente séo evidéncias de comportamentssigo direcionados a uma mudanca.

Considera, ainda que o ato de fazer apenas aquelé grdenado, é mais sutil.

A seguir, serdo apresentadas boas praticas parabd a resisténcia a projetos
2.1.80s estereotipos dos stakeholders frente a um prosesde mudanca.

Afim de definir os principais estereotipos de staitders em um processo de mudanca

pesquisamos em diversos autores esse tema e compitdgumas classificagoes.

Segundo Mauro Sotille, (201-) comportamentos/ paffis pessoas em um processo de

implantagdo de uma mudanga séao:
» Indiferenca
* Rejeicado Passiva
* Rejeigcdo Ativa
» Sabotagem
» Colaboragao nao intencional
» Colaboragéo intencional
* Entusiasmo n&o comprometido

» Entusiasmo comprometido
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Ja de acordo Thomaz Wood Jr. (1995), numa empessu@m 03 grupos de atores

sociais que interagem num processo de mudanca edis giferentes:

Gerentes medios ou funcionarios que desempenhagbdsrde lideranca, que

se caracterizam por seu conhecimento especialcaado experts.
Funcionérios subordinados que ndo possuem nenhder ge mando.

Dirigentes e diretores da empresa, detentores de pwder.

Para Stephen P. Robbins, os principais stakehotiéerana empresa que atuam com

seus perfis séo:

Empregados: séo stakeholders internos das empreiasnciam diretamente

no custo do produto ou servigo.

Acionistas: séo stakeholders internos que repraseatprépria razao de ser do
negocio. Argenti (1997) enfatiza que a empresa aeaximizar os resultados

para que 0s acionistas permanegam no negocio.

Fornecedores: séo stakeholders externos que es&iantente ligados pelo
processo decisdrio das empresas, visto que sobse fehdamentam-se as

estratégias de desenvolvimento do negécio (CamAgdr).

Clientes: Em qualquer nego6cio o objetivo princigala conquista e a
manutengdo dos clientes. Para alcangar essesvobjétipreciso satisfazer as

necessidades potenciais e efetivas dos clientesséNe2000).
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Segundo Luis Claudio Gongalves (2013), existem ipdstde stakeholders numa

empresa no momento da mudanca:

» Aliados: Alto grau de influéncia no projeto, intese a favor. Cponsor e o
Gerente de Projetos sdo seus aliados, por definRédem ser encontrados

entre agentes ou alvos.

» Bloqueadores: Alto grau de influéncia no projetatetiesse contra. Podem
afetar fortemente a implementacdo do projeto, nboneate sdo encontrados

entre os alvos.

* Membros de rede: Baixo grau de influéncia no pojeiteresse a favor. Rede

de apoio e podem ser encontrados entre alvos ¢éeggen

» Desaceleradores: Baixo grau de influéncia no prpjenteresse contra.

Desfavoraveis ao projeto e s6 podem ser alvos.

llustracdo 5. Tipos de stakeholders (Adaptado de Luis Claudio Gamalves,

2013)
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Um fator de extrema relevancia que pode contripogitivamente para a mudanca é a
resiliéncia. Resiliéncia € a capacidade de enfrestuacbes adversas de mudancga,
apresentando um minimo de resisténcia quando itasc8es ocorrem. A resiliéncia esta

associada com a capacidade de suportar press@esu@paracao apos uma mudanca. Pessoas

com essa capacidade e perfil saem de uma mudangfomea que antes.

De acordo com J.C. Aguilera existem as duas lid@simoperacional ou transacional.
Dependendo dessas os stakeholders podem reagardgras diferentes, independentemente

de seu esteredtipo.

Segundo Stephen Robbins (2009), a resisténcia amgadaparece de varias formas:
aberta, implicita, imediata ou protelada. A maificdidade fica com as resisténcias dificeis
de serem identificadas — implicita ou proteladanpacto destas pode aparecer depois de
anos junto com um acumulo de reagfes a outras rpasl@pode acabar sendo bem maior do

que o previsto.

O autor também classifica as principais fontes edgsténcia como individuais e as
organizacionais. As individuais acontecem com basge caracteristicas humanas como
hébitos, necessidade de seguranca, fatores eca®raionedo do desconhecido. Ja as
organizacionais derivam da propria estrutura damrgcdo como inércia estrutural, fomo
limitado de mudanca, inércia do grupo, ameaca ac@djzacdo e a relacdo de poder ja

estabelecidas.
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2.1.9Como lidar com os diferentes esterettipos de stakelders frente a um

processo de mudanca

Segundo Mauro Sotille (201-), acdes proativas demizacado das resisténcias para

todos os perfis:

Resisténcia devido ao desconhecido — comunicacao;
Resisténcia de pessoas-chave - gerenciamentoldenafdores;
Falta de razéo clara para o projeto - direcaobvisimudanca;

Incertezas sobre habilidades disponiveis - anafiss demandas de

treinamento;

Implementacgéo de sistemas - execucao de treinamento

Abaixo abordaremos outra teoria que sdo as s@asaugeridas pelo autor Stephen

Robbins para auxiliar no enfrentamento das resistéms mudangas:

Educacdo e comunicagdo: Falta de informacdo ou micagdo geram
resisténcia por isso deve-se ocorrer uma comurocelgdia que ajude a todos

entender a l6gica da mudanca.

Participagcdo: Se uma pessoa participa da deciséwdanca dificilmente esta
cria resisténcia & mesma. A tatica seria envoleepnocesso decisorio 0s que

se opdem a mudanca.

Facilitagcdo e apoio: A empresa pode oferecer apogoque sentem medo ou
ansiedade com a mudanga como aconselhamentosaseedpeinamentos para

tranquilizar os funcionarios afetados.
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Negociacao: Geralmente se aplica quando o grupsitopwem de uma fonte
poderosa. Essa forma de lidar com a negociacéa sedar algo valioso pela
diminuicdo da resisténcia. O ponto negativo é qagente de mudanca pode

sofrer chantagens.

Manipulacdo e Cooptagdo: A manipulacdo € a temtadi® convencimento
disfarcada com o destaque dos pontos positivosraissdo dos negativos. A
cooptagdo seria manipulagdo com participacao, yamplo tentar conquistar
os lideres da resisténcia para que 0S mesmos emxitio processo e

influenciem o grupo.

Coercdo: Ameagas diretas como transferéncia daadejdfechamento de

empresa, etc.

Segundo o autor, além dessas taticas genéricas, existem formas de como

lidar com cada esteredtipo de stakeholder:

Empregados: para Argenti (1997), o objetivo de onganizacdo é maximizar
a riqueza de seus acionistas. J& os empregados thjetivo de maximizar
seus salarios, beneficios e melhorias. Portantmhpstivos referentes aos
ganhos da empresa e dos empregados sdo antag@etoentendimento de
Pfeffer (1999), os empregados ndo representam spespesas € sim, sao
investimentos, ativos intelectuais que podem trgamhos para a empresa. O
empregado que tém estas expectativas de reconhdoirpede ser muito

produtivo e criativo servindo de vantagem e difei@nem relacdo a



31

concorréncia. Para tanto este deve receber umedat&special no momento

de mudancas.

Acionistas: a relagdo entre os acionistas e os rastmr@dores da empresa €
chamada de relacédo de agency. Ross, Westerfitd,(1997) afirma que essa
relacdo € carregada de conflitos pois estes sthleasopossuem objetivos
diferentes. O administrador esta preocupado coigugza que tém controle,
nao necessariamente o0 aumento da rigueza. Ossta®uisam a estratégia de

criar incentivos para os objetivos serem os mesgersndo para a empresa o

custo de agency.

Clientes: a conquista, manutencéo e satisfacaclchyges exige esfor¢cos que
vao desde a ideia do produto até o pos-vendas.ePéeader as necessidades
desse stakeholder é necessério interagir com osaislestakeholders
(fornecedores, acionistas, etc.) para a ligacémdies estes para a entrega do
resultado final. Tschohl & Franzmeier (1996) afirngue o servigo prestado
com qualidade conserva os clientes que a empnmesateai novos, desenvolve
a imagem organizacional e chama clientes potendsender as necessidades
de um cliente ndo gera custo pois os valores r@tomo desenvolvimento do

relacionamento.

Fornecedores: sdo stakeholders que afetam diretaraetomada de decisdo
das empresas. Hoje em dia ndo € aceitavel pemig@aradigma de oposicao
entre fornecedor-empresa pois nos sistemas produitwais o fornecedor que
atende os pedidos no tempo certo, que oferecenujm®dle qualidade a

precos compativeis e ddo formas de pagamento téacli reflete um
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amadurecimento e profissionalismo na relacdo. Comfianca e respeito

mutuo ambos tém os objetivos convergentes e coasegrescer juntos.

As estratégias para lidar com os perfis, segunds Claudio Goncgalves (2013) séo:

Aliados: estratégias séo planejar a participa¢@ Al@dos fortes através de

protocolos de comunicag&o negociados; manter c@acio permanente.

* Bloqueadores: estratégias sdo comunicacao, bupoc@r dos aliados, mudar

seu grau de interesse ou tirar seu poder de irdia&mo projeto.

» Membros de rede: estratégias sao procurar apaoniad, comunicar e manter

0 comprometimento.

» Desaceleradores: estratégias sdo comunicacao,rtasuia dos Membros de

rede ou Aliados, mudar seu grau de interesse rjetprou afasta-los.

Identificamos dois métodos de classificar os eStgres: por cargo/ posi¢do social e

por perfil comportamental propriamente dito.

A classificagédo por cargo/ posicdo social faz pdeeeoria de Thomaz Wood Jr. e
Stephen P. Robbins (2009). Essas defendem queirgdidiiuo de uma certa posi¢do social

esbogarad uma reacdo geralmente padréo.

Ja a classificacdo por comportamento propriametddar parte da teoria de Stephen
Robbins (2009), Mauro Sotille (201-) de Luis Clau@oncalves (2013). Nesta o que define

uma reacao sera sua personalidade e comportamento.

Concluimos nesse capitulo que os dois métodosmséplementares. Deve-se utilizar

um depois o outro para ter um resultado cada véz asaertivo e refinado. Afinal o homem é
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um ser complexo em que devemos considerar na am@iseacdes a mudanca tanto seu papel

social e quanto seu papel pessoal/ personalidddaduoal.
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2.2METODOLOGIA

Cada vez mais empresas para continuarem ativagrmado precisam estar sempre se
renovando e consequentemente sempre com processosudancas. Esse processo de
mudanca nem sempre € acompanhado e planejado gegaaddes crises internas que
poderiam ser evitadas com a gestdo da mudanca pedasas. A motivacdo deste trabalho
surgiu a partir da percepcdo de que mudancas asgaomais — movimento de um estado
presente, passando por uma transagéo, para uno datatb — impactam diretamente em

COmo as pessoas executam suas atividades e, censagente, no sucesso de um projeto.

As reacbes das pessoas as mudancas podem selptsittoas, como negativas.
Portanto, objetivou-se, através deste trabalhabekcer um guia para indicar boas préticas a
lideres de processos de mudanca, de como lidar esndiferentes estereotipos de
stakeholders, frente a essa movimentacdo para texoe$uturo. Procuramos em varias
biografias sobre esse tema e encontramos opindafiferentes autores, mas nada que se

assemelhe a um verdadeiro guia pratico.

Como citado, foi realizada uma pesquisa biblioggdfcom o intuito de fornecer
embasamento tedrico para compreender como idemtifis diferentes estereotipos de
stakeholders e analisar da melhor forma possivédde com a relacdo e o poder deles em
frente ao projeto. Em seguida, a metodologia atil& foi a elaboragdo um questionario que
permite estudar como lideres de processos de madbeq sucedidos lidam com os

diferentes estere6tipos que identificam duranteof@fo.

O questionario do nosso trabalho anterior foi deslerdo de forma a ter um enfoque

qualitativo. Para a realizagéo da pesquisa foratasfentrevistas pessoais, com duragao entre
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trinta minutos a uma hora e com perguntas em suarimabertas. Com essa primeira
pesquisa obteve-se a seguinte resposta: a desdlgi@hada dos principais tipos de

resisténcia & mudanca.

J4 com esse embasamento da listagem dos prineigi@eotipos da resisténcia as
mudancgas da primeira pesquisa aplicada, para esss® rsegundo trabalho focamos na
pesquisa quantitativa com o objetivo de consegusrmepostas diretas e possiveis de serem
comparadas. Em fungéo da caracteristica de sesigmlmente quantitativo, o questionério

tinha uma duracdo média para resposta, entre Srani@os.

A amostra entrevistada foi de gerentes e diretalesempresas que lideraram
processos de mudanca de sucesso. Os participanpesquisa foram informados de que suas
respostas seriam mantidas totalmente anénimasyrdeafa dar-lhes liberdade absoluta em

fornecer respostas sinceras.

As respostas dos questionarios foram compiladas eesultados foram analisados,
com a concretizacdo da elaboragédo do guia de colaodom os diferentes esteredtipos de

stakeholders frente a um projeto.

2.2.1Coleta de Dados

A coleta de dados baseou-se na definicdo de unicpeddvo pelo time de trabalho, na
elaboracdo do questionario e na sua aplicagdo éstrde entrevistas via questionarios

enviados via e-mail.
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2.2.2Definigéo de publico-alvo

Sao lideres, coordenadores, gerentes, diretoresidpntes e donos de empresas, que
lideram projetos de mudanca em seus ambientes almlip e passam por todas as

dificuldades dessa implementacao.

O publico-alvo para a aplicacdo do questionéri@rforfuncionarios com cargo de
geréncia e direcdao, que trabalham em empresadaterdes portes e de segmentos distintos.
Estes participantes deveriam, imperativamente;dero experiéncia liderado algum processo

de mudanca organizacional de sucesso.

Desta forma, o publico entrevistado possui umai@pide quem sdo os stakeholders
envolvidos, afetados, pelo projeto, quais as relsgfue eles possuem com o projeto e qual a

melhor forma de lidar com eles.
2.2.3Elaboracéo e aplicacdo do questionario

O questionario foi elaborado para que se pudessewn manual para lidar com os
diferentes estereétipos de stakeholders frente aptooesso de mudanca. Para evitar
transtornos, o questionario foi andnimo, onlin@m @erguntas fechada e quantitativas. Com

essa mudancga para o online conseguimos um grantenguno numero de participacoes.

Antes de iniciar o questionario, foi explicado xto de e-mail aos entrevistados o
contexto do trabalho (FGV, curso de GerenciameatBrjetos e Tema do TCC), que o foco
€ sobre mudancas em geral lideradas por ele, a@alesta entrevista e o porqué a pessoa foi
escolhida como entrevistado. O questionario foi posto de trés partes, a primeira com

questdes fechadas sobre o perfil do entrevistacseganda com questbes fechadas sobre



comportamentos da resisténcia e a terceira com@psefechada sobre boas préaticas para

gerenciar a resisténcia. Segue, abaixo, o questogtalhado.

Na parte 1 foi perguntando sexo, idade, cargo, tedgpcargo de lideranca e numero

de pessoas que lidera.

A parte 2 foi solicitada a seguinte classifica¢éo:

Classifiqgue de 1 a 4 os comportamentos de resiatfassiva, citados abaixo, conforme tabela:

ATENCAO: 1, (menos intenso) a 4 (mais intenso),

Comportamento d Frequéncic Nivel de facilidade | Nivel de gravidad Nivel de
resisténcia passiva | encontrada entre] de detec¢do do | do comportamentd dificuldade
os liderados comportamento gerencial
Fazer o estritamente
necessario
Comportamento
regressivo
N&o aprende
Protestar
Classifique de 1 a 4 os comportamentos de resistétiea, citados abaixo, conforme tabela:
ATENCAOQ: 1, (menos intenso) a 5 (mais intenso),
Comportamento d Frequéncie Nivel de facilidade | Nivel de gravidad: Nivel de
resisténcia ativa encontrada entre]  de deteccdo do | do comportamentd  dificuldade
os liderados comportamento gerencial

Fazer o minimo

possivel

Diminuir o ritmo do

trabalho
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Retraimento pessoal

Cometer “erros”

propositais

Sabotagem deliberadr

Na parte 3 foi solicitadeelecionar no maximo duas boas praticas asseparascada comportamento abaixo:
1) Fazer o estritamente necessario

a) Educacado e comunicacdo

b) Participacédo

c) Facilitagdo e apoio

d) Negociacao

e) Manipulacdo e cooptacao

f) Coercao

2) Comportamento regressivo
g) Educacado e comunicacdo
h) Participacao
i) Facilitacdo e apoio
j)  Negociacao
k) Manipulagéo e cooptacéo
I) Coercéo

3) N&o aprender
m) Educacgdo e comunicagéo
n) Participacédo
0) Facilitagédo e apoio
p) Negociagdo
g) Manipulagéo e cooptagao
r) Coergéo

4) Protestar
s) Educacgéo e comunicacéo
t) Participacao
u) Facilitacdo e apoio
v) Negociacéo
w) Manipulacdo e cooptagéo
x) Coergéo

5) Fazer o minimo possivel
y) Educacédo e comunicacao
z) Participacéo
aa) Facilitagdo e apoio
bb) Negociagéo
cc) Manipulacdo e cooptacao
dd) Coercéo

6) Diminuir o ritmo do trabalho
ee) Educacéo e comunicacéo
ff) Participacéo
gg) Facilitagédo e apoio
hh) Negociacao
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i) Manipulagéo e cooptacéo
i) Coercéo

7) Retraimento pessoal
kk) Educacédo e comunicagéo
Il) Participagcédo
mm) Facilitacdo e apoio
nn) Negociagéo
00) Manipulagéo e cooptagao
pp) Coergéo

8) Cometer “erros” propositais
gq) Educacéo e comunicacéo
rr) Participagédo
ss) Facilitagdo e apoio
tt) Negociagéo
uu) Manipulagéo e cooptacéo
w) Coercao

9) Sabotagem deliberada
ww)Educacéo e comunicacao
xx) Participagéo
yy) Facilitacdo e apoio
zz) Negociagédo
aaaManipulacédo e cooptacao
bbb) Coercéo

Na parte 4 duas Unicas questdes abertas e opcionais

1) Vocé ja encontrou algum tipo de comportamento disténcia entre seus liderados, ndo citado neste
questionario? Quais as boas préticas para gerktcia-

2) Vocé pratica alguma outra boa préatica para gerenoi@portamentos de resisténcia?

2.2.4 Compilacdo dos questionarios

Para analisar e comparar as respostas obtidasudetanarios foi necessario colocar

em graficos e porcentagens as pesquisas.
2.3APRESENTAC}AO DOS RESULTADOS

O questionario aplicado proporciona analisar agpg&o de lideres, coordenadores,
gerentes, diretores, presidentes e donos de ersprgsalideram projetos de mudanga, sobre
guais sao as principais fontes de resisténciasattelwlders a projetos e quais sdo as boas

praticas aplicaveis a elas. Com resultados quwtisa € possivel estabelecer um
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comparativo entre os principais comportamentos ed#sténcia frente a um processo de
mudanca e as melhores praticas para gerencid-losfuBcdo da caracteristica de ser
principalmente quantitativo, o questionario tintmauduracdo média para resposta, entre 5 a

10 minutos.

Na primeira parte do questionério, foi tracado afipelos respondentes, para
possibilitar conhecer o publico analisado. Um pithlde setenta e uma (71) pessoas, de
diferentes idades, sexo, cargos, tempo de lideramganero de subordinados, respondeu ao
questionario. Sendo, na maioria pessoas do sexculitas(73% do total) entre 31 e 40 anos
(48% das pessoas). As perguntas foram respondidge@orcdes semelhantes por lideres
situacionais (25% do publico), coordenadores (24%/blico) e gerentes (28% do publico) e
em menor quantidade por diretores (16% do publegyresidentes (7% do publico) de

empresas.

A maioria dos questionados possui cargo de lideréwdcmais de dez (10) anos, 34%
deles, ou, no minimo entre 4 a 9 anos, 32% deleger@ dos respondentes foi bastante
diversificado, de forma que 41% do total dos qoestilos lidera até cinco (5) pessoas em

suas equipes e 21% deles lidera mais de 20 pessoas.

Durante o trabalho de pesquisa bibliografica, foreencontrados diversos
comportamentos de resisténcia em situacdes de maidAnsegunda parte do questionério
apresenta questfes quantitativas para classif&caeguintes comportamentos de resisténcia

passiva:
* Fazer o estritamente necessario;

« Comportamento regressivo;
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* Na&o aprender;
e Protestar.

Os respondentes classificaram os comportamentosyrea escala de um (menos
intenso) a quatro (mais intenso), de acordo comuasro questionamentos abaixo. A seguir,

nas ilustragdes 1 e 2, estédo apresentados osadesuthbtidos.
1. Qual a frequéncia encontrada entre os liderados?
2. Qual o nivel de facilidade de detec¢cdo do compaatdo?
3. Qual o nivel de gravidade do comportamento?
4. Qual o nivel de dificuldade gerencial?

llustracdo 6. Comportamento Passivo — Frequéncia Encontrada e Féidade de

Deteccdo (AUTORAS)

Frequéncia encontrada entre os Nivel de facilidade de detec¢ao do
liderados comportamento

M Fazer o estritamente
necessario
H Comportamento regressivo

M Fazer o estritamente
necessario
M Comportamento regressivo

- i N3o aprender
i Ndo aprender P

 Protestar M Protestar
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llustragdo 7. Comportamento Passivo — Nivel de gravidade e Difitdlade gerencial

(AUTORAS)

Nivel de gravidade do

Nivel de dificuldade gerencial
comportamento
M Fazer o estritamente

Fazer o estritamente necessario

necessario

N

. H Comportamento regressivo
M Comportamento regressivo

N
M N3o aprender N&o aprender

M Protestar H Protestar

Os resultados apresentados mostram que 0s erdddgstencontram com maior
frequéncia (54%) e facilidade (34%) a resisténaissiva de fazer o estritamente necessario.
A resisténcia passiva de protestar, também é camragld como um comportamento de facil

detecgéao (32%).

Quanto ao nivel de gravidade e dificuldade gerén@a comportamentos sao
considerados com niveis semelhantes, sendo o segreEm ambos o0s casos, a resisténcia
passiva menos critica € a de protestar (15 a 16%)neais critica € o comportamento

regressivo (30 a 32%).

Na terceira parte do questionario foram realizaomesmos quatro questionamentos
da segunda parte, porém, as questbes quantitatiessificaram comportamentos de

resisténcia ativa. Sao eles:



» Fazer o minimo possivel;

e Diminuir o ritmo do trabalho;
* Retraimento pessoal;

» Cometer “erros” propositais;

» Sabotagem deliberada.
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As ilustragfes a seguir, apresentam os resultdut@os na terceira parte do questionario.

llustracdo 8. Comportamento Passivo — Nivel de gravidade e Difitdade gerencial

(AUTORAS)

Frequéncia encontrada entre os
liderados

M Fazer o minimo possivel
H Diminuir o ritmo do trabalho
i Retraimento pessoal

M Cometer “erros” propositais

M Sabotagem deliberada

Nivel de facilidade de detec¢ao do
comportamento

M Fazer o minimo possivel

H Diminuir o ritmo do trabalho
i Retraimento pessoal

M Cometer “erros” propositais

M Sabotagem deliberada




llustracdo 9. Comportamento Ativo — Nivel de gravidade e Dificuldde gerencial

(AUTORAS)
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Nivel de gravidade do
comportamento

5%  ®Fazer o minimo possivel

H Diminuir o ritmo do trabalho
i Retraimento pessoal

M Cometer “erros” propositais

M Sabotagem deliberada

Nivel de dificuldade gerencial

M Fazer o minimo possivel

H Diminuir o ritmo do trabalho
i Retraimento pessoal

M Cometer “erros” propositais

M Sabotagem deliberada

Os respondentes, em sua maioria, classificaranesast@ncias ativas de diminuir o
ritmo do trabalho (40%) e de fazer o minimo podgi¥4%), aquelas detectadas com maior
frequéncia. No caso da facilidade de deteccaoegmondentes consideraram as resisténcias
mais semelhantes, porém, diminuir o ritmo de ttaa32%) manteve-se entre a mais

encontrada. Em oposicdo, a sabotagem deliberadaneter erros propositais sao as

resisténcias consideradas as menos frequentesaisi€lificil deteccao.

Os resultados ilustrados mostram uma que a salmtdgkiberada é o comportamento
ativo de maior nivel de gravidade e de dificuldgdeencial entre as resisténcias ativas, fazer
0 minimo possivel é considerada a resisténcia mgmraoe e dificil de gerenciar. Do mais ao
menos grave, as resisténcias estdo classificadasequante ordem: sabotagem deliberada,

diminuir o ritmo de trabalho, cometer “erros” prepais, retraimento pessoal e fazer o

minimo possivel.



45

Porém, em dificuldade gerencial, as resisténciasmais a menos dificil, estdo
classificadas na seguinte ordem: sabotagem delideraometer “erros” propositais,

retraimento pessoal, diminuir o ritmo de traballiazer o minimo possivel.

Na literatura, sdo encontradas diferentes boagcasdpara gerenciar resisténcias em
processos de mudanca. Na quarta parte do questiortEntre seis (6) boas préaticas
apresentadas, 0s respondentes selecionaram até piaisas assertivas para cada
comportamento de resisténcia. Seguem, abaixo,caxkes sobre as boas praticas utilizadas

na analise:

» Educacgéo e comunicag¢do: Comunicacao clara qde ajiodos entender a logica da

mudanca.
* Participagéo: Envolver no processo decisoriousssg opdem a mudanca.

» Facilitagdo e apoio: Oferecer apoio aos que senteedo ou ansiedade com a

mudanga como aconselhamentos, terapias e treinasnent
* Negociacao: Trocar algo valioso pela diminuicaaekisténcia.

* Manipulagéo e Cooptacdo: Tentativa de convendindisfarcada com o destaque
dos pontos positivos e a omissdo dos negativos.odptacdo € a manipulagdo com
participagcdo, tentar conquistar os lideres da tésgiga para que auxiliem no processo e

influenciem o grupo.

» Coercao: Ameagas diretas, como transferéncia @atra unidade, fechamento de

empresa, etc.
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Como resultado da quarta parte do questionarimkftsla uma relacao entre cada
comportamento, tanto passivos quanto ativos, esfisones praticas escolhidas pelos lideres

respondentes. Nas ilustragdes a seguir, sera afadaea relacao encontrada.

llustracdo 10. Comportamentos Passivos 1 e 2 — Boas praticas (AURAS)

Fazer o estritamente necessario Comportamento regressivo

4% 2%

5 icacd % 3%
M Educagdo e comunicagdo 2% 357 m Educacdo e comunicacio

M Participacdo M Participagdo

M Facilitagdo e apoio M Facilitagdo e apoio
H Negociagdo H Negociagdo

M Manipulagdo e cooptagdo M Manipulagdo e cooptagdo

M Coergao M Coergao

Entre as resisténcias passivas de fazer o estritameecessario e de ter um
comportamento regressivo, existe uma tendénciae ens lideres respondentes em
considerarem como principais boas préaticas de gem@ento: a educacdo e comunicacao
(melhor pratica para quem faz o estritamente nadeysa participacdo; e a facilitacdo e
apoio (melhor pratica para comportamento regreksi¥o negociacdo, para ambas as
resisténcias, é considerada a quarta melhor ba@gré&lanipulacido e cooptacao e coercao

foram pouco aconselhadas para essas resisténcias.



llustragdo 11. Comportamentos Passivos 3 e 4 — Boas praticas (AURAS)
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2%

5%

N3o aprender

M Educagdo e comunicagdo
M Participagao

M Facilitagdo e apoio

M Negociagao

M Manipulagdo e cooptagdo

M Coergdo

Protestar

M Educagdo e comunicagdo
M Participagdo

M Facilitagdo e apoio

M Negociagao

M Manipulagdo e cooptagdo

M Coergao

Para a resisténcia passiva de ndo aprender, gpantte dos respondentes indicou a

boa pratica de educar e comunicar, seguida pditéacapoiar e fazer o resistente participar.

Neste caso, as outras praticas foram pouco indicada

As boas praticas para o caso de resistentes gtestanm ficaram bastante divididas. A

maioria considerou como melhor pratica a negociaggguida por educacao e comunicagao.

Participacdo e manipulagéo e coergdo também fordivaidas por diversos lideres, sendo em

menor nimero a indica¢do para agir por coercaoiltdgao e apoio.

llustracdo 12. Comportamentos Ativos 1 e 2 — Boas praticas (AUTOR3)

Fazer o minimo possivel

M Educagdo e comunicagdo
M Participagao

M Facilitagdo e apoio

H Negociagao

M Manipulagdo e cooptagdo

M Coergao

Diminuir o ritmo do trabalho
4% _ 2%

M Educagdo e comunicagdo
M Participagao

M Facilitagdo e apoio

M Negociagdao

M Manipulagdo e cooptagdo

M Coergdo
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No caso das resisténcias ativas, para os suboodimpe: fazem o minimo possivel, as
melhores préaticas indicadas, em ordem decrescitefazé-lo participar; educar e
comunicar; facilitar e apoiar; e negociar. Parpessoas que diminuem o ritmo de trabalho
para resistir a mudancas, a pratica mais indicddaéelos participar, seguida por
manipulacdo e cooptacdo. Também sdo bem indicadasicas de negociar, seguida de
facilitar e apoiar. As praticas de manipular e ¢agpe coer¢éo sdo pouco indicadas nos dois

casos.

llustracdo 13. Comportamentos Ativos 3 e 4 — Boas praticas (AUTOR®)

Retraimento pessoal Cometer “erros” propositais
3% 1%

B Educagdo e comunicaggo M Educagdo e comunicagio

M Participagdo M Participagdo
M Facilitagdo e apoio M Facilitagdo e apoio
M Negociagao H Negociagao

M Manipulagdo e cooptagdo M Manipulagdo e cooptagdo

M Coergdo M Coergao

llustracdo 14. Comportamento Ativo 5 — Boas praticas (AUTORAS)

Sabotagem deliberada

M Educagdo e comunicagdo
M Participagdo

M Facilitagdo e apoio

H Negociagao

M Manipulagdo e cooptagdo

M Coergao

Para retraimento pessoal, as melhores praticandegqus lideres respondentes sao
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(em ordem decrescente): facilitagdo e apoio, educa&; comunicagdo e participagcdo. As
Gltimas trés resisténcias. As resisténcias atieasotheter “erros” propositais e de sabotagem
deliberada sdo as Unicas que receberam como iAdicde melhor pratica a coer¢do. Em
ambos os casos, sdo bastante indicadas as prticasipulacédo e cooptacdo e a educacgao e
comunicacdo. As menos indicadas, em ordem dectescgdn: negociacdo; facilitacdo e

apoio; e participagéo.
O questionério foi finalizado com as seguintes tfigssabertas e opcionais:

* Vocé ja encontrou algum tipo de comportamento desténcia entre seus liderados,

ndo citado neste questionario? Quais as boasgsiara gerencia-lo?
* VVocé pratica alguma outra boa pratica para gerenoraportamentos de resisténcia?

As tabelas 1 e 2 apresentam as respostas adquighteslideres entrevistados.

TABELA.3 Outros Comportamentos de Resisténcia e MelhordE & {AUTORAS)

Vocé ja encontrou algum tipo de comportamento de sisténcia entre seus liderados, néo citado neste
guestionario? Quais as boas praticas para gerencla?

1 | Sim, medo de perder o emprego, dificuldade de dptem necessidade do novo processo (eu sempye fiz
assim).

2 | A melhor prética é inseri-los nos processos desdesi coloca-los a participar de atividades tranais
e solicitar ideias de inovacdes a essas pessoas.

3 | Comunicagéo, participacéo, envolvime

4 | Principalmente participacgéo.

5 | Normalmente as respostas sdo relacionadas a cargatilho e a dificuldade de implementacéo
acOes. Neste caso é preciso criar indicador degéedia performance dos colaboradores informgndo
claramente a toda equipe as altas e baixas penmicen&ompartilhar experiéncias com as pessods de
baixa performance acelerando a curva de aprendizagecada um para buscar reatividade do grppo.
Quem faz melhor assume o papel de "padrinho" dealaborador com baixa performance.

6 | Acredito que a Comunicagéo e o envolvimento dasqgaesnos processos de mudanca fara a diferenga.

7 | Sim. Falta de interesse e falta de entendiment@sobaz&o do novo projeto.

8 | Sim. Funcionario com o 'escudo da CIPA' que namfaabalho e se aproveita da situa
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9 | A comunicacéo direta é a melhor préatica, tentasymair, negociar, explicar os pontos de vista para
atingir um objetivo comum. Caso contrario a opcéetiéar do projeto.

10| Influenciador negativo (Influenciando aos outrosmheos do time).

11 ] Sim, cultural. Conquist-lo mostrando o conhecimento da sua cultura e @sdip a cultura loca
demonstrando as diferencas entre elas.

TABELA.4 Outras Boas Praticas para Gerenciar ResistencldisQRAS)

Vocé pratica alguma outra boa pratica para gerenciacomportamentos de resisténcia?

1 | Comunicacgdo clara, Reunifes periddicas, Feedback.

2 | Acredito que a principal pratica e conseguir dertrangio colaborador gue 0 novo processo vai fac
seu trabalho, isto acontece a medida que o prodessmdanca evolui.

3 | Concorréncia intern

4 | A persuasao, convencer do porque é necessariaesfitaas consequéncias diretas e indiretas tantd
positivas como negativas. Quando a pessoa salipip@ feito mesmo que ele nédo seja o beneficiadp
sabe que pode prejudicar alguém indiretamentdatamo final de ser solidario com uma terceirsspas
sempre funciona.

5 | Comunicagé

6 | De alguma maneira, inclui-los no processo decigfgiftorma a sentirem-se coautores da ideia.

7 | As mesmas citadas acin
Nao concordo com o processo de coercdo. Acredapsgufor necessario realiza-lo, vale mais a peng
desligar o cooperado da companhia.

8 | Comunicacac

9 | Realizar o procedimento e demonstrar o resultatidab

10 | Envolver os colaboradores nas decisdes transvelsgisjeto demonstrando a implicagédo de suas ¢
0 quanto impacta em outras areas e consequentententesultados da empresa. Outra préatica € redliza
reunides no "terreno de jogo" com a participacatndes os envolvidos apresentado os problemas €
buscando juntos achar a solucéo (Fabricante + Bagen+ Compras + Direcdo Produto + Marketing].

11| Ser sincero no elogio em grupo e mais sincero ajndado existir a necessidade de conversar :
algum desvio de conduta, logicamente uma conversdaaone sem exposi¢cdo do colaborador.

12 | Podese discutir o que fazer, mas garantir o ENGAJAMENIEGpessoas seréa o diferenc

13 ] Sim. Envolvo todos os participantes, para que daeas opinides e procuro ter um seguimento, com
frequéncia constante, do processo. Se o projetmdicto significativo, aplico a pratica da negociaca

14 | Muita conversa e ‘liderar pelo exemplo', afinaletiar ndo é obrigar a fazer, mas mostrar como.faze
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15 ] Procuro apresentar alternativas para cumprir a méarafa/atividade. As vezes a pessoa fica
desmotivada por ndo pensar "out of the box" e feasr que a atividade seja repetitiva. Outra opgéo
também é dar a responsabilidade por uma determataddade (empowerment) - compartilhar as
responsabilidades entre os membros do grupo ajgidater um maior comprometimento.

16 | Workshops para capacitar e convencer os liderescaBunelhores praticas e escutar as experiénciag e
reclamacgdes. Saber ouvir € um grande diferencial.

17 | Mobilidade do elemento para outro time de trabgibderia ser também uma opgéo.

18 | Comunicagdo intensa!

19| Inteligéncia emocional.

Dentre os setenta e um (71) respondentes, onzends@m a primeira questao
optativa e dezenove responderam a segunda quegtativa As respostas apresentadas

indicam outras resisténcias e boas pratica quenpsée estudadas em futuros trabalhos.

2.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados no capitulo anterionifgen tracar, primeiramente, o0s
perfis dos respondentes do questionario. Em segoslaesultados mostram quais sao as
resisténcias, passivas e ativas, mais encontra@iss dideres respondentes e suas
considera¢gbes quanto a gravidade e a dificuldadengel frente a cada comportamento
resistente. Finalmente, a partir do questionaricago, € possivel estabelecer uma relagéo

pratica entre os comportamentos de resisténcicdbeasspraticas, encontrados na literatura, e,

desta forma, elaborar um guia pratico para lidar perfis resistentes.

A variedade, quanto ao cargo, dos perfis dos relpuas: profissionais lideres,
supervisores, gerentes e diretores, permitiu gssefobtido um resultado com pontos de vista
deferentes. Além disso, a experiéncia em lideralogaquestionados, grande maioria ha mais

de 10 anos liderando, gera credibilidade quantsa ke resultados da pesquisa.
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Segundo os resultados obtidos na segunda etapaedtiapario, a maior parte dos
lideres detecta mais facilmente, dentre os resestgrassivos, 0s subordinados que fazem o
estritamente necessario e os que protestam. Csfwptdém de ser facilmente identificado, é
considerado o comportamento passivo resistente srgnave e de mais facil gerenciamento.

Desta forma, deve-se classifica-lo como o mendise®ntre as resisténcias passivas.

Os outros comportamentos de resisténcia passigaer 6 estritamente necessario, ter
um comportamento regressivo e ndo aprender — s&idenados semelhantes quanto ao nivel
de gravidade e dificuldade de gerenciamento, pmrtaima vez que o de mais dificil detecgéo

é a resisténcia de ndo aprender, pode-se consé&deo@o a passiva mais critica.

Dentre os comportamentos resistentes ativos, adaks na terceira etapa do
qguestionario, os mais facilmente encontrados s#oindir o ritmo de trabalho, fazer o
minimo possivel e retrair-se pessoalmente. Fazeimmo possivel, ademais de ter facil
deteccdo, é considerado o comportamento ativo deomngravidade e dificuldade de

gerenciamento. Portanto, ele é classificado commngportamento de resisténcia ativa menos

critico em uma equipe.

As resisténcias ativas mais dificeis de serem ifittadas sdo: cometer “erros”
propositais e sabotar deliberadamente. A sabotatgliberada €, sobretudo, considerada,
entre a grande maioria dos lideres respondentesisténcia ativa de maior gravidade e de
dificil gerenciamento. Assim sendo, essa é a Ee®i ativa mais critica, o que torna

necessario evitar sua presenca em uma equipebathina

De forma a facilitar o foco de trabalho dos lideresonsiderando as informacdes
detalhadas sobre as etapas dois e trés do questian@ossivel elaborar uma tabela (Tabela

1) classificadora de criticidade de resisténcegot passivas, quanto ativas.
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TABELA.5 Classificagéo da criticidade das resisténcias yas# ativas (AUTORAS)

Resisténcias Passivas

Criticidade Gerencial

N&o Aprende Alta
Comportamento regress Média Alte
Fazer o estritamente necess Média Baix:
Protestar Baixa

Resisténcias Ativas

Criticidade Gerencial

Sabotagem deliberada

Alta

Cometer “erros” proposite Média Alte
Retraimento pessc Médis
Diminuir o ritmo de trabalho Média Baixa
Fazer o minimo possivel Baixa

A partir das respostas obtidas na quarta parte udstigpnario, que relaciona cada
resisténcia com as boas praticas indicadas pelest respondentes, é possivel elaborar uma

relacdo entre os comportamentos ativos e passivosas melhores praticas.

As ilustragBes, a seguir, permitem relacionar asshgraticas de gerenciamento de

stakeholders resistentes, com os comportamentes/pa® ativos.
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llustracdo 15. Boas praticas para resisténcias passivas (AUTORAS)
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llustracdo 16. Boas praticas para resisténcias ativas (AUTORAS)

Boas Praticas para Resisténcias Ativas
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deliberada “erros” pessoal ritmo de minimo
propositais trabalho possivel

Comparando-se as duas imagens, é possivel verificartendéncia maior a praticas
de coercdo e manipulacdo e cooptacdo, no casesig®ncias ativas. Em contrapartida, a
boa pratica de educacdo e comunicacao aparece reenfugis maiores para as resisténcias

passivas.

Além disso, observa-se nas ilustractes a verdatgid€ncia de como reagir em cada
caso de resisténcia. As informacdes obtidas notiqnésio permitem criar um guia pratico
para gerenciar stakeholders resistentes, quetéaailtratativa com pessoas da equipe que
apresentam esses comportamentos, tanto ativosogp@sgivos. A seguir, sera apresentado o
guia pratico criado para auxiliar na gestdao de eftaklers com comportamentos de

resisténcia.



56

2.5SUGESTOES E RECOMENDACOES

2.5.1Guia Pratico para Gerenciar Stakeholders Resistense

1. Montar uma tabela com as seguintes colunas: Noms&takeholder, Tipo de
Resisténcia (Passiva ou Ativa), Resisténcia, Qtdae Gerencial e as seis (6)
Boas Préticas (uma em cada coluna). Preenchelinohdacom as informacdes

pertinentes, conforme passos a seguir.

2. ldentificar os stakeholders resistentes passivoslassifica-los conforme

relacdo a seguir:
a. Fazer o estritamente necessario
b. Comportamento regressivo
c. N&o aprender
d. Protestar

3. Identificar os stakeholders resistentes ativosssdica-los conforme relacdo a

sequir:
a. Fazer o minimo possivel
b. Diminuig&o do ritmo de trabalho
c. Retraimento pessoal
d. Cometer “erros” propositais

e. Sabotagem Deliberada



57

4. Rever se houve casos da resisténcia passiva dgpréder. SA0 0S casos com

maior dificuldade de deteccdo e devem ser anabsaolm maior atengao.

5. Rever se houve casos das resisténcias ativas: @ofieetos” propositais e
sabotagem deliberada. Sdo os casos com maior Iddd® de deteccéo e

devem ser analisados com maior cautela.

6. Classificar os stakeholders com resisténcia passi®aacordo com as suas
criticidades gerenciais. A classificacdo permidtagestor uma priorizacdo no

momento de tratar as resisténcias.
a. Fazer o estritamente necess&ddviIEDIA BAIXA
b. Comportamento regressivd MEDIA ALTA
c. Nao aprende> ALTA
d. Protestar> BAIXA

7. Classificar os stakeholders com resisténcia atile,acordo com as suas
criticidades gerenciais. A classificacdo permidcagestor uma priorizacdo no

momento de tratar as resisténcias.
a. Fazer o minimo possive* BAIXA
b. Diminui¢do do ritmo de trabalh® MEDIA BAIXA
c. Retraimento pessoa¥ MEDIA
d. Cometer “erros” propositai® MEDIA ALTA
e. Sabotagem Deliberada ALTA

8. Classificar cada resisténcia passiva com as baédisgs indicadas a seguir.



a. Fazer o estritamente necessario
1°. Educar e comunicar
2°. Fazer participar
3°. Facilitar e apoiar
4°, Negociar
b. Comportamento regressivo
1°. Facilitar e apoiar
2°. Educar e comunicar
3°. Fazer participar
4°, Negociar
c. Nao aprender
1°. Educar e comunicar
2°. Fazer participar, facilitar e apoiar
3°. Agir com coercao
4°, Negociar
d. Protestar
1°. Negociar
2°. Educar e comunicar

3°. Fazer participar
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9. Classificar cada resisténcia ativa com as boagpsgindicadas a seguir.

Manipular e cooptar

a. Fazer o minimo possivel

1°.

2°.

3°.

4°,

Fazer participar
Educar e comunicar
Facilitar e apoiar

Negociar

b. Diminuig&o do ritmo de trabalho

1°.

2°.

3°.

4,

Fazer participar
Educar e comunicar
Negociar

Facilitar e apoiar

c. Retraimento pessoal

1°.

2°.

3°.

4°,

Facilitar e apoiar
Educar e comunicar
Fazer participar

Negociar

d. Cometer “erros” propositais

1°. Agir com coercao
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2°. Educar e comunicar
3°. Manipular e cooptar
4°. Negociar

e. Sabotagem Deliberada
1°. Agir com coercao
2°. Manipular e cooptar
3°. Educar e comunicar
4°. Negociar

10.Gerenciar os stakeholders resistentes de acordasdmas praticas dos itens
8 e 9. A quarta boa pratica indicada para cadatéesiia deve ser utilizada
caso as trés primeiras ndo apresentem os resuliedegados ou ndo forem

praticaveis no momento.

11.Rever constantemente os comportamentos dos stdkefiouma vez que as

resisténcias podem variar durante o ciclo de vataptojetos.

12.Verificar constantemente quais resisténcias apareem mais frequéncia,
pois pode ser uma indicagdo de que a causa dosodamgntos encontrados

seja em funcéo da gestao do lider.
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Abaixo, uma tabela demonstrativa, que indica coodepa ser o formato do guia pratico, apds sua rgenta

TABELA.6 Guia Prético para Gerenciar Stakeholders Resist¢AtdTORAS)

Nome do Tipo de Criticidade Educar Fazer Facilitar Manipular Agir com

Stakeholder resisténcia Resisténcia Gerencial Comunicar Participar Apoiar Negociar

Cooptar Coercéo

Joao Ativa Sapotagem Alta
deliberada
Maria Passiva Né&o aprender Alta
José Passiva Protestar Baixa
Antonio Ativa Cometer erros Média Alta
propositais
Bruna Ativa Retraimento pessoal Média Alta

Este guia prético pode ser utilizado por lideres gjgam acelerar suas respostas as resisténcastienas durante o gerenciamento de
stakeholders. Ele ndo evita o aparecimento de cderpentos resistentes entre os liderados, poréguiafacilita e antecipa o trabalho do

gestor.
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3. CONCLUSAO

Este trabalho foi motivado a partir da percepcdaldoras em relacao a dificuldade
gue os gerentes de projeto tém em lidar com astéesias das pessoas, em suas mais
variadas formas. A resisténcia € um comportameatoral do ser humano, e esta presente
nos processos de mudancga. Mas interpretar isso naraalesculpa para ignorar a situacao e

ndo tomar as ac¢des devidas € extremamente equo/ocad

Existe uma ampla e interessante literatura disgbrsiobre o tema, que tem ganhado
cada vez mais relevancia a medida que ele é recidoheomo fator de sucesso para 0s
projetos. Diversos conceitos foram apresentadosredatdo a stakeholders, mudanca e

resisténcia, com o intuito de estabelecer um emtest® tedrico para a discussao.

Na parte prética, buscou-se verificar através de qumstionario, quais eram as
principais formas de resisténcia identificadas lfderes experientes, e como eles lidavam
cada um desses tipos. Um namero significativo dpastas (setenta e uma) foi obtido em um

curto espaco de tempo, 0 que demonstra o inteeesselacéo ao assunto.

A compilacdo e analise das respostas fechadasageraformagfes valiosas para
pessoas inseridas em qualquer tipo de organiz&cém aprendizado importante para o que
fazer quando se exercer o papel de lider, mas tanmiéressante de perceber como se esta
sendo conduzido na posicdo de liderado. As respoatsertas abriram o leque de
oportunidades de discussdo, com cada uma contlibyiara o enriquecimento da andlise e

possibilidades de aprofundamento.

Um grande resultado do trabalho foi a elaboracddsd@a Préatico para Gerenciar
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Stakeholders Resistentes, um material absolutanigitte pratico, que pode ser seguido e
aplicado em qualquer projeto para ajudar a obsarltados positivos. E importante ressaltar
gue o guia expde as acdes reais que lideres exigsriem diferentes tipos de organizacao tém
realizado para lidar com os tipos de resisténcigue significa uma excelente fonte de
consulta e referéncia, principalmente para lidemnesos experientes ou interessados em se

desenvolver nesta area.

Este guia foi obtido através da compilacdo dasuyreag fechadas. Uma oportunidade
para trabalhos futuros seria utilizar as respostb8das nas perguntas abertas, para
complementar o guia com mais itens de resisténde leoas praticas. Um outro ponto para
um guia completo de boas praticas de gerenciameatstakeholders, seria acrescentar
comportamentos ndo sO de resisténcia, mas tambéapale, completando assim um guia

para todos os estere6tipos presentes em uma equipe.
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5. APENDICE

5.1 ESTUDO DE CASO SOBRE GERENCIAMENTO DE
PEQUENOS PROJETOS DE MODIFICACAO DE
VEICULOS APOS A SUA CONCEPCAO EM EMPRESAS
AUTOMOBILISTICAS

Tamara Lehmkuhl Coelho (engenheira de materiais)
Instituto Superior de Administragdo e Economia doaRa - Fundacdo Getulio Vargas.
Curso de Gerenciamento de Projetos, e-mail: tatainkuhl@gmail.com.
Avenida Visconde de Guarapuava, 2943 - Centro tiBari PR, 80010-100, Brasil.

5.1.1 RESUMO

Este trabalho tem por objetivo apresentar um estiedoaso, baseado em dados de
uma empresa automobilistica do Parana, de umaweste gerenciamento agil de projetos
(GAP), focada em pequenas modificagbes de veiagdds a validacdo de sua concepgdo. O
artigo expde, primeiramente, um estudo bibliogmaiobre as estruturas de gerenciamento de
projetos rapidos. Também se propde a apresentdigrae geral, o sistema integrado da
montadora analisada, que permite 0o acompanhamemolté&neo das modificacdes de
veiculos, por diversas areas e localidades da empréle finaliza com uma andlise
comparativa entre o estudo de caso apresentadoe €e observa na literatura.
Palavras-chave: Empresa automobilistica, gerenciamé agil de projetos, modificagdes

de veiculos, sistema integrado.
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5.1.2 INTRODUCAO

Atualmente, a fim de garantir a qualidade dos pagle processos, a coeréncia com
novas normas e leis e a competitividade da emgies@acao), as empresas automobilisticas
realizam modificacdes em seus veiculos apos ascamagpcdes técnicas estarem definidas.
Essas modificacdes possuem caracteristicas detqwojois tém um tempo definido para
realizacdo e geram um produto Unico. Porém, elesndeer gerenciadas de forma a garantir
uma realizacao rapida e flexivel.

Neste artigo, primeiramente, sdo descritas metgidode gerenciamento agil de
projetos. Em seguida, estdo apresentadas as pigcipusas de solicitacdo de modificagbes
de veiculos ap0s a sua concepgdo e as boas pidiesspresa automobilistica estudada para
soluciona-las. Ao longo do artigo, sdo explicadasetapas que devem ser gerenciadas
durante os projetos e as principais atribuicbesdoslvidos.

Além disso, o artigo apresenta uma descricdo doidnamento de uma ferramenta
eletronica que auxilia na integracdo simultaneeeemtresultado das atividades realizadas no
planejamento, na execugado do projeto e com o coadide da modificacdo. Ainda, descreve
como o sistema permite uma integracao entre osedifes setores e localidades da empresa.
Ao fim, o artigo faz uma analise comparativa erirgue se observa na teoria e 0 que €&
realizado na prética pela empresa estudada.

Através da apresentacdo de boas praticas, as mféea apresentadas neste artigo
visam auxiliar coordenadores que gerenciam divepeosienos projetos durante o dia-a-dia

de seu trabalho.
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5.1.3 GERENCIAMENTO EFICIENTE DE PEQUENOS
PROJETOS

Segundo o Guia do PMBOK (PMI, 2008), um projetoactariza-se por ser um
esforco temporério empreendido para criar um pmdrvico ou resultado Unico. Qualquer
modificacdo em um produto, que cria resultado Umigs veiculos, € gerenciada como um
pequeno projeto na montadora, e a aplicacdo adagdadconhecimentos, processos,
ferramentas, habilidades e técnicas esta diretanrefdcionada ao sucesso desse pequeno
projeto.

Para se gerenciar cada modificagdo como um pré&etecessario um sistema que
garanta agilidade através de um método rapidaxéséle que permita que os objetivos sejam
atingidos. A énfase em agilidade direciona as esagrgpara uma diferente abordagem no
gerenciamento do desenvolvimento de novos prod&egundo Highsmith (2004), agilidade
€ saber balancear a flexibilidade com a estabiid@dautor acredita que muita estrutura pode
enrijecer e reduzir a criatividade da organizagdene contrapartida, pouca estrutura pode
gerar ineficiéncia e esforcos desnecessarios.

Em 2001 (BECKet al, 2001), foi criado o manifesto para o gerenciamegil de
projetos (GAP), que consiste em um conjunto deigastque visam gerar beneficios em
relagdo ao gerenciamento tradicional de projetava@ifesto agil defende que o importante
fornecer produtos com valores para os clientea; arn ambiente de trabalho onde as pessoas
desejam trabalhar todo dia e desenvolver um angbigume promova motivacdo a equipe de
projeto. O manifesto entende que responder as madai mais importante que seguir um
plano pré-definido.

Fowler e Jim (2001) interpretam e explicam o matifeeomo uma maneira de ajudar
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outros gerentes de projetos a desenvolverem sudgicagdes de produtos de uma forma

melhor e otimizada. Os principais valores do matifesdo: (i) as pessoas e as interagdes
entre elas devem ser mais importantes que os paxesas ferramentas de projeto; (ii) o

trabalho no funcionamento do produto deve ser nrenso do que na elaboracédo de

documentacdes; (iii) a colaboragdo do fornecedoprageto deve ser mais relevante que a
negociagdo do contrato; e (iv) a resposta de fagilae correta as mudancas deve ser mais
importante que seguir o que esta planejado.

A partir do movimento agil, foi criado o Guia @&rum™. O Scrum (TAKEUCHI,
1986) é uma metodologia de desenvolvimento de poodipida, criada, inicialmente, para
empresas automobilisticas. Essa metodologia defepude se deve utilizar somente a
documentacado necesséria para o desenvolvimentm gieajeto.

Segundo Schwaber e Sutherland (2013) no GuiScdam™ os timesScrum devem
possuir um membro responsavel por maximizar o linabda equipe e o valor do produthg
Product Owner). Esses times sdo formados por uma equipe de \d#gemento pequena,
agil, auto gerenciavel e multifuncional, que visarementar o produto atual da empresa.
Além disso, untcrum Master (Gerente de Projeto), deve estar sempre em cordatoo time, para
garantir que 0 mesmo siga as teorias, as pratiaagegras d8crum, e para integrar quem esta dentro
e fora do time.

Segundo os autores do Gdaum™, os incrementos de produtos devem ser criados
dentro desprints (projetos). A criacao inicia por meio de uma reani@ planejamento, com
identificacdo de tarefas e estimativa do objet@oprazo para fechamento dos projetos é
coerente com o esfor¢o para desenvolver e implantaodificacdo. Osprints podem ser
cancelados caso seus objetivos se tornem obsdi#ésssdo seguidos por reunides diarias de

15 minutos, avaliando o que foi realizado, o quedaiprecisa ser realizado e os pontos
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criticos. Para acompanhamento, também séo feitdmlhos de desenvolvimento, revisdes e
retrospectiva (por meio de licbes identificadaslem das reunides citadas, séo realizados
eventos para inspecionar e adaptar produtos eoptganovas ideias.

Para evitar mas interpretacbes, o GG@mum™ propde modelos (artefatos) que
padronizam a representagdo dos trabalhos e auxiti@ntransparéncia das informacoes.
Durante o projeto podem ser utilizados artefatesaquadro de tarefas e grafidms ndown
(graficos para monitorar o progresso de um time gge representa a quantidade de trabalho
que resta ser realizado versus o tempo). Todasaeecteristicas, fungbes, requisitos,
melhorias e corre¢bes que formam as mudancas gée fetas no produto nas futuras
versOes, séo listadas backlog (lista de funcionalidades) do produto. Os itensbacklog
possuem as informacdes para descrigdo, ordem agiséne valor do produto.

Finalmente, o Gui&crum possui como principais caracteristicas: equipesi@eas e
autogerenciaveis, atuagdo do cliente no projetang@mento frequente, entrega entre
intervalos curtos, sobreposicado entre etapas detpre pequenas reunides para discussoes

diarias.

5.1.4 PROJETOS AUTOMOTIVOS AGEIS

O ciclo de vida dos veiculos pode muitas vezes sgroestavel. Em fungcdo de
inumeros fatores, tanto internos quanto exterrmengpresas montadoras, os veiculos sofrem
modificacbes durante o seu projeto, a sua indligaG@@o e, até mesmo, apdés a sua
industrializacdo. Todas as modificacées que sdoitaalas para serem aplicadas em veiculos
durante sua fase de desenvolvimento e industrg@@a ap0s a sua industrializagdo, tanto
pela empresa, quanto pelo mercado, devem ser dmtanino pequenos projetos. Esses

projetos tém objetivos de melhorar a qualidadelesempenho dos veiculos, de adequa-los as
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normas e leis regionais, de aprimorar os métodogro@ucdo, de garantir a satisfacao dos
clientes, de inovar no mercado e também de otindggprodutos gerando economia para a
empresa automobilistica.

Os pequenos projetos de modificacdes, também clusmde projetos ageis, séo
considerados instrumentos de progresso dentro deeampresa. A seguir, serdo apresentadas
as principais etapas e entregas de projetos ageés,sdo realizados para desenvolver e
implementar modificacbes de veiculos fabricadosmgpresa automotiva estudada. Para a
gestdo e o acompanhamento desses projetos, a arppsssii uma ferramenta eletrénica, que
apresenta uma listagem Unica de todas as propdstasodificacdo Esse sistema, acessado
através da intranet da empresa, é integrado exttess tas fabricas da montadora no mundo e
interativo, com tecnologia que permite realizar dags por projetos, regides, tipos de
modificacdes, entre outros. A ferramenta tambémmijter uma extracdo de todas as
informagdes presentes no sistema, facilitando bal@ de coordenacdo do avango dos
projetos pelo responsével por cada modificagéo.

Essas propostas eletronicas de modificacdo saonaedas pelas equipes de
engenharia de desenvolvimento de produto (respehpéio projeto) e validadas pelo gerente
geral do projeto do veiculo. O responsavel pelogefrs ageis possui uma equipe funcional
que alimentam as propostas no sistema eletroniom imformacdes de custo, prazo e
viabilidades técnicas e econbmicas. Essa equipamatla pelas seguintes areas: manufatura,
compras; engenharias de processo, da qualidadedsigenda e de validacéo; logistica e
laboratério técnico.

A ferramenta é utilizada por todos os colaboraddmpactados em mudancas
técnicas, em escala internacional, de forma aitfacib trabalho e o seguimento do projeto

pelo responsavel pela mudanca, e uma de suasear&htchs importantes consiste em acelerar
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a comunicacdo entre as diferentes areas e fahdwagrupo. Essa integracdo do sistema
permite que as modificacdes de veiculos industadtis em diferentes locais sejam aplicadas
simultaneamente em diversos paises e regides. Alé&sp, a ferramenta auxilia no
gerenciamento dos projetos, reduzindo os prazoa parealizacdo das modificagdes e
facilitando o arquivamento dos problemas resolvid@nbém é ferramenta de facil acesso
para consulta de dados histéricos e/ou projetosayaen desenvolvidos no passado.

O sistema integrado permite estruturar a comunicagdre todos os envolvidos em
torno do tratamento de cada modificagdo. Para iaeboa integragéo entre os setores e 0s
paises impactados pela mudanca, o coordenadoraiesos deve identificar asgakeholders
(pessoas envolvidas no projeto) e lidera-los trarsslmente, gerando relatos de desempenho
de cada &rea que participa da resolucéo do protdedentificando, capitalizando, melhorias
para os projetos conseguintes. A ferramenta tampémmite que o coordenador de cada
regido tenha acesso as modificacdes realizadasugas dabricas, de forma a capitalizar as
alteracdes em seus veiculos e processos, quaedarrts.

Esse instrumento eletrbnico possui uma sistemdfiea auxilia no tratamento dos
projetos ageis, desde a deteccdo da oportunidada @meaca, passando pela andlise e a
validacdo das melhores solucdes e finalizando coapli@acdo da solugdo validada pelo
gerente de projeto do veiculo. Apos a fase de pméce a ferramenta esta presente em todo o
ciclo de vida dos veiculos e dos motores, desdeetapas de desenvolvimento e
industrializacdo até o fim de vida em pés-vendantidede uma empresa automobilistica, as
modificacdes podem ser solicitadas por diversosivo®te, em sua maioria, seguem a

tendéncia abaixo:
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* Modificacdo de pecas em funcdo da necessidade itleaura definicdo técnica
com um novo veiculo que serd produzido na fabridarmalmente essa
solicitagdo acontece em funcdo de um veiculo semithao que ja esta
industrializado, mas que possui requisitos espesifio que provoca necessidade
de alteracdes nas pecas do veiculo que ja se eméuaistrializado. E imperativo
que o coordenador trabalhe em uma solucdo quéssatiss dois veiculos;

« Alteragio de produto em funcdo de exigéncias redsorE sempre necessario
adequar os veiculos as legislagdes e exigéncieadderegido ou pais de venda do
veiculo;

* Localizacdo de pegas importadas para adequacaag@s@as do Inovar Auto ou
para reduzir o custo total do veiculo.

* Modificagdo de pecas ou produtos em funcéo dealmgitdes apos analises dos
veiculos da concorréncia.

» Aplicacdo de novas tecnologias que melhorem o deseho dos veiculos ou
reduzam o seu custo total.

* Mudanca de fornecedor por necessidades logistica®quisicdes do setor de
compras. Mesmo ndo havendo modificacbes nas pegass eprodutos, sao
necesséarias validacdes de produto e ferramentalt®someios de producgdo
envolvidos.

» Alteracdes de pecas ou produtos devido a soli@mc@ clientes ou do setor da
gualidade da fabrica.

Eventos de apresentacdo de veiculos da empresasamoee de empresas

concorrentes para diferentes setores da montaéoreealizados periodicamente. Eles visam
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incentivar novas ideias e propostas que possanizatira definicdo técnica dos veiculos. Ao

criar um projeto e inclui-lo no sistema eletrdnd@ empresa, o emissor deve classifica-lo de

acordo com o objetivo especifico da modificacéo:

1. Ameaga ou oportunidade identificada durante o yaje veiculo;

2. Ameaca associada a qualidade do processo ou dotpraidtectada na fabrica apés

a industrializagéo do veiculo;

3. Problema identificado pelos clientes e informadagpeoncessionarias;

m

O emissor

identifica/documenta o

risco e nomeia o

Documentacdo

O coordenador

documenta a

Especificagcdo
A modificagdo validada é

especificada pelo

Aplicacéo
A aplicacéo é realizada e

abilizada nas fabrj

Fechamento
O projeto é finalizado

m o fechamento

Figura 1: Ciclo de vida
do projeto

4, Oportunidade de que aumente o custo do veiculo,
mas que gere beneficios ao produto ou ao processo;

5. Oportunidade de otimizagcdo do produto ou do
processo, com objetivo econdmico.

O ciclo de vida que cada projeto apresenta apds ser
emitido no sistema é formado por cinco etapas:c@&dado
projeto, documentagcdo da modificagdo, especificaciio
produto, aplicagcdo da modificagdo e fechamento mjeto.
Para cada uma das etapas, sdo definidas as prsnaigzes e
responsaveis, conforme esquematizado na Figura 1.

O emissor — 0 proprio responsavel pelo projeto agjil
qgualquer funcionario da empresa que identifiquerigiso, uma
ameaca ou uma oportunidade — abre uma problemzibizag
sistema da empresa.

ApoOs a criagdo do projeto no sistema, 0 emissoadtap

o responsavel pelo projeto, que seréa o coordertedmtegracao
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entre osstakeholders e que garantira a aplicacdo de uma solucéo. Qlepador documentaa
modificacdo detalhadamente e impacta todostakeholders envolvidos no projeto (dentre
eles, estardo sempre presentes os membros da amqapmal).

A partir de entdo, cadatakeholder realiza a andlise do seu perimetro sobre a
modificacdo e documenta a sua validacdo. A valmlaga fabrica (documentada pela
engenharia de processo) é a Unica etapa obrigatdrimdas as modificagbes. Essa validacdo
pode envolver diversos setores da fabrica, senéoogumais comumente afetados séo: a
estamparia, 0 processo de montagem das pecas rdaeca, a pintura da carroceria e a
montagem do veiculo. Nessa analise é realizado stod@ da aplicabilidade fisica da
modificacdo (estudo técnico) e também um estudoudto (investimento) ou da economia
que a proposta podera gerar.

As outras &reas também devem documentar sua vigdte s modificacdo, por
exemplo: a engenharia de validacdo deve realiziystos ensaios necessérios para validar
matematicamente e fisicamente as propostas técnikpds o parecer de todos os
stakeholders a modificacdo é apresentada ao gerente de prdgeteeiculo impactado que
validara ou ndo a execuc¢ao do projeto. As apreg@esgasao feitas em modelos pré-definidos,
para garantir a correta interpretagdo de todosneshedos e para agilizar a decisdo do
gerente do projeto.

Séo realizadas reunides semanais sobre os pr@gts, entre o representante do
projeto e a equipe funcional, para garantir quesgazs membros do grupo possuam a mesma
interpretacdo sobre os novos projetos e para gqumdecam o avanco dos projetos ja
existentes. Nestas reunifes, quando necessarioc@mcados outrostakeholders que
possam colaborar com o progresso das modificagdesndo o projeto é considerado néo

viavel, técnica ou economicamente, ele pode sendmveado no proprio sistema, no qual
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ficam registrados a anélise e o motivo do canceltmme

Com o plano do projeto validado, inicia-se a suacagdo. O coordenador da
modificacéo faz o seguimento da alteragdo compmoresavel pela fabrica, o setor logistico, o
setor de compras e o fornecedor (nos casos de inaudies de pecas fabricadas fora da
fabrica) de forma a garantir o alinhamento de taosnvolvidos na aplicagédo do projeto.

Assim que a modificagdo € aplicada na fabrica ceehngiro de processo acessa o
sistema e faz o registro da data em que foi exdawaaplicacdo. Em paralelo, o comprador
também acessa o0 sistema e documenta a data dacaplieconémica. Apds todas as
aplicacdes e documentagdes finalizadas, o coordedade verificar se hd alguma pendéncia
no sistema e garantir que todos os campos secuoaddstdo completos e fechados. Em
seguida, ele realiza o fechamento do projeto, qeed disponivel no sistema para futuras
visualizagbes.

A utilizac@o desse modelo para projetos ageiszaddis pela montadora em estudo
permite que diversas modifica¢cdes sejam realizadagparalelo, com acompanhamento por
uma equipe funcional. O sistema integrado entreetmres e as fabricas garante ainda que os
projetos dos veiculos sejam capitalizados por sutraidades da empresa e que as

informacgdes estejam sempre a disposi¢éo paracag@o e acompanhamento.

5.1.5 CONCLUSAO

Em funcdo da necessidade de realizar modificag@iestantes em seus produtos, cada
vez mais as montadoras estdo aprimorando suas aola@j@s para o gerenciamento agil de
projetos. Elas procuram trabalhar com sistemagygtentam agilidade no desenvolvimento e
implementacao do projeto, através de métodos ragdizxiveis.

A metodologia utilizada pela empresa estudada pasauformato similar ao guia
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Scrum, criado a partir do movimento agil para o geremeiato agil de projetos (GAP). Em
ambos 0s casos as equipes possuem um responskvptgieto e um grupo funcional com
autonomia para validar a modificacdo, que deve sstapre em coeréncia com o master, no
caso de montadoras, gerente do projeto veiculo.

Outra coeréncia entre o0 modelo estudado e a lit@rafio os padrdes (artefatos) e as
listas de descricdo da modificacdo e do produtes sko identificados tanto na empresa
quanto no Guia Scrum. As padronizacfes sdo comsideressenciais pela empresa estudada,
para garantir que todos os envolvidos no projdatrpmetem a modificagdo da mesma forma e
para agilizar a decisdo do gerente. As informagiss listas estdo presentes no sistema
integrado, no qual séo inseridas todas as validag@es modificagbes propostas no projeto.
Elas garantem que todos os projetos possam serreentidos e estudados no futuro.

As maiores diferencas entre a proposta do guia queo é realizado na empresa
automobilistica analisada s@o as reunifes propestams frequéncias. O Guia Soum™
lanca como proposta a realizac@o de reunides sli@fgguanto que na empresa estudada as
reunifes sdo semanais. As reunides diarias podemmseboa pratica, pois agilizam o avango
dos projetos. Porém, deve-se garantir que elasis@idas e objetivas.

Além disso, o Guia aconselha a realizacdo de reani@ retrospectiva e de licbes
aprendidas ao final de cada projeto. Essas reus#ieexcelentes praticas que atualmente nédo
sdo realizadas na empresa estudada. Apesar deressi®es ndo ocorrerem, o sistema
integrado de GAP da empresa permite que os tinmesofitais tenham acesso ao historico das
modificacdes que ja foram realizadas e dos blogueio limitacées, encontrado&ssim, a
ferramenta da empresa possibilita um seguimento pdogtos executados, do tempo de
realizagéo e de problemas encontrados.

Finalmente, conclui-se que as praticas realizadsmmpresa automobilistica estudada
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para gerenciar seus projetos ageis corroboram corai@ parte das boas praticas presentes
no Guia doScrum™. Ainda, essa empresa possui um sistema integgadoauxilia na

conexao entre diferentes fabricas e setores daesmpr, consequentemente, na agilizacéo dos
seus projetos. Por fim, a ferramenta auxilia ogsifuncionais a buscarem licdes aprendidas

gue colaborem na realizacdo de modificagfes futuras

5.1.6 REFERENCIAS

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTEA Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide), 4 edition. Newton Square, PA, USA: PMI, 2008.

BECK, Kent; BEEDLE, Mike; VAN BENNEKUM, Ariegt al. Manifesto for agile software
development Disponivel em: <http://agilemanifesto.org/iso/ptby. Acesso em 19 de maio
de 2014.

FOWLER, Martin; HIGHSMITH, Jim.The Agile Manifesto, Software Development
Magazine, August 2001.

HIGHSMITH, Jim, Agile Project Management, Creating innovative prodets, Addison
Wesley, Redwood City, CA, USA: 2004.

TAKEUCHI, Hirotaka; NONAKA, Ikujiro. The New Product Development Game,
Harvard Business Review. Boston, MA, USA: 1986.

SCHWABER, Ken; SUTHERLAND, JeffGuia do Scrum™, Um guia definitivo para o

Scrum: As regras do jogo,Scrum.org, 2013.



79

5.1.7 BIBLIOGRAFIA DE APOIO

AGILE MANIFESTO, Manifesto for Agile Software Development 2001. Disponivel em

http://agilemanifesto.org/. Acesso em: 20 de mai@d14.

CHIN, Gary.Agile Project Management AMACOM, 2004.



