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RESUMO

O dinamismo do mercado, aliado a alta competitividade e a globalizagao, exige das
organizagdes refinadas metodologias na busca do melhor posicionamento de seus
produtos e servicos ou dentro de seus segmentos. O constante aperfeicoamento e
crescimento de metodologias como a Investigacao Apreciativa apdiam as
organizagdes em projetos e em suas estratégias no alcance de diferenciais que
remetem a exceléncia organizacional. O presente trabalho visa descrever as
metodologias Investigacao Apreciativa e o Moderno Gerenciamento de Projetos e a
sua utilizagdo em ambientes organizacionais de projetos. A partir deste conjunto de
conhecimentos, busca-se propor formas de integragdo destas metodologias como
apoio a organizagdes em projetos e estratégias no desenvolvimento de melhorias e
diferenciais competitivos organizacionais.

Palavras Chave: Integracao; Projetos; Investigacdo Apreciativa
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o contexto no qual se insere este trabalho fazendo
referencias ao tema de estudo, as justificativas que motivam sua realizacao, o
problema de pesquisa, o objetivo geral e especifico e por fim a metodologia de

pesquisa.

1.1. TEMA

A integragdo entre a metodologia Investigacdo Apreciativa e o Moderno
Gerenciamento de Projetos, como apoio a organizagdes em projetos e estratégias

no desenvolvimento de diferenciais competitivos organizacionais.

1.2.  JUSTIFICATIVA

O dinamismo do mercado, aliado a alta competitividade e a globalizacao,
exige das corporagdes refinadas metodologias na busca do melhor posicionamento
dentro de seus segmentos.

O constante aperfeicoamento e crescimento de metodologias como a
Investigacdo Apreciativa, apdiam as organizagbes em projetos e em suas
estratégias no alcance de diferenciais que remetem a exceléncia organizacional.

A Investigacdo Apreciativa € um novo modelo de gestdo de mudangas,
adaptado de forma Unica aos valores, crengas e desafios de negocios. Propde a
ruptura dos paradigmas tradicionais de planejamento em uma organizagéo. Trabalha
com alteragdes radicais em praticas de mudangas gerenciais.

Sua abordagem é inovadora, desafia o modelo habitual de gestido voltado
para a resolucdo dos problemas ou dificuldades. Propée o gerenciamento de
mudancas através da busca do que ha de melhor, do que da vida a um sistema
quando ele estd em seu estado mais eficaz e capaz, em termos econdmicos,

sociais, ecolégicos e humanos.
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A metodologia Investigacdo Apreciativa foi desenvolvida em meados dos anos
80, pelo Dr. David Cooperrider em estudos de comportamento organizacional. Na
Case Wester Reserve University, Cleveland, Estados Unidos da América.

Sua abordagem esta voltada para a mudanca que desafia o0 modelo
tradicional de resolucdo de problemas. Busca o melhor das pessoas, suas
organizagdes e o mundo ao redor delas. Catalisa novas formas de pensar sobre
metas, estratégias e resultados. Reune reflexbes de grupos, criando uma visdo
compartilhada com o poder de mobilizagédo social, através dos individuos, do dialogo
e do relacionamento com pessoas. E uma metodologia que possibilita a construcao
coletiva dos sonhos e impulsiona para agées em busca de um ideal comum.

Dentro do ciclo que se apresenta na Investigagdao Apreciativa, chamado de
Ciclo dos 4D’s - Discovery, Dream, Design, Destiny ou em tradugao livre Descoberta,
Sonho, Planejamento e Destino, o item Planejamento tem grande afinidade com o
moderno Gerenciamento de Projetos.

O Planejamento auxilia de forma contundente no alcance dos resultados das
propostas geradas no item Sonho da metodologia.

O Gerenciamento de Projetos, baseado em fundamentos gerenciais
modernos, compromete-se com a entrega do Sonho realizado gerando resultados
como objetivos, escopo, prazos, qualidade e custo.

A integracdo da Investigagdo Apreciativa ao moderno Gerenciamento de
Projetos impele organizagdes para mudangas positiva prevista no Gltimo item da
metodologia, o Destino.

A Investigacdo Apreciativa integrada ao Gerenciamento de Projetos pode
resultar em uma nova abordagem, onde o dialogo € o compartithamento de idéias
sdo traduzidos em desafios para os modelos atuais de gestdo, abrindo novas
perspectivas, empreendimentos ou projetos. Com o surgimento de novos projetos
oriundos desta integragdo, ampliam-se o conhecimento organizacional gerando
novas plataformas de aprendizagem.

A partir deste conjunto de conhecimentos, propéem-se formas de integragéo
da Investigacdo Apreciativa ac Moderno Gerenciamento de Projetos como apoio as
organizagbes em projetos e estratégias no desenvolvimento de melhorias e

diferenciais competitivos organizacionais.
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O presente estudo pretende descrever as metodologias Investigacido
Apreciativa e o Gerenciamento de Projetos, bem como sua utilizacdo em
organizagdes. Busca-se também, promover a ampliagdo desta nova area de
conhecimento e oportunizar que gerentes de projetos e outros interessados possam
de alguma forma aplicar estes conhecimentos em suas vidas ou em seus ambientes
de trabalho.

1.3. PROBLEMA DE PESQUISA

Como integrar a metodologia Investigagdo Apreciativa ao Moderno
Gerenciamento de Projetos, para apoiar organizagdes em projetos e estratégias no

desenvolvimento de diferenciais competitivos organizacionais?

1.4. OBJETIVO GERAL

O objetivo deste estudo é propor uma forma para integrar a metodologia
Investigacdo Apreciativa ao moderno Gerenciamento de Projetos, como apoio as
organizagbes em projetos e estratégias no desenvolvimento de melhorias e

diferenciais competitivos organizacionais.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar topicos de convergéncia para a integracéo entre a Metodologia
Investigacdo Apreciativa e o0 Moderno Gerenciamento de Projetos;

e Propor formas de integrar a Investigacdo Apreciativa e o Moderno
Gerenciamento de Projetos no desenvolvimento diferenciais competitivos
organizacionais;

e Identificar fatores de sucessos na Metodologia Investigagdo Apreciativa e no
Moderno Gerenciamento de Projetos;

o Estudar casos de sucesso de aplicagdo pratica da Investigagao Apreciativa

em projetos no desenvolvimento de diferenciais competitivos organizacionais.
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1.6 METODOLOGIA

Para subsidiar este estudo, realizar-se-a uma pesquisa cientifica a qual segundo
Cervo (2002, p.63) € um instrumento orientado para a resolugdo ou solugdo de
problemas, sendo estes de cunho pratico ou teérico. Através da aplicacdo de
processos cientificos, o qual parte de uma duavida ou situagdo problemética e busca
a forma mais adequada na solugao deste.

Desta forma a pesquisa, sera classificada como Bibliografica, Documental e
Estudo de Caso o qual descreve a aplicagdo pratica da utilizagdo da Investigagcao
Apreciativa em projetos do Sistema Federagéo das industrias do Estado do Parana
- FIEP.

Oliveira Neto (2006, ps. 13 e 14) apresenta a pesquisa Bibliografica, Documental
e Estudo de Caso, como sendo:

¢ Bibliografica;: A pesquisa bibliografica tem em sua génese levantar as
diferentes formas de contribuigdo cientifica referentes a determinados
assuntos ou fendmenos;

e Documental: Tem a finalidade de levantar e conhecer, sem tratamento
prévio analitico, os mais diversos registros e provas existentes sobre
determinados conhecimentos cientificos;

e Estudo de caso: Segundo Oliveira Neto (2006, p.14) “Pode-se definir um
estudo de caso como sendo um procedimento de pesquisa que investiga
um fendmeno dentro do contexto local, real e especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estao claramente definidos”.

O universo de pesquisa para este trabalho sera no Sistema FIEP - Federagéao
das Industrias do Estado do Parana, o qual tem em seu histérico o uso da
metodologia da Investigacdo Apreciativa e Gerenciamento de Projetos.

Quanto as limitagbes da pesquisa sugere-se que o presente estudo nao
apresentard conclusées definitivas a respeito do tema, sendo este restrito ao
assunto proposto neste trabalho dentro do universo da pesquisa citado.

Os resultados apresentados ao fim desta monografia tém sua analise validada

a partir de estudos previamente realizados e podem apresentar indicadores



13

diferentes se submetidos ou confrontados sob outras circunstancias ou em outro
periodo temporal.

Outro aspecto importante a ser relevado é que inevitavelmente os resultados
sofrem a interferéncia direta do autor a partir de sua visdo pessoal, académica,
profissional e de mundo. Desta forma deve-se entender que as conclusdes
apresentadas, ao término deste estudo, podem nao ter exatamente as mesmas

aplicagdes em outros casos, 0 que nao impede tentativas de generalizagdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico serdo abordados aspectos e conceitos relativos a producéo
cientifica e ao estado de arte atual das teorias estudadas e utilizadas para a
elaboragéao deste trabalho. Serdo apresentadas discussdes a respeito de variados
temas, abordando seus conceitos principais, tais como o Ambiente Organizacional
Voltado para Projetos, Moderno Gerenciamento de Projetos e Investigagao

Apreciativa.

2.1  AMBIENTE ORGANIZACIONAL VOLTADO PARA PROJETOS

Com a transformagédo do mercado mundial caracterizado principalmente pela
globalizagdo, abertura e variagdo econdémica e pelo uso intenso da tecnologia, o
arquétipo tradicional da gestdo organizacional vem buscando modernizar-se para

atender a estes novos pressupostos.

A globalizagido & um fendmeno que tem afetado as relagdes produtivas,
comerciais, institucionais, tecnoldgicas e financeiras, com profundas
mudangas nas estruturas econdémicas nacionais. Por tras de tudo isso esta
a questdo da competitividade, seja das empresas ou paises. E por
competitividade deve-se entender o aumento da produtividade (pela
tecnologia), a reducio do custo unitario de producgio e qualidade dos bens
e servicos. A globalizacao produtiva engloba nao apenas a produ¢do, mas
também a distribuicdo de bens dentro de redes em escala mundial,
forcando a concorréncia entre empresas multinacionais. No caso da
globalizagédo financeira, aumenta a vulnerabilidade dos paises perante
crises econdémicas, cambiais e financeiras. (MENDES, 2004, p.268).

A dindmica do mercado, a conjuntura econdmica de empresas e paises, a
ampliacdo da producao em escala mundial, as mudangas nos habitos dos clientes e
consumidores, requerem por parte das empresas e de seus administradores
agilidade, flexibilidade e competéncia no planejamento e na formulagéo de
estratégias, visando acompanhar as transformagdées do mercado. Segundo Kotler
(2003, p.15) “Se o mercado muda aqueles que o atendem devem mudar também”
principalmente considerando que tais mudangas trazem profundas transformagtes

no mercado.
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Ser competitivo, para Mendes (2004, p.14) em um mercado de alto
desempenho, requer das organizagdes estarem atentas a trés elementos
fundamentais: maior produtividade dos fatores de produgao, menor custo unitario de
producao e qualidade dos produtos e servigos.

“Com estes trés elementos, a empresa se torna mais competitiva, porque
consegue produzir um produto com melhor qualidade e mais barato”. (MENDES,
2004, p.14).

Diante destes parametros, uma das grandes vantagens traduzidas em fator
de alta competitividade para as organizagdes é a capacidade de desenvolver o
planejamento estratégico e aplica-lo em projetos.

Para McGEE (1994, p.21) “A estratégia competitiva de uma empresa define
suas atividades comerciais, a forma de operar essas atividades e particularmente a
forma de diferenciar seus produtos e servicos daqueles oferecidos pelos
concorrentes.”

No cenario onde se inserem as organizagdes, o qual se infere constante
crescimento competitivo, o Gerenciamento de Projetos exerce papel fundamental em
apoio ao planejamento estratégico e na busca por resultados, sejam estes de curto,
de médio e de longo prazo, bem como no sucesso de seus empreendimentos.

Segundo Kerzner (2006, p.161) “o planejamento estratégico para o
Gerenciamento de Projetos é o desenvolvimento de uma metodologia-padrao” da
qual se possa valer de forma recorrente com uma grande probabilidade de se
alcancar os objetivos propostos no projeto.

Para organizagoes, trabalhar com diversos projetos requer grande atengao no
que tange a prazos, padrdes de qualidade e custos. Neste sentido se faz necessaria
a adogédo formal do Gerenciamento de Projetos endossado por ferramentas técnicas,
habilidades, conhecimentos, experiéncia em projetos entre e metodologias de
gestao de projetos.

“Qualquer que seja o projeto, é indispensavel definir os objetivos a serem
concretizados e decidir de que forma o projeto atingird essas metas.” (KERZNER,
2006, p.105).

O exercicio do Gerenciamento de Projetos por parte de organizagbes podera
proporcionar melhorias no controle fisico e financeiro de recursos, melhorar o

relacionamento com clientes, maximizacdo de lucros, minimizagdo de custos,
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eficiéncia nos procedimentos administrativos e processuais dos projetos, maior
satisfacdo interna da equipe envolvida com o projeto, entre outros. Desta forma,
adotar praticas de Gerenciamento de Projetos auxilia as organizagdes a obter maior

sucesso no mercado ao qual estéo inseridas.

2.1.1 Formas Organizacionais de Projetos

A forma como uma organizacéo esta estruturada é fundamental para garantir
0 sucesso em seus projetos e no mercado competitivo. As organizagdes modernas
requerem agilidade na tomada de decisdes e flexibilidade em suas abordagens para
conseguir melhores resultados. Estes desafios podem ser atingidos dependendo de

como a organizagao esta estruturada e orientada com relacéo a projetos.

A estrutura das organizagdes pode ndo parecer, mas € essencial para
garantir o sucesso das empresas no mercado competitivo. Muitas vezes, um
resultado é conseguido sem muito esforgo, dependendo de como estio
organizadas as linhas de comunicagédo e decisdo de uma empresa. Outras
vezes, exige trabalhos abundantes, tramites burocraticos e os resultados,
quando aparecem, em geral, ndo sio satisfatorios. (RABECHINI, 2007, p.3).

2.1.2 Classificagao das empresas em projetos

Da perspectiva do Gerenciamento de Projetos, segundo Kerzner (2006,
p.218) “as organizagdes podem ser classificadas como orientadas a projetos ou ndo
orientadas a projetos”, conforme segue:

e Organizagbes orientadas a projetos: A rentabilidade ocorre
predominantemente a partir de projetos e pode-se considerar que o
Gerenciamento de Projetos é razoavelmente maduro. A responsabilidade
por lucros e perdas (L&P) é tangivel e bem definida;

e Organizagbes nao orientadas a projetos: A lucratividade tem sua
mensuragdo a partir de linhas funcionais de produtos e o amadurecimento
quanto ao Gerenciamento de Projetos demonstra-se mais lenta. A
responsabilidade por lucros e perdas (L&P) € indistinta.

O autor acima citado apresenta que, dentro das organizagbes nao orientadas

para projetos, pode ocorrer um fendmeno onde em algumas divisbes ou areas da
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empresa assumem caracteristicas de empresas orientadas para projetos adotando
metodologias de Gerenciamento de Projetos. Estas empresas sdao denominadas
hibridas, onde uma ou algumas divisdes ou areas sao orientadas para projetos, mas
que o restante da organizagao se mantém nao orientada para projetos.

O Quadro a seguir demonstra a classificagdo das empresas segundo Kerzner

(2006, p.19) e suas principais caracteristicas.

(0] Geren

de Empresas Poucos projetos
projetos tem orientadas
responsabilidade especialmente para
por L&P produgdo, mas com
muitos projetos
A G.P. é Enfase no Lucratividade associada
reconhecida como desenvolvimento de a produgao
profissdo novos produtos
Possibilidades Voltadas para o Barreiras as inovagdes
milplas . de mesketing
carreiras
Os projetos geram Produtos com curto Produtos com longo
lucros ciclo de vida ciclo de vida
Necessidade de Geréncia de produtos
rapidez no
desenvolvimento
dos processos

QUADRO 1 — CLASSIFICAGAO DAS EMPRESAS
FONTE: Adaptado de KERZNER (2006, p.219)

2.1.3 Tipos de Organizagao de Projeto

As organizagdes quando se moldam visando o desenvolvimento de projetos
precisam considerar o tipo como estédo estruturadas. Desta forma, as dificuldades
oriundas de seus projetos poderdo ser minimizadas e as organizagdes podem
prestar o apoio necessario que auxiliem os rumos para o sucesso de

empreendimentos e sucessos.
De acordo com abordagem apresentada por Gido (2007, p.380) existem

diversos tipos de estruturas, das quais as organizagdes podem se valer para
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trabalhar seus projetos, sendo que os tipos de estruturas organizacionais mais
utilizadas sao:

e Estrutura organizacional funcional;

o Estrutura organizacional por projetos;

o Estrutura organizacional matricial.

Estrutura organizacional funcional: Tem como base a
departamentalizagdo, suas areas sdo compostas por colaboradores que realizam
uma mesma fungdo ou que detém qonhecimentos técnicos e habilidades
semelhantes. Normalmente este tipo de estrutura esta orientada para atender a
organizagdes que trabalham com produtos padrbes e projetos internos e nao
costuma trabalhar com projetos externos. O foco dos trabalhos ou projetos
realizados por este tipo de estrutura organizacional, esta na exceléncia, na
competitividade e custos dos produtos oferecidos.

‘A estrutura organizacional do tipo funcional pode ser apropriada para
projetos internos. Contudo como os projetos ndo sao parte da rotina da empresa, é
necessario estabelecer um entendimento claro dos papéis e das responsabilidades
de cada pessoa designada para o projeto.” (GIDO, 2007, p.382).

Outra caracteristica deste tipo de estrutura € que a formacgéo da equipe de
projeto se da a partir das subfung¢des apropriadas para o empreendimento e estes
normalmente sao designados pela geréncia da empresa ou pela coordenacgéo a qual
estdo subordinados. Normalmente, estes colaboradores atuam no projeto em
periodos parciais, pois ndo deixam de continuar a realizar suas atividades laborais
normais. Desta forma, o colaborador que for escolhido como Gerente do Projeto nao
tem total autoridade sobre sua equipe, ja que do ponto de vista funcional, estes
continuam a trabalhar para seus respectivos gerentes funcionais. Exigindo assim,
por parte de todos os envolvidos, grande entendimento frente aos seus respectivos

papéis, responsabilidades e compromissos com o projeto.

Estrutura organizacional por projetos: E uma das alternativas para o
Gerenciamento de Projetos em organizagbes que trabalham permanentemente com
projetos e normalmente ndo sédo fabricantes de produtos padrées, mas que

executam diferentes projetos, ao mesmo tempo em diferentes estagios. Um tipico
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exemplo de empresas que tem este género de estrutura sdo as empresas de
construgao civil.

Dentro desta forma de estrutura as equipes de projetos sdo auténomas e
trabalham separadamente e inclusive a sua estrutura fisica, em muitos casos,
também trabalham em ambientes separados. Todos os colaboradores da equipe do
projeto trabalham para um gestor especifico de cada projeto e este tem total controle
de recursos, bem como autoridade sobre a forma e quando os trabalhos devem ser
realizados.

Neste género de organizagdo a sua estrutura costuma estar
permanentemente focado no objetivo do projeto ao qual esta desenvolvendo. Sua
equipe esta sempre atenta as necessidades dos clientes e aos resultados esperado
para o projeto.

“Na organizagdo por projetos, cada projeto é& tratado como uma
microempresa. Todos 0s recursos necessarios para realizar cada projeto sao
designados para trabalho em periodo integral.” (GIDO, 2007, p.383).

Do ponto de vista de recursos, nao existem conflitos de prioridades para esta
estrutura, pois normalmente os recursos disponiveis para um projeto sao totalmente
dispostos para ele.

Segundo Gido (2007, p.395) dois pontos geram desconforto para as
organizagdes estruturadas por projetos, sendo: a empresa pode apresentar
ineficiéncia de custos, devido a duplicagdo de recursos e tarefas decorrentes dos
diversos projetos realizados simultaneamente; com relagdo aos membros de
equipes de projetos diferentes existem poucas chances e oportunidades destas
compartilharem experiéncias técnicas e conhecimentos.

Estrutura organizacional matricial: Este tipo de estrutura busca concatenar
as vantagens da estrutura funcional e por projetos, desta forma sendo considerada
como meio hibrida. Permitindo a utilizagéo eficiente de recursos humanos, fisicos,
financeiros e de materiais. Dentro da organizacdo matricial & possivel compartilhar
diferentes recursos das areas funcionais entre diferentes projetos.

A estrutura matricial € apropriada para organizagdes que trabalham com
varios projetos simultaneamente e que detém portes diferentes de grandeza e

complexidade.



20

A estrutura matricial é adequada para empresas que estio trabalhando em
projetos mudltiplos o tempo todo e para projetos que variam em termos de
tamanho e complexidade. Ela fornece o foco no projeto e no cliente da
estrutura por projetos, enquanto retém a experiéncia funcional da estrutura
funcional (GIDO, 2007, p.395).

Cada colaborador pode trabalhar em diferentes projetos simultaneamente

com diferentes gestores. Estas pessoas normalmente permanecem em seus

departamentos funcionais, mas atuam em diferentes projetos.

Uma de suas caracteristicas € a utilizacdo e uso eficaz dos recursos da

empresa, a qual divide o tempo dos colaboradores dos varios projetos e que auxilia

na minimizagéo dos custos globais para cada um deles. Todos os colaboradores que

irdo trabalhar com um projeto fardo parte de uma equipe, sob a lideranga de um

gestor o qual devera integrar e unificar os trabalhos.

Os membros de uma equipe em uma estrutura organizacional matricial tém
uma dualidade de relacdo hierarquica: temporariamente, eles se reportam a
um gestor de projeto, enquanto, do ponto de vista administrativo, ainda se
reportam ao seu gerente funcional (GIDO, 2007, p.394).

A estrutura matricial apresenta como uma de suas grandes vantagens a

auséncia de duplicacdo de recursos e atividades e a exceléncia organizacional.

Enquanto encontram-se como desvantagens a respostas lentas a mudangas e a

falta de foco no cliente.

Vargas (2003, p.147 - 151) caracteriza as estruturas matriciais como sendo:

Estrutura matricial leve com expedidor de projetos: estrutura
caracterizada pela alocagao de pessoas na condug¢do de projetos com
uma pequena autoridade formal sobre as atividades e os recursos do
projeto. Este tipo de estrutura é utilizado normalmente quando o projeto
é, relativamente, de pequeno porte e simples ou quando este projeto é
uma das primeiras iniciativas da organizagdo em gerenciamento de
projetos;

Estrutura matricial leve com coordenador de projetos: tem como
caracteristica a alocagao de pessoas na condugéo de projetos com
pouca autoridade formal sobre as atividades e os recursos do projeto,
porém com um coordenador que se reporta a niveis hierarquicos

elevados da organizacdo. Este tipo de estrutura & usado ndo so
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quando os projetos sao relativamente pequenos e simples como
também nas primeiras experiéncias de gerenciamento de projetos da
organizacgao;

Estrutura matricial balanceada (moderada) e forte: esta estrutura tem
como caracteristicas funcionais comportar projetos de diferentes
propor¢des resulta em um sistema autoridade-responsabilidade-
disponibilidade misto dentro da empresa. Neste tipo de estrutura os
gerentes de projetos se dedicam em tempo integral aos projetos e tem
autonomia comparavel a um gerente funcional (moderada) ou até
mesmo superior (matriz forte). Os projetos da organizagao sao

considerados de grande importancia estratégica.

Vantagens e desvantagens das estruturas organizacionais: Nas segdes

anteriores buscou-se identificar as caracteristicas dos diferentes tipos de

organizagdes conforme as suas estruturas em projetos. O Quadro 2 apresentado a

seguir, busca demonstrar os diferentes tipos de estruturas organizacionais sob a

perspectiva de suas vantagens e desvantagens.

Estrutura Funcional

Auséncia de duplicagéo de
atividades;

Compartimentagao;
Resposta lenta;

» Exceléncia funcional.

Falta de foco no cliente.

Estrutura por projetos

» Controle dos recursos;
» Sensibilidade aos clientes.

Ineficiéncia de custos;

Baixo nivel de transferéncia
de conhecimento entre
projetos.

Estrutura Matricial

» Utilizagéo eficiente dos
recursos;

» Experiéncia funcional
disponivel para todos os
projetos;

» Maior aprendizado e
transferéncia de
conhecimento;

» Melhor comunicagéo;
» Foco no cliente.

Dualidade de relagdes
hierarquicas;

Necessidade de equilibrio de
poder.

QUADRO 2 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
FONTE: Adaptado de GIDO (2007, p.391)
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2.1.4 Cultura Organizacional de Projeto

Implementar de forma eficaz o Gerenciamento de Projetos auxilia a criar uma
organizagdo e cultura capaz de suportar as necessidades de cada projeto, bem
como acelerar o processo de adaptagdo frente as ambientes dinamicos e
competitivos.

“‘Empresas bem sucedidas precisam competir com mudan¢as em tempo real
e conviver com o potencial de problemas que essa situagdo implica.” (KERZNER,
2008, p.357).

Em organizagdes orientadas para projetos, verifica-se que mudancgas sao
inevitaveis, desta forma, de acordo com Kerzner (2006, p.357) chega-se a conclusédo
que o sucesso somente sera alcangado a partir do momento em que se consegue a
consolidagdo de uma cultura direcionada para o éxito.

Uma cultura corporativa, nao € algo que se transforme ou que se mude de um
momento para outro, para tanto se faz necessario prever anos, para que esta se
torne uma realidade. No entanto, basta que poucos membros da organizagdo em um
curto periodo de tempo nao apdéiem esta cultura para que a mesma néo venha a ser
consolidada.

“A criacdo e colocagdo em pratica de uma cultura pode ser um processo
demorado, mas destrui-la e abandona-la é algo que pode acontecer da noite para o
dia.” (KERZNER, 2006, p.358).

O comportamento organizacional, ao invés de processos, € uma das bases
que fundamentam a cultura corporativa do Gerenciamento de Projetos, refletindo
metas, aspiragdes, valores e convicgdes da administragdo da empresa.
Normalmente as culturas corporativas buscam a melhoria de relagbes com os
clientes externos a organizacéo.

No ambiente de organizacbes de sucesso o Gerenciamento de Projetos,
normalmente evolui para a cultura comportamental baseada em responsabilidades
de diferentes coordenagdes ou chefias.

A cultura de Gerenciamento de Projetos, ndo é comparavel entre
organizacdes, pois esta nao tem sua base formada a partir de modelos, normas ou

procedimentos. Desta forma pode-se dizer que se uma cultura de Gerenciamento de
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Projetos conquistou sucesso em uma empresa nao quer dizer que a mesma obtenha
sucesso em outra. Pois, valores, crengas e comportamento de uma organizagao nao
sao transplantaveis de um ambiente para outro.

Considerando que a cultura de Gerenciamento de Projetos tem como base o
comportamento, um possivel processo de comparagdo somente se faz valido no que
se refere as melhores praticas organizacionais, ou seja, lideranga, geréncia ou

métodos operacionais, entre outros.

Cultura de gesta@o de projetos pode existir no dmbito de qualquer estrutura
empresarial. A rapidez de sua maturagdo, porém, ird depender do tamanho
da empresa, do porte e da natureza do projeto e do tipo de cliente — interno
ou externo. Gestdo de projetos € uma cultura, nunca um conjunto de
normas e procedimentos. Em conseqléncia, pode haver a impossibilidade
de comparar culturas de gestao de projetos. O fato de uma cultura ter dado
certo em determinada empresa ndo implica a certeza de sucesso em
outras (KERZNER, 2008, p.358).

2.1.5 Tipos de Cultura Organizacionais

O Gerenciamento de Projetos, a partir da perspectiva de Kerzner (2006,
p.372) congrega diversos tipos de culturas. Estas culturas estdo baseadas na
natureza do empreendimento, no grau de confianga bem como o de cooperagéo e
na concorréncia.

Tipos caracteristicos de culturas organizacionais, segundo Kerzner (2006,
p.367):

e Culturas cooperativas: Tem por fundamento a confianga e a comunicagéao

eficiente nos niveis internos e externos;

e Culturas competitivas: Cria a competitividade entre projetos e equipes de
projeto;

e Culturas isoladas: Ocorre em unidades funcionais que desenvolvem
culturas proprias de Gerenciamento de Projetos e costuma ocorrer
principalmente em unidade de negdcios estrategicos;

e Culturas fragmentadas: A fragmentacdo de uma cultura de projeto
acontece normalmente quando as equipes responsaveis por este se

encontram trabalhando em ambientes separados.
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2.1.6 Valores Corporativos

Um dos aspectos importantes na cultura de Gerenciamento de Projetos para
uma organiza¢do de sucesso sdo seus valores. Os valores de uma organizagéo
servirdo de guia para os seus colaboradores. Bem como, ferramenta imprescindivel
no momento em que os administradores de uma organiza¢ao tomam decisées.

“O conjunto de valores, ou 0 que algumas pessoas costumam chamar de um
credo corporativo, estabelece a prioridade na tomada de decisGes” (KERZNER,
2006, p.367).

Os valores transcendem manuais padronizadores de procedimentos ou de
normas, bem como de moral e conduta ética observados no tratamento de clientes.
Fazer com que os valores organizacionais e de Gerenciamento de Projetos se
integrem é fundamental para o sucesso dos projetos e empreendimentos da
empresa.

Para que sua integracao seja consolidada se faz necessario definir as metas,
os objetivos e os valores da organizagdo e procurar fazer com que 0S mesmos
sejam entendidos integralmente pelos colaboradores e equipes de projetos da
empresa.

Segundo Kerzner (2006, p.367) em qualquer tipo de estrutura organizacional
o Gerenciamento de Projetos pode fluir com sucesso independente de como ela
possa parecer boa ou ruim. De qualquer forma é indispenséavel para a cultura interna
da organizacdo que esta seja pautada a partir dos quatro valores basicos do
Gerenciamento de Projetos, sendo:

e Cooperacéo;
e Trabalho em equipe;
e Confianga;

¢ Comunicagao eficiente.

22 MODERNO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A histéria antiga demonstra que projetos existem ha muito tempo. Podem ser
citados como exemplos de projetos antigos as Piramides do Egito ou a construcao

de monumentos gregos como o Paternon, localizado na Acrépole de Atenas.
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As primeiras técnicas de gestdo de projetos comecam a ser aplicadas, em
sua evolugdo mais recente, em dareas miltares e em empreendimentos de
construcao de grande porte.

O Gerenciamento de Projetos, com base em uma abordagem conceitual,
pode ser considerado como relativamente novo. Sua abordagem transcende os
grandes projetos e passa a ser utilizada no desenvolvimento de empreendimentos
menores, em outras areas organizacionais especificas, tais como marketing,
desenvolvimento de produtos, logistica, entre outros. A partir deste ponto, comecga o
surgimento do Moderno Gerenciamento de Projetos nas organizacdes.

Algumas empresas executam centenas de projetos simultaneamente. Para
gue estes sejam bem sucedidos sdo apoiados por metodologias dinamicas que
garantem sua execuc¢do. Bem como ser “concebidos, planejados, executados e
controlados com atencao e dedicagao” (VALERIANO, 2005, p. XIV).

O termo Moderno em Gerenciamento de Projetos, para Valeriano (2005, p.
XIV) pode causar a impressao de que o mesmo, em um curto periodo de tempo,

possa estar obsoleto.

Moderno é ser relativo ou pertencer & época histdrica em que se vive e época
significa extenséo do tempo, breve ou longo, cujas caracteristicas especificas
ou eventos dizem respeito a uma pessoa, um grupo, ou que marca o
momento, a ocasido apropriada ou disponivel para a realizagdo de um
empreendimento, projeto (VALERIANO, 2005, p.XIV).

A compreensdo ampla do ambiente, o qual & dinamico e global, as
metodologias e processos de um projeto, segundo o autor, ndo sdo componentes
estaveis. Desta forma é com a integragdo e cooperagédo entre a organizacao,
projeto, tecnologias e conhecimentos envolvidos que o moderno Gerenciamento de
Projetos pode estar e permanecer moderno. VALERIANO (2005, p.XV)

O Gerenciamento de Projetos trata de uma composigdo de técnicas
integradas de atividades que buscam alcangar os objetivos previamente
estabelecidos em um projeto.

“O Gerenciamento de Projetos pode ser definido como o planejamento, a
programacéo e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus

objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto” (KERZNER, 2006,
p.15).
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Para esta composicdo se faz o uso de técnicas especificas de projetos,

conhecimentos e habilidades.

“Geréncia de Projetos é a aplicagcdo de conhecimento, habilidades,

ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos”
(PMBOK, 2004, p.8).

O termo “gerenciamento de projetos” as vezes é usado para descrever uma
abordagem organizacional ou gerencial do gerenciamento de projetos e de
algumas operacgfes j& em andamento, que podem ser redefinidas como
projetos, o que também é chamado “gerenciamento por projetos”. Uma
organizagdo que adota essa abordagem define suas atividades como
projetos de acordo com a definicdo de projeto. Tem havido uma tendéncia
nos ultimos anos de se gerenciar mais atividades em mais areas de
aplicagdo usando o gerenciamento de projetos. Mais organizacbes estio
usando o “gerenciamento por projeto”. 1sso n&o significa dizer que todas as
operagdes podem ou devem ser organizadas em projetos. A adogéo do
“gerenciamento por projeto” também esta relacionada & adog¢do de uma
cultura organizacional parecida com a cultura de gerenciamento de projetos
(PMBOK, 2004, p.8).

A formalizagdo dos diferentes conceitos do Gerenciamento de Projetos esta

descrita no Guia PMBOK - Project Management Body of Knowledge, desenvolvido

pelo PMI - Project Management Institute, o qual & descrito em cinco grupos de

processos e em nove areas de conhecimento, conforme segue.

Areas de Processos
O Guia PMBOK (2004, p.8) propde que “o Gerenciamento de Projetos &

realizado através da aplicagdo e da integragdo dos seguintes processos: iniciagao,

planejamento, execugao, monitoramento e controle, e encerramento.”

As cinco areas de processos sao descritas a seguir, conforme o Guia PMBOK

(2004, p.41):
1.
2.

Iniciacao: define e autoriza um projeto ou uma fase do projeto;
Planejamento: lapida os objetivos do projeto e busca propor o
planejamento para a realizagao dos objetivos e escopos do projeto;
Execucao: visa integrar todos os recursos disponiveis do projeto, para a

realizagdo do planejamento proposto para este;
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4. Monitoramento e controle: visa monitorar, continuamente, o progresso do
projeto para verificar a necessidade de tomada de acgdes corretivas,
necessarias para atender aos objetivos e escopo do projeto;

5. Encerramento: trata da formalizagdo do aceite dos resultados alcangados
pelo projeto ou uma de suas fases, comparados aos seus objetivos e

escopo, conduzindo ao um final ordenado.

Areas de Conhecimento

As areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos descrevem as
praticas gerenciais referente aos processos que o compde. Sendo em nimero de
nove, conforme o Guia PMBOK (2004, p.9):

1. Gerenciamento de integragdo do projeto: “descreve os processo e as
atividades que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos,
que sao identificados, definidos, combinados, unificados e coordenados
dentro dos grupos de processos”. Seus processos estdo orientados para:
termo de abertura, declaragédo preliminar do escopo, plano de gerenciamento
do projeto, gerenciar a execugdo, monitoramento e controle, controle de
mudang¢as e encerramento do projeto;

2. Gerenciamento do escopo do projeto: descreve as atividades ou processos
necessarios, visando assegurar que o projeto alcance todo o trabalho
requerido, nada mais que o requerido, para um projeto de sucesso. Seus
processos estdo voltados para: planejamento e definicdo do escopo, criagédo
da EAP, verificagao e controle do escopo;

3. Gerenciamento de tempo do projeto: descreve os processos relativos aos
prazos de termino do projeto dentro do prazo previsto. Seus processos sao:
definicdo e seqiiéncia de atividades, estimativa de recursos, estimativa de
duragao das atividades, desenvolvimento do cronograma e seu controle;

4. Gerenciamento de custo do projeto: descreve os processos relativos ao
planejamento das estimativas, orcamentos e controle de custos. Seus
processos abrangem: estimativas de custos, orgamentos e controle de custos;

5. Gerenciamento da qualidade do projeto: descreve os processos que iréao

garantir que o projeto alcance os objetivos, de forma satisfatéria, para os
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quais ele foi proposto. Seus processos tratam: planejamento da qualidade,
garantia da qualidade e controle da qualidade;

Gerenciamento de recursos humanos do projeto: descreve os processos que
tratam do gerenciamento das equipes de projeto. Tem como propostas de
processos: planejamento dos recursos humanos, mobilizar ou contratar
pessoas para compor equipes de projeto, desenvolver e gerenciar a equipe
de projeto;

Gerenciamento das comunicagbes do projeto: “descreve os processos
relativos a geragéo, coleta, disseminagdo, armazenamento e destinagao final
das informacgdes do projeto de forma oportuna e adequada.” Seus processos
consistem em: planejar a comunicagao, distribuir informagoes, relatérios de
desempenho e gerenciar partes interessadas;

Gerenciamento dos riscos do projeto: descreve os processos do
gerenciamento de riscos do projeto. Suas areas de processo sao: planejar o
gerenciamento de riscos, identificar riscos, analise qualitativa e quantitativa de
riscos, planejamento de respostas aos riscos, monitoramento e controle de
riscos;

Gerenciamento das aquisicbes do projeto: “descreve os processos que
compram ou adquirem produtos, servicos ou resultados, além dos processos
de gerenciamento dos contratos.” Tém em seus processos as seguintes
areas: planejamento de compras e aquisi¢des, planejamento de contratagoes,
solicitagdo de respostas de fornecedores, selecionar fornecedores,

administragido e encerramento de contratos.

Fatores criticos para o sucesso ou fracasso no Gerenciamento de Projetos

Tratar dos fatores considerados como criticos para o fracasso, os quais

geram obstaculos para o Gerenciamento de Projetos, constituem informagses

igualmente Uteis para o sucesso do projeto.

O Quadro a seguir demonstra os fatores criticos para o sucesso ou fracasso

de uma organizacdo no Gerenciamento de Projetos, sob a perspectiva de Kerzner
(2006, p.53).



.| Fatores para o fracasso

AceitagZo pela
geréncia

onsiderar as fécorﬁéndégéés |
dos funcionarios;

Reconhecer que a mudanga &
necessaria,

Entender a participagédo dos
executivos na gestdo de
projetos.

e Recusar-se a aceitar as idéias

dos colegas;

e Nao admitir que a mudancga
possa ser necessaria;

e Acreditar que o controle do
gerenciamento de projetos cabe
ao nivel executivo.

Aceitacéo pelos
gerentes de

Disposi¢&o para colocar os

interesses da empresa acima

¢ Relutancia a compartilhar

informagdes;

areas dos interesses pessoais; e Recusar-se a aceitar
Disposigao a aceitar responsabilidades;
responsabilidades; ¢ |nsatisfacdo com o progresso
Disposic&o a aceitar o progresso dos colegas.
de colegas.
Crescimento Reconhecer a necessidade de e Perceber a metodologia padrao
uma metodologia empresarial; como ameaga, € ndo como
Apoiar um padrado de beneficio;
monitoramento e de relatério. o Nao conseguir entender os
beneficios do gerenciamento de
projetos;
¢ Dar apenas “apoio moral” ao
planejamento.
Maturidade Reconhecer que a programagédo | ¢ Acreditar que o estado do

e os custos sao inseparaveis;
Rastrear os custos reais.
Desenvolver treinamento em

gerenciamento de projetos.

projeto pode ser determinado
apenas pela programagao;

e Nao perceber a necessidade de
rastrear os custos reais;

e Acreditar que crescimento e

sucesso em gerenciamento de

projetos sdo sindnimos.

QUADRO 3 - FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO OU FRACASSO NO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS
FONTE: Adaptado de KERZNER (2006, p.53)
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2.2.2 Conceitos de Projeto

Para entender a respeito de Gerenciamento de Projetos, se faz necessaria a
compreensdo do que é um projeto. Abaixo seguem algumas definicées a respeito do
tema, segundo diferentes autores:

“‘Projeto € um empreendimento com objetivo bem definido, que consome
recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade” (KERZNER, 2006,
p.15).

Para Maximiano (2002, p.26) “um projeto € um empreendimento temporario
ou uma sequéncia de atividades com comego, meio e fim programados, que tem por
objetivo fornecer um produto singular, dentro de restricdes or¢camentarias”.

Segundo o PMBOK (2004, p.5) projeto é apresentado como “um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servigco ou resultado exclusivo.”

e Temporario: significa que projetos tém inicio e fim claramente definidos. O
fim do projeto é alcangado quando os objetivos do empreendimento forem
atingidos, quando nao for mais possivel alcangar os resultados do projeto
e quando nao houver mais a necessidade da realizagao do projeto e ele
for abortado.

O termo temporario ndo é utilizado para produto, servico ou resultado
gerado pelo projeto. A maior parte dos projetos sdo criados para a
obtengado de resultados duradouros. Pode-se considerar que os projetos
também, de alguma forma, podem ter impactos sociais, ambientais e
econdmicos, nacionais e internacionais e com dura¢gao muito maior que o
préprio projeto.
Diante de sua natureza temporaria, os projetos também podem ser
aplicadas em outros aspectos ou esfor¢os sendo:
o Oportunidade ou abertura de mercado, os projetos devem ser
criados e alcangar o seu resultado em um tempo limitado;
o A equipe de projeto, enquanto unidade de trabalho, quase nunca
sobrevive ao projeto, apds a sua conclusdo. Esta equipe ou sera

desmembrada ou realocada em outro local.
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Produtos, servicos ou resultados exclusivos: “a singularidade & uma
caracteristica importante das entregas do projeto” (PMBOK, 2004, p.5).
Um projeto gera resultados ou entregas exclusivas, estas entregas Unicas
podem ser produtos, servigos ou resultados. Sendo:
o Produto ou objeto produzido se traduz em algo tangivel, produzido
pelo projeto com resultado;
o Servigos podem ser a criagao de uma fungao ou atividades que dao
suporte a outras na geragdo de resultados;
o Resultados, como resultados finais ou documentos.
Elaboracao progressiva: € uma caracteristica de projetos e integra os
conceitos de temporario e exclusivo. “Elaboragédo progressiva significa
desenvolver em etapas e continuar por incrementos” (PMBOK, 2004, p.6).
Destina-se a adequagédo do projeto e de suas caracteristicas conforme
este for evoluindo ou conforme haja a necessidade de aperfeicoamento do
projeto. Um exemplo tipico de elaboragao progressiva é quando se faz a
descricdo geral do escopo do projeto no inicio do projeto. Ao longo do
mesmo a equipe responsavel vai detathar melhor o escopo a partir da

maturidade de entendimento dos objetivos do projeto.

Para Gido (2007, p.4) “um projeto € um esfor¢o para se atingir um objetivo

especifico por meio de um conjunto Gnico de tarefas inter-relacionadas e da

utilizagcéo eficaz de recursos.”

Alguns atributos ajudam o entendimento desta definicdo, segundo o autor

citado:

Um projeto tem objetivo definido, resultados ou produtos esperados. Os
objetivos de um projeto normalmente séo definidos em termos de escopo,
cronograma e custos. Espera-se que o escopo do projeto seja alcangado
com qualidade e com a satisfagao do cliente (interno ou externo).

o Escopo: todo o trabalho que deve ser feito para atingir o objetivo do

projeto;
o Cronograma: definicdo de datas no planejamento do projeto;
o Custos: valor a pagar por produtos ou servigos, integrantes do

projeto.



32

o Tarefas independentes sédo atividades componentes do projeto que nio
sdo repetitivas as quais necessitam ser cumpridas em uma seqiiéncia
légica, para alcangar os objetivos do projeto;

e Recursos sao provisdes necessarias para a realizagdo do projeto. Como
recursos podem ser citados: as pessoas ou equipes de projeto,
financeiros, equipamentos, organizacées, materiais entre outros;

e Um projeto apresenta um esquema de tempo especifico. Ou seja, o
projeto tem um tempo de vida finito, deve conter datas de inicio e data de
término no qual os objetivos previstos devem ser alcangados;

e O projeto &€ um empreendimento Unico ou concebido uma Unica vez;

o Um projeto tem um cliente. Representa a entidade que tem uma
necessidade ou demanda para a qual o projeto ira trabalhar. O cliente é,
normalmente, o responsavel pelo fornecimento dos recursos financeiros.
Pode ser uma pessoa, organizacdo ou mais de duas pessoas ou
organizagoes;

e Um projeto envolve certo grau de incerteza. A realizagdo de um projeto
esta baseada na conjungdo de tarefas e nas estimativas de tempo que
cada uma delas deve levar para ser concluida. Varios recursos sao
atribuidos a cada tarefa e suposicdes sobre a disponibilidade bem como a
capacidade desses recursos, além de estimativas de custos para cada um
destes. Esta combinagdo de estimativas e suposi¢cdes geram o grau de

incerteza de um projeto.

2.2.3 Ciclo de Vida do Projeto

Projetos, normalmente, podem ser divididos em fases de acordo com o seu
desenvolvimento. Estas fases sdo chamadas de Ciclo de Vida do Projeto. A
utilizacdo destas divisdes possibilita o controle e acompanhamento eficaz do
emprego de recursos, cronograma, custos do projeto, corre¢cdes necessarias e

outros. O ciclo de vida do projeto define os elos de inicio de um projeto ao seu final.
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A organizacé@o ou os gerentes de projetos podem dividir projetos em fases
para oferecer melhor controle gerencial com ligagdes adequadas com as
operagdes em andamento da organizagéo executora. Coletivamente, essas
fases sdo conhecidas como o ciclo de vida do projeto. Muitas organizagdes
identificam um conjunto especifico de ciclos de vida para serem usados em
todos os seus projetos (PMBOK, 2004, p.19).

De forma geral, segundo o PMBOK (2004, p.20) as fases do ciclo de vida do

projeto definem:

Qual o trabalho técnico que deve ser realizado em cada fase;

Quando as entregas devem ser realizadas, bem como sua revisio,
verificagdo e validagao;

Quais e quem sao os envolvidos em cada fase do projeto;

Como controlar e validar cada fase;

As fases normalmente sao sequenciadas;

Os niveis de custos e uso de recurso tem ascensado a partir do inicio do,
seu apice nas fases intermediarias e declinio a partir do momento em que
o projeto passa a se encaminhar para sua conclusio;

Grande nivel de incerteza com relagao a ndo atingir os objetivos na fase
inicial do projeto. A certeza de término se torna cada vez maior na medida
em que o projeto vai se realizando;

Influéncia de interessados nas caracteristicas do projeto € maior no inicio

do e se torna menor com o andamento do projeto.

2.2.4 Fases do Ciclo de Vida do Projeto

Cada tipo de projeto tem fases distintas em seu ciclo de vida, estas fases sdo

descritas de formas diversas, segundo a perspectiva de diferentes autores, conforme

segue:

Segundo Gido (2007, p.8) as fases do ciclo de vida do projeto sdo descritas

como:

A primeira fase do ciclo de vida do projeto se refere a identificacdo de

demandas ou situa¢des problemas que podem ou nao se tornar uma oportunidade

na pode resultar em um empreendimento ou projeto.



34

“A primeira fase do ciclo de vida do projeto envolve a identificagdo de uma
necessidade, problema ou oportunidade e pode resultar na solicitagdo de propostas
pelo cliente a pessoas ou equipe de projeto ou organizagbes para atender a
necessidade identificada ou resolver o problema” (GIDO, 2007, p.8).

Segunda fase trata do desenvolvimento de uma proposta de solugéo para a
necessidade ou problema. O resultado desta fase sera a entrega de uma proposta a
uma situagao anteriormente identificada. Cabe ao cliente aceitar ou nao a proposta
apresentada.

A terceira fase do ciclo de vida do projeto ira se traduzir na implementacgio da
solugdo ou proposta. Esta fase, segundo Gido (2007, p.18) & conhecida como
execucao do projeto. Resultara na obtencao dos objetivos do projeto, conclusao do
escopo, com qualidade dentro dos prazos e orgamentos previstos.

A quarta fase ou fase final € a conclusdo do projeto, a qual ira incluir as
avaliagbes do projeto, verificar se os resultados anteriormente previstos foram
alcangados com a finalidade de aprimoramento de projetos futuros.

Para Maximiano (2002, p.46) as fases do ciclo de vida do projeto sao

caracterizadas como:

I. Descoberta da idéia ou visdo do futuro: de alguma forma surge um idéia de
projeto ou empreendimento. “A idéia é transformar em um modelo mental ou
representagéo do produto que devera ser fornecido ao final do projeto”;

Il. Desenho: o modelo mental é transformado em uma descrigdo detalhada do
produto;

lIl. Desenvolvimento: o produto € elaborado de forma gradativa,

IV. Entrega: como resultado final do projeto o produto € entregue.

A esséncia da administracdo de um projeto é o planejamento e a execugéo
das atividades de seu ciclo de vida, para que o produto seja fornecido ao
final. A administrag&o sistematica de um projeto comeca com a elaboragéo de
um plano, que contém informagdes sobre o produto que se pretende alcangar
e estimativas de do prazo e do custo necessarios para chegar ateé ele. Prazo
e custo sdc planejados com base na previsdo das atividades a serem
realizadas e dos recursos a serem aplicados no projeto. Tudo isso depende
da concepgéo do produto (MAXIMIANO, 2002, p.47).
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2.2.5 Fatores Criticos de Sucesso em Projeto

As analises referentes aos fatores criticos de sucessos ou fracasso dos
projetos, sdo de grande ajuda para identificar o quanto uma organizagao é madura,
no que se refere ao Gerenciamento de Projetos e o seu ambiente. Os conceitos de
Gerenciamento de Projetos e de Projetos podem ser entendidos de forma mais clara
a partir desta area de conhecimento. Este entendimento auxilia as organizacées a
identificarem sua maturidade bem como suas competéncias de Gerenciamento de
Projetos.

Segundo Rabechini (2007, p.40) “os estudos sobre os fatores que implicam
sucesso ou fracasso de projetos fornecem excelente fonte que ajuda a identificar
competéncias e maturidade para as empresas”.

Infere-se que um projeto tem sucesso, na sua implementagao, quando o seu
resultado atende aos critérios de tempo, custo, eficacia e satisfacdo do cliente.
Desta forma, Rabechini (2007, p.42) apud Pinto e Slevin (1987) apresenta um
modelo contendo dez fatores de sucesso em projetos, conforme segue:

1. Missao do Projeto: definigao clara dos objetivos no inicio do projeto;
Suporte Gerencial: autoridade e poder para gerenciar os recursos do projeto;
Plano: estabelecimento das atividades individuais do projeto;

Cliente Consultor: comunicagéo com os clientes do projeto;

o~ w b

Pessoal: alocacao (recrutamento, selecdo e treinamento) das necessidades

de pessoal para o projeto;

6. Tarefas Técnicas: disponibilidade e competéncia para acompanhar as tarefas
técnicas;

7. Aceite do Cliente: estagio final do projeto e venda dos resultados;

8. Monitoramento: capacidade de dar feedback em todos os estagios do projeto;

9. Comunicacao: rede de transmissao da informag¢ao no ambito do projeto;

10.Conciliagdo: capacidade para superar as inesperadas crises decorrentes do

plano do projeto, conciliando as expectativas dos varios interessados.
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2.2.6 O Gerente de Projeto e a Equipe

Os elementos chaves para o alcance dos resultados dos projetos sdo as
pessoas. Técnicas, metodologias, processos e procedimentos sdo, invariavelmente,
ferramentas que irdo auxiliar as pessoas envolvidas no projeto a alcangarem os
objetivos e resultados previstos nos projetos.

Segundo Gido (2007, p.280) “sdo as pessoas, ndao os procedimentos e
técnicas, os elementos decisivos para se alcangar o objetivo do projeto.
Procedimentos e técnicas sdo somente ferramentas que ajudam a executar o
trabalho”.

Habilidades, competéncias e o conhecimento dos envolvidos no projeto sdo
vitais para o alcance dos resultados e dentro do ambiente organizacional, pode-se
considerar que o capital humano € um dos principais capitais ou bem para uma

organizacao.

O atual paradigma de gestao de empresas enfatiza o capital humano com o
principal bem de uma organizagdo. O conhecimento scbre o negdcio,
habilidades de agdes didrias e o potencial de criagdo de valor sdo atributos
essencialmente humanos que se tornaram fatores criticos de
competitividade em um mercado que exige mais, melhor € mais rapidez
(RABECHINI, 2007, p.67).

Outro aspecto relevante no que tange as pessoas, & que quando reunidas em
torno de um empreendimento ou projeto, elas formam ou compdem equipes, as
quais podem ser consideradas como um sistema social. Equipes sao compostas por
diferentes pessoas e estas apresentam diferentes valores, formagdes e visées do
mundo.

“Além da diversidade profissional, cada integrante da equipe € um exemplar
unico, com biografia, experiéncia, competéncia e outras caracteristicas que o
singularizam” (MAXIMIANO, 2002, p.166).

Combinar a diversidade e fazer com que esta gere resultados € um dos

grandes desafios dos gerentes e das equipes de projetos.
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2.2.6.1 Gerente de Projeto

Projetos sdo desenvolvidos por profissionais denominados Gerentes de
Projetos, sendo que a sua fungao é a de gerenciar as atividades que compdem um
projeto baseado em variaveis tais como: escopo, custo, prazo e qualidade. Desta
forma, seu objetivo esta em proporcionar que falhas, as quais sao inerentes aos

processos sejam minimizadas.

Numa definicdo sintética, a responsabilidade do gerente de projeto é
assegurar a realizagdo do projeto dentro dos padrdes de desempenho da
miss&o, prazo e custo, 0 que exige a administragdo de comunicagdes,
recursos humanos, contratos, materiais e riscos. As responsabilidades podem
variar muito de uma organizagdo para outra, dependendo da complexidade
do projeto, do tipo de estrutura, dos interesses do cliente e de muitos outros
fatores (MAXIMIANO, 2002, p.128).

Cabe ao gerente de projeto determinar e executar as necessidades referentes
ao projeto, baseado nos seus conhecimentos, habilidades e experiéncias. Ser
flexivel e ter a capacidade de adaptagdo a diversos ambientes e procedimentos
pode lhe proporcionar um melhor gerenciamento de variaveis e desta forma alcangar
melhores resultados em seus proejtos.

Segundo Gido (2007, p.277) “a responsabilidade final do gerente de projetos
€ garantir a satisfacdo do cliente com a conclusdo do escopo de trabalho com
qualidade, dentro do orgamento e do prazo. O gerente de projeto deve possuir
habilidades necessarias para inspirar a sua equipe e ganhar a confiaga do cliente”.

As responsabilidaes do gerente de projetos podem ser diferentes e variaveis
de acordo com a situagao organizacional ou projeto. Porém suas responsabilidades
- recorrentes podem ser agrupadas em papeis.

“‘Um papel é um conjunto organizado de responsabilidades similares e
competéncias” (MAXIMIANO, 2002, p.183).

Os papéis mais relevantes do Gerente de Projetos, de acordo com o autor
acima citado sao:

e Planejador: sua principal tarefa é assegurar a preparagéao do projeto,
com garantia de qualidade técnica, recursos aprovados e o consenso

de todos os envolvidos no projeto;
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e Organizador: prever e mobilizar meios, especialmente pessoas, para
realizar o projeto. A esséncia do trabalho esta na montagem e estrutura
organizacional do projeto;

e Administrador de pessoas: dirigir a equipe do projeto, trabalhando com
a dimensdo humana e comportamental, tratando as pessoas como
‘pessoas” e nao como recursos humanos;

¢ Administrador de interfaces: articular a equipe e o projeto em acordos
com as unidades de interesse para o projeto;

e Administrador de tecnologia: envolve as tarefas de responsabilidade e
decisdes técnicas do projeto;

¢ Implementador: o gerente do projeto tem a responsabilidade de fazer o
projeto acontecer. Executar e corrigir os planos, cuidar do suprimento
de recursos, fornecer informagdes, entre outros;

e Formulador de métodos: formular metodologias, procedimentos,

estruturas e sistemas de administragao de projetos.
2.2.6.2 Equipe de Projeto

~ Equipes de projetos s&o compostas por individuos com diferentes habilidades,
competéncias, necessidades e valores. A unido destes individuos forma uma equipe
ou equipes de projeto, com a finalidade de trabalhar em pro! de um objetivo comum.

Segundo Gido (2007, p.312) “o trabalho em equipe € o esforgo cooperativo de
membros de uma equipe para alcangar esse mesmo objetivo”.

O desempenho de uma equipe pode levar o projeto ao sucesso, mas também
pode determinar o seu fracasso. Desta forma o sucesso do trabalho ou do projeto
esta diretamente ligada a uma equipe eficaz de projeto. “Embora o planejamento e
técnicas de Gerenciamento de Projetos sejam necessarios, a chave para o sucesso
do projeto sdo as pessoas” (GIDO, 2007, p.312).

A dimensdo de uma equipe de projetos pode variar de acordo com o
empreendimento, desta forma pode-se inferir que um projeto pode ser conduzido por

uma Unica pessoa ou por centenas de pessoas.



39

Segundo Maximiano (2002, p.150) mesmo em projetos individuais ndo se
trabalha estritamente sozinho, pois haverd sempre a necessidade de reporte ou
apoio de outras pessoas. Empreendimentos, trabalhos ou projetos necessitam de
colaboragao e entendimento entre pessoas formando assim equipes.

Uma vez que se formam equipes amplia-se de uma forma ou de outra, a
colaboracao na melhoria dos resultados e processos do projeto, mas também a sua
complexidade, no que ser refere as relagées interpessoais.

‘O trabalho em equipe tem vantagens, mas oferece desafios que se
multiplicam de maneira mais que proporcional ao aumento da quantidade de
pessoas” (MAXIMIANO, 2002, p.150).

Para Maximiano (2002, p.150) as equipes de projetos podem atuar em todo o
projeto ou em diferentes fases e de diferentes maneiras dentro do ciclo de vida do
projeto. Dentro de um projeto pode haver iniUmeras sucessdes de equipes que se
combinam de formas diferentes. O Gerenciamento de Projeto eficaz procura
enxergar e tratar esta interdependéncia de trabalhos realizados em coletivo, que
ocorrem durante a realizagdo de projetos.

Segundo Maximiano (2002, p.150) existem dois tipos de equipes de projetos,
sendo a de planejamento que é responsavel por preparar o plano do projeto, € a
equipe de execugdo, que tratara da implementagao do projeto, execugao e controle.

As equipes de projetos nao sdo simplesmente a jun¢do de varios individuos.
Concatenar pessoas competentes em um projeto, ndo quer dizer que em grupo elas
possam realizar um trabalho eficaz.

Maximiano (2002, p.153) destaca que “a principal caracteristica de uma
equipe eficaz é a capacidade que seus integrantes tém de trabalhar coletivamente,
produzindo um resultado maior que a simples soma de suas contribuicoes
individuais, e ndo como simples ajuntamento de individuos”.

Nas atividades que envolvem um projeto, as equipes de projeto devem
procurar desde o seu inicio, assegurar um alto padrao de desempenho. Para que
este padriao se transforme em resultados, uma equipe eficaz necessita ter alguns
atributos, chamados de fatores criticos de desempenho.

Segundo Maximiano (2002, p.153) estes fatores sao:

e Coesdo: é o resultado do desejo de cada integrante da equipe de

permanecer no projeto e trabalhar por ele;
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¢ Comunicacao: é a pedra de toque de qualquer atividade coletiva, sem
troca de informagdes, ndo ha decisdo nem organizagao no grupo;

¢ Organizagao: € a definicdo clara dos papéis dos integrantes da equipe,
0 processo de organizar a equipe consiste em definir papéis e suas
ligagbes, para que fique clara a estrutura organica que ira realizar o
projeto;

e Motivagao: é o estado psicologico de quem tem interesse em realizar
as tarefas e os objetivos do projeto ou que deseja integrar a equipe de

projeto.
2.3  INVESTIGACAO APRECIATIVA

A Investigagao Apreciativa é uma abordagem inovadora que desafia o modelo
habitual de gestdo nas organizacées, voltado para a resolugao dos problemas ou
dificuldades. Ela propde o gerenciamento de mudancgas através da busca do que ha
de melhor, do que da vida a um sistema quando ele esta em seu estado mais eficaz
e capaz, em termos econdmicos, sociais, ecolégicos e humanos.

A metodologia da Investigagdo Apreciativa foi desenvolvida em meados dos
anos 80, pelo Dr. David Cooperrider, em estudos de comportamento organizacional,
na Case Wester Reserve University, Cleveland, Estados Unidos da América. A
abordagem da metodologia, esta voltada para a mudanga que desafia o modelo
tradicional de resolugdo de problemas. Busca o melhor das pessoas, suas
organizagdes € 0 mundo ao redor delas. Catalisa novas formas de pensar sobre
metas, estratégias e resultados.

A Investigacao Apreciativa retine reflexées de grupos, criando uma visdo
compartilhada com o poder de mobilizagéo social. Através dos individuos, do didlogo
e do relacionamento com pessoas. Sendo uma metodologia que possibilita a
construgédo coletiva dos sonhos, e impulsiona para agdes em busca de um ideal
comum.

“A |LA. propde bastante contundentemente, que as organizagdes nao sejam
em sua esséncia problemas a serem resolvidos, muito ao contrario disso. Toda a

organizagdo foi criada como uma solugdo gerada em sua época para enfrentar um
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desafio ou satisfazer a necessidade da sociedade.” Robert Quinn, COOPERRIDER
(20086, p.3).

Sendo uma abordagem inovadora, de mudanga organizacional, a
Investigagdo Apreciativa aborda de forma ousada a ruptura dos paradigmas
tradicionais de planejamento em uma organizagao. Trabalha com alteragdes radicais

em praticas de mudangas gerenciais.

As organizagdes sdo centros de conexdes vitais e potenciais doadores de
vida: relagfes, parcerias, aliangas e redes interminaveis de conhecimento e
agdo capazes de reunir o poder de combinagdes de forgas. Fundada nesta
visdo centrada das organizagbes, a Investigacdo Apreciativa oferece uma
abordagem positiva baseada nos pontos fortes para o desenvolvimento e
gestdo de mudancgas da organizagdo (COOPERRIDER, 2006, p.6).

Dentro de um processo de Investigagcao Apreciativa todos os interessados em
melhorias organizacionais sao convidados a participar e de alguma forma contribuir
com o futuro da organizagao.

‘A Investigacdo Apreciativa sugere a inclusdo de todos os representantes
interessados no futuro bem sucedido da organiza¢do, encorajando a participagao de
funcionarios de diversos niveis, inclusive seus fornecedores, clientes e parceiros”
(BARROS; COOPERRIDER, 2006, p.VII).

Em um processo de Investigagao Apreciativa cria-se uma abordagem positiva
de mudanca a qual se remete a pensar em um passado de sucesso, transformar
sonhos em potencialidades. A metodologia tem como um de seus diferenciais a

busca incessante daquilo que deu certo no passado.

A Investigagdo Apreciativa busca resgatar os sucessos alcangados pela
empresa e pelas pessoas, através da descoberta das suas melhores praticas
e conquistas, e apresenta um processo que facilita a capitalizagcéo dessas
experiéncias para o alcance da visdo de futuro. A imagem de futuro baseada
nos sucessos do passado & mais abrangente, motivadora e inspiradora. O
futuro passa a ser visto como uma plataforma de possibilidades, ao invés de
ameagcas, traz esperanga, nos ajuda a entender o tempo de forma integrada -
passado, presente e futuro como Unicos (BARROS; COOPERRIDER, 2006,
p.Vil).

Esta metodologia vem sendo utilizada com sucesso, em diversas
organizacées em todo o mundo. No Brasil, as organizagées pioneiras em sua
utilizagdo séo a Nutrimental Foods e o Sistema FIEP - Federagéo das Industrias do

Estado do Parana.
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A Nutrimental, sob a orientagéo do Prof. Cooperrider, foi a pioneira em termos
mundiais no uso da Investigacao Apreciativa envolvendo todo o sistema empresarial.
A empresa segundo, Jodo Alberto Bordignon - Patrocinador Executivo da
Nutrimental S.A., serve hoje como exemplo para varias outras iniciativas, nacionais e

internacionais, no que se refere a aplica¢éo da Investigacado Apreciativa.

2.3.1 Conceitos de Investigacado Apreciativa

O conceito de Investigagdo Apreciativa é apresentado por Cooperrider (2006,
p.9) como sendo:
Apreciar:

1. Valorar, o ato de reconhecer o melhor nas pessoas ou no mundo a nossa
volta, afirmando as forgas, sucessos e potenciais passados e presentes,
perceber essas coisas que dao vida (saude, vitalidade, exceléncia) aos
sistemas vivos.

2. Aumentar em valor, por exemplo, a economia apreciou em valor.
Sinbénimos: valor, estima e honra.

Investigar:
1. O ato de exploragao e descoberta.
2. Fazer perguntas, estar aberto a ver novos potenciais e possibilidades.

Sindnimos: descobrir, buscar, explorar sistematicamente e estudar.

Conforme Cooperrrider (2006, p.9) a Investigagcao Apreciativa pode ser
descrita sob a definigdo de uma variedade de formas, conforme segue:

e Uma abordagem radicalmente afirmativa a mudanga que abandona
completamente a gestdo baseada em problemas, na qual, segundo este
formato de trabalho, transforma a organizagdo em seu planejamento
estratégico, cultura, metodologias e integracdo em aquisic¢des;

¢ Paradigma de evolugdo consciente acionado para as realidades do novo
século;

e Avancgo mais importante em pesquisa de acao da ultima década;
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e Descendente e herdeira da visdo de Maslow sobre uma ciéncia social
positiva;

e Metodologia que assume a idéia de construgdo social da realidade para seu
estremo positivo, em especial com énfase na metafora e narrativa, formas
relacionadas de conhecimento, sobre linguagem e em seu proprio potencial

como fonte da teoria geradora.

A Investigacao Apreciativa, enquanto metodologia ou filosofia, pode ser descrita
de maneiras diversas. Uma definigdo pratica a L. A. é:

‘A busca cooperativa, co-evolucionaria pelo melhor das pessoas, suas
organizagdes e pelo mundo que as rodeia” (COOPERRRIDER, 20086, p.10).

O autor ainda complementa afirmando que “ela envolve a descoberta sistematica
do que anima uma organizagdo ou uma comunidade quando ela é mais eficiente e

mais capaz em termos econdmicos, ecolégicos e humanos”.

2.3.2 Nucleo Positivo

O nlcleo positivo de uma organiza¢do é o que da vida a ela, trata-se de um
conjunto de recursos amplos, ainda pouco utilizados na gestdao de mudanga
organizacional.

Cooperrider (2006, p.10) considera que o trabalho com ferramentas do nucleo
positivo ainda se encontra em fase inicial de suas atividades.

O didlogo a respeito do nucleo positivo, em um processo de Investigacao
Apreciativa, da significado a este possibilita que as pessoas envolvidas
compartilhem as suas melhores praticas.

Segundo Cooperrider (2006, p.11) “no processo de investigacdo de seu
nlcleo positivo, uma organizacao fortalece sua sabedoria coletiva, constréi energia e
flexibilidade a mudanca e expande a sua capacidade para atingir resultados
extraordinarios”.

Este processo de investigagao chama-se “Mapeamento do Nucleo Positivo”,
no qual estruturas criativas surgem quando um grupo de pessoas compartiha e

investiga e descobre as suas melhores praticas e experiéncias positivas.
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O Quadro a seguir demonstra, segundo Cooperrider (2006, p.11) os diversos
grupos de bens, forgas e recursos de uma organizagdo, que formam o nucleo

positivo central de uma organizagao ou comunidade.

. Nucleo positivo

7agoes | Nucleo Positivo das Tradigbes Vitais
| 6p6ftlﬂnidédes e;tratégﬁi'é»a‘s ‘ ‘ Valores vividos

Pontos fortes do produto Macrotendéncias positivas

Bens técnicos Capital social

Inovagdes inéditas Espirito coletivo

Pensamentos elevados Conhecimento agregado
Melhores praticas de negocios Bens financeiros

Emocgdes positivas Vistes de futuros positivos
Sabedoria da organizagao Aliancas e parcerias
Competéncias centrais Pontos fortes na cadeia de valor
Visdes de possibilidades Vantagens estratégicas
Capacidade de lideranga Recursos relacionais

Linha de produtos Fidelidade do cliente

QUADRO 4 - NUCLEO POSITIVO DA VIDA ORGANIZACIONAL
FONTE: Adaptado de COOPERRIDER (2008, p.11).

2.3.3 Mudanc¢a Positiva

A proposta basica da Investigagdo Apreciativa é trabalhar principalmente com
a conscientizagao do nucleo positivo. “A alteracao da andlise de um problema para a
andlise de nucleo positivo esta no cerne da mudanga positiva” (COOPERRIDER,
2006, p.13).

De acordo com Cooperrider (2006, p.13) o paradigma organizacional, utilizado
normalmente e sem a intervengao da |.A. propde que a mudanga ocorre a partir de
uma situagéo ou definigdo problema. Sendo pautado pelas seguintes situagdes:

e E dolorosamente lenta, sempre pedindo as pessoas para olharem para tras,
para as causas do passado;,
e Raramente resulta em uma nova visao;

¢ E conhecida como geradora de defensividade.
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A mudanga positiva pode ser definida como qualquer forma de mudanga na
organizagdo, reforma ou planejamento que se inicie com uma investigagao
compreensiva, analise e didlogo acerca do nucleo positivo de uma
organizagdo que envolva interessados diversos, e depois vincule esse
conhecimento a agenda e as prioridades de mudanga estratégica da
organizagédo (COOPERRIDER, 2006, p.13).

No processo de Investigagdo Apreciativa, a mudanga positiva tem inicio a
partir da descoberta da organizagdao frente a analise do nucleo positivo. Sua
abordagem esta focada na mudanga positiva € ndo em uma abordagem de solugao

de problemas, como demonstra o Quadro a seguir:

st ~Solugdo de problemas Investigacdo Apreciativa
Sénti”ran'i a nécessidade de identificar um | Investigando e valorando o melhor que ha
problema
Andlise das causas Visualizando o que poderia ser

Andlise e possiveis solugbes . ‘
Dialogando sobre o que poderia ser

Planejamento de agéo

Presungdo basica: Uma organizagédo é um | Presungdo basica: Uma organizagdo € um
problema a ser resolvido mistério a ser aceito

QUADRO 5 - ABORDAGEM DA MUDANGA POSITIVA X ABORDAGEM SOLUGAO DE PROBLEMAS
FONTE: Adaptado de COOPERRIDER (2006, p.14)

2.3.4 Ciclodos 4 Ds

A Investigagao Apreciativa, em sua base de mudanga positiva, esta formatada
em um ciclo chamado de Ciclo dos 4 Ds. As fases deste ciclo sdo denominadas
Discovery, Dream, Design, Destiny ou em tradugdo livre Descoberta, Sonho,
Planejamento e Destino.

Para Cooperrider (2006, p.17) “O ciclo dos 4 Ds pode ser tao rapido e informal
quanto uma conversa com um amigo ou colega, ou tdo formal como o processo de
ambito da organizagao inteira envolvendo todos os grupos interessados”.

O primeiro ciclo, a descoberta, engloba todas as pessoas envolvidas com a
organizagdo ou comunidade para um profundo didlogo. Estas conversas com base

em entrevistas, abordam forgas, recursos e capacidades.
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No segundo ciclo, o sonho, é realizado a mobilizagdo das pessoas com base
em atividades que possibilitam visualizar possibilidades audaciosas para o futuro.

O terceiro ciclo, o planejamento, trabalha em torno da criagdo de proposi¢des
através do dialogo, que irdo gerar propostas de projetos que orientardo a
organizagao para o seu futuro.

O quarto e ultimo ciclo, o destino, formam-se equipes que irdo realizar os
trabalhos oportunos para a concretizagdao do sonho, oriundo do terceiro ciclo, e
criagdes para o futuro.

“‘Muito embora nao exista uma férmula para a Investigacao Apreciativa, os
esforcos de mudang¢a para muitas organizagdes fluem através do ciclo dos 4 Ds”
(COOPERRIDER, 2006, p.17).

No centro do fluxo de ciclo dos 4 Ds, encontra-se o tépico afirmativo, o qual é
o ponto chave e o aspecto estratégico para os processos de Investigacdo
Apreciativa.

Para Cooperrider (2006, p.19) “selecionar tépicos afirmativos é uma
oportunidade para que os integrantes de uma organizagédo estabelecam um curso
estratégico para o futuro”.

O topico afirmativo, pautara a Investigacdo Apreciativa e servird como base
para a fase do sonho e auxiliara e orientara na geracao de propostas de projeto e
proposic¢oes.

A Figura a seguir mostra o fluxo do ciclo dos 4 Ds, abrangendo: Descoberta,

Sonho, Planejamento, Destino e o Tépico Afirmativo.
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Descoberta
O que d4 vida
(o melhor que ha)
Avaliar

Destino Escolha de um Sonho
Como emponderar, topico afirmativo © que poderia Ser .(O que
aprender e mundo esta solicitando)
ajustar/improvisas Visualizar Resultados
Sustentar

Planejamento
O que deve ser o ideal?
Construir em conjunto

FIGURA 1 - CICLO DOS 4 Ds
FONTE: Adaptado de COOPERRIDER (2008, p.18)

Cooperrider (2006, p.18) apresenta as quatro fases que compdem o ciclo dos
4 Ds, como sendo:

e Descoberta: mobilizar o sistema inteiro através do engajamento de todos os
interessados na articulagdo de pontos fortes e melhores praticas.
Identificando o “melhor do que tem sido e aquilo que é”;

¢ Sonho: criar uma clara visio voltada para resultados em relagao ao potencial
descoberto e em relagdo a perguntas do mais alto propoésito;

e Planejamento: criar possiveis proposicées para a organizagdo ideal,
articulando um delineamento de organizagdo em que as pessoas se sintam
capazes de participar e ampliar o nucleo positivo para concretizar o sonho;

o Destino: fortalecer a capacidade afirmativa do sistema interior, possibilitando
a ele, construir esperanga e sustentar a iniciativa por mudancgas positivas

continua e pelo alto desempenho.
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2.3.5 Principios da Investigagao Apreciativa

A Investigagdo Apreciativa trabalha com alteragdes caracteristicas na

organizagdo humana e mudangas. Na |.A. encontra-se a filosofia e a metodologia

para mudanca, sendo esta baseada em principios ou correntes de pensamentos

centrais.

Segundo Cooperrider (2006, p.51) “a familiaridade com esses principios

permitira adaptar a |.A. a fim de atender as novas situagdes especificas e

desafiadoras, bem como criar praticas inovadoras de mudanga positiva”.

Os cinco principios, considerados centrais para a Investigagdo Apreciativa

Principio construtivista: “O Construtivismo & uma abordagem a ciéncia
humana que substitui as relagbes como o local de conhecimento do
individuo” (COOPERRIDER, 2006, p.51). Esta abordagem esta baseada
na analise arguciosa do poder da linguagem e discurso de todos os tipos
para criar o senso de realidade, senso de verdade, senso de bondade e
senso do possivel. Visando uma vida melhor o construtivismo busca
substituir o absolutismo pela incessante colaboragdo. Trata as
organizagbes como organismos vivos ou humanos. Sua realidade é
construida a partir da experiéncia dos componentes da organizagao,
portanto, conhecimento e destino estao interligados;

Principio da simultaneidade: A mudangca e a investigagdo nao sao
situagcbes que acontecem em separado, mas sim ocorrem
simultaneamente. Para Cooperrider (2006, p.53) a partir do momento em
que se faz uma pergunta para alguém este alguém comecga a perceber a

mudanga.

As sementes da mudanga — as coisas sobre as quais as pessoas pensam e
falam, as coisas que as pessoas descobrem e aprendem e as coisas que
formam o didlogo e inspiram imagens do futuro — estdo implicitas nas
primeiras perguntas que formulamos. As perguntas que fazemos
estabelecem o estagio para o que encontramos, e o que descobrimos (os
dados) torna-se material linguistico, as histérias, a partir do que o futuro e
vislumbrado e construido. (COOPERRIDER, 20086, p.53).
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‘Passado, presente e futuro sédo fontes infinitas de aprendizagem,
inspiragao e interpretacao” (COOPERRIDER, 2006, p.53).

¢ Principio antecipatério: A imagem que a organizagao tem de seu futuro
orienta e guia o seu comportamento. Dentro de um processo de mudanga,
sob a tutela da I.A.,, um dos aspectos mais importante é a criagdo de
imagens positivas, a partir da imaginagéao coletiva, em torno de forma que
definem a realidade antecipatéria.
Para Cooperrider (2006, p.54) imagens positivas de futuro conduzem
acdes positivas. “Essa € a base crescente energizante e pressuposto da
Investigacao Apreciativa”.

¢ Principio positivo: Trata da introdugao da linguagem afirmativa no contexto
da mudanga organizacional. Sendo esta uma forma saudavel e eficiente
de abordar o gerenciamento da mudancga. Agrega as pessoas em torno da
mudanc¢a, quanto mais positivas forem as questdes abordadas para a

mudanc¢a mais efetivo € o esforgo.

A construg¢do e a sustentagdo do impeto para a mudanga demanda
enormes porgdes de efeito positivo e de vinculo social — coisas como a
esperanga, o estimulo, a inspiragdo, o cuidado, a camaradagem, o
sentimento de propdsito urgente e pura alegria em criar algo significativo
juntos. Descobrimos que quanto mais positiva fora a pergunta que fizermos,
mais duradouro e bem sucedido sera o esforgo para a mudanga. A principal
atitude que um agente de mudang¢as deve tomar e que fard a diferenga €
criar e fazer perguntas positivas incondicionalmente. (COOPERRIDER,
2006, p.55).

2.3.6 Condigdes para o sucesso da Investigacao Apreciativa

Para Cooperrider (2006, p.58) apud Whitney e Trosten, a Investigagao
Apreciativa funciona a partir de geragdo de seis condigdes essenciais, dentro da
organizagdo, que uma vez reunidas, liberam ou revelam o poder (potencial) pessoal
e organizacional.

“A Investigacdo Apreciativa funciona porque ela expande todas as seis
liberdades ao fongo do curso de apenas uma volta no ciclo de 4 Ds. Ela gera uma

onda de poder e energia que, quando liberada, ndo pode ser contida’
(COOPERRIDER, 2006, p.62).
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As condi¢des para o sucesso da Investigagcdo Apreciativa, apresentadas pelo

mesmo autor sao:

Liberdade para ser reconhecido em uma organizagao: “A 1.A. cria um
contexto no qual as pessoas sdo livres para serem conhecidas em uma
relacao” (COOPERRIDER, 2006, p.58). Oportuniza a quebra, na
conjuntura organizacional, da forma como as pessoas s&0 reconhecidas,
ou seja, apenas pela fungdo ou cargo que exerce.

Oferece as pessoas a chance de se conhecerem realmente e
verdadeiramente como sdo, enquanto individuos Unicos e integrantes de
uma rede de relacionamentos ou organizagdo. Desta forma a “lA.
interrompe o ciclo de despersonalizagdo que mascara o sentimento de ser
e pertencer das pessoas” (COOPERRIDER, 2006, p.58).

Liberdade para ser ouvido: “A |.A. abre espago no qual as pessoas sao
livres para serem ouvidas” (COOPERRIDER, 2006, p.59). Ser ouvido,
durante uma entrevista de L.A. exige que a pessoa ou o interlocutor
realmente escute o que esta sendo dito, com uma curiosidade sincera,
empatia e compaixdo. Desta forma ela se da a chance de realmente
conhecer e compreender a histéria da outra pessoa. Durante este
processo, onde as pessoas sao realmente ouvidas, as pessoas se sentem
reconhecidas e valorizadas.

Liberdade para sonhar em conjunto: “A L.A. abre a oportunidade para as
pessoas serem livtes e sonharem em conjunto” (COOPERRIDER, 2006,
p.58). O diadlogo amplo entre as pessoas e grupos, oportuniza o
compartilhamento de sonhos. Ser visionario implica em expandir os
sonhos das pessoas em todos os niveis da organizagéo.

Liberdade para escolher contribuir: “A I.A. cria um ambiente onde as
pessoas sao livres para escolherem contribuir” (COOPERRIDER, 2006,
p.60). Trabalhar em um projeto pode separar as pessoas de seus reais
interesses, mas por outro lado pode ser uma grande oportunidade de
realizacdo, seja esta pessoal ou profissional. A liberdade de escolha leva
as pessoas ao comprometimento e ao aprendizado. “Quando as pessoas
optam por realizar um projeto e se comprometem com os outros a fazé-lo,
tornam-se criativas e determinadas” (COOPERRIDER, 2006, p.60).



51

e Liberdade para agir com apoio: “A 1.A. oferece o contexto para as pessoas
serem livres para agir com o apoio” (COOPERRIDER, 2006, p.60). Agir
com apoio, para o autor, “é a arte essencial da interdependéncia positiva.”
Quando as pessoas sabem que outras pessoas realmente se importam
com o seu trabalho ou projeto e que estas querem de alguma forma
colaborar, elas se sentem mais seguras para inovar, aprender e até
mesmo errar. “O apoio do sistema integrado estimula as pessoas a
assumirem desafios e as leva a praticarem atos de colaboragdo que
revelam o melhor de si mesmas” (COOPERRIDER, 2006, p.60).

o Liberdade para ser positivo: “A |.A. abre caminho para as pessoas serem
livres para serem positivas” (COOPERRIDER, 2006, p.61). Normalmente
as pessoas nao se deixam ser felizes no ambiente organizacional e
acabam sendo arrastadas em correntes negativas coletivas. Dentro de um
processo de mudanga pela Investigacdo Apreciativa, as pessoas se
sentem mais positivas, confiantes e alegres. Este processo faz com que as
pessoas passem a se sentirem mais orgulhosas de si mesmas e de seu

trabalho.
2.3.7 Depoimentos sobre a Investigagao Apreciativa

Os depoimentos a seguir referem-se a aplicagdo da metodologia Investigagao
Apreciativa em organizagdes. Estas declaragdes foram feitas por empresarios,
membros da academia, representantes de entidades governamentais e nao

governamentais.

A Investigagdo Apreciativa atualmente esta revolucionando o campo de

desenvolvimento organizacional.
Robert Quinn, professor de Gestdo da Escola de

Administragao da Universidade de Michigan

A Investigagdo Apreciativa é uma filosofia que esta nos permitindo envolver
os coragbes, mentes e almas de nosso pessoal — todos eles. Somente quando

agimos assim podemos alcangar o desenvolvimento inovador.
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Cindy Frick, Vice-Presidente de Desenvolvimento
Organizacional e de Planejamento de RH da Roadway

Express

A Investigacdo Apreciativa é um processo que mantém em rota ascendente
na espiral do sucesso ao invés de cair na espiral do fracasso. Ele contém um efeito
motivador ajudando a adquirir a auto-realizagdo ao invés de ingressar na sindrome
do pessimismo.

Rob Treeby, Gerente de Saude, Seguranca e Ambiente
da BP AMOCO

Eu gostaria de lhe apresentar meus cumprimentos em especial por sua
metodologia de Investigagdo Apreciativa e lhe agradecer por introduzi-la nas Nagdes
Unidas. Sem ela, poderia ter sido muito dificil, talvez impossivel, envolver tantos
lideres de negdcios, a sociedade civil e o governo (para a Reunido de Cdpula da
Lideranga Compacta Global nas Nagbes Unidas).

Kofi Annan, ex-Secretario Geral da Organizagdo das
Nacgoes Unidas

Introduzimos o conceito de Investigacdo Apreciativa em nosso curriculo de
“Lideranga Inovadora a Caminho”. Nossos gerenfes seniores tém ficado
entusiasmados com o uso dessa abordagem inovadora para lidar com algumas de
nossas questdes mais afirmativas. O resultado tem sido incrivel e nos oferece um
excelente guia para 0s objetivos desejados.

Jim Staley, Presidente da Roadway Express

Tive o privilégio de utilizar uma metodologia da Investigagdo Apreciativa em
uma organizagdo de vendas e marketing envolvida em uma alianga estratégica com
um grande canal. Nos dois anos seguintes a introdugdo da |.A. e sua aceitagéo pelo

grupo, aconteceu uma transformagédo importante. O animo melhorou

dramaticamente, as relagdes tornaram-se mais estreitas, a equipe de trabalho
melhorou consideravelmente e, igualmente animador, as vendas e a lucratividade

ultrapassaram o que costumava ser em ambas as organizagoes.
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Jim Gustafson, Vice-Presidente e Gerente Geral da
ELECTICjob.com

A Investigagdo Apreciativa esta nos ajudando a ser ‘uma organizagdo
inovadora”. Comegamos fechando nossa fébrica inteira reunindo fodas as
setecentas pessoas desde a produgéo até a diretoria para planejar nosso futuro. Foi
um encontro de quatro dias. Este ano usaremos a Investigagcdo Apreciativa para
envolver mil pessoas no planejamento estratégico e processo de reforma
participativa, incluindo-se fodo o nosso pessoal interno e representantes dos
interessados externos — fornecedores, clientes e a comunidade.

O que ha de melhor nas pessoas se revela quando vocé retne o sistema
infeiro na mesma sala. A integragdo é salde e esta é nossa proposta na Nutrimental
Foods: produzir capacidade para ser saudavel. E animador e compensa. Depois de
nossa primeira grande sesséo de grupo os lucros se elevaram em 200 por cenfo e 0
absenteismo, no ano seguinte, caiu 75 por cenfo. A Investigacdo Apreciativa diz
respeito a entrar em contato com o espirito, a aufo-organizagcdo e a auto-
sustentagdo, e, em ultima anélise, a felicidade humana. Espero que todos vocés
possam comparecer e conferir nossa préxima sesséo!

Rodrigo Loures, Presidente da Nutrimental Foods e atual
Presidente da FIEP — Federacgdo das Industrias do Estado

do Parana.
FONTE: Adaptado de COOPERRIDER (2008, p.V).



54

3 A INTEGRAGCAO ENTRE A INVESTIGAGAO APRECIATIVA E O MODERNO
GERENCIMENTO DE PROJETOS

Este capitulo apresenta, a partir da revisdo tedrica anteriormente
apresentada, os conceitos da Investigagdo Apreciativa quanto ao seu alinhamento
para a integragdo ao Moderno Gerenciamento de Projetos, propostas de integracéo
entre as metodologias estudadas e o cruzamento dos fatores de sucesso entre a

Investigacao Apreciativa € o Moderno Gerenciamento de Projetos.

3.1 TOPICOS DE CONVERGENCIA PARA A INTEGRAGCAO ENTRE A
INVESTIGAGAO APRECIATIVA E O MODERNO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Os tdpicos levantados e apresentados nos Quadros a seguir, demonstram os
principais conceitos estudados neste trabalho e analisados, no que se refere a
integracdo das metodologias Investigagcdo Apreciativa e o Moderno Gerenciamento
de Projetos.

Como aspecto importante a ser ressaltado com relagdo aos Quadros
apresentados neste topico, € que os mesmos sofrem influéncia direta do autor.
Desta forma, observa-se que os elementos de integragdo ndo sado conclusivos,
podendo sofrer alteragdes quando analisados sob outras interpretagbes ou sob
diferentes pontos de vista.

O Quadro 6, a seguir, apresenta os elementos de convergéncia para a
integracdo entre a Investigagdo Apreciativa e o Ambiente Organizacional de
Projetos. Os elementos de convergéncia entre a |.A. e o Ambiente Organizacional de
Projetos foram levantados a partir de brainstorming realizado com a equipe de
consultores da Area de Desenvolvimento Organizacional do Sistema FIEP, em
margo de 2009.

A coluna A, apresenta o Nucleo e Mudanga Positiva, ja conceituados nos
capitulos 2.3.2 e 2.3.3, demonstrando os elementos que formam o nucleo positivo e
a abordagem para a mudanga positiva da organizagao referentes ao seu

alinhamento para a integragdo com o Ambiente Organizacional de Projetos.
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Na coluna B, o elemento de integracdo entre a Investigagao Apreciativa e o

Ambiente Organizacional de Projetos é o Ciclo dos 4 Ds, apresentado no capitulo

2.3.4.

A coluna C

indica quais os principios da

Investigagdo Apreciativa,

conceituados no capitulo 2.3.5, estao alinhados com o Ambiente Organizacional de

Projetos.

Ciclodos 4 Ds

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser

‘Principios
Visdes de possibilidades Descoberta Construtivista
Oportunidades estratégicas Sonho Simultaneidade
Vantagens estratégicas Planejamento Poético
Destino Antecipatério
Investigar e valorar o que ha Positivo
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Estratégias Visoes de possibilidades Descoberta Construtivista
ofg'éniza cionais Oportunidades es'trgtégicas Sonhq Simu_ltaneidade
: Vantagens estratégicas Planejamento Poético
Destino Antecipatério
Investigar e valorar o que ha Positivo
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Visdes de possibilidades Descoberta Construtivista
Oportunidades estratégicas Sonho Simultaneidade
Vantagens estratégicas Planejamento Poético
Inovagdes inéditas Destino Antecipatério
Positivo
Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Pontos fortes do produto Descoberta Construtivista
Linha de produtos Sonho Simultaneidade
Pontos fortes na cadeia de valor | Planejamento Poético
Recursos relacionados Destino Antecipatério
Positivo

Continua
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Pensamentos elevados

Construtivista

Visdes de possibilidades
Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Aliangas e parcerias
Recursos relacionados

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo € um mistério
a ser resolvido

| Estruturas Descoberta
LR - A Melhores praticas de negécios Sonho Simultaneidade
rganizaclpnals Capacidade de lideranga Planejamento Poético
' Sabedoria da organizacao Destino Antecipatério
Competéncias centrais Positivo
Conhecimento agregado
Recursos relacionados
Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo &€ um mistério
i a ser resolvido
| Estrutura Funcional Pontos fortes do produto Descoberta Construtivista
9 ‘ « Pontos fortes na cadeia de valor | Sonho Simultaneidade
Conhecimento agregado Planejamento Poético
Bens técnicos Destino Antecipatério
Linha de produto Positivo
Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo &€ um mistério
i a ser resolvido
Estrutura por Projetos | Bens técnicos Descoberta Construtivista
i “| Competéncias centrais Sonho Simultaneidade
Capacidade de lideranga Planejamento Poético
Conhecimento agregado Destino Antecipatério
Recursos relacionados Positivo
Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo &€ um mistério
R : : a ser resolvido
Estrutura Matricial Oportunidades estratégicas Descoberta Construtivista
' Pensamentos elevados Sonho Simultaneidade
Bens técnicos Planejamento Poético
Inovagdes Destino Antecipatorio
Sabedoria da Organizagdo Positivo

Continua
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Pensamentos elevados
Emogdes positivas

Visbes de possibilidades
Valores vividos

Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Visbes de futuros positivos
Vantagens estratégicas

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo € um mistério
a ser resolvido

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatério
Positivo

Valores

corporativos

Pensamentos elevados
Emocgdes positivas
Visdes de possibilidades
Valores vividos

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatdrio

Capital social Positivo
Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Visdes de futuros positivos
Vantagens estratégicas

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser resolvido

Concluséao
QUADRO 6 - CONCEITOS DA INVESTIGACAO APRECIATIVA PARA A INTEGRACAO COM O
AMBIENTE ORGANIZACIONAL DE PROJETOS
FONTE: Elaborado pelo autor.

O Quadro 7 a seguir, apresenta os elementos de convergéncia para a
integracdo entre a Investigagdo Apreciativa e o Moderno Gerenciamento de
Projetos. Os elementos de convergéncia entre a |.A. e o Moderno Gerenciamento de
Projetos foram levantados a partir de brainstorming realizado com a equipe de
consultores da Area de Desenvolvimento Organizacional do Sistema FIEP, em
margo de 2009.

A coluna A, apresenta o Nucleo e Mudanga Positiva, ja conceituados nos
capitulos 2.3.2 e 2.3.3, demonstrando os elementos que formam o nucleo positivo e
a abordagem para a mudanga positiva da organizagdo, referentes ao seu
alinhamento para a integragéao com o Moderno Gerenciamento de Projetos.
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Na coluna B, o elemento de integracdo entre a Investigagdo Apreciativa e o
Moderno Gerenciamento de Projetos € o Ciclo dos 4 Ds, apresentado no capitulo
2.34.

A coluna C indica quais os principios da Investigacdo Apreciativa,

conceituados no capitulo 2.3.5, estdao alinhados com o Moderno Gerenciamento de

Projetos.

Ciclo dos 4 Ds ‘Pri‘nc‘ipios

Bens técnicos Descoberta Construtivista
Inovagdes Sonho Simultaneidade
Pensamentos elevados Planejamento Poético
Melhores praticas de negdécios Destino Antecipatério
Sabedoria da organizagédo Positivo
Competéncias centrais

Visdes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Conhecimento agregado
Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas

\reas de processos

PMBOK (2004, p.8)

Investigar e valorar o melhor que
ha

Visualizar o que poderia ser
Dialogar sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser aceito

Oportunidades estratégicas Descoberta Construtivista
Inovagdes inéditas Sonho Simultaneidade
Pensamentos elevados Poético
Melhores praticas de negécios Antecipatério
Emogdes positivas Positivo
Sabedoria da organizagdo
VisOes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Bens financeiros

Visdes de futuros positivos
Aliangas e parcerias
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais

Investigar e valorar o melhor que
ha

Visualizar o que poderia ser
Dialogar sobre o que poderia ser

continua
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rincipios

Bens técnicos

Pensamentos elevados
Melhores praticas de negécios
Sabedoria da organizagdo
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Linha de produtos

Espirito coletivo
Conhecimento agregado

Bens financeiros

Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Recursos relacionais

Investigar e valorar o melhor que
ha

Visualizar o que poderia ser
Dialogar sobre o que poderia ser

Planejamento

Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatdrio
Positivo

Pontos fortes do produto

Bens técnicos

Melhores praticas de negocios
Sabedoria da organizagdo
Competéncias centrais
Capacidade de lideranga
Linha de produtos

Espirito coletivo
Conhecimento agregado

Bens financeiros

Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Recursos relacionais

Investigar e valorar o melhor que
ha

Visualizar o que poderia ser
Dialogar sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser aceito

Planejamento
Destino

Simultaneidade
Antecipatdrio

Monitoramento

Pontos fortes do produto

Bens técnicos

Melhores praticas de negdcios
Competéncias centrais
Capacidade de lideranga

Linha de produtos
Conhecimento agregado
Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Recursos relacionais

Uma organizagdo é um mistério
a ser aceito

Planejamento
Destino

Simultaneidade
Antecipatério

continua
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Principios

» Oportunidades esfratégicas

Pontos fortes do produto
Inovagdes inéditas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negocios
Sabedoria da organizagao
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Bens financeiros

Visdes de futuros positivos
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais
Fidelidade do cliente

Investigar e valorar o melhor que
ha

Visualizar o que poderia ser
Dialogar sobre o que poderia ser
Uma organizagdo &€ um mistério
a ser aceito

Destino

Simultaneidade
Poético
Positivo

C ' hécimento
'PMBOK (2004, p.9)

Oportunidades estratégicas
Pontos fortes do produto
Bens técnicos

Inovagdes inéditas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negdcios
Emocgdes positivas
Sabedoria da organizagédo
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Linha de produtos

Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Bens financeiros

VisGes de futuros positivos
Aliangas e parcerias
Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais
Fidelidade do cliente

Investigar e valorar o melhor que
ha

Visualizar o que poderia ser
Dialogar sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser aceito

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatdrio
Positivo

continua
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Oportunidades estratégicas
Bens técnicos
Inovagdes inéditas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negocios
Emocgdes positivas
Sabedoria da organizagdo
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Valores vividos
Macro tendéncias positivas
Capital social
Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Bens financeiros
Visdes de futuros positivos
Aliangas e parcerias
Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais
Fidelidade do cliente

Investigar e valorar o melhor que
ha

Visualizar o que poderia ser
Dialogar sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser aceito

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatdrio
Positivo

Pontos fortes do produto

Bens técnicos

Melhores praticas de negécios
Sabedoria da organizagao
Competéncias centrais
Capacidade de lideranga
Linha de produtos

Macro tendéncias positivas
Espirito coletivo

Bens financeiros

Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser resolvido

Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Antecipatdrio
Positivo

continua
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| Gerenciamento do

Bens técnicos
Melhores praticas de negécios
Sabedoria da organizagao
Competéncias centrais
Capacidade de lideranga

Linha de produtos
Conhecimento agregado
Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Recursos relacionais

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser

Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Antecipatério

Gerenciamento do
| Custo ‘

Bens técnicos

Pontos fortes do produto
Melhores praticas de negdcios
Sabedoria da organizagado
Competéncias centrais
Capacidade de lideranga
Linha de produtos
Conhecimento agregado
Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Recursos relacionais

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser

Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Antecipatério

Bens técnicos

Pontos fortes do produto
Melhores praticas de negécios
Sabedoria da organizagao
Competéncias centrais
Capacidade de lideranga
Linha de produtos
Conhecimento agregado
Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Recursos relacionais

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatério
Positivo

continua
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Oportunidades estratégicas
Bens técnicos

Inovagdes inéditas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negécios
Emocgdes positivas

Sabedoria da organizagdo
Competéncias centrais
VisGes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Visbes de futuros positivos
Aliangas e parcerias
Vantagens estratégicas

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser resolvido

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatdrio
Positivo

“Gerenciamento de

Oportunidades estratégicas
Inovagdes inéditas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negocios
Emocgdes positivas
Sabedoria da organizagdo
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Visoes de futuros positivos
Aliangas e parcerias
Vantagens estratégicas
Fidelidade do cliente

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser resolvido

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatério
Positivo

continua
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Oportunidades estratégicas
Pontos fortes do produto
Bens técnicos

Melhores praticas de negdcios
Sabedoria da organizagao
Competéncias centrais
Capacidade de lideranga
Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Bens financeiros

Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Recursos relacionais

Uma organizagdo é um mistério
a ser resolvido

Planejamento

Construtivista
Simultaneidade
Antecipatorio

""G‘e"rencia'meﬁto de
-Aquisicoes

Oportunidades estratégicas
Pontos fortes do produto
Bens técnicos

Melhores praticas de negocios
Sabedoria da organizag@o
Competéncias centrais
Capacidade de lideranga
Linha de produtos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Conhecimento agregado
Bens financeiros

Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais
Fidelidade do cliente

Uma organizagdo é um mistério
a ser resolvido

Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade

continua
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Oportunidades estratégicas
Bens técnicos

Inovagdes inéditas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negocios
Emocgdes positivas
Sabedoria da organizagédo
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Visdes de futuros positivos
Aliangas e parcerias
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais
Fidelidade do cliente

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser resolvido

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatério
Positivo

Oportunidades estratégicas
Pontos fortes do produto
Bens técnicos

Inovagdes inéditas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negocios
Emogdes positivas
Sabedoria da organizagéo
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Linha de produtos

Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Bens financeiros

Visdes de futuros positivos
Aliangas e parcerias
Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais
Fidelidade do cliente

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo € um mistério
a ser resolvido

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatério
Positivo

continua
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Oportunidades estratégicas
Pontos fortes do produto
Bens técnicos

Inovagées inéditas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negdcios
Emocgdes positivas
Sabedoria da organizagdo
Competéncias centrais
Visbes de possibilidades
Capacidade de liderancga
Linha de produtos

Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Bens financeiros

Visdes de futuros positivos
Aliangas e parcerias
Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais
Fidelidade do cliente

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser resolvido

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatdrio
Positivo

| Descoberta

Oportunidades estratégicas
Inovagdes inéditas
Pensamentos elevados
Emogdes positivas
Sabedoria da organizagéo
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Visbes de futuros positivos
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais
Fidelidade do cliente

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo é um mistério
a ser resolvido

Descoberta
Sonho

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatdrio
Positivo

continua
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Oportunidades estratégicas Descoberta Construtivista
Pontos fortes do produto Sonho Simultaneidade
Bens técnicos Poético
Inovagdes inéditas Antecipatério
Pensamentos elevados Positivo
Melhores praticas de negoécios
Emogdes positivas
Sabedoria da organizagdo
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Linha de produtos
Valores vividos
Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Visdes de futuros positivos
Aliangas e parcerias
Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas
Recursos relacionais

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo &€ um mistério
a ser resolvido

“Desenvolvimento Pontos fortes do produto Planejamento Construtivista

' : Bens técnicos Destino Simultaneidade
Melhores praticas de negocios Antecipatorio
Sabedoria da organizagao
Competéncias centrais
Capacidade de lideranga

Linha de produtos

Espirito coletivo

Conhecimento agregado

Bens financeiros

Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas

Uma organizagdo € um mistério
a ser resolvido

continua
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Oportunidades estratégicas
Inovagdes inéditas

Melhores praticas de negdcios
Sabedoria da organizagao
Competéncias centrais

Visdes de possibilidades
Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Conhecimento agregado

Bens financeiros

Visdes de futuros positivos
Aliangas e parcerias

Pontos fortes na cadeia de valor
Vantagens estratégicas
Fidelidade do cliente

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo € um mistério
a ser resolvido

Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatério
Positivo

Gerente de projeto

Oportunidades estratégicas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negécios
Emogdes positivas
Sabedoria da organizagao
Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Visdes de futuros positivos
Vantagens estratégicas

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre o que poderia ser
Uma organizagdo € um mistério
a ser resolvido

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatdrio
Positivo

continua
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Oportunidades estratégicas
Pensamentos elevados
Melhores praticas de negocios
Emocgdes positivas

Sabedoria da organizagao

Descoberta
Sonho
Planejamento
Destino

Construtivista
Simultaneidade
Poético
Antecipatdrio
Positivo

Competéncias centrais
Visdes de possibilidades
Capacidade de lideranga
Valores vividos

Macro tendéncias positivas
Capital social

Espirito coletivo
Conhecimento agregado
Visbes de futuros positivos
Vantagens estratégicas

Investigar e valorar o que ha
Visualizar o que poderia ser
Dialogo sobre 0 que poderia ser
Uma organizagdo € um mistério
a ser resolvido

conclusao
QUADRO 7 - CONCEITOS DA INVESTIGAGAO APRECIATIVA PARA A INTEGRAGCAO COM O
GERENCIAMENTO DE PROJETOS
FONTE: Elaborado pelo autor.

3.2 PROPOSTAS DE INTEGRAGAO ENTRE A INVESTIGAGAO APRECIATIVA
E O MODERNO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Alinhado o referencial tedrico apresentado no item 2, aos tdpicos de
convergéncia para a integragdo entre a Investigagdo Apreciativa e o Moderno
Gerenciamento de Projetos apresentados no item 3.1, coloca-se como propostas de

integragao entre as metodologias estudadas os seguintes itens:

3.2.1 Integragdo entre a Investigagdo Apreciativa e o Ambiente Organizacional de

Projetos

O sucesso em Projetos e no Gerenciamento de Projetos tem como uma de

suas bases, a forma como a organizagdo esta estruturada. As organizagGes
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modernas exigem agilidade na tomada de decisées e flexibilidade em suas
abordagens para conseguir melhores resultados.

O ambiente organizacional em constante transformacdo, exige agilidade,
flexibilidade e competéncia no planejamento e na formulagdo de estratégias. O
modelo de gestdo organizacional atual vem buscando modernizar-se para atender a
dindmica do mercado.

Integrar a Investigacao Apreciativa ao Ambiente Organizacional de Projetos
tem como proposta criar processos de Gestdo e de Gerenciamento de Projetos
dindmicos e participativos, sustentada pelo dialogo e com base no compartilhamento
de conhecimentos e informagdes.

Implementar de forma eficaz a integragado entre o Gerenciamento de Projetos
e a Investigagdo Apreciativa, auxilia a criar na organizagdo uma cultura capaz de
apoiar as necessidades de cada projeto, bem como acelerar o processo de
adaptacao frente as ambientes dindmicos e competitivos.

Sendo um processo que tem seu inicio na descoberta dos pontos fortes da
organizagdo, a Investigagdo Apreciativa resulta em melhorias para as pessoas ou
colaboradores, nas organizagdes e em seu ambiente.

Como a metodologia busca, através da colaboragao entender e identificar as
fortalezas da organizacdo, ou seja, o seu nucleo positivo, € possivel elevar a
potencia de oportunidades da for¢a para a constru¢do do futuro da organizagao.

Integrar valores, Gerenciamento de Projetos e Investigacdo Apreciativa é
fundamental para o sucesso dos projetos e empreendimentos da empresa.

Para consolidar esta integracao € necessario definir as metas, objetivos e
valores da organizagdo e procurar fazer com que os mesmos sejam entendidos
integralmente pelos colaboradores e equipes de projetos da empresa.

A abordagem da Investigagdo Apreciativa, pode aprimorar de forma
significativa a participagdo dos colaboradores na competitividade, bem como a
compreensao do negocio da organizagao.

A integracdo da Investigagdo apreciativa ao Ambiente Organizacional de
Projetos evidencia-se nos seguintes aspectos:

e Estruturas Organizacionais:
o Abordagem positiva baseada nos pontos fortes para o

desenvolvimento e gestdo de mudancas organizacionais;
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Facilitagdo da comunicagdo entre os participantes dos projetos, nas
diferentes estruturas: funcional, por projetos e matricial;

Mudang¢a na abordagem gerencial;

Agbes capazes de reunir o poder de combinagdes de forgas;

Centros de relagdes humanas;

Descoberta do que da vida a organizacgao.

e Cultura Organizacional:

O

@]

Transformar a organizagéo pautada pela descoberta;

Centro de conexdes vitais e potenciais doadores de vida: relacgées,
parcerias, aliangas e redes de conhecimento;

Catalisar novas formas de pensar sobre metas, estratégias e

resultados organizacionais.

¢ Valores Organizacionais:

O

O

Valorizagao do potencial das relagbes humanas;

Construgao coletiva de sonhos pessoais e organizacionais;
Alinhamento com missao, valores e objetivos organizacionais;
Dialogo;

Visdo compartilhada;

Despertar do potencial das pessoas;

Estimulo e valorizagio das pessoas.

Integrar a Investigagdo Apreciativa ao Ambiente Organizacional de Projetos,

auxilia as organizagbes a terem uma gestdo mais participativa e apreciativa.

Simultaneamente possibilita inovacdo, atendendo as transformagbes do

mercado.

3.2.2 Integracado entre a Investigacdo Apreciativa e o Moderno Gerenciamento de

Projetos

z

Considerando, que o Gerenciamento de Projetos é um empreendimento

integrador, infere-se que a Investigagdo Apreciativa enquanto novo modelo de

gestdo, pode integrar a gestdo de projetos como elemento de mudangas gerenciais

nos processos de projetos.
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O Quadro a seguir, indica os conceitos das metodologias Investigacao

Apreciativa e Gerenciamento de Projetos frente a sua comunhao para a integragao.

~_ Gerenciamento de Projetos

A Investigagdo Apreciativa € um novo modelo
de gestdo de mudangas, adaptado de forma
unica aos valores, crengas e desafios de
negoécios que os gestores e lideres enfrentam
hoje. E um processo de mudangas gerenciais
de larga escala que pode possibilitar que
vocé envolva e inspire sua forga de trabalho
altamente diversificada e dispersa, que
envolva clientes e outros interessados no
futuro do negécio, que descubra e amplie os
pontos fortes de seu negdcio e vantagens
estratégicas e equilibre incriveis retornos
financeiros com fortalecimento das
contribuicdes societarias (COOPERRIDER,;
WHITNEY, 2006, p.1).

0 gerénéiahento “d"'e 'pfdjétos é um

empreendimento integrador. A integragdo do
gerenciamento de projetos exige que cada
processo do projeto e do produto seja
adequadamente associado e conectado a
outros processos para facilitar a sua
coordenagdo. Essas interagbes entre
processos muitas vezes exigem que se fagam
compensagdes entre requisitos e objetivos do
projeto. Um projeto grande e complexo pode
ter alguns processos que precisarao ser
iterados diversas vezes para definir e atender
as necessidades das partes interessadas e
para chegar a um acordo sobre o resultado
dos processos. Em geral, deixar de tomar
acoes durante um processo afetara esse
processo e outros processos relacionados
(PMBOK, 2004, p.38).

QUADRO 8 — CONCEITOS DE INVESTIGACAO APRECIATIVA E GERENCIAMENTO DE ROJETOS
FONTE: Adaptado de COOPERRIDER (2006) e PMBOK (2004).

A aplicagdo de um processo de Investigacao Apreciativa em uma
organizagdo, pode gerar a oportunidade de um desafio estratégico Unico. A partir
deste desafio sdo levantadas novas perspectivas e demandas, que resultardo em
empreendimentos e projetos.

A Investigacdo Apreciativa convida ao didlogo e ao aprendizado, através do
Ciclo dos 4 Ds. No primeiro ciclo, a descoberta, séo resgatados os nucleos positivos
da organizagdo que irdo levar a mudanga positiva. Durante o segundo ciclo, o
sonho, a organizagéo é convidada a ir além do estado natural das coisas e visualizar
futuros valiosos e vitais.

O terceiro D, o planejamento, emerge depois que um foco estratégico ou
sonho é articulado. A partir deste ponto a metodologia converge para colocar em
pratica o sonho, através da realizagado de empreendimentos ou projetos.

Cabe ao Moderno Gerenciamento de Projetos, enquanto elemento integrador,
converter estes empreendimentos em realidade e principalmente, em resultados.

O Moderno Gerenciamento de Projetos ira organizar e planejar os processos
que envolvem o sonho, para concretiza-lo através de técnicas especificas de projeto,

conhecimentos e habilidades.
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Com base em fundamentos gerenciais modernos e com a integragdao da
Investigacao Apreciativa, o Gerenciamento de Projetos se mostra como uma
metodologia capaz de entregar o Sonho realizado. Comprometendo-se com a
entrega de resultados como objetivos, escopo, prazos, qualidade e custo.

A integragdao da Investigagao Apreciativa ao Moderno Gerenciamento de
Projetos impele a organizagao para mudangas positivas prevista no ultimo ciclo da
metodologia, o Destino.

No Quadro seguinte, verificam-se as fases da Investigagdo Apreciativa,
integradas ao Moderno Gerenciamento de Projetos. Este Quadro foi elaborado pelo
autor, a partir da analise da Investigacao Apreciativa e sua integragéo, de acordo

com o Ciclo dos 4 Ds ao Gerenciamento de Projetos.

‘ gagéo Egec_,latiygg_ e Gerenciamento de Projetos

Déscobérté

Mobilizagéo de pessoas | ldentificacdo de uma necessidade,
Envolvimento através de didlogos | idéia ou oportunidade que podera
para descobrir as fortalezas, recursos | resultar em um empreendimento ou
e capacidades da organizagdo. | projeto.
Identificar as melhores praticas e o
que da vida a organizagao.

Sonho Visualizar possibilidades audaciosas | Desenvolvimento de uma proposta

para o futuro, criando uma clara visdo | de projeto. O resultado desta etapa
voltada para resultados. € a elaboragdo de uma proposta
para um empreendimento

anteriormente identificado.

Planejamento | Criar proposicdes e propostas de | Implementagdo da proposta de
projetos que irdo guiar a organizagdo | projeto. Resultara na obtengéo dos
rumo ao seu futuro. objetivos do projeto, escopo,
delimitagcdo dos prazos e outros
aspectos referentes ao projeto, bem

COmo a sua execugao

continua
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\ Investigacdo Apreciativa Gerenciamento de Projetos
Destino Fortalecer a capacidade afirmativa da | Conclusdo do projeto inclui as
organizagao, possibilitando a | avaliagdes dos resultados alcangados,

construgdo de mudangas positivas e | Verificagdo se o que foi previsto foi

do alto desempenho. devidamente cumprido e possibilidades

de aprimoramentos futuros em novos

projetos.

conclusao
QUADRO 9 - FASES DA INVESTIGACAO APRECIATIVA E GERENCIAMENTO DE PROJETOS
FONTE: Elaborado pelo autor

Por outro lado pode-se considerar que a aplicagdo da Investigagao
Apreciativa € também um projeto. Um evento ou momento Unico dentro da
organizagdo. Com inicio, meio e fim definidos.

O Moderno Gerenciamento de Projetos estruturarA a aplicacdo da
Investigacdo Apreciativa, considerando suas fases e execucgao. Através de técnicas,
ferramentas e métodos adequados, oportunizando a base para o alcance de
resultados.

O Quadro a seguir, indica a estrutura de um projeto de Investigagao
Apreciativa em uma organizagao, com aplicagdo do Moderno Gerenciamento de

Projetos.

nto. .t . S P__ljojgto—fdelnvest_iga’g,éo Apreciativa

Afééé . de Yl‘hivcidz Autoriza o inicio do projeto de I.A. Define o tdpico afirmativo, o
Processo publico alvo da organizagao;

Planejamento: Trata dos objetivos da aplicagdo da |.A., define as datas
de aplicagdo e as principais fases da aplicagdo, o escopo da LA, as
atividades e protocolos a serem utilizados durante o evento. Aloca os
recursos necessarios ao projeto. Planejamento dos resultados da
segunda fase da | A.

Execucao: Executa o Ciclo dos 4 Ds.

Monitoramento: Monitora as agdes, fases ou atividades do projeto.
Toma decisdes de corregdes quando necessario.

Encerramento: Avalia os resultados alcangados comparando com os

resultados propostos, objetivos e escopo do projeto de |.A. Encerra o

projeto.

continua
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Projeto de Investigagdo Apreciativa

“"de Projetos-

Areas dé Ger. de Integracao: Coordena e integra as diversas areas e recursos
Conhecimento envolvidas com o projeto de |.A. Realiza o termo de abertura do projeto
de |.A. Prepara o plano de gerenciamento do projeto e sua gestao,
estrutura a declaragao preliminar do escopo.
Ger. do Escopo: Definicdo do escopo e os resultados a serem
alcangados pela aplicagéo da | A.
Ger. do Tempo: Define os prazos para a aplicagdo do projeto de
Investigagao Apreciativa. Descreve a sequéncia de atividades e suas
estimativas de duragao.
Areas de Ger. de Custos: Aloca os custos do projeto, levanta as estimativas de
Conhecimento custos e realiza o seu controle.

Ger. da Qualidade: Define os processos que garantirdo o alcance dos
objetivos da |.A. de forma satisfatéria para o projeto e para a
organizagao.

Ger. de Rec. Humanos: Compde as equipes que atuardo no projeto de
I.LA., Gerenciamento do projeto e da equipe, aloca as pessoas de acordo
com as necessidades do projeto.

Ger. da Comunicagao: Recebe, trata e dissemina as informagées
referentes ao projeto para as partes interessadas e prepara relatorios.
Ger. de Riscos: Efetuar o levantamento dos possiveis riscos do projeto,
planejar as respostas para os ricos. Monitoramento e controle dos
riscos.

Ger. de Aquisi¢coes: Define as aquisicdes dos materiais, produtos e
servicos para a realizagdo do projeto de |LA. Controla os contratos
inerentes ao projeto.

concluséo
QUADRO 10 — ESTRUTURA DE PROJETO DE INVESTIGAGCAO APRECIATIVA
FONTE: Elaborado pelo autor

Considerando que o Gerenciamento de Projetos e projetos, atuam sempre da
mesma forma em uma organizagdo com base em um modelo Unico de metodologia,
pode-se inferir que estes caminham em circulos, em torno de problemas da mesma
natureza (VALERIANO, 2005, p.XV).

Entretanto, com o apoio de metodologias como a Investigagao Apreciativa o

conhecimento e a participagdao podem ser alargados. O Moderno Gerenciamento de
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Projetos e os projetos sofrem a partir da integracao da Investigagao Apreciativa, uma
espiral de evolugao frente a uma nova abordagem ou forma de atuagao.

A partir da integragdo de uma nova metodologia, a qual gera novos
empreendimentos ou projetos, o Moderno Gerenciamento de Projetos passa a atuar
de forma diferente, apreciativo, com maior abrangéncia e penetragdo na cultura

organizacional.

3.3 ATORES DE SUCESSO ENTRE A INVESTIGAGCAO APRECIATIVA E O
MODERNO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os fatores que impelem o Moderno Gerenciamento de Projetos, Projetos e a
Investigagdo Apreciativa ao sucesso, constituem em informagdes de grande
relevancia para uma organizagao na integragdo de metodologias.

O Quadro a seguir, indica os elementos de sucesso, a serem considerados,

para a integragédo das metodologias anteriormente estudadas.

| Investigacdo Apreciativa

Considerar

Miss&o do Projeto: definicao

as Liberdade paré ser
recomendagdes dos | clara dos objetivos no inicio | reconhecido
funcionarios do projeto
Reconhecer que a mudanga | Suporte Gerencial: | Liberdade para sonhar em

€ necessaria

autoridade e poder para

gerenciar 0s recursos do

projeto

conjunto

Entender a participacéo dos

Plano: estabelecimento das

Liberdade para agir com

executivos na gestdo de | atividades individuais do | apoio
projetos projeto
Disposicdo para colocar os | Cliente Consultor:

interesses da empresa acima

comunicagao com os clientes

dos interesses pessoais do projeto
Disposi¢ao a aceitar | Pessoal: alocagdo | Liberdade para ser ouvido
responsabilidades (recrutamento, selecédo e

treinamento) das

necessidades de pessoal

para o projeto

continua
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| Investigacdo A

ot

i

posngéo' a ééeltar o | Tarefas F ‘Téchi/ca‘s:v‘w

m

“Dis
progresso de colegas disponibilidade e
competéncia para
acompanhar as tarefas
técnicas

Reconhecer a necessidade | Aceite do Cliente: estagio | Liberdade para escolher
de uma metodologia | final do projeto e venda dos | contribuir

empresarial resultados

Apoiar um padrdo de | Monitoramento: capacidade
monitoramento e de relatério | de dar feedback em todos os

estagios do projeto

Reconhecer que a | Comunicagao: rede de | Liberdade para ser positivo
programagao e os custos sdo | transmissdo da informagao
inseparaveis; Rastrear os | no ambito do projeto

custos reais

Desenvolver treinamento em | Conciliagdo: capacidade para
gerenciamento de projetos superar as inesperadas
crises decorrentes do plano
do projeto, conciliando as
expectativas  dos  varios

interessados

concluséo
Quadro 11 - FATORES DE SUCESSO DAS METODOLOGIAS ESTUDADAS
Fonte: Elaborado pelo autor

Diferentes metodologias apresentam diferentes aspectos e formas em seus
conceitos. Na integragdo destes conceitos, a organizacéo deve observar as suas
peculiaridades. Os fatores de sucesso de uma metodologia normalmente estao
vinculados a processos e comportamentos.

No que se refere a processos, evidenciam-se como fatores de sucesso, a clara
definigdo dos procedimentos que devem ser executados e/ou observados na
realizagdo de um empreendimento ou projeto.

Enquanto que, com relagdo ao comportamento, ndo ficam claros os seus
procedimentos. O comportamento organizacional e o posicionamento das pessoas
envolvidas € um dos fatores chaves na consolidagdo de metodologias. Estao
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voltados para as suas aspiragdes, valores, metas e objetivos, sendo estes pessoais
e profissionais.

Um aspecto a ser considerado no que se refere ao sucesso ou fracasso de
metodologias, como a Investigagido Apreciativa, Gerenciamento de Projetos ou em
Projetos € que nao existe uma férmula ou maneira Unica para a sua realizagdo com
SuCesso.

Diferentes organizagcdes tém diferentes culturas e posicionamentos, os quais
devem ser levados em consideracdo quando da utilizagdo das metodologias
estudadas.

Conhecer os pontos chaves para o sucesso da Investigagdo Apreciativa,
Gerenciamento de Projetos e Projetos, auxilia as organizagbes e seus profissionais
de projetos na conquista de melhores resultados e contribui em informagdes de
grande importancia, no que se refere a sua aplicacdo. Porém, conhecer os pontos
chave de sucesso, nao resulta afirmar que estes devem ser utilizados na
organizagao, mas sim que estes podem ser aplicados e que e outros fatores podem

ser incluidos, a partir das necessidades organizacionais.
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4 APLICACAO PRATICA

A Investigacdo Apreciativa vem sendo utilizada com sucesso em diversos
projetos dentro do Sistema FIEP. Este tépico tem por finalidade demonstrar projetos
onde houve a aplicagao pratica desta metodologia. Também sera apresentado o
Sistema FIEP, patrocinador da metodologia Investigacdo Apreciativa e a area de
Desenvolvimento Organizacional.

Serao abordados alguns dos projetos de sucesso em uma visdo geral, nos quais
houve a aplicagdo pratica da Investigacdo Apreciativa, tais como: BAWSB,
Certificagdo em Investigagdo Apreciativa, Encontro de Planejamento Compartilhado,
Foérum Futuro 10 Parana, Global Férum América Latina e o Movimento Nos
Podemos Parana.

Ao final deste topico sera apresenta uma analise de aplicagdo pratica da
Investigagdo Apreciativa e sua integragdo ao Moderno Gerenciamento de Projetos,

dentro da area de Desenvolvimento Organizacional do Sistema FIEP.

41 SISTEMA FIiEP - FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DO
PARANA

A Federagao das Industrias do Estado do Parana — FIEP é uma das maiores
entidades empresariais paranaenses. Atualmente conta com 93 Sindicatos Patronais
filiados, que representam cerca de 30 mil empreendimentos industriais e que geram
em torno de 500 mil postos de trabalho.

Brago institucional e representativo do setor que canaliza e defende os
interesses da industria do Estado, a FIEP pratica uma gestao participativa, baseada
no didlogo que tem como prop6sito assegurar o desenvolvimento industrial do
Parana.

Para isso, a FIEP conta com instituicdes como o Centro das Industrias do
Estado do Parana — CIEP, Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI,
Servigo Social da Industria — SESI, Instituto Euvaldo Lodi — IEL e Universidade da
Inddstria — UNINDUS que formam o Sistema FIEP.

Mantido e administrado pela iniciativa privada, o Sistema FIEP atua em

parceria com os Sindicatos Patronais, representativos dos diversos segmentos da
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indastria na busca de solugdes que permitam o crescimento continuado do setor
produtivo, com base nos preceitos de responsabilidade social e com a
disponibilizacdo de servigcos técnicos e tecnoldgicos, de educagado, saude, lazer,

organizacionais, qualificagido e capacitacao profissional.

4.2 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Com a proposta de promover a mudanga e o desenvolvimento na Industria do
Estado do Parana, a partir de uma gestao dinamica e participativa foi criado em
2004 no Sistema FIEP, a area de Desenvolvimento Organizacional.

A partir do didlogo e do compartilhamento de conhecimentos e informagées, a
area de Desenvolvimento Organizacional busca atender as necessidades de todos
os setores da industria do Parana, através dos seus Sindicatos, assim como, de
todas as casas que compdem o Sistema FIEP. Tomando como base os quatro eixos
estratégicos do Sistema FIEP: Defesa nos interesses da industria; Desenvolvimento
industrial sustentavel, Auto-sustentabilidade; Exceléncia no desenvolvimento
pessoal.

A area de Desenvolvimento Organizacional, tem como objetivo maior
implementar projetos inovadores nas areas de planejamento estratégico,
desenvolvimento de lideranga, motivagao organizacional, desenvolvimento regional,
apoio aos Municipios, dentre outros.

Para que estas agdes sejam implementadas, o Desenvolvimento
Organizacional faz uso de metodologias inovadoras que impelem a organizagéo
para a mudanca e ao desenvolvimento. A Investigacdo Apreciativa esta entre as
metodologias utilizadas pela area com maior freqtiéncia.

A Investigacdo Apreciativa foi adotada com o propodsito de criar um processo
de gestdo dindmico e participativo, sustentado no didlogo e com base no

compartilhamento de conhecimentos e informagdes.
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4.21 Projetos da area de Desenvolvimento Organizacional com a integragédo da
Investigagao Apreciativa

Durante os anos de 2004 e 2005, a area passou por sua primeira fase, onde
este foi implantada dentro do Sistema FIEP, concentrando seus trabalhos em
projetos de desenvolvimento interno do Sistema. Voltados para a mudanca
organizacional e para os colaboradores das casas que compdem o Sistema FIEP.

No decorrer do ano de 2006 o Desenvolvimento Organizacional realizou as
mais diversas atividades e projetos, sendo estes quantificados em 93, onde atingiu
9.585 pessoas (considerar este valor como aproximado) em todo estado do Parana,
divididos em internos e externos.

Em 2007 o Desenvolvimento Organizacional realizou 67 atividades e projetos,
onde atingiu 4.683 pessoas (considerar este valor como aproximado) em todo
estado do Parand, sendo estes, como citado anteriormente, divididos em internos e
externos, tanto para as atividades ou projetos como para as pessoas participantes
destes.

No ano de 2008, a area alcangou a casa de 70 atividades e projetos com o
numero de 11.521 pessoas atendidas.

Consideram-se pessoas internas todas as que participaram de uma atividade
ou projeto realizado a partir de demanda interna do Sistema FIEP e externos
aqueles que participaram de atividades ou projetos com demanda externa ao
Sistema, como por exemplo, os Sindicatos Patronais das Industrias.

Para as atividades e projetos, considera-se a mesma divisdo entre interna e
externa, sendo os internos os que tém demandas oriundas de uma das casas do
Sistema FIEP e externas aquelas que partem de fora do Sistema.

A seguir, sdo demonstrados alguns dos principais projetos conduzidos pelo
Desenvolvimento Organizacional do Sistema FIEP, com a utilizagéo e integragéo da

Investigacao Apreciativa.

BAWB 2004, 2005, 2006 e 2007
O BAWB, através da Investigacdo Apreciativa busca descobrir as melhores
iniciativas do globo no que se refere aos nego6cios como agentes para a

transformacéo social. O proposito deste projeto é aprender com as diferentes
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experiéncias e ganhar novos conhecimentos para a construgdo de um futuro
compartilhado. Este projeto foi realizado em 2004, 2005 na cidade de Curitiba - PR,
em 2006 em Fortaleza — CE e em 2007 na cidade de Vila Velha — ES.
Certificagao em Investigagao Apreciativa — 2006, 2007 e 2008

Projeto voltado para a capacitagdo e a certificacdo de consultores na
metodologia Investigagdo Apreciativa, para aplicagdo desta em processos de
planejamento e desenvolvimento organizacional.

Para a realizagao deste projeto foi estabelecida uma parceria entre a UNINDUS e
a Case Western Reserve University/Weatherhead School of Management.

Este projeto encontra-se em sua terceira edigdo, formando 130 consultores na
metodologia. Em 2009, sera editado novamente este projeto também com a
chancela da Case Westem Reserve University/Weatherhead School of

Management.

Encontro de Planejamento Compartilhado - 2004 e 2008

Os Encontros de Planejamento Compartilhado foram realizados em 2004 e em
2008 com o objetivo de transformar a cultura organizacional do Sistema FIEP em
uma cultura dindmica, participativa e apreciativa. Sustentada no dialogo e no
compartilhamento de conhecimento e informagbes. A metodologia utilizada na
conducgao dos trabalhos foi a Investigacdo Apreciativa.

Em 2004 o projeto teve topico Visdo e Acgdo. Este primeiro Encontro de
Planejamento Compartilhado contou com a patrticipagédo de 2.171 pessoas, divididas
em 1.098 colaboradores e 1.073 de publico externo.

Ao final do encontro de 2004 foram elencadas 11 macro propostas ou
proposicdes de projetos, sendo: Educagado, Relagdo com o Cliente, Valorizagao do
Ser Humano, Servigcos, Desenvolvimento Industrial Sustentavel, Infra-Estrutura,
Responsabilidade Social, Comunicagdo e Marketing, Auto Sustentabilidade,
Tecnologia e Inovagao e Parcerias.

Estas proposicdes foram posteriormente desdobradas e transformadas em 36
projetos, os quais foram implantados no Sistema.

No Encontro de Planejamento Compartilhado de 2008 o tdpico escolhido foi
Educar e Inovar com o Foco do Cliente. Neste ano o encontro contou com a

participagéo dos colaboradores do Sistema em um total de 1.800 participantes.
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Como resultado, ao final do projeto foram elencados 8 cenarios, os quais serdo e
avaliados e transformados em novos projetos. Os cenarios sdo: Educagao,
Relacionamento com o Cliente — Produtos e Servigcos, Comunicagio, Marca Imagem
e Referencia, Gestao e Inovagao, Gestdo de Pessoas, Responsabilidade Sécio

Ambiental do Sistema, industria Saudavel e Infra Estrutura.

Férum Futuro 10 Parana — 2005

O projeto Forum Futuro 10 Parana3, foi realizado no segundo semestre de 2005, a
Investigacdo Apreciativa foi usada para coordenar a metodologia e conteido do
projeto.

Durante a realizagdo do Férum, foram realizados uma série de encontros em oito
regibes do estado do Parana. Tendo como objetivo criar um planejamento
estratégico para o estado para os proximos 10 anos. Cerca de 5 mil pessoas ou
liderancas estaduais participaram dos encontros, dialogando sobre 11 temas
centrais: Pesquisa Tecnologia e Universidade; Visdo Politica e Gestao Publica;
Responsabilidade Social e Mobilizagdo; Cultura e Educagdo; Seguranca;
Agronegécios; Salde e Qualidade de Vida; Comércio, Turismo e Servicos;
Industrializacdo, Metropolizagdo e Urbanizacdo; Infra-Estrutura; Meio Ambiente e
Florestas.

Os resultados foram entregues a autoridades municipais, estaduais e federais,

contemplando a visdo de futuro do Estado do Parana.

Global Forum América Latina — 2008

O Global Férum é uma iniciativa espontanea de organizagdo da sociedade na
busca de agbes inovadoras para a sustentabilidade da vida humana no planeta.
Surgiu no ano 2000, a partir do Global Compact, na ONU, fundindo-se com o BAWB
(Business as an Agent of World Benefit) em um encontro promovido por Kofi Annan
e organizado por David Cooperrider (Case Wesfern Reserve).

Em 2006 o Global Férum ganhou as caracteristicas de um movimento que se
expande em conversagées por toda a América, até chegar ao Brasil em 2008.

Este projeto tem como iniciativa promover uma Sociedade Sustentavel para a

América Latina, através de pensamento cooperativo e agdes compartithadas entre
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diferentes setores da sociedade. A Investigagdo Apreciativa € a metodologia
escolhida para a conduc¢ao dos trabalhos e posteriores empreendimentos e projetos.

E um chamado para o setor empresarial, sociedade civil organizada e sistemas
de educagdo superior, especificamente escolas de administracdo de empresas e
cursos afins. Estes sdo os principais setores da sociedade, onde todos podem
formar e influir nas liderangas futuras e no processo de capacitagdo para o

desenvolvimento sustentavel.

Movimento N6s Podemos Parana - 2006, 2007 e 2008

Utilizando-se de ferramentas de vanguarda a Investigagcdo Apreciativa, muita
parceria € mobilizacdo, o Movimento Nos Podemos Parana articula e promove em
todo o Estado a tematica dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM),
fomentando uma rede comprometida com o desenvolvimento econémico e
sustentavel do Estado.

Em setembro de 2000, em Nova lorque, lideres de 189 paises firmaram um pacto
durante a Cupula do Milénio, promovida pela Organizacao das Nag¢des Unidas.

Desse acordo, nasceu a Declaragdo do Milénio que estabeleceu como prioridade
eliminar a extrema pobreza e a fome no planeta até 2015.

Para tanto, foram definidos oito objetivos, os chamados Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODM), a serem alcangados por meio de agdes
especificas de combate a fome e a pobreza, associadas a implementagdo de
politicas de salde, saneamento, meio ambiente, educagdo, habitagdo e de
promogao da igualdade de género e o pacto para o desenvolvimento. Os oito
objetivos sao:

1. Acabar com a fome e a miséria;

Educacéo basica de qualidade para todos;
Igualdade entre os sexos e valorizagdo da mulher;
Reduzir a mortalidade infantil;

Melhorar a saude das gestantes;

Combater a AIDS, a malaria e outras doengas;

Qualidade de vida e respeito ao meio ambiente;

© N o g s DN

Todo mundo trabalhando pelo movimento.
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No Parana, os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio ganharam maior
amplitude.

Em 2006, o Estado assumiu o desafio de antecipar o alcance dos Objetivos do
Milénio para 2010, cinco anos antes do prazo estipulado pela ONU. Surge assim o
Movimento N6s Podemos Parana, uma proposta do Conselho Paranaense de
Cidadania Empresarial, do Sistema Federagéo das Industrias do Estado do Parana,
em parceria com o Servico Social da Indastria e o Instituto de Promogdo do
Desenvolvimento, por meio do Observatorio Base de Indicadores de
Sustentabilidade.

O Movimento Nos Podemos Parana se estruturou através de circulos de debate
integradores e participativos, buscando potencializar ac¢dées e projetos locais
existentes, dividindo-se em:

e Circulos de Dialogo com a Aplicacao da Investigacdo Apreciativa. Encontros
locais, com a participagao de especialistas, governo e comunidade, para a
definicdo de areas prioritarias, metas de alcance, agbes e projetos a serem
implementados.

e Circulos de Trabalho para o desenvolvimento e implementagéo dos projetos.
Grupo de pessoas composto por diferentes atores sociais, engajados em
cada municipio, com o papel de organizar os dialogos locais; ajudar a
estabelecer metas de alcance factiveis, priorizar agées e projetos, definir um
plano de implementagéo e monitorar a evolugéo local do programa.

e Circulos de Conhecimento como apoio técnico. Grupo composto por técnicos
pertencentes aos diferentes grupos sociais, com o papel de analisar
oportunidades locais e identificar potenciais projetos e agbes a serem

apresentados nos Féruns Locais.

Alguns resultados do Projeto Nés Podemos Parana:
e 61 Circulos de Dialogo (+ 12 mil pessoas);
e + 150 projetos identificados no site do Movimento Nés Podemos Parana;
e + 30 Capacitagdes - oficinas e cursos (+1.500 pessoas),
¢ 19 Nucleos de Trabalho formados e atuantes;

e + 250 municipios envolvidos;
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e + 15.000 pessoas comprometidas com os ODM no Estado.

4.3 ANALISE DA INVESTIGAGAO APRECIATIVA INTEGRADA AO MODERNO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Moderno Gerenciamento de Projetos, conforme estudado se apresenta como
uma forma ou maneira necessdaria para apoiar a concretizagdo de resultados
oriundos da Investigagao Apreciativa.

O Moderno Gerenciamento de Projetos, o qual esta consolidado em conceitos
gerenciais modernos se mostra capaz de realizar e implementar de forma eficiente e
eficaz os projetos da organizagao estudada.

Desta forma a utilizagdo de uma metodologia apropriada de Gerenciamento de
Projetos, pode proporcionar melhores entregas bem como controle dos processos
que envolvem os projetos.

Nos projetos estudados, empreendidos pelo Desenvolvimento Organizacional
do Sistema FIEP, nédo foi observado a utilizagdo de uma metodologia padronizada
de Gerenciamento de Projetos em sua aplicagdo bem como na continuidade das
acoes.

Verificou-se que existem processos de gerenciamentos empiricos com base
em conhecimentos explicitos, no que se refere ao Gerenciamento de Projetos,
porém, estes processos nao estdo formalizados.

Desta forma levanta-se a necessidade da adog¢do formalizada de uma
metodologia de Gerenciamento de Projetos, para a area de Desenvolvimento
Organizacional do Sistema FIEP. Visando atender de forma mais coerente e pratica
os projetos em que vem atuando e em projetos futuros.

O Desenvolvimento Organizacional encontra-se sob a estrutura funcional,
podendo ser considerado como uma area hibrida em projetos. A area n3o se
apresenta em conformidade com os conceitos, anteriormente estudados, de uma
organizagédo/area orientada para projetos. Porém tem alguns procedimentos
executados sob a forma ou metodologias de Gerenciamento de Projetos, tais como:
o Gerenciamento de Integragédo; Gerenciamento de Tempo e Controle de Custos e

Orgamentos.
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A area integra a Investigagdo Apreciativa em seus projetos, utilizando seus
principios onde todos os colaboradores da empresa, area ou departamento, bem
como grupos, participam em um corte transversal dos interessados. Ou seja, mais
diversidade e menos hierarquia do que normalmente se tem numa reunido de
trabalho, além da chance dada a cada pessoa de ser ouvida e de aprender outras
maneiras de enxergar a tarefa a ser realizada.

O formato dos encontros de Investigacdo Apreciativa oferece diversas
oportunidades de interagbes e troca de idéias, como: entrevistas em duplas,
dialogos em mesas e plenaria.

Um projeto de Investigagdo Apreciativa tem inicio com uma abordagem
voltada para as mudangas baseada em pontos fortes. Antes de imaginar as
possibilidades futuras, primeiro os participantes se re-conectam com os principais
fatores de sucesso, ou seja, coisas ou agbes que permitem ser bem sucedidas
quando se esta no seu melhor estado.

Os participantes sao distribuidos e organizados em grupos, normaimente,
com oito integrantes cada. Ap6s a apresentagdo da metodologia em uma breve
introducdo, os participantes recebem um Manual do Participante, contendo a
descricdo de todas as tarefas, no qual escrevem as suas propostas, as quais sdo
apresentadas em plenaria para todos os demais em grupos.

E solicitado aos integrantes de cada grupo que participe de forma ativa,
compartilhando seus pontos de vista, idéias e propostas de forma verbal ou através
dos instrumentos disponiveis durante os trabalhos.

Com proposito de fazer um mapeamento positivo da realidade, com base na
opinido dos proprios participantes, sdo levantadas informagdes a partir dos
instrumentos contidos na manual dos participantes: Protocolo de entrevistas e
Tarefas em Grupo.

Os participantes autogerenciam o seu trabalho e usam o dialogo, e ndo
resolucdo de problemas como a principal ferramenta de mudanga. Isso significa
ajudar mutuamente, a fim de realizar as tarefas e assumir responsabilidade por
pelas percepgdes e agoes.

Pontos comuns e narrativas ricas, sdo o referencial e ndo gestado de conflito
ou negociacao. Isto significa reconhecer diferengas, ao invés de ter que reconcilia-

las.
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A Investigacao Apreciativa € utilizada para entender tudo aquilo que é e que
merece ser valorizado. Investigar é estudar, fazer perguntas, buscar. Assim, a l.A. é
uma busca colaborativa para identificar € entender os pontos fortes da organizagao,
seu potencial, suas maiores oportunidades e as maiores esperan¢as das pessoas
para o futuro.

Acao é inspirada em beneficio do todo, pois a organizagao como um todo esta
representada. Desta forma fica mais facil tomar decisdes rapidas e o
comprometimento com a agao é explicito, ou seja, é publico e aberto, onde todos os
participantes podem apoiar e ajudar a fazer acontecer.

O movimento para a acdo €& guiado por inspiragdo interna, lideranca
compartilhada e iniciativa voluntaria. As pessoas trabalham no que tém mais paixao,
no que mais lhes interessam e no que acreditam que fara uma diferenga positiva.

A analise de cada uma das tarefas propostas pelos grupos e seus resultados
finais, sdo categorizados em conteido e de acordo com os temas que mais
estimulam e geram dialogo para o avango do processo de transformagao e aplicagdo
em formato de projetos.

Como aspecto importante observado a partir dos estudos realizados, € que o
conjunto das metodologias estudadas impelem as organizagdes a melhorias
continuas, ampliando seus diferenciais competitivos. Sejam estes através de
procedimentos de gestdo em Gerenciamento de Projetos ou na participagao de
todos em um processo de dialogo essencialmente inclusivo e participativo com a

Investigacao Apreciativa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente monografia teve como objetivo propor uma forma de integrar a
Investigacdo Apreciativa ao Moderno Gerenciamento de Projetos, para apoiar as
organizagdes em projetos e estratégias no desenvolvimento de melhorias e
diferenciais competitivos organizacionais. Neste capitulo indicam-se algumas
consideragdes pertinentes a respeito da tematica proposta, tendo como base os
conhecimentos obtidos ao longo do MBA em Gerenciamento de Projetos, o
referencial tedrico apresentado e o estudo de caso com vistas a sua aplicagéo

pratica em projetos de Investigagao Apreciativa no Sistema FIEP.

Ambiente Organizacional de Projetos

Com relacdo ao Ambiente Organizacional de Projetos, constata-se que
vantagens competitivas podem ser exploradas a partir do Gerenciamento de
Projetos e aplicadas como estratégias organizacionais. Dentre estas, se destaca
como vantagem a implantagdo de uma cultura voltada para projetos, a qual pode
auxiliar as organizagdées a estarem ainda mais aptas e prontas a apoiar as
demandas e necessidades de seus projetos.

Neste contexto, outro aspecto de destaque, € que o sucesso em Projetos e no
Gerenciamento de Projetos tem alicerce na forma como uma organizagao esta
estruturada. Identificar se a organizagdo ¢é orientada ou néao orientada para projetos
ou ainda se € uma organizac¢ao hibrida em projetos, bem como identificar se esta
formatada sob uma estrutura funcional, por projetos ou matricial, auxilia a
reconhecer a maturidade da organizagdo no que se refere ao Gerenciamento de
Projetos.

Infere-se que as organizagbes que tem estes conceitos claros e definidos podem
acelerar processos de adaptagdo em ambientes altamente competitivos, dindmicos e
cheios de incertezas, os quais requerem agilidade na tomada de decisbes e
flexibilidade em suas abordagens para conseguir melhores resultados em suas

estratégicas organizacionais.
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Moderno Gerenciamento de projetos

A coordenacgao, controle e monitoramento das atividades ligadas aos projetos
sao traduzidas em Gerenciamento de Projetos e estdo diretamente ligados ao
sucesso da implantagdo das estratégias, destinadas a suprir a necessidade
competitiva organizacional.

O Moderno Gerenciamento de Projetos, enquanto conjunto de técnicas
integradas de atividades, busca alcangar objetivos previamente estabelecidos em
um projeto, pode ampliar os resultados organizacionais em projetos e proporciona
melhorias nos processos e controles de projetos em andamento e em projetos
futuros da organizagao.

Através do Moderno Gerenciamento de Projetos, pode-se obter melhorias que
abrangem de forma sistémica os projetos, ampliando o controle fisico, financeiro,
orcamentario e de recursos humanos ou de materiais. Também & possivel minimizar
os custos, através da eficiéncia nos procedimentos administrativos e processuais
dos projetos e ampliar a maximizacéao dos lucros e alcancar novos parametros de
relacionamentos com clientes e parceiros além de proporcionar maior satisfagéo

interna da equipe envolvida com o projeto.

Gerentes de Projetos

A frente da geréncia de projetos invariavelmente tem uma pessoa responsavel
pelo seu desenvolvimento, ou seja, o Gerente de Projetos. Seu principal papel
dentro dos projetos € manter o progresso, a interagdo, o monitoramento e o controle
das atividades pertinentes ao projeto.

Outro aspecto de sua atuagéo € o de coordenar equipes de projetos, mantendo a
interagdo mutua e progressiva de todos no empreendimento e ainda potencializando
0 SeuU Sucesso.

A formagdo do Gerente de Projetos exige necessariamente, que ele desenvolva
e potencialize habilidades e competéncias que lhe permita analisar cenarios alem
daqueles previstos de maneira objetiva. Portanto, a partir de um conjunto de dados
construidos, é possivel vislumbrar alternativas e solugdes organizacionais sistémicas
que ensejem atingir resultados em projetos com eficacia e assertividade acima das

expectativas anteriormente presumidas.
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Desta forma o profissional Gerente de Projetos, necessita estar na vanguarda de
sua profissdo, aprimorando, aprofundado e renovando os seus conhecimentos de
forma constante.

A metodologia Investiga¢do Apreciativa € uma nova area de conhecimento que
proporciona uma visao ainda mais abrangente daquela ja conquistada por este
profissional. Através desta o Gerente de Projetos podera concatenar diferentes
formas ou métodos de trabalho, alinhando diferentes habilidades e conhecimento,
sejam estes voltados para aspectos praticos, como procedimentos formalizados em
projetos ou ainda em aspectos comportamentais na coordenacgio de sua equipe de

projeto.

Investigagado Apreciativa

A investigagado Apreciativa, a partir de sua nova abordagem empresarial, tem
foco nas melhores praticas e experiéncia das organizagdes. Promove reflexdes
sobre os fatores indutores do sucesso de forma a expandi-los para toda a sua
estrutura, formando um verdadeiro diferencial competitivo e estratégico.

Os processos da Investigagdo Apreciativa, em sua aplicagdo no diagnéstico e
planejamento estédo voltados para a identificagao de potencialidades e oportunidades
em detrimento da mera resolugdo de problemas. Isso acontece a partir da
participacdo de todos os interessados em um modelo estimulante, que permite o
envolvimento de todos os niveis organizacionais.

A metodologia que em seus fundamentos permeia a mudanga organizacional,
aprendizagem colaborativa e de agdo, psicologia positiva e conhecimento
organizacional tem como um dos seus principais resultados, o comprometimento de
todos na criagdo de uma visdo compartilhada de futuro para o desenvolvimento de
iniciativas de mudancas sustentadas e alinhadas com esta visao.

O ciclo dos 4 Ds (descoberta, sonho, planejamento e destino) forma as fases de
aplicagdo da metodologia. Este processo de aplicagdo se for considerado ou
comparado a uma abordagem tradicional equivale ao diagnéstico, viséo,
planejamento e implementagdo. Porém na Investigagdo Apreciativa este processo
ganha novas esséncias as quais sdo marcadas pela identificagio de potencialidades

e oportunidades.
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A sistematizacdo do processo de Investigagdo Apreciativa, a partir dos 4 Ds,
percorre desde a descoberta até a definicdo de um plano de agio ou projetos para a
mudanca organizacional. Conta com a participacdo de todos, de modo que estes
compartilhem as suas experiéncias positivas e transformem o seu modelo mental.

Sua proposta de gerenciamento de mudancas desafia os modelos habituais
voltados para problemas ou dificuldades, esta centrado na busca do que existe de
melhor e no que da vida ou vitaliza um sistema quando ele esta em seu estado e

trabalha com alteragdes radicais em praticas de mudangas gerenciais.

Integragao da Investigagdo Apreciativa ao Ambiente Organizacional de
Projetos.

A integracdo da Investigagdo Apreciativa ao Ambiente Organizacional de
Projetos ocorre com base no didlogo e no compartilhamento de conhecimentos e
informacgdes. Propde novos processos dindmico e participativos para a Gestdo e
para o Moderno Gerenciamento de Projetos.

Como uma de suas vantagens, esta a possibilidade de criar uma nova cultura
organizacional, que auxilia as organizagbes na administracdo de seus processos e
projetos, acelerando a adaptagdo em ambientes em constante mutagao.

Outra vantagem desta integracdo, € que a metodologia pode resultar em
melhorias motivacionais e de relacionamentos para as pessoas ou colaboradores,
nas organizacdes e em seu ambiente de trabalho.

Ao identificar as fortalezas da organizacdo a metodologia permite, em sua
integragdo, potencializar oportunidades, da for¢a da organizagéo, para a construgao
do seu futuro.

A consolidagao desta integragao entre o Ambiente Organizacional de Projetos
e a Investigagdo Apreciativa tem impactos positivos no sucesso dos
empreendimentos realizados pela empresa. Porém, o seu entendimento e a

definigdo de metas se faz necessario para obter o apoio de todos os envolvidos.

Integragao da Investigagio Apreciativa ao Moderno Gerenciamento de Projetos
Um novo modelo de gestao como a Investigacao Apreciativa pode integrar o
Moderno Gerenciamento de Projetos como um elemento de mudangas gerenciais e

nos processos de projetos. Sua integragcdo pode auxiliar na geragdo de novas
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demandas ou inovagdes, sejam estas em novos projetos, novos produtos, novos
servicos ou ainda em inovagdes.

A integracédo da Investigacdao Apreciativa ao Moderno Gerenciamento pode
implantar uma nova abordagem ao Gerenciamento de Projetos, onde os dialogos,
compartiihamento de idéias e solugdes, proporcionam a abertura de portas para
novos desafios. Estes desafios geram perspectivas e demandas, que resultardo em
empreendimentos e projetos.

Em uma aplicagdo da Investigacédo Apreciativa, onde o ciclo dos 4 Ds é o pdlo
orientador, o Moderno Gerenciamento de Projetos € o elo entre o Sonho e a
realizagdo deste em formato de projetos. Cabendo ao Moderno Gerenciamento de
Projetos traduzir a este Sonho em um empreendimentos que gera resultados,
aplicando técnicas que organizam e planejam todos os processos de um projeto,
para o alcance de objetivos, escopo, prazo, qualidade, entre outros resultados
esperados para este.

A investigacdo Apreciativa, além de ser um elemento que pode integrar o
Moderno Gerenciamento de Projetos, também pode ser considerada em sua
aplicagdo como um projeto. O qual tem inicio, meio e fim bem definidos, com
resultados a serem alcangados ou gerados e como um evento ou momento Unico
para uma organizacao.

O Moderno Gerenciamento de Projetos tem o papel, neste caso, de estruturar
a aplicacdo da Investigagdo Apreciativa, considerando todas as suas fases e
particularidades, bem como a sua e execugao.

O Moderno Gerenciamento de Projetos com a integragdo da Investigacao
Apreciativa pode resultar em uma convergéncia de resultados Unicos e positivos
para a organizagdo em seu desenvolvimento organizacional, suas estratégias e
ampliacdo da competitividade.

Novos empreendimentos ou projetos podem surgir a partir desta integragéo
ampliando o conhecimento organizacional, o compartilhamento e comprometimento
das pessoas envolvidas e gerando novas areas de conhecimento bem como uma

nova plataforma de aprendizagem.
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Fatores de Sucesso

Conhecer os fatores de sucesso da Investigacdo Apreciativa, do Moderno
Gerenciamento de Projetos e de Projetos, sdo também de grande relevancia para as
organizagdes. Estes constituem em informacdées que podem influenciar na
integragdo das metodologias estudas e em seus resultados.

As metodologias apresentadas tém em sua aplicagdo diferentes fatores os
quais sdo fundamentais em sua aplicagdo. Estas diferengas e peculiaridades devem
ser consideradas quando da integragdo entre as metodologias.

Os fatores de sucesso ndo sdo inflexiveis, o que quer dizer que quando uma
metodologia é utilizada estes podem mudar, atendendo a diferentes aspectos e se

adaptando ao ambiente onde esta sendo aplicada.

Aplicacao Pratica

As constantes transformag¢des do mercado indicam que este estudo ndo €
conclusivo e que o mesmo pode apresentar diferentes consideragdes se realizado
sob outras circunstdncias. Esta premissa impele o Sistema FIEP e o
Desenvolvimento Organizacional a acompanhar estas mudangas e transformagdes
para atender e entender as necessidades e demandas de seus projetos com rapidez
e eficiéncia, proporcionando maior e mais qualidade.

Para alcancar resultados nos projetos estudados, o Moderno Gerenciamento de
Projetos consolida-se como uma estrutura necessaria para apoiar [nvestigacao
Apreciativa.

Em contrapartida a Investigacdo Apreciativa somente por si, apresenta
dificuldades na concretizagcédo do Sonho e por conseqiiéncia realizar o ciclo completo
dos 4 Ds.

Desta forma infere-se que a area de Desenvolvimento Organizacional do Sistema
pode adotar uma metodologia de Gerenciamento de Projetos com base em
conceitos modernos, como apoio aos seus projetos de Investigagdo Apreciativa. E
também adotar a pratica de Gerenciamento de Projetos nos empreendimentos
resultantes da metodologia Investigacdo Apreciativa.

Concatenar as metodologias estudadas faz com que as organizagées pratiquem

o dialogo positivo com maior freqiiéncia aplicando a cultura organizacional. Elevando



95

o comprometimento com resultados, além de levar as organizagées a melhorias

continuas, ampliando assim suas estratégias e diferenciais competitivos.
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