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RESUMO

Nos ultimos anos, a administracdo publica federal tem procurado melhorar os seus
indices de governanca. Uma das praticas aplicadas por essas instituicdes é a implantacéo
de sistemas de gestdo integrada, tal como ERP (do inglés, Enterprise Resource Planning).
A implantacéo desse sistema, no entanto, é um processo complexo, devido as diversidades
de tecnologias envolvidas, demandas excessivas de trabalho, processos ambiguos,
variacoes do ambiente, pluralidade de stakeholders e, principalmente, ao impacto das
mudancas nas pessoas envolvidas. Relativo a esses elementos, 0s gerentes e membros das
equipes tém dificuldade em perceber o que pode afetar o sucesso do projeto, gerenciando
fatores criticos e potenciais riscos num cenério de muitas incertezas. Diante disso, esta
pesquisa pretende responder a questdo central que motiva a conducdo desse trabalho:
“Como gerir as incertezas e riscos na implantagdo de um sistema ERP no setor publico,
tendo o fator humano como o principal aspecto de aten¢ao? ”. Pensando nesse cenario, este
estudo descreve a aplicacdo de um framework de gerenciamento de incertezas na
implantacdo de um sistema ERP em uma institui¢do puablica de ensino, com o intuito de
identificar, analisar e gerir as incertezas existentes no processo de implantacdo. Na
execucdo do estudo de caso, os dados foram coletados por meio de questionarios
semiestruturados, entrevistas, analise documental e observagdes. Utilizando-se também das
técnicas, estratégias e praticas nativas do framework, foi possivel avaliar se essas
colaboraram para a gestdo da incerteza de forma concreta. Os resultados dessa pesquisa
possibilitaram identificar incertezas outrora desconhecidas no contexto do projeto estudado
e observou-se a importancia de uma boa comunicacdo entre as partes interessadas. Nessa
perspectiva, as fontes relacionadas ao fator humano precisaram de mais atengdo no projeto,
evidenciando que este fator foi o0 mais critico durante a conducao deste estudo de caso.
Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Implantagdo de Sistemas. ERP.

Gerenciamento de Incertezas. Fator Humano.



ABSTRACT

In recent years, the federal public administration has sought to improve its
governance indexes. One of the practices applied by these institutions is the
implementation of integrated management systems, such as ERP (in English, Enterprise
Resource Planning). The implementation of this system, however, is a complex process,
due to the diversity of technologies involved, excessive work demands, ambiguous
processes, variations in the environment, plurality of stakeholders and, mainly, the impact
of changes on the people involved. Regarding these elements, managers and team members
have difficulty in understanding what can affect the success of the project, managing
critical factors and potential risks in a scenario of many uncertainties. Given this, this
research intends to answer the central question that motivates the conduct of this work:
"How to manage the uncertainties and risks in the implementation of an ERP system in the
public sector, with the human factor as the main aspect of attention?". Thinking about this
scenario, this study describes the application of an uncertainty management framework in
the implementation of an ERP system in a public educational institution, in order to
identify, analyze and manage the existing uncertainties in the implementation process. In
carrying out the case study, data were collected through semi-structured questionnaires,
interviews, document analysis and observations. Using also the framework's native
techniques, strategies and practices, it was possible to assess whether these collaborated to
manage uncertainty in a concrete way. The results of this research made it possible to
identify uncertainties previously unknown in the context of the project and the importance
of good communication between stakeholders was noted. In this perspective, the sources
related to the human factor needed more attention in the project, showing that this factor
was the most critical during the conduct of this case study.

Keywords: Project management. Implementation of systems. ERP. Uncertainty.

Management. Human Factor.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo esta organizado em cinco secGes que descrevem as motivacOes desta
pesquisa, justificando seu desenvolvimento, apresentam a delimitacdo do problema, exp6em os
objetivos do estudo e, em seguida os resultados esperados. Por fim, a estrutura da dissertacao

sera apresentada de forma sucinta.

1.1  MOTIVACAO DA PESQUISA

Em busca de maior transparéncia e maturidade em seus processos perante a sociedade e
aos orgdos de controle, a administracdo publica federal (APF) brasileira tem procurado
aperfeicoar o gerenciamento de seus processos. Nesse sentido, uma das solugdes apontadas
pelos especialistas é a adocdo de ERP (Enterprise Resource Planning), no Brasil comumente
chamado de SIG (Sistemas Integrados de Gestéo) (TRICATE, 2014).

De acordo Alves e Matos (2011), ERP é um pacote de software integrado e que pode
auxiliar na realizacao das atividades, simplificando-as. Ademais, é também organizado por um
conjunto de modulos funcionais padrdo, que podem ser adaptados as necessidades especificas
de cada organizagdo com a finalidade de suportar em totalidade as suas operagdes.

Botta-Genoulaz, Millet e Grabot (2005), preconizam que as institui¢des publicas séo
motivadas a aumentar a adocdo de ERP devido a varios beneficios, tais como informagdes
integradas em tempo real e uma melhor administracdo baseada em resultados. Em consonéancia,
Alves e Matos (2011) certificam que as principais vantagens da implementacdo de um ERP séo
a integracéo de aplicacOes, o aumento da demanda por informagdes em tempo real e geragéo de
informacgdes para tomada de deciséo.

Embora, os beneficios desses sistemas integrados possam ultrapassar a perspectiva dos
governos por incluirem desde o controle orgamentario até os indicadores de desempenho, tais
sistemas ainda ndo sdo amplamente explorados no setor publico (SCHMITT, 2014). A maioria
das solucdes de software de ERP foi projetada para o setor privado e, posteriormente, adaptada
aos objetivos e necessidades da administracdo publica Uwizeyemungu et al. (2005), o que
dificulta sua adocao.

Adicionando a isso, o alto indice de falha em projetos de implantacdo de ERP requer
um melhor entendimento dos elementos criticos, que constituem uma implantacdo de ERP com
sucesso (LOH; KOH, 2004). AlQashami e Mohammad (2015) também afirmam que a taxa de
falha de implementagdo de um ERP em instituicGes de ensino é mais alta que em outros setores
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e Gabryelczyk e Roztocki (2017) arrematam que a implementagdo de sistemas ERP na
administracdo publica requer estudos cognitivos e praticos.

Ghosh e Skibniewski (2010) investigaram os fatores de sucesso e risco da implantacéo
dos sistemas ERP, fornecendo assim uma explicacdo sistematica da complexidade envolvida
em tal processo. Os autores apresentaram uma estrutura abrangente para compreensao da
implantacdo do ERP como um projeto complexo.

Ainda neste contexto, os autores Beheshti et al. (2014) afirmam que o fator humano
exerce um papel critico no sucesso de projetos de implantacdo de qualquer nova tecnologia,
especialmente em projetos complexos, como um ERP. Uma preocupagdo, comum entre 0s
funcionarios, é a forma como esta nova tecnologia vai mudar e afetar o seu trabalho. Esta
apreensdo é ampliada quando a nova tecnologia € mais elevada que o nivel de habilidade dos
funcionarios, neste caso, 0s empregados podem gerar resisténcias em utilizar o novo sistema
adequadamente.

Assim, a relutancia ao novo sistema deve ser detectada pela alta gestdo que deve
provocar ajuda para que haja superacdo deste obstaculo. Se os gestores da organizacdo nédo
intensificarem o auxilio e estimulo aos funcionarios, fazendo-os desejar os beneficios do novo
sistema e envolvé-los nas mudangas que estdo ocorrendo, a instituicdo podera ndo obter o
sucesso esperado pelas mudancas introduzidas, o que pode impactar na implantacdo do ERP
(UMBLE; HAFT; UMBLE, 2003; WARD, 2006).

Al-hadid, Afaneh e Almalahmeh (2014) descrevem a correlacédo significativa entre os
fatores humanos e os fatores criticos de sucesso (FCS) em projetos de implantacdo de ERP. De
acordo com esses autores, o sucesso da implantagdo do sistema ERP depende da
conscientizacdo dos fatores humanos e sobre a importancia do mesmo. No entanto, a maioria
dos funcionarios desconhece a importancia do sistema devido a falta de treinamento suficiente
para 0 uso do sistema ERP, o que leva a falha do sistema (AL-HADID; AFANEH,;
ALMALAHMEH, 2014).

No contexto do setor publico, o estudo de Santos, Santana e Elhimas (2018) investiga
fatores criticos de sucesso em projetos de implantacdo de ERP, a partir de um mapeamento
sistematico da literatura e um estudo de caso numa instituicao de ensino. Deste estudo, diversos
fatores foram identificados e consolidados em 16 fatores criticos de sucesso, dos quais a maioria
esta relacionada a fatores humanos. Dentre eles, destacam-se o apoio da alta gestdo, presenca
de um defensor do projeto, competéncia do time de projeto, treinamentos, cooperacdo e

comunicacéo interdepartamental e gestdo de expectativas. O fator “gestdo de projetos” também
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ganhou destaque nesta lista, associado a todos os fatores humanos citados e a dois outros fatores
especificos do setor publico: a “burocracia”, associada a grande quantidade de processos ao
longo de uma complexa estrutura hierdrquica, agregando complexidade a gestdo; e a “mudanca
de governo”, referente a troca de gestores, contribuindo para a geragéo de incertezas no projeto.
Este contexto mostra a necessidade de uma abordagem de gerenciamento de projetos muito
mais sofisticada e cuidadosa, a partir da percep¢do e acompanhamento continuo das partes
interessadas.

Conforme o PMI (2017) o guia do conhecimento PMBOK existem 10 (dez) areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos, sdo elas: gerenciamento da integracdo do projeto,
gerenciamento do escopo do projeto, gerenciamento do cronograma do projeto, gerenciamento
dos custos, gerenciamento da qualidade do projeto, gerenciamento dos recursos do projeto,
gerenciamento das comunicacdes do projeto, gerenciamento dos riscos do projeto,
gerenciamento as aquisi¢des do projeto e gerenciamento das partes interessadas do projeto.
Embora sejam inter-relacionadas, as areas de conhecimento séo definidas separadamente do
ponto de vista do gerenciamento de projetos.

No entanto, apesar dos esforcos das organizacdes na aplicacdo de modelos, processos,
ferramentas e técnicas para gerenciamento de projetos, estudos apontam que a maioria deles
fracassam (THE STANDISH GROUP INTERNATIONAL, 2015). Isso se deve né&o
necessariamente por falhas tecnoldgicas, mas devido a executivos, gerentes e equipes de
projetos ndo serem habituados a avaliarem previamente as incertezas envolvidas (MARINHO;
SAMPAIO; MOURA, 2018).

Cleden (2009) aponta incerteza como uma ameaca ou algo que néo se tem preciséo de
como acontecerd, sendo, poderiamos identifica-la como um risco. Marinho e Moura (2017)
propdem que incerteza em um projeto € o fendmeno decorrente das limitacGes em perceber
sinais que possam interferir no sucesso de projeto. Sendo assim, € um fendmeno para qual ndo
se pode obter uma probabilidade de ocorréncia, ainda que subjetiva.

O termo risco de projeto € definido pelo PMBOK (2017) como sendo um evento ou
condicdo incerta que, se ocorrer, provocard um efeito positivo ou negativo em um ou mais
objetivos do projeto. Nota-se que para descri¢cdo do termo risco foi utilizado o termo incerteza,
ou seja, a definicdo de risco esta ligada diretamente a definicao de incerteza. Esta definicdo nos
da subsidios para alegar que o gerenciamento de incertezas de projeto esta diretamente ligado
a gestdo de risco de projeto (PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008).
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Concluindo-se que um bom gerenciamento das incertezas pode ajudar em um melhor

tratamento dos riscos do projeto.

Neste cenario, a gestdo de riscos (GR) é fundamental, pois, reduz a incerteza geral
associada a um projeto. Existem muitas técnicas de gerenciamento de risco bem estabelecidas
que se aplicadas adequadamente, podem ajudar no gerenciamento da incerteza. Mas, mesmo
gue o gerenciamento de riscos continue sendo uma estratégia importante, o gerente de projetos
também precisa de estratégias para gerenciar a incerteza, e lidar com areas que o gerenciamento
de riscos ndo cobre Marinho, Sampaio e Moura (2018), especialmente, em projetos de alta
complexidade e mudancgas organizacionais, como 0s projetos de implantacdo de ERP.

Diversas pesquisas que abordam o tema “incerteza em projetos tém sido realizadas
(SHENHAR; DVIR, 2007; LOCH; DEMEYER; PICH, 2011; PERMINOVA; GUSTAFSSON;
WIKSTROM, 2008; CLEDEN, 2009; MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2013). Estas
pesquisas serdo discutidas no Capitulo 2 desta dissertacdo, tendo como principal referéncia a
abordagem proposta por Marinho, Sampaio e Moura (2018) que desenvolveram uma
abordagem para gerenciar as incertezas em projetos de software, denominada por MUSP
(Managing Uncertainty in Software Projects). Esta abordagem descreve estratégias que
permitem aos membros da equipe identificar e gerenciar as incertezas que podem afetar o
projeto.

Marinho, Noll e Beecham (2018b) relatam que o0 MUSP apresenta diretrizes gerais para
0s gerentes lidarem com as incertezas, preocupando-se com habilidades de gerenciamento de
projetos que ndo sdo mecanicas, mas focadas no ser humano, cooperando no desenvolvimento
de uma equipe reflexiva.

Em suma, percebe-se que ha um campo de investigacao interessante sobre a implantacao
de ERP em instituicdes publicas, que consideram as particularidades deste setor e possibilitam
o desenvolvimento de novos estudos especificos sobre o tema. Neste contexto, este estudo se
propde a explorar o fator critico de gestdo de projetos, a partir do gerenciamento de incertezas

e riscos e com foco no fator humano dos projetos de implantagéo de ERP.

1.2  DELIMITACAO DO PROBLEMA

A motivacdo desta pesquisa é baseada em trés perspectivas: (i) complexidade da
implantacdo do sistema ERP no setor publico; (ii) importancia do gerenciamento de incertezas
e riscos na implantacdo de ERP; (iii) necessidade de evidéncias da relagédo do fator humano

com o gerenciamento das incertezas na implantacdo do sistema ERP.
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A complexidade envolvida na implantacdo de um ERP no setor publico, que inclui os
fatores criticos do setor privado acrescidos de outros especificos com a burocracia e mudangas
de gestores, demanda por abordagens de gerenciamento mais sofisticadas. As incertezas
inerentes a este tipo projeto, que podem surgir devido a deficiéncia em muitas areas de
conhecimento, como por exemplo, na compreensao de processos subjacentes, explicacdes de
eventos passados e a velocidade da mudanca, alertam para a necessidade de seu gerenciamento.
Como proposto por Marinho et al. (2015c), ressalta-se, ainda, a necessidade de aderéncia da
abordagem de gestdo as estratégias, praticas e técnicas que orientem os gerente e membros da
equipe em determinar os sinais que podem ocorrer devido as informacdes insuficientes, falta de
experiéncia, a habilidade perceptiva e até a mentalidade dos envolvidos.

A partir destas perspectivas, pretende-se responder a seguinte questdo central de
pesquisa:

QC: Como gerir as incertezas e riscos na implantacdo de um sistema ERP no setor
publico, tendo o fator humano como o principal aspecto de ateng&o?

Para realizar esta investigacdo, esta pesquisa propde a realizacdo de um estudo de caso
numa instituicdo publica de ensino, a qual vivencia a implantacdo de um ERP. Como proposta
de gerenciamento de incerteza, foi utilizada a abordagem MUSP proposta por Marinho,
Sampaio e Moura (2018), pois, se concentra em transformar o desconhecido em conhecido, isto
é, tornar visivel o que ndo era anteriormente perceptivel para os gerentes de projeto de software,
por meio de varias estratégias, melhores praticas, métodos e ferramentas que possam auxilia-
los no gerenciamento dos riscos do projeto. A partir da aplicacdo desta abordagem, pretende-se
investigar outras questfes secundarias, para ajudar a responder a questdo central:

Q1: Quiais as incertezas encontradas com a ado¢do do MUSP na implantacéo do sistema
ERP?

Q2: Quiais as vantagens percebidas na aplicacdo do MUSP na implantagcdo do ERP, no

que se refere ao fator humano?

1.3  OBJETIVOS

A partir da formulacéo do problema alvo da pesquisa foram estabelecidos os objetivos

geral e especificos.
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OBJETIVO GERAL

Verificar a efetividade do gerenciamento de incertezas em projetos de Implantagédo de

ERP no setor publico, com o intuito de investigar quais evidéncias relacionadas ao fator humano

influenciam no sucesso do projeto, a partir de um estudo de caso em uma instituicdo publica de

ensino.

1.4

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atender o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram elencados:
Aplicar a abordagem de gerenciamento de incertezas MUSP, por meio de um estudo de
caso de implantacdo de ERP numa instituicdo publica de ensino, com intuito de
identificar os riscos associados as incertezas existentes;

Analisar e comparar os dados coletados, analisar os beneficios e os impactos dos
aspectos humanos na aplicacdo da abordagem de gerenciamento de incertezas MUSP;
Identificar licdes aprendidas que possam apoiar 0 gerenciamento de incertezas e riscos

em outros projetos de implantacdo de ERP.

RESULTADOS ESPERADOS

A partir da aplicacdo da abordagem de gerenciamento de incertezas em um projeto real

de implantacdo de ERP, este estudo espera resultar nas seguintes contribuicdes:

1.5

Indicar uma proposta alternativa de como aprimorar a gestdo no processo de
implantacédo de sistemas ERP;

Recomendar maneiras de apoiar a percep¢do de fatores ndo detectados precocemente
pelos gerentes de projeto, de modo que facilite o gerenciamento das incertezas e riscos
do projeto;

Indicar uma proposta alternativa de estratégia de gestao para o processo de implantacdo

do sistema ERP com o foco no fator humano.

ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Além deste capitulo introdutdrio, esta dissertacdo esta estruturada em mais quatro

capitulos, conforme apresentado a seguir:

Capitulo 2 - Fundamentacdo Teorica: apresenta 0 embasamento tedrico da pesquisa,

abordando os conceitos fundamentais para uma melhor compreensao dos contetdos tratados no
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trabalho, por meio de uma revisdo ad hoc da literatura. Esses conceitos séo relacionados a
implantacdo de ERP e Gerenciamento de Incertezas de Projetos.

Capitulo 3 - Metodologia de Pesquisa: expde a metodologia e os instrumentos utilizados
no desenvolvimento do estudo de caso.

Capitulo 4 - Estudo de Caso: descreve as etapas da abordagem de gerenciamento de
incertezas e a forma como os dados foram coletados e analisados. Também sdo descritos 0s
resultados do trabalho, fundamentado na anélise dos dados coletados durante o estudo de caso.

Capitulo 5 - Conclusdo: apresenta a conclusdo sobre esta pesquisa com a avaliacdo dos
resultados obtidos, bem como suas contribuicdes e limitacdes, finalizando com propostas de
trabalhos futuros para complementar e dar continuidade aos estudos na area.

Anexos e Apéndices: contém documentacdo complementar a pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo introduz os conceitos fundamentais que foram obtidos por meio de uma
revisao ad hoc da literatura. Tais conceitos sdo essenciais para uma melhor compreensdo dos
resultados da pesquisa. Para descrevé-los, este capitulo esta organizado em quatro secdes. A
Secdo 2.1 discute sobre Implantacdo de Sistemas ERP, apresentando definicGes, caracteristicas
e fatores criticos de sucesso em projetos de implantacdo. A Secdo 2.2 apresenta conceitos
relacionados ao gerenciamento de incertezas, incluindo a técnica sensemaking, que pode ser
usada no processo de gerenciamento ligado ao fator humano. A Sec¢éo 2.3 discute, brevemente,
dois trabalhos relacionados a esta pesquisa, que também aplicam o gerenciamento de incertezas

em projetos de implantacdo de ERP. Finalmente, a Se¢do 2.4 apresenta a sintese do capitulo.

2.1  IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP

Os sistemas ERPs, Enterprise Resource Planning, também conhecidos no Brasil como
Sistemas Integrados de Gestdo (SIG), derivam da evolucdo dos sistemas MRP (Material
Requirement Planning — Célculo das Necessidades de Materiais) e MRP Il (Manufacturing
Resource Planning - Planejamento dos Recursos de Manufatura) (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009; DAVIS; CHASE; AQUILANO, 2001).

De acordo Thomas (1998) os sistemas ERPs sdo grandes sistemas de informacdes
corporativas empacotadas que consistem em varios subsistemas integrados, permitindo o
planejamento e o controle de recursos e processos de uma empresa. Eles facilitam uma fonte de
dados unificada para todas as atividades em uma organizacao, portanto, representam a espinha
dorsal das informacdes de uma empresa. Isso leva a uma melhoria consideravel do processo de
tomada de decisdo da organizacdo e contribui para torna-lo consistente, oportuno e confiavel
em todas as unidades organizacionais e localiza¢des geograficas (CHATZOGLOU et al., 2016).

Da mesma forma, Padilha e Marins (2005) preconizam que os sistemas ERP séo
projetados para monitorar e suprir suporte aos processos da instituicdo, sejam eles operacionais,
produtivos, administrativos ou comerciais. Para atingirem esta finalidade, registram todas as
transacOes realizadas pela instituicdo, de modo que as operagdes de consulta ao sistema possam
refletir o maximo possivel a realidade.

As pesquisas Beheshti et al. (2014) definem que os ERPs sdo compostos por um
conjunto de madulos que se interligam. Nesta linha, as areas funcionais de uma organizacéo,

tais como: financas, contabilidade, producéo, compras e servigo ao cliente, sdo interligadas em
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um unico sistema, com uma plataforma comum para o fluxo de informagdo em toda a
instituicao.

Segundo UMBLE, HAFT e UMBLE (2003) os sistemas ERPs fornecem beneficios que
ndo existem em sistemas ndo-integrados, sendo eles: uma visdo unificada da instituicdo, onde
engloba todas as func@es e setores, um banco de dados corporativo, em que todas as transacdes
sdo inseridas, registradas, processadas, monitoradas e relatadas. Portanto, este panorama
unificado aumenta as exigéncias de coordenacdo e cooperacdo entre 0s setores, contudo,
permite que as institui¢des atinjam seus objetivos de melhora na comunicacdo e capacidade de
respostas junto aos envolvidos.

Para que 0 ERP seja utilizado pelas instituicdes, é necessario que passe por um processo
de implantacgdo, no qual tanto o software quanto a empresa passam por adaptacdes. O processo
de implantacdo de um sistema ERP é realizado em 4 etapas bem definidas (SOUZA,
ZWICKER, 2005). O modelo de ciclo de vida apresentado por Souza e Zwicker (2003) inclui
as etapas de decisdo e selecdo, implementacéo, estabilidade e utilizacdo. Estas etapas e sua
relacdo temporal estdo representados na Figural.

Figura 1 - Ciclo de Vida de Sistemas ERP

novas necessidades
conhecimento novo acumulado
novos parametros

!

DECISAO e - IMPLEMEN- - ESTABILI- -

SELECAO TACAO ZACAO UTILIZACAO
pacote selecionado modulos customizados sistema estabilizado
plano de implementagio dados migrados
¢ modo de inicio de usudrios treinados

operacio definidos

Fonte: Souza e Zwicker (2003)

A implementacdo de um sistema ERP é um processo altamente desafiador, complexo,
dificil, dispendioso, demorado e dindmico, que ndo apenas desencadeia mudancas tecnolégicas,
mas também organizacionais na instituicdo afetada (XUE et al., 2005; OTIENO, 2010). Embora
exista um conhecimento geralmente compartilhado sobre esses desafios, as falhas na
implementacdo do ERP ainda ocorrem com frequéncia, exigindo uma melhor compreensao dos

elementos criticos que estabelecem uma implantacdo de ERP bem-sucedida (SOH; KIEN;
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TAY-YAP, 2000; WILLIS; WILLIS-BROWN, 2002; BARKER; FROLICK, 2003; LOH;
KOH, 2004; MU; KIRSCH; BUTLER, 2015).

Dezdar e Ainin (2011b) validam os autores elencados anteriormente, afirmando que as
instituicOes ainda sofrem com problemas de implantacéo, e outras temem a implantacdo devido
aos altos custos e recorrentes atrasos de cronograma.

Outrossim, Francoise, Bourgault e Pellerin (2009) comentam que os envolvidos nos
processos devem compreender de questBes técnicas do sistema e dominios organizacionais.
Estas areas de especializacdo foram identificadas por pesquisadores e, a partir dai conceituadas
como fatores criticos de sucesso (FCS).

Inicialmente propostos por Rockart (1979), os fatores criticos de sucessos foram
definidos como &reas chaves em uma instituicdo, onde, ao obter resultados favoraveis,
proporcionard um desempenho produtivo no projeto. Nesta mesma linha, Ziemba e Papaj
(2013) julgam os FCS uma area em que as instituicdes devem focar principalmente para
alcancar os resultados mais satisfatorios da implementacéo dos sistemas ERP. Gabryelczyk e
Roztocki (2017) consideram que FCS fornecem uma boa base para delimitar quais critérios
devem ser seguidos durante a implementacéo dos sistemas ERP.

Os FCS sdo amplamente discutidos na literatura, Vezzoni et al. (2013) salientam que o
conjunto de FCS é dinamico e, por esta razdo, pode ndo haver uma concordancia no meio
académico em relacdo a este conjunto e, diferentes projetos tém diferentes FCS. Entretanto,
constata-se que ha consenso no fato de que sempre é melhor enfatizar a atencdo em algumas
areas-chave criticas que venham influenciar no projeto, e, com isso, garantir o sucesso deste.

Vaérias pesquisas foram realizadas durante a Gltima década para identificar os fatores
criticos que afetam o sucesso e a falha na implantacdo do ERP (ALI; MILLER, 2017; PENG;
NUNES, 2017). No entanto, a literatura t&o variada quanto aos fatores de sucesso do projeto e
pesquisas de ERP foi realizada sob diferentes e diversas perspectivas (DEZDAR; AININ,
2011).

Em seu estudo sobre a implantacdo bem-sucedida de projetos de ERP, Somers, Nelson
e Ragowsky (2000), destacam que as organizacGes precisam estudar cuidadosamente como
reconhecer os fatores criticos de sucesso / falha que afetam significativamente o processo de
implantacdo de projetos de ERP e lidar com eles de maneira eficaz para garantir que os
beneficios almejados possam ser realizados e as falhas evitadas (ALI; MILLER, 2017; GARG,;
GARG, 2014).
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De outra perspectiva, Gargeya e Brady (2005) alegam que o “fator humano” e o conceito
de treinamento durante a implantacdo do ERP sempre receberam a parte minima de
consideracdo. Isso se deve a percepc¢ao errada de que esse fator ndo possui a maior vantagem
quantificavel. Esse erro foi definitivamente uma das principais causas de varios projetos de
implantacdo de ERP com falha. Engquanto isso, 0 sucesso dos projetos de ERP depende
fortemente de elementos humanos, como gerentes e membros da equipe, em relacdo a esforcos
e comprometimento (HUANG; HSU; CHIAU, 2011; WANG; CHOU; JIANG, 2005).

Corroborando com os autores citados acima Agha et al. (2019), destacam o papel
importante e crucial do fator humano em relacdo as iniciativas estratégicas organizacionais que
exigem um alto nivel de praticas eficazes de gerenciamento de mudangas, como projetos de
implantacdo de ERP. Nessa mesma perspectiva, os estudos de Picchiai e Gomes (2020),
evidenciam que as organizacdes tém dificuldades de implantar o sistema de informacéo nas
suas administracdes devido a fatores humanos. Isso porque, o clima organizacional ¢é afetado,
de modo que, a interagdo dos colaboradores, funcionarios e usuérios ficam comprometidas.

Santos, Santana e Elhimas (2018), declaram que de acordo com a literatura, a
implantacdo do ERP em organizac@es publicas é diferente do setor privado. Essas diferencas
também se refletem nos ERP, mesmo quando o FCS é o mesmo para qualquer projeto, como
exemplo citam “competéncia da equipe”, porque “contratar’” pessoas no setor publico e bastante
burocréatico. Nesse sentido todo o contexto tende a ser mais complicado e lento do que
implantacéo regular do ERP.

Na mesma pesquisa desses autores, além dos FCS encontrados na literatura, também
foram identificados, por meio de um estudo de caso, FCS que influenciam, como facilitadores
ou barreiras, na implementacao de sistema ERP no setor publico. Os FCS encontrados no estudo

de casos estdo elencados no Quadro 1.
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Quadro 1 - FCS para implantacdo de ERP encontrados no setor pablico
Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
[FCS01] — Burocracia
[FCS02] — Mudanca de Governo
[FCS03] — Presenca do campeédo
[FCS04] — Gerenciamento de expectativas
[FCS05] — Objetivos e metas claros
[FCS06] — Competéncia da equipe do projeto
[FCS07] — Gerenciamento de projetos
[FCS08] — Caracteristicas organizacionais
[FCS09] — Suporte da alta geréncia
[FCS10] — Educacéo e treinamento no sistema
[FCS11] — Reengenharia de processos
[FCS12] — Cooperagéo e comunicagdo interdepartamentais
[FCS13] — Selegéo cuidadosa de solucdes
[FCS14] — Andlise e conversao de dados
[FCS15] — Parceria com o fabricante
[FCS16] — Construgdo social do legado tecnoldgico
Fonte: Santos (2018)

Considerando o estudo de caso no setor publico, foram relatados 16 FCS, sendo 14
iguais aos encontrados na literatura e dois deles séo novos (Burocracia e Mudanca de Governo).
Nesse estudo, serdo observados os principais fatores criticos de sucesso sob a perspectiva de
Santos, Santana e Elhimas (2018) principalmente os relacionados ao fator humano e associados
ao gerenciamento de projetos, dentre eles, citamos 0s seguintes: suporte da alta gestdo,
comunicacéo interdepartamental, gerenciamento de expectativas, designacéo clara das func¢oes
e responsabilidades, gerenciamentos de riscos, equipe do projeto, educacdo e treinamento no
sistema ERP. Nesse sentido, a observacédo desses fatores podera facilitar a detecgdo dos sinais
das incertezas existentes na implantacéo, que podem gerar insucessos e resultados indesejados

na execugao desse projeto.

2.2 GERENCIAMENTO DE INCERTEZAS

Os conceitos de risco e incertezas sdo diferentes, embora muitas vezes sejam
confundidos como se fossem a mesma coisa. Neste sentido, faz-se necessario diferencia-los em
seus significados (PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008).

Conforme 0 PMBOK (2017), risco em projetos € um evento ou condicdo incerta que, se
ocorrer, provocara um efeito positivo (oportunidades) ou negativo (ameagas) em um ou mais
objetivos do projeto. Para Lanz e Tomei (2015), o risco € definido como a possibilidade de
ocorréncia de um determinado evento ou resultado futuro, incerto, mas previsivel. Ja para ISO
31000 ABNT (2018), risco ¢é o efeito da incerteza nos objetivos, um desvio em relacdo ao
esperado, onde pode ser positivo, negativo ou ambos, e pode abordar, criar ou resultar em

oportunidades e ameagas.
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Com relagdo ao conceito de incerteza, para Marinho e Moura (2017), é o fendmeno
decorrente das limitagfes em perceber sinais que possam interferir no sucesso de um projeto.
Sendo assim, é um fendmeno para o qual ndo se pode obter uma probabilidade de ocorréncia,
ainda que subjetiva.

Nessa mesma perspectiva, 0s estudos de Shenhar e Dvir (2007) estabelecem incerteza
como o desconhecido, enquanto risco esta relacionado ao que se tem conhecimento de ocorrer.
Cleden (2009) corrobora que a incerteza € muito menos suscetivel a analise, ou seja, € o que €
deixado para tras quando todos os riscos foram identificados. Para esse autor a incerteza
representa uma ameaca, mas nao podemos ter certeza de que forma sera. Caso contrario, nés o
identificariamos como um risco. Podemos perceber que existe uma lacuna em nosso
entendimento, mas, diferentemente de um risco, ndo percebemos o que ndo sabemos. Até a
incerteza se manifestar em um problema especifico, a ameaca sera revelada e, entdo, podera ser
tarde demais para lidar efetivamente com as consequéncias.

De acordo Perminova, Gustafsson e Wikstrém (2008), os riscos sdo descritos como
eventos com a probabilidade de acontecimento conhecida ou conhecivel enquanto a incerteza é
um evento inesperado, no qual ndo é possivel associar valores numéricos de probabilidades,
além da falta de conhecimento sobre suas possiveis consequéncias.

Para Loch, DeMeyer e Pich (2011), incerteza € como uma lacuna do conhecimento sobre
as inovagdes introduzidas. No campo do gerenciamento de projetos, alguns pesquisadores
(CHAPMAN; WARD, 2002; LOCH; SOLT; BAILEY, 2008) definem a incerteza como a fonte
de um risco. De forma complementar, incerteza € um risco com probabilidade desconhecida
(MARINHO; NOLL; BEECHAM, 2018b).

Segundo WIDEMAN (1992), o nivel de incerteza é correlacionado com a quantidade
de informagéo e conhecimento existente sobre o tema envolvido, conforme demonstrado na

Figura 2 e descrito a seguir:
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Figura 2 - Espectro da Incerteza

Informagao
Sem informagéo parcial Informacgao
(Unknown (Known Completa
Unknowns) Unknowns) (Knowns)
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Hicerbers C o;urole da
Variacdo

Fonte: Adaptado de Wideman (1992 apud RUSSO, 2014)

e Knowns: informacdo completa, quando ha informacdo suficiente e completa
sobre 0 que pode acontecer e sobre 0 seu impacto nos objetivos do projeto,
portanto, a certeza é total;

e Known unknowns: informacdo parcial, quando se sabe que ha alguma
probabilidade de algum evento ocorrer e pode-se avaliar o provavel impacto
sobre 0s objetivos do projeto, entdo, a incerteza é especifica ou geral;

e Unknown unknowns (unk unks): sem informacdo, quando ha completo

desconhecimento do que ocorrera, aqui a incerteza é total.

O gerenciamento de incertezas trata-se de identificar e gerenciar todas as muitas fontes
de incerteza que d&o origem e moldam nossas percepgdes de ameacas e oportunidades. Implica
explorar e compreender as origens da incerteza do projeto antes de tentar gerencia-la, sem
preconceitos sobre o que é desejavel ou indesejavel. As principais preocupagdes estdo
entendendo onde e por que a incerteza é importante em um determinado contexto de projeto e
onde ndo €. Esta é uma mudanga significativa na énfase em comparagdo com a maioria dos
processos da gestdo de riscos do projeto (WARD e CHAPMAN, 2003).

O gerenciamento de riscos € essencial, pois, reduz o nivel geral de incerteza associado
ao projeto e com muitas técnicas de gerenciamento de riscos bem estabelecidas que, se aplicadas
adequadamente, podem ajudar a gerir as de incertezas. Consideramos que, embora o0
gerenciamento de riscos continue sendo uma estratégia importante, o gerente de projetos
também precisa de estratégias para gerir a incerteza, ou seja, lidar com areas e aspectos que o
gerenciamento de riscos ndo pode manipular. Assim, o conhecimento da incerteza torna-se
essencial para a administracdo dos riscos, pois, fornece estratégias para que o0 gerente

transforme o desconhecido em conhecido de maneira mais eficiente (MARINHO et al., 2017).
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2.2.1 Fontes de Incertezas

Nem sempre é possivel ter ciéncia de determinada incerteza, mas é possivel estar atento
a fatores que podem influenciar o sucesso do projeto, ou seja, € importante entender as fontes
de incerteza (MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2013b). Neste sentido, as fontes de incertezas
sdo areas de conhecimentos que requerem atencdo e entendimento para identificar onde as
incertezas do projeto podem ser extraidas, ou seja, de onde vem (MARINHO, 2015).

Dessa maneira, com o objetivo de classificar as fontes de incerteza e suas caracteristicas
de forma que os gerentes possam identificar como as mesmas manifestam-se em seus projetos,
Loch, Solt e Bailey (2008) sugerem a aplicacdo de um diagnostico de reconhecimento das fontes
de incertezas nos projetos para uma posterior escolha do estilo de gerenciamento mais
adequado. Estudos realizados por Marinho et al. (2014), mostram que as fontes de incertezas
sdo classificadas em quatro areas, sdo elas: incerteza tecnoldgica, incerteza do mercado,
incerteza de ambiente e incerteza socio humana. A Figura 3 traz uma ilustragdo das mesmas,

seguida por suas respectivas descricdes.

Figura 3 - Fontes de incertezas em projetos

Fonte: Marinho (2015)

Incerteza Tecnoldgica: associa-se ao grau de conhecimento e aplicagédo tecnolégica da
qual o projeto faz uso, correspondendo a medida quantitativa de tecnologia nova ou madura
empregada no mesmo. O nivel de incerteza tecnolégica do projeto ndo é universal, e sim
subjetivo, isso porque ele depende do know-how tecnoldgico que existe ou que seja acessivel
para a empresa (SHENHAR, 1993). A incerteza tecnoldgica pode impactar o projeto, a
comunicagdo, o tempo e outras variaveis, podendo afetar também a expertise técnica necessaria

ao gerente de projeto e aos membros da equipe.
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Incerteza de Mercado: esta relacionada ao grau de novidade do produto ou servico
para 0 mercado e seus consumidores. A equipe de projeto deve estar atenta as necessidades do
mercado para identificar os principais problemas dos usuarios, assegurando a construgdo e
introducdo do novo produto. Quanto maior o conhecimento das necessidades, menos incertezas
podem impactar o projeto (MARINHO et al., 2014).

Incerteza de Ambiente: esta fonte indica o grau de incerteza do ambiente
organizacional interno e externo, e a incompreensdo de como 0s componentes ambientais
podem mudar, afetam negativamente o gerenciamento do projeto. Os componentes ambientais
e suas dimensdes devem ser observados e identificados. Fazendo um estudo das caracteristicas
ambientais de um projeto as incertezas ambientais podem ser reduzidas. Vale ressaltar que a
incerteza ambiental pode surgir das acOes de diferentes grupos organizacionais como
fornecedores, concorrentes, consumidores, acionistas, etc. Outro agente causador dessas
incertezas é a duvida sobre a probabilidade ou natureza de mudancas no ambiente, sejam elas
tendéncias socioculturais ou mudancas demograficas (MARINHO; SAMPAIO; MOURA,
2013b).

Incerteza S6cio Humana: esta associada com as relacBes entre as pessoas de uma
organizacdo. Esses vinculos precisam considerar 0 que estad associado a vida das pessoas,
atentando para questfes religiosas, politicas, formagdes culturais e seus diferentes valores.
Todos esses fatores, quando mal compreendidos, podem resultar em conflitos que ameacem o
desenvolvimento do projeto. As relagbes humanas sdo frequentemente vistas como imprecisas
no processo de gerenciamento, por isso esse tipo de desafio requer criatividade e flexibilidade
das equipes de projeto (MARINHO, 2015).

2.2.2 Técnicas de Gestdo Focadas no Fator Humano

Algumas técnicas tém sido exploradas no gerenciamento de incertezas, com énfase no
fator humano. Esta secdo comenta algumas delas: Sensemaking, criacdo de sentido e Atencao

plena (mindfulness).

SENSEMAKING

Sensemaking € um processo convencional e narrativo, baseado em perspectivas
psicoldgicas e sociais pelo qual os individuos criam sentido de questdes ou novos eventos,
ambiguos, confusos ou incertos. Este sentido é criado por esforcos ordenados de interpretacdo
de eventos passados, que resulta em mapas cognitivos do ambiente (BALOGUN; JOHNSON,
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2007; SONENSHEIN, 2007; MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014; WEICK, 1993; BASU;
PALAZZO, 2008).

De acordo com Harris (1994) os envolvidos criam sentido a um evento considerando o
que o gerente ou membros da equipe pensariam a respeito do assunto. Segundo Weick (1995)
0s problemas ndo se apresentam aos participantes como informacdes prontas. Eles devem ser
construidos a partir de situacGes problematicas que sdo incertas, preocupantes e intrigantes. E
para transformar uma situacdo problematica é necessario fazer um trabalho de criar sentido da
situacdo em questdo. Quando os envolvidos conseguem isso, eles tém um problema que podem
resolver pela aplicacdo das técnicas oferecidas, dessa maneira, criando sentido de questfes ou
eventos novos, ambiguos, confusos ou incertos (MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014).

Para Weick (1993), o sensemaking é uma realizacdo que surge dos esforcos para criar
ordem e fazer sentido retrospectivo de casos incertos passados. Gephart (1997) conceitua
sensemaking como o processo pelo qual os sujeitos interpretam seu mundo para produzir
sentido e dividir significados existentes.

Blatt et al. (2006) informam que o sensemaking ocorre quando os envolvidos conseguem
transformar uma quantidade de experiéncias organizacionais em palavras e categorias notorias
compreensivas e em seguida, usam essas experiéncias e categorias como um salto para agéo.
De acordo com Weick (1995) e Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) o sensemaking segue

algumas perspectivas basicas:

e Retrospectivo: o significado é criado mediante a retomada das experiéncias
passadas, a ateng¢ao ¢ direcionada “para tras” a partir de um ponto especifico no
tempo, para a construcdo do ambiente presente, as incertezas que os envolvidos
percebem no presente sdo influenciadas pelas experiéncias de incertezas
vivenciadas no passado;

e Extracdo de dicas: individuos extraem dicas das interacfes dos ambientes
sociais e usam estas dicas para construir mapas cognitivos. Esses mapas
cognitivos ajudam a produzir parte do ambiente organizacional enfrentado
construindo um sentido mais amplo sobre o que pode estar ocorrendo, sendo
essencial para a tomada de decisoes;

e Promulgacao: tanto empreendedores quanto legisladores constroem a realidade
por meio de atos de autoridade, por isso o uso da palavra “promulgacao” fazendo

um paralelo com a legislacéo;
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o Plausibilidade: o sensemaking ndo versa sobre a verdade nem certeza e sim
sobre a reformulacéo continua de uma histéria emergente, para que ela se torne
mais abrangente, compreensiva, incorpore mais dados observados e seja mais
resiliente diante dos conflitos;

e Continuo: ndo existe comeco ou fim definido, mas sim uma sequéncia de
processos, que avangam continuamente e atualizam o modelo sempre que
aparece novas intuicoes;

e Construcéo da Identidade: no processo de sensemaking, um sensemaker nunca
age sozinho porque sua identidade é construida a partir da interacdo com o
ambiente, 0 que caracteriza um tipo de caracteristicas coletiva, podendo sua
consonancia ser afetada por diversas necessidades e aspectos dos individuos;

e Social: nunca é solitario porgque o0 que uma pessoa faz internamente pode ou néo

ocorrer aos outros. Mesmo a hesitacéo é contingente aos demais.

Simon (2006) constatou em uma pesquisa com gerentes de projetos inovadores que a
criacdo de sentido é um dos atributos de um gerente de projetos no contexto da inovacao, pois,
por esse recurso, 0 gestor pode tratar a criatividade individual e coletiva. Como criador de
sentido, o gerente cria senso de esfor¢co em equipe, refletindo a representacéo coletiva do projeto
em um significado compartilhado, por meio de comunicacao informal e reunides formais com
todas as partes interessadas, internas ou externas ao projeto. Algumas atividades séo relatadas

para essa caracteristica:

e Aprendendo fazendo: o gerente usa um processo de descoberta indutiva para
entender o projeto e localizar os outros envolvidos nas atividades do mesmo;

e Interprete asituagdo: o gerente ndo impde seu entendimento, mas tenta colocar
0 problema na perspectiva do projeto, resultando em uma co-construgdo de
significado para os membros da equipe;

e Traduzir objetivamente o projeto com atividades e tarefas: ndo é apenas para
executar uma divisdo de trabalho, mas também para fazer a equipe perceber o
significado de cada um, no projeto;

e Revelar suposicdes e crencas: quando houver discordancia, o gerente deve
esclarecer o significado real, identificando as crencas que estdo sendo usadas e

as suposicoes feitas pelas partes;
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e Construindo um significado compartilhado: o significado do projeto é sempre

lembrado, ndo apenas em reunides formais, mas também em tarefas diarias.

O processo de construcdo do senso da informacdo, na visdo do sensemaking, €
conduzido pelas crencas e acdes das pessoas dentro de uma estrutura organizacional. Crencas e
experiéncias passadas influenciam o processo de construcédo do significado uma vez que ha uma
tendéncia de pensar que o significado atribuido a algo é compativel com o que se acredita e
com o que foi vivido no passado. As agdes influenciam e, a0 mesmo tempo, sdo influenciadas
pelo processo de construcdo do significado. Para dar sentido a um evento particular, a pessoa
age de acordo com a mesma ldgica e para justificar as acOes, elas recorrem ao sentido usado.
Tendo isso em mente e pensando em um ambiente de desenvolvimento de projeto de software
cheio de vérias fontes de informacdo e incertezas, torna-se necessario criar sentido dos sinais
que foram detectados (MARINHO, 2015).

SINAIS PRECOCES

Os termos usados para se referir a esses sinais sdo variados: sinal precoce Nikander e
Eloranta (2001), Nikander et al. (2002), primeiro sinal de alerta Kappelman, McKeeman e
Zhang (2006), sintoma, sinal fraco Ansoff (1975), Ansoff e McDonnell (1990), sinal futuro
Hiltunen (2008) e sinal de alerta Murray (2009). Uma comparacdo de contetdo desses
diferentes termos mostra que os autores se referem a fendmenos idénticos ou muito
semelhantes. A terminologia usada neste estudo ¢ ““sinal precoce”.

Em meados da década de 1970, Igor Ansoff introduziu a primeira versdo de sua teoria
de sinais fracos (ANSOFF, 1975). Mostrando que o mundo real esta inundado de informacdes,
muitas vezes ambiguas, imprecisas e incompletas. Mesmo assim, passiveis de serem
transformadas em vantagens significativas para as empresas. Muitas delas podem ser sinais
fracos ou sinais precoces de uma interrupg¢do no ciclo vigente, uma ruptura, benéfica ou
maléfica para os negdcios. Neste sentido, um sinal se refere a percepcdo de um alerta que foi
emitido por circunstancias apresentadas no dia a dia. Indicando um aviso prévio de problemas
que podem surgir.

Ansoff buscou melhorias no método de planejamento estratégico, que ndo funciona bem
quando ocorrem mudancas repentinas ou descontinuidades imprevistas no desenvolvimento dos
negocios. Ansoff afirma que surpresas estratégicas podem fornecer informacdes antes que elas

acontecam, ou seja, ha sinais ou sintomas de surpresas por vir. Enquanto esta informacdo é
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inicialmente imprecisa e 0s sinais sdo vagos, distorcidos e dificeis de interpretar, estes
gradualmente tornam-se mais distintos e mais faceis de decifrar.

O ponto de partida de Ansoff é a informacao que uma empresa recebe do seu ambiente.
A informacdo, a precisdo do conhecimento e 0 que esta prestes a acontecer (ANSOFF;
MCDONNELL, 1990). No contexto de um projeto, esses primeiros sinais sdo de grande
importancia, especialmente em projetos inovadores, devido as suas diversas incertezas
associadas. Nikander e Eloranta (2001) abordam a questdo no contexto de gerenciamento de
projetos. Os autores estudaram uma série de sinais iniciais que foram identificados em
entrevistas por gerentes de projeto. Por outro lado, Angel Sanchez e Manuela Pérez (2004)
avaliaram o uso de alertas precoces em projetos de pesquisa e desenvolvimento na Espanha.
Kappelman, McKeeman e Zhang (2006) fizeram uma extensa pesquisa na literatura para
desenvolver uma lista preliminar de sinais precoces. No Anexo C é apresentado os grupos de
primeiros sinais baseados nos trabalhos de Nikander, Kappelman e Sanchez que foram os
primeiros sinais percebidos pelos gerentes de projetos.

No entanto, apenas a avaliacdo do grupo de sinais precoces ndo é suficiente. Para
reconhecimento antecipado dos primeiros sinais, € necessario estabelecer uma cultura de

atencdo plena, bem como verificar os grupos de primeiros sinais.

MINDFULNESS

Weick e Sutcliffe (2011) usam o termo mindfulness para descrever um estado mental de
alerta para situacdes inesperadas. A ideia vem de uma analise de organizacOes de alta
confiabilidade enfrentando desafios particularmente dificeis no gerenciamento de incertezas.
Essas organizacOes realizam operagfes complexas e operam em ambientes altamente
imprevisiveis, onde o potencial de erro pode ter consequéncias muito sérias.

Mindfulness € uma abordagem abrangente e holistica que contém incerteza em
ambientes tipicamente de alta incerteza. As organizacGes de alta confiabilidade cultivaram a
atencdo plena porgue, em caso de falha, suas proporcdes sdo catastroficas e simplesmente
inaceitaveis. Weick e Sutcliffe (2011) descobriram que as organizacdes de alta confiabilidade
bem-sucedidos tendem a compartilhar cinco atributos-chave, como segue:

Preocupacdo com falha: para encontrar sinais de eventos inesperados emergentes, VOcé
deve procura-los. A melhor maneira de fazer isso € se preocupar com a possibilidade de falha,
estando ciente de seus primeiros sinais, questionando se existem explicagdes diferentes para

resultados aparentemente 6bvios.
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Relutancia em simplificar interpretacdes: como 0s gerentes de projeto lutam para
entender o que estd acontecendo dentro do projeto, ha uma tendéncia natural de procurar
evidéncias para apoiar ideias preconcebidas e rejeitar o que ndo se encaixa. No entanto, todos
os itens de evidéncia devem ser considerados em seus proprios termos.

Sensibilidade as operac@es: 0s primeiros sinais tendem a ser sutis e sua insignificancia
é facil de ignorar. Consequentemente, os problemas podem erroneamente ser detectados, muitas
vezes por algum tempo antes de sua atracdo e atencdo a aspectos negativos. Mesmo que 0
periodo de transicdo tenha terminado, os efeitos do problema séo de baixa amplitude e dificeis
de realizar sem vigilancia soberba. A menos que a equipe esteja sensibilizada e altamente
sintonizada com tais anomalias, as pistas serdo perdidas até que a falha ndo esteja mais latente
e se materialize em um problema completo.

Compromisso com a resiliéncia: significa reconhecer que qualquer aspecto do projeto
pode estar sujeito a incertezas. Nao ha aspectos fora dos limites. De importancia primordial é
que a equipe esteja pronta e disposta a enfrentar qualquer sintoma de incerteza assim que for
detectada.

Consideracao de habilidades: sempre que uma acao rapida é necessaria, a confianca se
torna importante. O gerente de projeto deve estar preparado para confiar nos membros da equipe
para tomar decisdes importantes. Para que isso funcione, deve haver um entendimento
compartilhado por todos os funcionarios sobre os objetivos do projeto e a ameaca representada

pela incerteza.

2.2.3 Abordagens de Gerenciamento de Incertezas em Projetos

As empresas de desenvolvimento de software tém enfrentado inimeros desafios durante
o ciclo de desenvolvimento de seus projetos, entre eles o aumento da competitividade, a
complexidade, a velocidade das mudancas, o alto grau de inovagao. Por isso, essas empresas
buscam constantemente por modelos de gerenciamento de projetos que conduzam a exceléncia.
Porém, apesar dos esforcos das organizac6es na aplicacdo de modelos, processos e ferramentas
para tal, estudos apontam que a maioria dos projetos ainda fracassam por conta de a gestao néo
ser habituada a considerar as incertezas envolvidas (MARINHO; HERMANO; MOURA,
2017).

Os estudos de Dvir et al. (1998), Jaafari (2003), Loch, DeMeyer e Pich (2011), Shenhar
e Dvir (2007), Pender (2001), Perminova, Gustafsson e Wikstrom (2008), Murray- webster e
Pellegrinelli (2010), criticam que as abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos néo
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sdo suficientes para gerenciar as incertezas por ndo considerarem que os projetos sao diferentes
entre si, e que o uso das técnicas e ferramentas consideram um ambiente estavel e previsivel.
Tais criticas motivaram pesquisadores a buscar novas abordagens para adaptar o gerenciamento
do projeto para condicdes de incerteza em que 0S mesmos estdo suscetiveis.

Entre os estudos realizados sobre a gerenciamento de incertezas Shenhar e Dvir (2007)
fortalecem o conceito apresentando uma abordagem adaptativa, chamada de abordagem de
diamante, que é projetada para classificar corretamente o projeto e escolher a melhor maneira
de gerencia-lo. No entanto, em seu modelo de diamante, eles se limitam a adaptar os estilos de
gerenciamento e ndo demonstram estratégias para combater as incertezas ou para transformar
0 desconhecido no conhecido.

Por outro lado, Loch, DeMeyer e Pich (2011) contribuem para o gerenciamento da
incerteza, tornando o desconhecido no conhecido. Eles sugeriram o uso de diferentes
abordagens combinando incerteza e complexidade. Ainda assim, eles ndo explicam estratégias
para essa transformag&o ou como conter incertezas.

Cleden (2009) exibe véarias maneiras de obter conhecimento que reduz a incerteza, mas
apesar de sua contribuicdo significativa para o gerenciamento de incertezas, ele também néo
mostra evidéncias ou praticas para extrair esse conhecimento e ndo apresenta uma aplicagcdo no
contexto do projeto.

O’Connor e Rice (2013) apresentam um estudo em empresas com 12 projetos de
inovacdo. Os autores agruparam quatro areas de incerteza (tecnologia, mercado, organizacéo e
recursos) e, posteriormente, laténcia e critica. A partir dessas areas, eles desenvolveram uma
estrutura para gerenciar a incerteza. No entanto, a implementacéo dessa estrutura ndo é clara e
eles tratam a area de incerteza de recursos como processos de gerenciamento de riscos
existentes.

Johansen et al. (2014) fornecem um processo para o0 gerenciamento da incerteza, mas,
ao contrario da abordagem de Marinho, Sampaio e Moura (2018), ndo instruiram o gerente de
projeto e a equipe a tomar conhecimento dos primeiros sinais de incerteza ou identificar os
riscos associados. Além disso, embora Johansen et al. (2014) mencione “o controle e o
monitoramento das incertezas” em seu processo, ele esta, de fato, gerenciando riscos.

Martinsuo, Korhonen e Laine (2014) demonstram um método para lidar com a incerteza
no gerenciamento de programas, aumentando a compreensao de como os gerentes de portefolio
lidam com as ameacas e oportunidades que geram incertezas. O método deles gerencia de forma

reativa a falta de conhecimento de uma equipe. Eles apresentam métodos de desenvolvimento
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de estratégias para lidar com uma incerteza, mas ndo abordam fontes de incerteza que podem
existir dentro de um projeto e ndo apresentam uma maneira para 0s gerentes de projetos
reconhecerem sinais de incerteza (MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2018).

Ramasesh e Browning (2014) apresentam um arcabouco teérico que propGe fatores e
relacbes que aumentam o nivel de incertezas (incdgnitas desconhecidas) em projetos. A
estrutura conceitua seis fatores principais relacionados aos problemas de comportamento do
projeto que podem aumentar a probabilidade de incognitas desconhecidas em um projeto:
complexidade, dinamismo, equivocidade, falta de atencdo e patologias. Os fatores sao
abordados pelos autores por meio de uma reviséo da literatura. A medida que a estrutura é usada
e areas especificas de incerteza sdo deter- minadas, um gerente de projeto precisa de abordagens
para ataca-las e transformar incognitas desconhecidas em conhecidas. Além disso, em contraste
com o estudo de Marinho, Sampaio e Moura (2018), Martinsuo, Korhonen e Laine (2014)
limitam sua estrutura para apresentar seus conceitos e ndo demonstram uma abordagem
estruturada.

Corroborando com o gerenciamento de incertezas em projetos de software Taipalus,
Seppanen e Pirhonen (2020) em seus estudos ampliam e complementam o conhecimento atual
sobre as causas, efeitos e mecanismos de enfrentamento da incerteza. Os resultados mostram
uma extensa lista de 24 temas por tras da incerteza, que foram classificados em oito categorias,
como canais de comunicagéo inadequados, falta de comprometimento do cliente e avaliagdo
da tecnologia. Além disso, os resultados revelaram seis efeitos de incerteza, como disforia,
trabalho desnecessario, cultura de trabalho toxica, inovagao, auto aperfeigoamento e motivagéo.
Identificando quatro mecanismos de enfrentamento para a incerteza, ou seja, mudanga de
atitude, énfase nos papéis, abertura na comunicacao e envolvimento com o cliente.

Taipalus, Seppanen e Pirhonen (2020) também contribuem apresentando que o
gerenciamento de incertezas abrange quatro dimensdes, sendo elas: lidar com a incerteza,
diminuicdo da incerteza, aumento da incerteza, exploracdo da incerteza. Enfatizam que embora
o enfrentamento e a reducdo da incerteza tenham recebido a maior parte da atencdo académica,
essas duas dimensdes parecem ser apenas metade do gerenciamento da incerteza. Nos dominios
comerciais aplicaveis, o aumento e a exploracdo da incerteza devem ser incluidos nas
consideracBes de gerenciamento de projetos.

A abordagem desenvolvida por Marinho, Sampaio e Moura (2018), MUSP, para

gerenciar as incertezas em projetos de software, ilustrada na Figura 4, apresenta estratégias que
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ajudam os profissionais e pesquisadores na identificacdo das incertezas com o objetivo de
reduzi-las durante a aplicagdo da abordagem de gerenciamento de incertezas no projeto.

No anexo A - Visdo estruturada da abordagem para gerir as incertezas, descreve-se de
forma estruturada, a abordagem de gerenciamento de Incertezas em projetos, proposta por
Marinho (2015).

Figura 4 - Gerenciamento de Incertezas em projetos de software

o oL

Characterising Pr Jem Identifying Sources of Uncertainty Detecting Early Signs
<—
Managing Risks

Approach to Managing Uncertainty in Software Projects

Responding to Unepeded

Results

General Orientation Proactive Strategies
for Software Projeds and Practices to
Managers Reduce Uncertainty

Fonte: Marinho (2018)

Caracterizacdo de projetos: nessa fase € realizado a anélise do que é conhecido no
projeto, identificando seus objetivos, solugdes e o tipo de projeto, selecionando a abordagem
de gerenciamento mais adequada.

e  Aqui também sdo avaliados todos os tipos de stakeholders do projeto, seu poder
e interesse no projeto;

e  S&o definidos quais sdo os criterios de sucesso para cada parte interessada.

Identificacdo de fontes de incertezas: existem quatro areas de Incertezas onde o gestor

e equipe precisam identificar em quais areas as incertezas encontradas estao localizadas:

e Incerteza Tecnoldgica
e Incerteza de Mercado
e Incerteza de Ambiente

o Incerteza s6cia Humana
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Para identificar tais incertezas e suas areas, 0 autor sugere a aplicacdo de técnicas e
praticas como:
e Consulta a Projetos Passados
e Diagramas de Causa e Efeitos
e  Construcdo de Cenarios

e  Construcdo de Mapas de Conhecimento.

Deteccdo dos primeiros sinais precoces: por meio de sinais precoces poderiamos tratar
0s primeiros sintomas em uma tentativa de verificar acdes corretivas para o gerenciamento de
incertezas. Para isso, gestor e equipe precisam estar atentos e conscientes, além de sempre
verificar a tabela de sinais precoces criada pela abordagem. S&o orientadas as seguintes a¢oes
para recolher esses sinais:

e  Auvaliar se os atributos mindfulness estéo sendo usados;
e  Preocupac@es com falhas;

e Relutdncia em simplificar interpretacgdes;

e Sensibilidade em todas as operacoes;

e  Compromisso com a Resiliéncia;

e Consideragéo das habilidades especialistas da equipe.

Sensemaking: € a criagdo de sentido para o sinal detectado. Nessa fase existem 04 (sub-
etapas):
e Interpretacédo do sinal
e  Tradugéo objetiva do sinal
e Revelacédo de suposi¢des ou crencas;

e  Construcdo do sentido comum.

Gerenciamento de riscos: depois que o0s sinais sdo detectados precocemente, e € dado
um sentido aos mesmos, as estratégias analiticas podem ser usadas para conter as incertezas,
podendo ser aplicada a gestao de riscos (PMI, 2017) para concluir o processo.

Resultados Inesperados: o autor destaca diferentes maneiras de responder a um resultado
inesperado:
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e Localizar qual estratégia para enfrentar o evento (Suprimir, Adaptar, Desviar e
Reorientar);
e  Construir a capacidade de responder as mudancas;

e  Aprender com esses resultados.

2.3 TRABALHOS RELACIONADOS: GERENCIANDO INCERTEZAS EM
PROJETOS DE ERP

Dentre as etapas deste estudo, mais precisamente na pesquisa bibliografica, buscou-se
por pesquisas ja concluidas e que tivessem aspectos comuns com o tema abordado. A partir do
levantamento bibliogréafico foram encontrados alguns trabalhos relacionados com a aplicacdo
da abordagem de gerenciamento de incertezas em projetos. A seguir, 0 Quadro 2 apresenta trés

trabalhos correlacionados.

Quadro 2 - Trabalhos Relacionados a Tematica da Pesquisa

ID | ANO TITULO AUTOR DESCRICAO
Adotar o Framework de Gerenciamento de
Aplicando a gestdo de Incertezas no projeto de implantacéo do
incertezas no planejamento Karina ERP SUAP (Sistema Unificado da
TO1l | 2016 | daimplantacdo de sistemas Alessandra Administracdo Publica) num 6rgdo

publico, com o intuito de identificar,
analisar e tratar as incertezas existentes no
gerenciamento desse projeto.
Propde realizar a aplicacdo préatica da

ERP: um estudo de caso no | Pinto Macedo

setor publico.

Aplicando uma abordagem

de gerenciamento de Alessandra abordagem de gerenciamento de incertezas
TO02 | 2017 | incertezas em projetos de Bezerra de em projetos de software proposta por
software: uma pesquisa- Melo (MARINHO, 2015) em uma organizacéo
acdo no setor publico. publica de ensino.
Uncertainty in information Tonl\'}'_{i:palus, Propds explorar o que causa incerteza,
103 | 2020 system development: s e quais os seus efeitos e como 0s
. eppénen, A S
Causes, effects, and coping Maritta profissionais da indUstria de software
mechanisms Pirhonen lidam com ela.

Fonte: Autor (2020)

A pesquisa de Macedo (2016), parte da motivacdo de verificar qual o impacto da
abordagem do gerenciamento de Incertezas no planejamento da implantacéo de sistemas ERP.
Analoga a esta pesquisa, Macedo (2016) também avalia a aplicacdo da abordagem de
gerenciamento de incertezas proposta por Marinho (2015), utilizando-se de métodos para
controle e reducdo das incertezas em projetos de implantacdo de ERP, de acordo com a literatura
existente sobre o tema. Além disso, a revisdo ad hoc da literatura apresenta os principais

problemas que podem surgir na implantagéo desses sistemas.
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Por meio de um estudo de caso em uma organizacdo publica, aplicou-se o framework
proposto por Marinho (2015) identificando os principais sinais de alerta para as incertezas
existentes. Desta maneira, foi possivel identificar as principais incertezas existentes no
planejamento de implantacdo de sistemas ERP, avaliar a abordagem e relatar os impactos
observados.

Macedo (2016) identifica e reafirma as analises coletadas no inicio de sua pesquisa; de
que as principais fontes de incertezas estdo ligadas a forma de gerenciamento e a auséncia de
métricas e praticas condizentes com uma implantacdo de um ERP. Além disso, por meio da
pesquisa, avaliou-se que a abordagem aplicada forneceu aos integrantes do projeto o
entendimento de que as incertezas circundaram o projeto mesmo depois que todos 0s riscos
forem mitigados. Entretanto, reconhecer essas incertezas, é fundamental para alcancar melhores
resultados. Por fim, Macedo (2016) observou o impacto que o perfil da organizacdo em
gerenciamento de projetos pode influenciar na reducdo das incertezas e melhorar o controle na
implantacéo de sistemas ERP.

Melo (2017) objetiva aplicar o framework de Marinho (2015) num contexto real,
identificando as principais incertezas existentes no gerenciamento de projetos de software no
setor publico. Além disso, a pesquisa de Melo (2017) avalia a eficiéncia da identificacdo da
incerteza por meio da abordagem de gerenciamento de incertezas aplicada. A motivacdo para
esta pesquisa surgiu a partir da necessidade de garantir qualidade e produtividade em projetos
de software. O método da pesquisa utilizado foi a pesquisa-acdo onde por meio de técnicas e
estratégias aplicadas foi possivel investigar se de fato houve contribuicdo para identificar
incertezas do ponto de vista prético.

Como resultados da pesquisa, foram identificados alguns beneficios aos projetos de
software: quebra de paradigma, aumento da capacidade gerencial, estratégias preventivas,
facilidade na comunicacdo, compartilhamento de informagdes, consciéncia do nivel de
incertezas e equipes mais proativas. Apos a implantacdo da abordagem de gerenciamento de
incertezas também foram identificados alguns pontos criticos como vencer barreiras culturais,
adaptar a mudangas continuas e exigéncia a alta maturidade do processo. Ademais, segundo a
pesquisa de Melo (2017), a abordagem de gerenciamento de incertezas de Marinho (2015)
prové as principais técnicas e praticas sobre a utilizacdo do gerenciamento de incerteza em
projetos de software, porém, é necessario seguir algumas orientacdes para a efetiva aplicacdo:
rigorosa selecdo de etapas apropriadas a organizacdo; necessidade de entendimento dos
artefatos da abordagem de gerenciamento de incertezas; selecdo cuidadosa dos participantes
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das etapas de coleta de dados; anélise de dados de maneira adequada; e por ultimo, bom
entrosamento por parte do gerente de projeto.

Por fim, Melo (2017) também identificou a importancia do fator humano e apesar de
ndo ser énfase em sua pesquisa, observou-se que este fato fora mais relevante que os fatores
tecnoldgicos e ambientais. De forma geral, percebeu-se a importancia da disseminacdo dos
conceitos de incerteza no ambiente de desenvolvimento de software como a relevancia da
definicdo de um processo que suporte as atividades de gerenciamento de incertezas nos projetos.

Taipalus et al. (2020), explorou incerteza no contexto de desenvolvimento de sistemas
da informacdo (DSI) procurando identificar o que causa incerteza, quais sdo os seus efeitos e
como os profissionais da inddstria lidam com ela. Para verificar esses aspectos o autor usou
uma metodologia que pode ser descrita como um processo linear de trés etapas. Primeiro,
utilizando-se de uma pesquisa on-line, perguntou aos estudantes universitarios o que causa
incerteza em um projeto de DSI e, a partir dessa pesquisa formulou uma estrutura para as
entrevistas semiestruturas. Segundo, selecionou e entrevistou onze profissionais da industria de
DSI com diversas origens. Por fim, utilizando-se da analise de contetdo convencional, analisou
as entrevistas trés vezes, uma para cada questdo da pesquisa. Nos resultados descreveu as trés
principais causas da incerteza na pesquisa, sendo elas: falha na comunicacéo entre equipes e
com o cliente, além da falta de conhecimento técnico. J& das entrevistas como os profissionais
foram extraidas 24 causas, 6 efeitos e 4 mecanismos de enfrentamento da incerteza.
Categorizando as causas em: causas decorrentes da organizacao de desenvolvimento (falta de
confianca, Medo x Problemas pessoais fora do trabalho, canais de comunicacdo inadequados,
falta de conhecimento sobre papéis); causas decorrentes da organizacdo do cliente (a equipe
ndo entende o dominio comercial, novos recursos surgem, falta de comprometimento do
cliente); causas decorrentes de fora das organiza¢Ges (mudancas nos ambientes circundantes,
complexidades em ambientes circundantes e avaliacdo de tecnologia ). Com relacdo aos efeitos,
identificou-se que a incerteza tem efeitos negativos e positivos entre os efeitos positivos mais
comumente reconhecido pelos entrevistados foi a possibilidade de auto aperfeicoamento. A
incerteza foi vista como um fator facilitador para o aprendizado de novas tecnologias, um
vinculo social mais rapido com outros membros da equipe e um esfor¢co autbnomo para
melhorar os métodos de trabalho atuais. Nos efeitos negativos foram observados a disforia, um
estado mental de desconforto; Trabalhos desnecessario e cultura de trabalho toxica.

Por fim, Taipalus identificou quatro mecanismos de enfrentamento para a incerteza

sendo eles: mudanca de atitude, énfase nos papéis, abertura na comunicagdo e envolvimento
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com o cliente. Assim o autor apresenta quatro contribuicdes de seu estudo para a industria e a
academia que podem ser benéficas para o entendimento atual da incerteza e para pesquisas
futuras, sendo elas: fornece alguma validacdo para pesquisas anteriores; revela novas ideias
sobre a incerteza na DSI; apresenta perspectiva para futuras pesquisas em gerenciamento de
incertezas e apresenta que o gerenciamento da incerteza abrange quatro dimensdes: Lidar com
a incerteza; Diminuicdo da incerteza; Aumento da incerteza e Exploragéo da incerteza.

A proposta desta pesquisa difere dos trabalhos correlatos citados, principalmente na
questdo da avaliacdo da influéncia do fator humano como fator critico de sucesso diante das
incertezas. Este trabalhou buscou avancar nas pesquisas realizadas pelos trabalhos relacionados,
na questdo da observacgéo dos stakeholders envolvidos assim como o processo de implantacao
de ERP em uma instituicdo publica de ensino.

Outra diferenca esta na aplicacdo do questionario de avaliacdo de atencdo plena
(mindfulness), que mede o nivel de aderéncia aos atributos, comparando os resultados antes e

apos a aplicacdo do framework MUSP.

2.4  SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou temas relacionados com a proposta dessa pesquisa. Na Secéao
2.1 foram apontados os conceitos de ERP bem como a complexidade existente na sua
implantacdo. Os fatores criticos de sucesso dos ERP também foram abordados para uma
identificacdo das principais causas de fracassos numa implantacdo, observando os FCS
relacionados ao fator humano e associados ao gerenciamento de projetos diante das incertezas.

Na Secdo 2.2 foi discutido as principais diferencas entre riscos e incertezas,
apresentando varias definicGes de autores e entidades que versam sobre as disciplinas de
incertezas e riscos. De modo a compreender melhor as origens e as incertezas no projeto foram
analisadas as fontes de incertezas com o intuito de serem correlacionadas com os FCS dentro
do estudo de caso. Além disso, foram verificadas as técnicas que apoiam 0s gerentes e equipe
de implantacdo a estarem atentos ao gerenciamento de incertezas com o foco no humano,
observando os sinais precoces por meio da atencéo plena (mindfulness) e criando sentido a esses
sinais por meio do sensemaking. Ademais, foram discutidas as abordagens de gerenciamento
de projetos onde se observou a necessidade de novas abordagem para adaptar o gerenciamento
do projeto para condicBes de incerteza. Nesse sentido a abordagem de gerenciamento de
incertezas (framework MUSP) foi escolhida para este estudo por apresentar um método conciso
e direto na busca pelas incertezas no projeto e apresentar técnicas, estratégias e praticas no
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entendimento de como lidar com incertezas. Por fim, na Se¢éo 2.3, apresentou-se trés trabalhos
relacionados ao tema de estudo que serviram de base para reforcar a importancia do

gerenciamento de incertezas observando o fator humano.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a estratégia metodolégica aplicada no desenvolvimento deste
estudo. Para isso, a Secdo 3.1 descreve os métodos utilizados; a Secdo 3.2 apresenta as etapas
da pesquisa; a Secdo 3.3, descreve os procedimentos de coleta e analise de dados e; a Se¢do 3.4
discute as ameacas a validade da pesquisa; €, finalmente a Secdo 3.5 apresenta a sintese do

capitulo.
3.1 ESQUEMA METODOLOGICO

Para que 0s objetivos deste estudo fossem desenvolvidos com rigor metodolégico,
foram utilizados procedimentos e métodos para alcancar a confiabilidade do processo de

investigacdo cientifica, que sdo descritos no Quadro 3 e em seguida detalhados.

Quadro 3 - Quadro metodologico

Natureza da Pesquisa Aplicada

Abordagem Cientifica Qualitativa

Objetivo da Pesquisa Exploratdria

Procedimentos Técnicos Pesquisa bibliogréafica e estudo de caso

1.Entrevistas Semiestruturadas;

2.Questionarios;
Coleta de Dados )
3.0bservacdo direta;

4.Anélise documental.
Fonte: Autor (2020)

A pesquisa realizada neste trabalho € de natureza aplicada e tem como objetivo gerar
conhecimentos para a aplicacdo préatica e que sdo voltados a resolver problemas especificos de
uma realidade (SILVA; MENEZES, 2005).

A abordagem cientifica deste estudo é qualitativa, que segundo BOGDAN e BIKLEN
(1994) abrange cinco propriedades basicas: ambiente natural, dados descritivos, preocupacdo
com o processo, preocupacdo com o significado, e processo de analise indutivo.

De acordo com 0s objetivos desta pesquisa, este estudo se enquadra como exploratorio,
pois, busca realizar um levantamento bibliografico na compreensdo do estado da arte em
gerenciamento de incertezas e aplicar um modelo em um contexto real, com o objetivo de
explorar novas ideias ou construir novas hipoteses, além de descrever e retratar todos os fatos
durante sua execugdo (RUNESON; HOST, 2009).
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O procedimento técnico escolhido para realizar a pratica desta pesquisa é o estudo de
caso que, de acordo com Yin (2015), realiza a pesquisa investigativa de fendbmenos atuais dentro
do seu contexto real, em situacdes em que as fronteiras entre o fato e o contexto ndo estdo
claramente estabelecidas. Desta forma, esse estudo de caso ir4 ocorrer em uma instituicao

publica de ensino, na implantagdo do sistema ERP SIG.

3.2  ETAPAS DA PESQUISA

Esta pesquisa estd dividida em quatro etapas macro, apresentadas na Figura 5 e

detalhadas a seguir.

Figura 5 - Etapas da Pesquisa

Etapa 1 - Conscientiza¢do do Problema

[ Estudo bibliografico } E.':',:' [ Observagdo direta J

Etapa 2 - Delimitagdo do Problema

Definicdo da Definicdo .
Questdo da dos MitC:idOI;sla
Pesquisa Objetivos CllEzl ]

Etapa 4 - Resultados da Pesquisa

Anélise dos .
m

Fonte: Autor (2020)

Na primeira etapa, a qual se denominou “Conscientizagdo do Problema” foi realizado o
estudo do referencial bibliografico por meio de uma revisdo ad hoc da literatura com o intuito
de compreender 0s conceitos que norteiam esta pesquisa. Outro evento importante dentro desta
etapa foi a observacéo direta, a qual segundo Runeson e Host (2009), métodos etnogréaficos tais
como observagGes podem ser usadas também para coleta de dados em estudos de casos. Neste
estudo, a observacdo direta foi fundamental para entender a complexidade da implantacédo de
um sistema ERP na instituicdo publica estudada.

Na sequéncia, a segunda etapa denominada “Delimitagdo do Problema”, definiu-se o

problema, a questdo da pesquisa, 0s objetivos a serem alcancados para responder a questao da
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pesquisa e a metodologia definida para alcangar os resultados esperados. O “Estudo de Caso”,
se definiu como mais uma etapa deste estudo, na qual foi aplicada o MUSP, principal referéncia
utilizada nesta pesquisa, e se propds responder as perguntas da pesquisa. O detalhamento dessa
fase, sera descrito no Capitulo 4.

A quarta e ultima etapa desta pesquisa, chamada de “Resultados da Pesquisa”, procurou
discutir as respostas para as questdes da pesquisa por meio das anélises realizadas no estudo,

além de demonstrar claramente as contribui¢es da pesquisa, limitacbes e conclusao.
3.3 ESTUDO DE CASO

O framework MUSP em sua originalidade possui seis fases (MARINHO; SAMPAIO;
MOURA, 2018). Entretanto, para esta pesquisa foram selecionadas apenas quatro fases desta
abordagem. Essa triagem se deu ao fato de que o foco principal desta pesquisa € gerenciar
incertezas baseadas no fator humano durante a implantacdo de sistemas ERPs. Desta maneira,
optou-se por seguir as seguintes fases: Caracterizagcdo do projeto; Identificacdo das fontes de
incertezas; Sinais precoces; Sensemaking. Com o intuito de facilitar o entendimento, a Figura 6

apresenta um fluxo que demonstra os passos seguidos para a execucdo do estudo de caso.

Figura 6 - Etapas do estudo de caso

1* Etapa

Automagdo da
ferramenta de

l'— avaliagdo —l
mindfulness

2* Etapa 3 Etapa
Weorkshopde 1* Avaliagao de
apresentagdo da atencgdo plena
abordagem 4° Etapa (mindfulness)

Aplicagdo MUSP

R

/1. Fase 2: Fase 3* Fase 4* Fase \
Caracterizar projetos Identificagdo das fontes de Detecgdo de sinais Sensemaking
incertezas ) precoces )
Identificagdo do tipo de Interpretacdo dos
projeto para adotar a gestao Consultade projetos 2" Avaliagdo de sinais - Traduzir
adequada > Analise dos passados > Construgdo atengao plena objetivamente o sinal
stakeholders > Definigdo do diagrama de Causa e (mindfulness) > - Revelagdo de
de critérios de sucesso. Efeito > Construgdo de Verificar a tabelade premissas e crengas
Cendrios > Construgdo do sinais precoces. -> Construgao de um
mapa de conhecimento das significado
fontes de incertezas. compartilhado.

Fonte: Autor (2020)
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A Figura 6, demonstra as etapas do estudo de caso aplicado na instituicdo publica de
ensino. A primeira acdo executada foi a automacdo de um questionario desenvolvido por
Marinho et al. (2017) com o objetivo de facilitar a coleta de dados e calculos por meio da
avaliacdo de atencdo plena. Em seguida, partiu-se para um workshop com todos os atores
envolvidos no projeto de modo a apresentar o0 MUSP. Uma semana apés o workshop o
pesquisador aplicou a primeira avaliagdo de atencdo plena, pois pretendeu-se alcancar um
reconhecimento entre os envolvidos de forma preliminar. Apo6s esse periodo, diga-se de
passagem, de inicializacdo, partiu-se para a aplicacdo do MUSP, considerando o foco principal
da pesquisa, ja detalhado na pesquisa. No Quadro 4 apresenta resumidamente as etapas do
estudo de caso com as fases do MUSP que foram aplicadas, os instrumentos de coletas
utilizados e o periodo de cada etapa.

Quadro 4 - Linha do tempo do fluxo do estudo de caso

Periodo | Fase do estudo de caso Descricdo
12 Etapa - Automacéo do
AQ0/19 questionario mindfulness | A ferramenta foi desenvolvida com intuito de servir como apoio na
ransformando em avaliacéo da atencdo plena dos participantes do estudo de caso.
g transformand liag&o da atengio plena dos participantes do estudo d
ferramenta de apoio
22 ¢ 3 Etapas - Workshop A apresentacdo do works_ho_p foi realizada para detalhar as fases do
L L MUSP e expor seus objetivos. Em uma sala reservada em que
e avaliacdo preliminar do - . . ~
Set/19 uestionario Mindfulness estavam os 3 participantes da equipe de implantacdo do ERP e 0
a (Atencéo plena) diretor da Tl. Uma semana ap6s do Workshop foi realizado a
a0 p avalicdo de atencdo por meio da ferramenta desenvolvida.
N Nesta fase os participantes foram reunidos e realizaram a
a _ a
4* Etapa -Aplicagdo 1 caracterizacdo do projeto, onde foi definido a abordagem de
Out/19 fase do MUSP — ! . ; -
R . gerenciamento adequado ao tipo do projeto, bem como a anélise
Caracterizacao do projeto s
dos stakeholders e os critérios de sucesso.
Para identificar as fontes de incertezas foram aplicadas as seguintes
técnicas:
Consulta a projetos passados: Entrevistas e analise documental;
Diagrama de causa efeitos: a construcdo do diagrama se deu por
meio de brainstorming onde foram observadas as reacdes dos
42 Etapa - Aplicacdo 22 | participantes; Construcdo de cenarios: foi utilizado o questionario
Nov- fase do MUSP - préprio (cenarios negativos e positivos) do framework e discutido
Dez/19 | ldentificagdo das fontes de | por meio da técnica do brainstorming, onde também foram
incertezas observados os participantes; por fim a construcdo do mapa do
conhecimento: Onde foram apresentadas as fontes de incertezas
encontradas pelas técnicas mencionadas acima. Os participantes
responderam as perguntas que sédo do framework avaliando cada
fonte e pontuando conforme o nivel de conhecimento sobre a
mesma.
Foi apresentado a equipe, em uma reunido, por meio de slides todo
4% Etapa - Aplicacio 3¢ | © material sobre mindfulness para que os mesmos pudessem
P plicagao entender como funciona a atengdo plena para os sinais precoces.
fase do MUSP - Sinais ix . -
Jan- a - Em uma reunido com os membros da equipe, 0s participantes
precoces e 22 avaligdo e .
Fev/20 Uestionario Mindfulness relataram o0s sinais de alerta percebidos no processo de
g (Atencéo plena) implantacdo, esses sinais foram condensados e tabulados em uma
a0 p lista. Houve a realizagdo da 22 avaliagdo de atencdo plena
(mindfulness).




48

Periodo | Fase do estudo de caso Descricdo
Os sinais que foram identificados na fase anterior receberam um
42 Etapa - Aplicacdo 4% | sentido comum seguindo o ciclo de a¢des do Sensemaking. Esse

Mar/20 fase do MUSP processo foi por meio de uma reunido com os membros da equipe
Sensemaking utilizando a técnica de brainstorming, no final do processo foram
identificados 0s riscos.
Abr/20 Consolidacdo dos Comparacéo dz_is aval_iagées, validagdo e apresentacdo dos
resultados resultados a equipe de sistemas.

Fonte: Autor (2020)

Os atores desta pesquisa sdo os analistas de tecnologia da informacdo envolvidos
diretamente no projeto de implantagdo do ERP SIGAA. A selecdo dos participantes da
instituicdo (equipe de sistemas) foi definida com base na especialidade de cada um deles e na
disponibilidade de lidar com o projeto. O Quadro 5, apresentado a seguir, descreve o perfil dos

participantes da avaliacdo realizada na instituicéo.

Quadro 5 - Perfil dos participantes de aplica¢cdo do MUSP

Tempo de | Experiéncia com
Participantes Formagéo Instituicdo | desenvolvimento Funcao
(anos) e implantagdo

Graduag&o em Sistema da Informacéo
P01 e pos graduado em Gestdo e 4 5
Governanga de Tl
Graduagdo em Tecnologia em Analise
P02 e Desenvolvimento de Sistemas e p6s 6 6 Tecndlogo
graduado em Governanca de Tl
Graduacdo em Sistema da Informacéo
P03 e pds graduado em Engenharia de 5 5
Sistemas

Analista de
Sistemas

Analista de
TI

Fonte: Autor (2020)
3.3.1 Coleta de Dados

A coleta de dados foi executada no presente trabalho por meio de entrevistas
semiestruturadas, questiondrio com os integrantes da instituicdo, observacdo e analise
documental, a descricdo de cada técnica é relatada a seguir.

Entrevistas

De acordo com Runeson e Host (2009), na coleta de dados com base em entrevistas, o
pesquisador faz uma série de perguntas a um conjunto de assuntos sobre as areas de interesse
no estudo de caso. Em geral, uma entrevista € realizada com cada sujeito, mas € possivel realizar
entrevistas em grupo.

O dialogo entre o pesquisador e 0 (S) sujeito (s) é orientado por um conjunto de questdes.
As entrevistas podem ser divididas em entrevistas ndo estruturadas, semiestruturadas e

totalmente estruturadas. Nesta pesquisa foi adotada a técnica de entrevista semiestruturada, que
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permite realizar a preparacdo de um roteiro com as questdes predefinidas e enumeradas com a
flexibilidade de serem alteradas ou acrescentadas durante o processo.

As entrevistas foram realizadas face-a-face em uma sala reservada na prépria instituicéao,
sendo apresentado e lido o termo de confidencialidade (Apéndice B) e, logo ap0s a assinatura
e 0 consentimento verbal do participante iniciava-se o procedimento de coleta. Alem disso, com
a devida permissdo do entrevistado a gravacdo do audio foi realizada para facilitar as
transcrigdes, a gravacao foi realizada por meio de celular. O tempo médio das entrevistas foram
40 minutos.

Questionarios

Segundo Wainer (2007), os questionarios de avaliacdo séo instrumentos utilizados de
forma répida e simples para levantamentos de dados. O questionario é formado por perguntas
com respostas predefinidas com o objetivo de avaliar opinides e anseios de pessoas.

Durante o estudo, aplicaram-se alguns questionarios com o objetivo de coletar dados e
encontram-se detalhados no Anexo B (Questionario Mindfulness).

Observacéo Direta

De acordo com Lakatos e Marconi (2010), a observacdo direta € uma técnica de coleta
de dados para conseguir informacdes e utiliza os sentidos na obtencéo de determinados aspectos
da realidade. N&o consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos e fen6menos
que se deseja estudar. Esta técnica é classificada de acordo com o tipo utilizado, com a
participacao do observador, com o local a ser observado e com o nimero de observacdes. Uma
vantagem das observaces € que elas podem fornecer uma compreenséo profunda do fenémeno
estudado (RUNESON; HOST, 2009).

Neste trabalho foi utilizada a observacdo ndo estruturada e participante, isto &, livre,
espontanea, informal e sem roteiro pré-definido. O pesquisador investigou e levantou o0s
acontecimentos relevantes, como reunides e treinamentos relacionados a implantagdo do ERP.
As observacdes ocorreram no periodo de 8 (oito) meses, iniciando em agosto de 2019 e
encerrando em marco de 2020. Em relacéo ao local, a observacéo foi realizada no mundo real
de uma instituicdo publica de ensino.

Anélise Documental

A Analise Documental consiste em uma técnica importante de coleta de dados, essencial
na pesquisa qualitativa, seja para completar informacdes obtidas por outras técnicas, seja

revelando novos aspectos de um tema ou problema (LUDKE; ANDRE, 1986). Para



50

compreender as peculiaridades da organizagéo e do projeto em estudo, 0s seguintes documentos

foram analisados:

a) Acesso as planilhas eletronicas;
b) Memorandos, e-mails e comunicados;
c) Atas de reunido;

d) Documentos do projeto;

e) Acessos aos sistemas;

f) Atas dos treinamentos e implantaces dos modulos do sistema;

9) Estudos de viabilidade.

Na execucdo do estudo de caso foram realizadas vérias atividades para a aplicacao dos
procedimentos de coleta de dados. Inicialmente foi realizado uma explanagédo dos objetivos da
pesquisa e da metodologia de trabalho a ser utilizada com os integrantes da equipe de sistemas
da instituicéo.

Foram realizados dois workshops. Um, no inicio da pesquisa, em setembro de 2019,
para apresentacdo framework MUSP e suas fases. E outro no final da aplicagéo do framework,
em abril de 2020, que serviu para a avaliacdo e reflexdo junto a equipe sobre os resultados
MUSP.

Para a avaliacdo do nivel de aderéncia de atengdo plena (Mindfulness) do gestor do
projeto e da equipe foi aplicado o questionario (Anexo B) em dois momentos: um antes da
aplicacdo do framework MUSP, em setembro de 2019, e outro depois com o intuito de comparar
e analisar os resultados, em marco de 2020.

Na aplicacdo de cada fase do MUSP os dados foram coletados por meio dos
procedimentos de coleta de dados ja descritos anteriormente e também pelas proprias técnicas
do framework. Depois de realizado a coleta, os dados foram transcritos, analisados e tabulados

conforme seré apresentado no Capitulo 4.

3.3.2 Procedimentos de Analise de Dados

De acordo com Runeson e Host (2009) o objetivo basico da analise de dados é derivar
conclusdes a partir das informac6es, de forma clara e sistémica, mantendo uma consistente
cadeia de evidéncias. Para Yin (2015) a analise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposicdes

iniciais de um estudo.
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Nesta pesquisa foram utilizadas categorias para analise dos resultados, onde a cada ciclo
de coleta de dados, as andlises foram realizadas das transcricdes das entrevistas, das
observacBes das reunides e treinamentos, da consulta de documentos. Além dos resultados
gerados das duas aplicacGes do questionario de avaliacdo de atencdo plena (Mindfulness).

A categorizacdo dos dados seguiu o fluxo da aplicacdo do framework MUSP,
identificando quais os tipos de incertezas perceptiveis para captar os primeiros sinais de alerta.

E em seguida, extrairam-se os possiveis riscos oriundos desses sinais.

3.3.3 Resultados

Nessa etapa, foram produzidos os resultados pertinentes a aplicacdo do framework
MUSP de acordo com as analises realizadas em cada fase. Os resultados coletados serdo

apresentados no Capitulo 4.

34  AMEACAS A VALIDADE

Segundo (RUNESON; HOST, 2009), para haver validade, qualidade e resultados
apresentados em um projeto de pesquisa, é necessario que sejam utilizados 4 aspectos na
concepcao de uma pesquisa. Tais topicos encontram-se descritos, resumidamente, em conjuntos

com os procedimentos adotados, no Quadro 6.

Quadro 6 - Estratégias para estabelecer qualidade na pesquisa

Aspectos Definicdo Aplicacdo
Refere-se a capacidade de realizar a correta A triangulacgdo dos dados coletados
Validade do medi¢do do que se pretende mensurar na (entrevistas, observacdes e
Constructo pesquisa e de garantir a qualidade dos documentos), com a revisdo dos
procedimentos aplicados. participantes do estudo.
Foram utilizadas diferentes fontes de
validade Estgbelece a rela(;éo_ causal ondg se gvidéncia~s e efetuad_os cruzamentos de
Interna considera que determmada_s condicdes mformggoes transcritas das entrevistas,
levam a outras condices. analise documental, observacéo e

questionario.
A abordagem qualitativa, Gnica e

Esse aspecto da validade diz respeito a até

Validade . . : institucional deste estudo dificulta a
que ponto é possivel generalizar as T ~ .
Externa o generalizacdo dos resultados ndo garantindo
descobertas para outros dominios.
esse aspecto.
Consiste no quanto os procedimentos e Para garantir a confiabilidade, foi elaborado
Confiabilidade | técnicas podem ser replicados, obtendo-se um protocolo (Apéndice A) detalhado de
resultados semelhantes. métodos e procedimentos da pesquisa.

Fonte: Autor (2020)

Com respeito a validade de constructo, visando garantir esse aspecto, o estudo de caso
foi conduzido com a coleta de diferentes fontes de evidéncias, proporcionando a correlacéo dos
indicios por meio de cruzamentos e comparagoes das informacdes entre os entrevistados e em

seguida, confrontando com as amostras documentais e observagdes. Ademais, as informacoes
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transcritas foram enviadas para os entrevistados por e-mail para confirmar o entendimento do
pesquisador sobre o relato dos entrevistados. Assim garantindo que nao seriam consideradas as
intuicOes particulares do pesquisador.

Quanto a validade interna, para mitigar esta ameaca, utilizou-se a triangulacdo de
evidéncias com a analise de diferentes fontes de dados como registro e anotacdes das
entrevistas, com a percepcdo do contexto, os sentimentos dos entrevistados, observacdes das
reunides e treinamentos, e anélise da documentacgdo do projeto. A triangulagdo de dados aqui
significa o uso de mdltiplas fontes de dados para comparar e cruzar as informacdes coletadas
em diferentes momentos.

A validade externa compreende 0 quanto a pesquisa pode ser generalizada para outros
dominios. Por tratar-se de um estudo de caso Unico e complexo a generalizacdo pode ndo ser
garantida. Portanto, para que o estudo seja transmitido para outros contextos utilizou-se da
descricdo das técnicas e estratégias aplicados neste estudo.

Finalmente, a confiabilidade esta relacionada com a extensdo em que os achados das
pesquisas podem ser replicados. Embora as organizag¢@es publicas, possuam semelhancas, ndo
hé garantia de que a replicacdo do estudo em outra instituicdo produzira os mesmos resultados.
Portanto, para diminuir essa ameaca foi elaborado um protocolo para o direcionamento do
estudo de caso o qual se encontra descrito no apéndice A. Além do protocolo cada entrevistado
aprovou e assinou o termo de confidencialidade, apresentado no apéndice B, que declarava o

objetivo do estudo e garantia a confidencialidade e o anonimato dos entrevistados.

3.5 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou os métodos e o0s procedimentos aplicados nesta pesquisa para
coletar e analisar os dados da instituicdo publica na implantacdo do ERP SIGAA. Na Sec¢édo 3.1
foi apresentado o esquema metodoldgico da pesquisa e suas principais caracteristicas:
abordagem qualitativa de natureza aplicada sendo uma pesquisa exploratoria contendo como
procedimentos técnicos pesquisa bibliografica e um estudo de caso. A Secdo 3.2 descreveu as
etapas da pesquisa que foram definidas para a execucdo desta pesquisa. Essas etapas foram
divididas em: Conscientizagdo do Problema, Delimitagdo do Problema, Estudo de Caso e 0s
Resultados da Pesquisa. A Secdo 3.3 discutiu o planejamento do estudo de caso de modo a
responder as questBes da pesquisa por meio das analises realizadas no estudo, além de

demonstrar as contribuicdes da pesquisa, limitacoes e concluséo (Resultados da Pesquisa). Por
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fim, a Secdo 3.4 demonstrou as ameacas a validade, bem como as técnicas que foram

empregadas para lidar com essas ameagcas.
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4 ) APLICANDO GERENCIAMENTO DE INCERTEZAS NUMA INSTITUIQAO
PUBLICA DE ENSINO

Este capitulo descreve as etapas do estudo de caso durante um projeto de implantacéo
de sistema ERP numa instituicdo publica. A Secdo 4.1 menciona o contexto da instituicdo e o
contexto do sistema ERP. A Secdo 4.2 descreve o desenvolvimento da ferramenta de apoio ao
questionario de atencdo plena. A Secédo 4.3 relata o workshop de apresentacdo do framework
MUSP e as fases aplicadas no estudo. Na Secdo 4.4 é exposto a aplicacdo da primeira avaliacdo
do questionario de atencdo plena. As SecGes 4.5 e 4.6 abordam, respectivamente as fases do
MUSP e licBGes aprendidas. Por fim, a Secdo 4.7 apresenta a sintese do capitulo destacando

alguns resultados obtidos apos aplicacdo do MUSP por meio estudo de caso.

41 CONTEXTO DO ESTUDO

De acordo Runeson e Host (2009), na conducgédo de um estudo de caso, € crucial um bom
planejamento, havendo varias questdes que precisam ser bem definidas, como quais métodos
usar para coleta de dados, quais departamentos de uma organizagao visitar, quais documentos
devem ser consultados entre outros. Neste sentido, sera descrito a seguir a defini¢do da unidade
de analise, o ERP a ser acompanhado, assim como o setor onde os sujeitos participantes da
implantacéo estéo lotados.

A unidade de andlise do estudo abarcou no processo de aplicagdo do framework MUSP
na implantacdo do ERP - Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas (SIGAA)
numa institui¢do publica de ensino. Esta instituigéo situa-se em um dos estados da regido Norte
do Brasil, optou-se por preservar sua identidade de forma a manter a privacidade das
informacgdes institucionais. Por este motivo, sera referenciada neste estudo como “instituicao
publica de ensino*.

A instituicdo publica de ensino, foi criada pela Lei n. © 11.892, de 29 de dezembro de
2008, possui atualmente a Reitoria e 17 Campi, sendo 3 na capital e 14 espalhados pelo interior
do estado. Atua como instituicdo publica de ensino na oferta de cursos de educacdo basica,
profissional e superior, incluindo p6s (lato sensu e stricto sensu), sendo eles 32 de formacao
inicial e continuada, 128 técnicos presenciais, 13 técnicos em educacdo a distancia (EaD), 05
de licenciaturas, 04 de bacharelados, 10 tecnoldgicos, 14 de p6s lato sensu e 02 de pos stricto
sensu. De acordo com dados da plataforma Nilo Pecanha 2019 a instituicdo possui 19.086

alunos matriculados com o quadro de 1.967 servidores em todo o estado (BRASIL, 2019).
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O setor de TI da instituicdo publica de ensino é formado pela Diretoria de Gestdo de
Tecnologia da informacdo (DGT]I), atrelado diretamente a Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional (PRODIN), e quatro coordenacdes: Coordenacdo de Governanga de Tecnologia
da Informacdo (CGOV), com 2 (dois) analistas; Coordenacédo de Infraestrutura e Redes em
Tecnologia da Informacdo (CIR), com 2 (dois) analistas; Coordenacdo de Solucbes de
Tecnologia da Informagdo (CSTI), com 1 (um) analista e 1 (um) técnico e; a Coordenacao de
Sistemas de Informacdo (CSI), com 4 (quatro) analistas. Nesta Gltima coordenagdo atuam o0s
integrantes que sdo os participantes deste estudo, especialistas na area, bem como do projeto de
implantacdo do ERP SIG.

Em cada unidade da instituicdo, encontram-se as Coordenacbes de TI, ligadas
diretamente a diretoria geral do campus, atuando nas demandas de suporte aos departamentos,

setores e usuarios (estudantes, servidores e visitantes). Este cendrio € apresentado na Figura 7.

Figura 7 - Organograma da TI da instituicdo
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Fonte: Relatério de gestdo (2018)
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A DGTI é o setor responsavel pelas atividades relacionadas ao planejamento, a

supervisdo, a execucao e a avaliagao da politica de Tecnologia da Informacao da instituicdo. A
CGOQV é o setor que gerencia a area de Tecnologia da Informacdo com a finalidade de garantir
a sustentabilidade e competitividade do negocio através do alinhamento entre os objetivos da
area de TI e dos objetivos estratégicos da organizacao. Dentro da estrutura Organizacional da
DGTI, a CSI tem por objetivo coordenar as atividades de desenvolvimento e atualizagdo de
sistemas na instituicdo, pesquisar, estabelecer e disseminar normas e padrfes para O

desenvolvimento de sistemas informatizados, mantendo a padronizacao entre os Campi. Além
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disso, trabalha prospectando novas tecnologias e metodologias de desenvolvimento de sistemas,
e em parceria com a CIR, garante a disponibilidade dos sistemas de informacé&o.

O SIG - Sistemas Integrados de Gestdo UFRN (2020) é um ERP desenvolvido pela
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Atualmente varias universidades federais e
estaduais, institutos federais e 6rgaos governamentais fazem uso do sistema, conforme Figura
8.

Figura 8 - Abrangéncia do SIG nas Institui¢des
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Fonte: Site de UFRN

O projeto de cooperacao técnica permite a transferéncia de tecnologia e conhecimento
entre a UFRN e outras instituicdes, além de 6rgdos da administracdo publica. A cooperacao é
realizada a partir da assinatura de termos de cooperagdo técnica ou do licenciamento de
empresas da area de tecnologia, habilitadas pela UFRN, para dar apoio ao processo de
implantacéo e manutengéo dos sistemas.

Com o aumento das unidades a partir de 2008 a institui¢do procurou por sistemas que
atendessem a todos os setores e as suas unidades. Por exemplo, em 2010 teve inicio a
implantacdo do SUAP-ADM, com o0 médulo do patrimdnio, entretanto, o projeto falhou porque
a instituicdo ndo possuia uma equipe de sistemas suficientes para continuar o projeto e 0 mesmo

na época ndo correspondia com o modulo académico, ndo atendendo assim o objetivo da
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integracdo e padronizagéo das informacgdes. No mesmo ano houve a tentativa de aderir ao SIG
da UFRN, mas devidos aos requisitos exigidos referentes a equipe de sistemas 0 processo nao
foi adiante.

No ano de 2015 a implantacdo do SIG teve inicio, com o Sistema de Patriménio,
Administracdo e Contratos (SIPAC). Em meados de 2017 iniciou-se a implantacdo do Sistema
Integrado de Recursos Humanos (SIGRH). Em continuidade, o SIGAA teve sua implantagéo
iniciada no segundo semestre de 2018, diante deste cenario buscaram-se artefatos relacionados
ao projeto, incluindo plano de trabalho, cronogramas, médulos ja implantados e a serem
implantados. Nesse contexto apresentou-se 0 MUSP para o gestor e a equipe de sistemas de
modo a verificar sua aplicabilidade no ambiente da instituicdo. Mediante a andlise dos
documentos e para conduzir o presente estudo, estabeleceram-se critérios de selecdo do médulo
para o ambiente de acao de interferéncia o0s seguintes requisitos:

e Modulo que possa ser acompanhado desde seu inicio;
e Participacdo ativa e cooperativa dos atores envolvidos da instituicéo.

Neste contexto 0 modulo escolhido para a aplicacdo do MUSP dentro SIGAA, foi o de
Assisténcia Estudantil, que nos oferecia um cenario ideal para identificar, analisar e gerir as

incertezas, bem como verificar sua aderéncia na instituicao.

42 ETAPA 1. AUTOMACAO DA FERRAMENTA

Com a finalidade de apoio ao estudo de caso, foi desenvolvida uma ferramenta a qual
auxilia na avaliacdo dos cinco atributos da atencao plena. Os atributos sdo: Preocupacdo com
falhas; Relutancia em simplificar interpretacfes; Sensibilidade as operagdes; Compromisso
com a resiliéncia; e Valorizar as competéncias. A ferramenta calcula a aderéncia dos atributos
e fornece as respectivas recomendac@es de boas préaticas ao gerente e equipe do projeto. Sendo
assim, auxilia o gestor e a equipe a realizar uma melhor avaliacdo dos atributos de atencdo plena
na assimilacdo dos sinais precoces no processo de implantagdo do ERP SIGAA, os participantes
respondem as perguntas do questionario que constam na ferramenta destacando os atributos de
atencéo plena.

O Conteudo da ferramenta (atributos, perguntas e recomendac@es) esta fundamentado
no artigo Dealing With Uncertainties in software Project Management, no qual Marinho
realizou um estudo qualitativo conduzido por meio de entrevistas com gerentes de projetos e

pesquisadores de gestdo no intuito de explorar estratégias, técnicas e praticas, oferecendo,
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assim, um conjunto de sugestdes para guiar os gestores, de modo a ajudar na observacgdo e
percepcao dos sinais de alerta precoce.

Tomando como base 0s cinco atributos e o estudo realizado por Marinho et al. (2015c),
foram relacionadas as perguntas de cada atributo com suas respectivas recomendacdes
conforme os Quadros 7, 8, 9, 10, 11.

Quadro 7 - Preocupacdo com falhas: relagdo das perguntas com as recomendagdes
Preocupacdo com Falhas
Perguntas e relacdo com as recomendacdes:
1. A equipe busca olhar para as falhas e tenta compreendé-las? (Relacionada com as recomendacdes: 1, 2,
3ed);
2. Quando algo inesperado acontece, é que a equipe busca descobrir por que os objetivos ndo foram
alcancados? (Relacionada com as recomendacdes: 1, 2, 3 e 4);
3. A equipe leva em considerac@o os primeiros sinais e tenta aprender com eles? (Relacionada com
as recomendagdes: 1 e 3);
4. A equipe considera 0s primeiros sinais como pontos que revelam perigos potenciais e ndo de éxitos,
que demonstram a capacidade de evitar o desastre? (Relacionada com as recomendac0es: 1, 3 e 4);
5. Se um membro da equipe comete um erro, ndo é esse erro usado contra ele? (Relacionada com
as recomendacdes: 3, 4 e 5);
6. Sera que os membros da equipe reportam erros significativos mesmo que 0s outros ndo percebam
os erros? (Relacionada com as recomendacfes: 1, 2 e 3);
7. Os gestores procuram ativamente os primeiros sinais? (Relacionada com as recomendagdes: 1, 2 e 3);
8. Membros da equipe se sentem a vontade para falar aos superiores sobre os problemas? (Relacionada
com as recomendagdes: 3, 4 e 5);
9. Membros da equipe sdo recompensados se detectarem sinais precoces ou potenciais questdes
probleméticas? (Relacionada com as recomendagdes: 3, 4, 5 e 6)
Recomendacfes
1. O gerente deve fomentar a capacidade reflexiva da equipe;
2. O gerente deve promover a abordagem apreciativa para lidar com erros;
3. O gerente deve sensibilizar os membros da equipe sobre a possibilidade de erros para que eles se sintam
responsaveis e atentos aos sinais;
4. O gerente deve criar uma cultura de aprendizagem para que todos possam compartilhar os erros e
experiéncias;
5. O gerente deve promover a auto-organizagdo, a coesao da equipe, espirito de equipe, e uma abordagem
critica para lidar com as falhas;
6. A equipe deve rever as metas do projeto e prestar atencdo aos erros que ndo deveriam ocorrer.
Fonte: Marinho (2015c)




Quadro 8 - Relutancia em simplificar interpretac@es: relacdo das perguntas com as recomendagdes
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Relutancia em Simplificar Interpretacdes

Perguntas e relacdo com as recomendacoes:

1. Os membros da equipe se esfor¢cam para desafiar o status quo? (Relacionada com as recomendacdes: 1 e
3);

2. Os membros da equipe se sentem a vontade para trazer problemas e questdes dificeis? (Relacionada
com as recomendacdes: 1, 2 e 3);

3. Os membros da equipe costumam aprofundar a sua andlise para entender melhor as incertezas em
projetos? Relacionada com as recomendac6es: 1 e 3);

4.0s membros da equipe s8o incentivados a expressar diferentes visdes? (Relacionada com as
recomendagdes: 1, 2 e 3);

5. Membros da equipe sdo ouvidos com aten¢do, e raramente a visao de alguém néo é ouvida?
(Relacionada com as recomendag0es: 2);

6. Os membros da equipe ndo sdo punidos quando relatam informacdes que poderiam interromper as
operacOes? (Relacionada com as recomendagées: 2 e 3)

7. Quando algo inesperado acontece, é que os membros da equipe gastam mais tempo analisando e
defendendo a sua visdo? (Relacionada com as recomendacdes: 1)

8. Os céticos sdo altamente valorizados? (Relacionada com as recomendagdes: 1, 2 e 3);

9. Membros da equipe confiam uns nos outros? (Relacionada com as recomendacgdes: 2);

10. Os membros da equipe mostram respeito uns pelos outros? (Relacionada com as recomendagdes: 2);

Recomendacgdes

1. A equipe deve levantar dividas na coleta informagdes: tente olhar além dos limites das suas expectativas;
2. O gerente deve incentivar o respeito matuo as diferencas para que todos possam expressar suas opinides;
3. O gerente deve fazer a equipe pensar sob outras perspectivas

Fonte: Marinho (2015c)

Quadro 9 - Sensibilidade as operagdes: relacdo das perguntas com as recomendacoes

Sensibilidade as operacdes

Perguntas e relacdo com as recomendacoes:

1. O gerente sempre prestando atencdo ao que esta acontecendo no dia-a-dia?

(Relacionada com as recomendacdes: 1);

2. Quando algum problema acontecer, existe alguém com autoridade para agir que esteja sempre
acessivel aos membros da equipe? (Relacionada com as recomendagdes: 4 e 5);

3. Os membros da equipe tém o poder para resolver problemas inesperados que possam surgir?
(Relacionada com as recomendacoes: 3);

4. Durante um dia normal, os membros da equipe interagem o suficiente para se ter uma clara viséo da
situacdo atual do projeto? (Relacionada com as recomendacdes: 2, 3 e 4);

5. Os membros da equipe estdo sempre & procura de feedback sobre as coisas que ndo estdo indo bem?
(Relacionada com as recomendacdes: 3 e 4);

6. Os membros da equipe sdo familiarizados com as operac¢des que vao além das suas prdprias fungdes?
(Relacionada com as recomendaces: 3 e 4);

7. Os gestores monitoram constantemente as cargas de trabalho e as reduzem quando sdo excessivas?
(Relacionada com as recomendacoes: 1 e 5);

Recomendacdes

1. O gestor deve sempre manter as informagdes passadas pela equipe, seja verbal ou ndo;

2. Membros da equipe devem buscar falar. S6 porque um membro notou alguma coisa, ndo deve presumir
gue 0s outros também notaram, a comunicacgao € importante;

3. Membros da equipe devem desenvolver a capacidade de ser cético: Quando vocé é cético é provavel
que consiga fazer uma melhor avaliacdo das atividades realizadas e os comentérios levantados podem
apoiar ou contestar uma determinada atividade;

4. O gestor deve fornecer feedback e incentivar as pessoas a ouvir;

5. O gestor deve gastar tempo com membros da equipe apds o trabalho diéario.

Fonte: Marinho (2015c)



Quadro 10 - Compromisso com a resiliéncia: relacdo das perguntas com as recomendacdes

Compromisso com a Resiliéncia

Perguntas e relacdo com as recomendacoes:

1. A maioria dos membros da equipe possuem habilidades para atuar sobre os problemas inesperados
que possam surgir? (Relacionada com as recomendacdes: 2, 5 e 6);

2. Os membros da equipe aprendem com os erros? (Relacionada com as recomendagdes: 1, 2, 4, 5 e 6);
3. Ha recursos para formagdo e reciclagem continua dos membros da equipe? (Relacionada com as
recomendagdes: 2, 3 e 6);

4. Os membros da equipe possuem treinamento e experiéncia suficientes para desempenharem seu papel
no projeto? (Relacionada com as recomendagdes: 2, 3 e 6);

5. Os lideres do projeto estdo preocupados com as habilidades dos membros da equipe e desenvolvimento
de conhecimento? (Relacionada com as recomendacdes: 2, 3 e 6);

6. Os membros da equipe sdo estimulados a utilizar seus conhecimentos e habilidades de forma
inovadora? (Relacionada com as recomendacfes: 1, 3, 4, 5 e 6);

7. Existe uma preocupacao com a construgdo de habilidades dos membros da equipe? (Relacionada com
as recomendagdes: 2, 3 e 6);

8. Membros da equipe possuem alguma rede de contato informal que, por vezes, pode ser usada para
resolver problemas? (Relacionada com as recomendacdes: 1, 4, 5 e 6);

9. Membros da equipe confiam uns nos outros? (Relacionada com as recomendacdes: 3, 4, 5 e 6);

Recomendacdes

1. Aceitar que situacdes e incerteza desagradaveis sdo parte do projeto;

2. Acredite e cultive habilidades e competéncias da equipe para lidar com situacdes dificeis e desenvolver
a inteligéncia emocional,

3. Nutrir sempre a confianga da equipe, especialmente em relacéo a crenca de que séo capazes de atingir
as metas;

4. Manter a calma em todas as situagoes;

5. Sempre encontrar o lado positivo e até divertido de situagdes estressantes;

6. Valorizar a maturidade da equipe.

Fonte: Marinho (2015c)

Quadro 11 - Valorizar competéncias: relacdo das perguntas com as recomendacdes

Valorizar as competéncias

Perguntas e relacdo com as recomendacdes:

1. A equipe € empenhada em fazer o seu trabalho? (Relacionada com as recomendag6es: 1, 2 e 3);
2. A equipe respeita uns aos outros mesmo que possuam atividades de outra natureza?
(Relacionada com as recomendag0es: 1);

3. Se algo incomum acontecer, a equipe sabe quem possui 0 conhecimento para responder a esta
situacdo? (Relacionada com as recomendagdes: 1 e 3);

4. Os membros da equipe sabem valorizar conhecimentos e experiéncias sobre o nivel hierarquico?
(Relacionada com as recomendacdes: 1 e 3);

5. No projeto, as pessoas mais qualificadas para tomar decisfes as tomam?

(Relacionada com as recomendacfes: 1 e 3);

6. Membros da equipe costumam tomar um problema prioritario até que o mesmo seja resolvido?
(Relacionada com as recomendacfes: 1 e 2);

7. Em geral, é mais facil obter assisténcia especializada quando surge algo que a equipe ndo sabe lidar?
(Relacionada com as recomendacdes: 1 e 3);

Recomendacdes

1. Cuidado com a falécia centralizada: O gerente precisa de especialistas para pensar de forma realista.
E necessério que cada um aja de forma autbnoma no ambito do projeto;

2. Estimular a imaginagdo como uma ferramenta para gerir a incerteza: Enfrentando incertezas, €
necessario usar a imaginagdo. O uso de cendrios pode ser um aliado na busca de possiveis solugoes;

3. Criar estruturas de decisGes flexiveis: Ndo assuma que a pericia esta no topo da hierarquia. Em caso
de davidas ou problemas ocorrerem, tentar desviar a quem pode realmente ajudar.

Fonte: Marinho (2015c)
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As perguntas deste questionario apresentam uma escala Likert em niveis de 1 a 5 conforme

descrito na Tabela 1.

Tabela 1 - Escala Likert

Descricdo Valor
Discordo plenamente 1
Discordo 2
Neutro 3
Concordo 4
Concordo plenamente 5

Fonte: Likert (1932)

A partir das respostas dos participantes de todas as perguntas, a ferramenta calcula a
aderéncia de cada atributo de acordo com o grau de atencdo plena do respondente para o atributo
em questdo. O célculo da aderéncia é realizado mediante a média aritmética das respostas de
cada atributo.

As sugestbes de boas praticas sdo apresentadas aos respondentes na entrega do
questionario. Essas sugestdes sdo definidas por meio da comparagdo da aderéncia do atributo e
o0s valores das respostas para aquele determinado atributo. Se o valor da resposta for menor que

o valor da aderéncia do atributo, a sugestdo para aquela pergunta é exibida.

A ferramenta foi desenvolvida utilizando as seguintes tecnologias:
e Eclipse, Spring MVC + SpringBoot e Apache;
e  Banco de dados PostgreSQL;

e  Deploy na nuvem usando a plataforma Heroku.

O acesso a ferramenta foi realizado por meio da internet suportando o0s seguintes

navegadores no endereco (https://incertezas.herokuapp.com/questionario):

e  Google Chrome (versdo 81.0.4044.122 ou superior)
e Mozilla Firefox (versdo 75.0 ou superior)

e  Safari (verséo 12.0.3 ou superior)

No Anexo B € possivel visualizar os print screen das telas de apresentacdo, perguntas e

resultados da ferramenta.

43  ETAPA 2: WORKSHOP DE APRESENTACAO DA ABORDAGEM

A aplicacdo do MUSP na instituigdo teve inicio em setembro de 2019, com o apoio da

DGTI. Foi realizado um workshop com os trés membros da equipe de sistemas para a
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apresentacdo e detalhamento das fases do MUSP apresentadas na Figura 9 e detalhadas na se¢éo
4.5.

Figura 9 - Mapeamento das atividades do MUSP
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Fonte: Marinho (2015)

No desenvolvimento do workshop, por meio de apresentacao de slides, foram expostos
0S conceitos de risco e incertezas o que proporcionou um debate sobre as principais causas de
preocupacOes da equipe, sobre fatos que ainda eram incertos, ameagas, receios e perspectivas

que os mesmos tinham sobre a implantagdo do ERP SIGAA.

44  ETAPA 3: 12 AVALIACAO DE ATENCAO PLENA (MINDFULNESS)

Antes de comecar as etapas propriamente sugeridas pelo framework MUSP, optou-se
por aplicar o questionario de atencdo plena (mindfulness), disponibilizado no anexo B, sugerido
dentro da etapa “Detec¢ao dos Primeiros Sinais de Alerta”. Essa a¢do pretendeu alcangar o nivel

de aderéncia entre os envolvidos na pesquisa de forma preliminar. Assim, pode-se perpetrar
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uma analise comparativa entre a adogdo dos cinco atributos necessarios para estabelecer a
atencéo plena.

Nesse sentido, Marinho (2015) orienta, para que a equipe possa avaliar continuamente
e estar ciente de que fontes de incertezas sdo mais suscetiveis no projeto, é necessario praticar

a atencdo plena (mindfulness) adotando os cinco atributos descritos a seguir:

e Preocupacgdo com as falhas: deve ser realizada de forma colaborativa pela
equipe, com um pensamento coerente, para que todos os membros se envolvam
no projeto, sempre atentos aos caminhos que devem ou nao ser seguidos.

e Relutanciaem simplificar interpretacdes: o gerente de projeto deve interpretar
todas as evidéncias da melhor maneira possivel e ndo cometer o erro de
simplificar a interpretacéo.

e Sensibilidade das operacdes: € preciso ser sensivel para detectar, monitorar,
analisar e determinar se ha um sinal precoce de uma incerteza.

e Compromisso com a resiliéncia: criar uma cultura dentro da equipe, para que
eles possam lidar com as incertezas visando identifica-las e respondé-las da
melhor maneira possivel.

e Valorizar as competéncias: toda a equipe é capaz de aprender com 0s mais
experientes, a aprendizagem € a melhor maneira de responder a possiveis

problemas futuros.

Nesse contexto foi apresentado a equipe todo o material sobre mindfulness para que 0s
mesmos pudessem entender como funciona a atencdo plena para os sinais de alerta. Apos esse
momento  foi  demonstrado o uso da  ferramenta  (https://incertezas.her
okuapp.com/questionario) para uma melhor avaliagdo dos atributos de atencdo plena e
assimilacdo dos sinais precoces diante das incertezas. O resultado dessa avaliagéo,
considerando os cinco atributos é demonstrado no Quadro 12.

Quadro 12 - Resultado da Avaliagdo Preliminar do Questionario Mindfulness

Compromisso com a Resiliéncia
Este atributo possui uma aderéncia de 67%

Sugestdes propostas:

Aceitar que situacdes e incerteza desagradaveis sdo parte do projeto.

Acredite e cultive habilidades e competéncias da equipe para lidar com situacfes dificeis e desenvolver a
inteligéncia emocional.

Nutrir sempre a confianca da equipe, especialmente em relacéo a crenca de que sdo capazes de atingir as metas.
Manter a calma em todas as situagdes.

Sempre encontrar o lado positivo e até divertido de situa¢fes estressantes.

Valorizar a maturidade da equipe.
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Preocupacdo com Falhas

Este atributo possui uma aderéncia de 55%

Sugestdes propostas:

O gerente deve fomentar a capacidade reflexiva da equipe.

O gerente deve promover a abordagem apreciativa para lidar com erros.

O gerente deve sensibilizar os membros da equipe sobre a possibilidade de erros para que eles se sintam
responsaveis e atentos aos sinais.

O gerente deve criar uma cultura de aprendizagem para que todos possam compartilhar os erros e experiéncias.

O gerente deve promover a auto-organizacao, a coesao da equipe, espirito de equipe, e uma abordagem critica
para lidar com as falhas.

A equipe deve rever as metas do projeto e prestar aten¢do aos erros que ndo deveriam ocorrer

Reluténcia em Simplificar Interpretacdes

Este atributo possui uma aderéncia de 64%

Sugestdes propostas:

A equipe deve levantar dividas na coleta de informagdes: tente olhar além do limite das suas expectativas.

O gerente deve incentivar o respeito matuo as diferengas para que todos possam expressar suas opinioes.

O gerente deve fazer a equipe pensar sob outras perspectivas.

Sensibilidade as operac6es

Este atributo possui uma aderéncia de 62%

Sugestdes propostas:

O gestor deve sempre manter as informacdes passadas pela equipe, seja verbal ou nao.

O gestor deve fornecer feedback e incentivar as pessoas a ouvir.

O gestor deve gastar tempo com membros da equipe apés o trabalho diario.

Membros da equipe devem desenvolver a capacidade de ser critico: Quando vocé é critico é provavel que
consiga fazer uma melhor avaliacdo das atividades realizadas e os comentarios levantados podem apoiar ou
contestar uma determinada atividade.

Membros da equipe devem buscar falar. Ndo porque um membro notou alguma coisa, ndo deve presumir que
0s outros também notaram, a comunicacao é importante.

Valorizar as Competéncias

Este atributo possui uma aderéncia de 74%

Sugestdes propostas:

Cuidado com a fal4cia centralizada: O gerente precisa de especialistas para pensar de forma realista. E
necessario que cada um aja de forma autbnoma no ambito do projeto.

Criar estruturas de decisoes flexiveis: Ndo assuma que a pericia esta no topo da hierarquia. Em caso de dividas
ou problemas ocorrerem, tentar desviar a quem pode realmente ajudar.

Fonte: Autor (2020)

O valor das aderéncias foi obtido por meio do questionario aplicado utilizando a escala
Likert em niveis de 1 a 5, onde 1 representa 0 menor valor e 5 0 maior. Neste sentido, a
ferramenta calcula automaticamente o nivel de aderéncia mediante uma média aritmética das
respostas.

De acordo com Marinho et al. (2017) quanto maior o numero de respostas positivas,
melhor para o projeto, pois, mostra que ha preocupacdo em aplicar os atributos. E quanto maior
0 nimero de respostas negativas, menor € a sensibilidade em relacdo ao atributo. Diante da
avaliacdo realizada percebeu-se que a equipe necessitava observar melhor o atributo
relacionado a preocupacdo com falhas, visto que, foi o atributo que recebeu a menor
porcentagem na avaliagdo. Desse modo a equipe passou a estar mais atenta as recomendacdes

disponibilizadas referentes ao atributo, de modo a melhorar a percepg¢éo aos sinais.
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45  APLICACAO DO MUSP

O proposito deste estudo de caso foi entender como gerenciar incertezas no projeto. Para
isso, foram executadas as fases do framework MUSP desenvolvido por dentro de um projeto de
implantacdo do ERP SIG, especificamente no médulo SIGAA. No decorrer da execucdo foi
possivel examinar as técnicas, estratégias e boas praticas que puderam fornecer uma
compreensdo na identificacdo, analise e gerenciamento das incertezas existentes na implantagdo

do sistema.

4.5.1 Caracterizacao do Projeto

Nessa fase foi realizada a caracterizacdo do projeto SIGAA com 0 objetivo de adotar
um modelo de gestdo adequado ao tipo de projeto, visando minimizar as probabilidades de
falhas, e identificar se existe ou ndo incerteza relacionada aos seus objetivos e solucdes.

Também foi realizado a analise das partes interessadas e definidos os critérios de sucesso.
Identificacéo do tipo de projeto

De acordo com 0 MUSP de Marinho, Sampaio e Moura (2018), os aspectos dos projetos
podem ser classificados conforme mostra a Figura 10. A primeira dimensdo corresponde ao
objetivo do projeto, que pode ser identificado com grau de certeza ou incerteza, enquanto a
segunda dimensdo refere-se a solucéo, isto €, se existe certeza sobre a solucdo que deve ser

descrita.

Figura 10 - Classificacdo dos projetos em relacdo a Objetivos x Solugéo

Goal
A

» Solution

Fonte: Marinho (2015)

A identificacdo do modelo de gerenciamento do projeto foi realizada em uma reuniéo
com a equipe de sistemas, na qual foram consideradas as caracteristicas do projeto e os fatores
organizacionais. Devido aos objetivos e solugdes do projeto serem conhecidos e claramente
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definidos, ele foi classificado no primeiro quadrante. Sendo assim, o modelo escolhido para

gerir o projeto foi TPM (Gerenciamento Tradicional de Projetos).
Analise dos Stakeholders

Durante a etapa de analise dos stakeholders foram observadas suas caracteristicas,
interesses e importancia que podem influenciar positiva ou negativamente o projeto. O
coordenador e a equipe de sistemas seguiram a orientacdo da abordagem e classificaram os
tipos de stakeholders que necessitam monitoramento. A Figura 11 ilustra o gréfico de

caracterizacdo de tipos de stakeholders.

Figura 11 - Poder X Interesse
Power
High &

Close monitoring

» Interest
High

W Low
Fonte: Adaptado de Autor desconhecido

e Alto poder x Alto interesse: este é o grupo de stakeholders mais critico, portanto,
merece um monitoramento proximo e informacGes imediatas e precisas. Sdo eles:
Reitor, Pro-reitoria de Ensino, Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional, Pro-
reitoria de Extensdo e Diretores de Campi.

e Alto poder x Baixo Interesse: esses stakeholders merecem muita atencdo porque,
apesar de ndo terem muito interesse no projeto, possuem um alto nivel de autoridade
por isso devem estar satisfeitos. Nesse grupo encaixam-se 0s seguintes atores: Pro-
reitoria de Administracdo e Planejamento e Pro-Reitoria de Pesquisa, P6s-Graduacao e
Inovacdo Tecnoldgica.

e Baixo poder x Alto interesse: 0 gerente de projeto deve manter esses stakeholders
informadas por causa de seu alto nivel de interesse no projeto, mas eles ndo requerem
tanta atencdo quanto os stakeholders de alto interesse e alto poder. Encaixam-se aqui 0S

alunos e o Departamento de Assisténcia Estudantil.
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e Baixo interesse x Baixo poder: este grupo tem baixa relevancia e ndo requer muita
atencdo, entdo, basta monitora-los. Estdo inclusos nesse grupo os professores e 0s

demais setores administrativos da Reitoria e dos Campi.
Definicédo de Critérios de Sucesso

Seguindo as orientacOes estabelecidas no framework MUSP, recomenda-se que o
gerente do projeto estabeleca quais medidas seréo usadas para acompanhar o sucesso do projeto.

As seguintes orientacdes sdo estipuladas pelo MUSP:
Satisfacdo e Impacto sobre Cliente

e Acessibilidade: o sistema deve ser intuitivo e de facil acesso para seus Usuarios;

e Automatizacdo dos processos: facilitem os fluxos e processos académicos, emissoes de
documentos, agilidade na comunicacdo com o0s estudantes e padronizacdo nas
resolucdes de entraves ligados a situacdo académica individual e a vida no campus.
Além disso, com a automacao dos processos espera-se a minimizagdo de erros e perdas
de informacdes;

e Acompanhamento didatico: funcione como ferramenta estratégica de orientagdo para
acompanhamento do aluno na instituicdo, facilitando o processo de organizacdo, de

aprendizagem e situacao de vulnerabilidade.
Motivagdo e Impacto na Equipe

e Metas: sinergia da equipe para o0 compromisso de alcangar as metas estipuladas;
e Capacitacdo: € necessario disponibilizar treinamentos e cursos para que os analistas

possam realizar suas atividades com confianca;

e Infraestrutura: E indispensavel o investimento na infraestrutura permitindo a
escalabilidade e acesso as novas as novas tecnologias.
Eficiéncia e eficacia

e Comunicacao: assegurar que a comunicacao entre as partes interessadas sejam claras e
apropriadas a fim evitar falhas e/ou ruidos;
e Conhecimento a plataforma: dominio das tecnologias do sistema e metodologia voltada

a transferéncia de conhecimento entre a equipe de sistemas.

Sucesso comercial
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Por tratar-se de uma instituicdo publica, este critério ndo se aplica.
Preparando o futuro

e Eficacia na gestdo: proporcionar informacbes customizadas a todos os niveis da
instituicdo bem como a sincronizagdo de dados académicos, administrativos e
financeiros que possam auxiliar o gestor na tomada de decisao;

e Business Intelligence (BI): baseado em dados e informacdes recolhidas pelo sistema,
permitir aos gestores da area do ensino a tomada de decisdo inteligente;

e Reducdo de custos: preparar a instituicdo para a uso de todos os médulos em todas as
unidades.

No término dessa fase foi possivel observar a importancia do direcionamento da
abordagem no entendimento do projeto quanto ao modelo de gestdo adequado ao tipo de
projeto, a atencdo aos stakeholders e os critérios de sucesso.

4.5.2 ldentificagéo de Fontes de Incertezas

O foco desta fase foi identificar e compreender as fontes de incertezas que podem
influenciar o sucesso do projeto e, a partir deste entendimento dar inicio ao gerenciamento das
incertezas. Nesta etapa foram utilizadas as estratégias propostas no MUSP, que s&o: consultar
projetos passados, construcdo de diagramas de causa e efeito, construcdo de cenérios e

construcdo mapa de conhecimento de fontes de incertezas.
Consulta de Projetos Passados

A concepcao sobre as licdes aprendidas de projetos passados se deu por entrevistas aos
membros da equipe de sistemas e ao diretor da DGTI, o relato de como ocorreram as entrevistas
estdo descritos na secdo 3.3.2. Sendo complementado com a andlise de documentos e
experiéncias da tentativa de implantacdo do SUAP-ADM e de implantacdes anteriores de dois
modulos do SIG: SIPAC e SIGRH.

Com os dados consolidados das implantacbes de projetos anteriores, foi possivel

encontrar as fontes de incertezas detalhadas no Quadro 13.
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Quadro 13 - Fontes de incertezas encontradas a partir da consulta a projetos passados
Area de Fontes de Fontes de Incertezas Encontradas
Incertezas

Falta de conhecimento das tecnologias do sistema;
Precariedade na infraestrutura nos campi relacionados a conectividade e falta de
energia;
Inconsisténcias na migragdo de dados.
Falta de Apoio da Alta gestao;
Falta de comprometimento das partes envolvidas com as capacita¢cdes e com o
Sécio Humanas cronograma do projeto;
Escassez de recursos humanos referentes a quantidade e competéncias;
Falha na comunicacao das partes envolvidas.
Regras de negdcio do sistema diferente das regras de negdcio da instituicao;
Falta de padronizagdo dos procedimentos académicos;
Recursos financeiros limitados;
Contexto politico nas decisoes.
Fonte: Autor (2020)

Tecnoldgicas

Ambientais

O Quadro 13 apresenta o relato dos entrevistados sobre a experiéncia e o aprendizado
que se obteve com a implantagdo de sistemas passados, 0s participantes destacaram as mais
importantes sendo da area socio humana. Quando um deles mencionou a necessidade de mais
envolvimento da alta gestéo, principalmente com um dos problemas que impediram o projeto
do SUAP de prosseguir, que foi a falta de mao de obra. Para outro participante uma das maiores
licBes aprendidas foi em relagéo a falta de envolvimento de atores chaves dificultando assim a
tomada de decisdo e defini¢bes da regra de negdcio com isso afetou o cronograma do projeto.
Outro ponto bastante comentado no relato deles foi a deficiéncia na comunicacdo o que

ocasionou diversos desencontros e ruidos entre os envolvidos impactando o projeto.
Diagrama de Causa e Efeito - Espinha de Peixe (Ishikawa)

Com o objetivo de obter respostas para eventos especificos, isto é, permitir que a equipe
olhe para trds em busca de solugdes para problemas outrora desconhecidos, O MUSP sugere a
utilizacdo de diagrama de causa efeito. Assim, antes de iniciar o desenvolvimento de uma
solucdo, seus possiveis problemas poderdo ser previamente elencados, facilitando a definicéo
da solugéo.

A elaboracdo do diagrama foi realizada por meio de um brainstorming com os trés
membros da equipe de sistema que definiram e avaliaram o diagrama para o efeito “Falta de
Competéncias” apresentado na Figura 12, com os espinhos que detalham as causas para esse
efeito, sob a visdo dos 6M’s: Método, Maquina, Medida, Material, Meio-ambiente e Mao-de-
Obra.
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Figura 12 - Diagrama de Ishikawa - Falta de Competéncia

Falta de mapeamentos

Falta de mdo de obra
de processos

Falta de acompanhamento da
alta gestio

Falta de defini¢do de
papéis

Map de ¢ P iae
falta de qualificagdo

Falta de defini¢do dos

Inapitiddo ao cargo
atores Pl L

Falta de

Competéncia

Rotatividade da equipe

Precariedade na
administracdo do link
nos campi

Recursos financeiros
escasso

Contexto politico nas
decisdes

Falta de harmonia e
comunicagdo nas partes
interessadas

Fonte: Autor (2020)

A Figura 12 representada pelo diagrama de causa e efeito, apresenta alguns problemas
encontrados que podem ser associados a algumas fontes de incertezas. E sob a visdao dos 6M’s
demonstra que em medida, observou-se pouco acompanhamento da alta gestdo talvez devido
ndo haver uma metodologia e/ou ferramenta definida para o acompanhamento do projeto.

Acrescentam-se outras causas no espinho método: falta de mapeamento de processos,
pois, muitos processos ainda ndo foram mapeados. Desta maneira, observa- se que cada unidade
executa as tarefas da sua maneira e na maioria das vezes nao ha sequer um fluxo compartilhado.
Tém-se ainda definicbes de papéis, ou seja, falta de definicdo clara das atribuicdes dos
colaboradores.

No espinho ambiente, temos importantes causas: rotatividade da equipe e um contexto
politico evidente durante as grandes decisdes, portanto, 0s interesses ndo se concentram
somente no projeto e sua finalidade. Observou-se também uma lacuna entre a comunicagao e
as decisOes tomadas. Assim, as decisdes eram tomadas e ndo eram comunicadas de forma
eficiente, dificultando o alinhamento das acdes.

No espinho de pessoas, encontraram-se problemas relacionados a falta de méo de obra
e/ou equipe de sistemas altamente sobrecarregada com projetos acumulados. Ndo houve
mapeamento de competéncias e ha falta de qualificacdo entre alguns colaboradores, incluindo

conhecimento nas regras de negocio do projeto.
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No espinho de maquinas apresentou-se precariedade na administracao do link nos campi
e falta de recursos técnicos no gerenciamento do link de dados. E por Gltimo e ndo menos
importante, em materiais observaram-se 0s recursos financeiros escassos por conta do
orcamento das instituicdes publicas de ensino sofrerem contingenciamento das verbas.

Apbs a aplicacdo do diagrama de causa efeito, foram reveladas algumas fontes de
incertezas que precisam ser observadas pela equipe no processo de implantacéo do projeto. No
Quadro 14, encontram-se detalhadas e classificadas essas fontes de incertezas.

Quadro 14 - Fontes de Incertezas encontradas a partir do diagrama de causa e efeito

Area de Fontes de
Incertezas

Fontes de Incertezas Encontradas

Precariedade na infraestrutura nos campi relacionados a conectividade e falta de
energia.

Rotatividade da equipe;

Escassez de recursos humanos referentes a quantidade e competéncias;

Falha na comunicacéo das partes envolvidas;

Falta sinergia das partes interessadas;

Falta de mapeamento de processos e falta de mapeamento de competéncias com
defini¢bes de papéis.

Ambientais Contexto politico nas decisdes.

Fonte: Autor (2020)

Tecnolbgicas

S6cio Humanas

O Quadro 14 apresenta algumas fontes de incertezas foram identificadas na realizacao
da construcdo do diagrama causa e efeito. Algumas dessas fontes de incertezas se repetiram
com as encontradas na fase anterior (consulta a projetos passados), entre elas: precariedade na
infraestrutura nos campi relacionados a conectividade e falta de energia, falha de comunicagéo
das partes envolvidas, escassez de recursos humanos referentes a quantidade e competéncias, e
contexto politico nas decisdes. Entretanto, surgiram outras novas fontes de incertezas, dentre
elas: rotatividade da equipe, a falta de sinergia das partes interessadas e a falta de mapeamento
de processos e competéncias com defini¢cbes de papéis. Importante salientar que a equipe

observou que as fontes de incertezas que surgiram nessa fase séo relacionadas ao fator humano.
Construgdo de Cenarios

Na sequéncia das fases do MUSP, a construcao de cenarios Marinho (2015), destaca-se
na sua importancia em identificar fontes de incertezas possibilitando que a equipe va do ponto
inicial do projeto até o cenario desejado, facilitando assim a analise dos dados. Na aplicacdo da
estratégia, a equipe e os stakeholders reuniram-se, onde foi aplicada a técnica de brainstorming
para responder as questfes apresentadas a seguir. As respostas foram selecionadas e
apresentadas conforme o Quadro 15.
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Quadro 15 - Respostas as questdes dos cendrios negativos e positivos

Cendrios Negativos Resposta
Quais sdo os trés piores Total desinteresse pelo sistema por partes dos envolvidos;
cenarios principais para a Falta de comunicagéo entre 0s gestores e a equipe de sistemas;
conclusdo do projeto? Falta de apoio da alta gestéo.
Qual é o pior resultado

possivel? Pressdo para trocar o sistema e falhas nos dados armazenados

Como o projeto poderia dar | Falta de alinhamento das partes interessadas e falta de sincronia
errado lentamente, ao invés | entre fluxo administrativo e operagdes do sistema;

de catastroficamente? Quais | Os sintomas seriam a rejeicdo dos usudrios, pela falta de

sdo 0s primeiros sintomas? | adequagdo as necessidades da instituigdo.

Docentes: ndo poder executar seus langamentos;

Alunos: falta de informagdes e servicos;

Administrativos: ndo atender os requisitos funcionais ocasionando
retrabalhos;

Alta gestdo: ndo conseguir obter dados para a tomada de decisdo.

Considere cada grupo de
partes interessadas. Qual é a
falha do projeto para cada
perspectiva?

Como seria se 0 projeto se

encontra (ou se encontrar

parcialmente) com os seus
objetivos cumpridos e ainda
ser considerado um fracasso?
Cenarios Positivos Resposta

Como o projeto pode se
concluir com éxito e superar

as expectativas?
Qual é o melhor resultado A implantacéo e utilizagéo de todos os mddulos na Reitoria e nos
possivel? Campi.
Cenarios Positivos Resposta

Como pode o projeto ter
sucesso, mesmo que algumas | Se os mddulos implantados apresentarem impacto positivo na

Caso as entregas has etapas de implantacdo ndo forem as
demandas mais urgentes. Se os recursos foram gastos em
funcionalidades desnecessarias, dando uma imagem estatistica
falsa

Quando o fluxo administrativo e académico estiver alinhado com
0s processos do SIGAA.

das metas ndo sejam comunidade académica ajudando no dia a dia.
cumpridas?
Considere cada grupo de Para o publico técnico e docente serd quando suas atividades

partes interessadas. Como o | forem realizadas com facilidade;
projeto é considerado um Para os alunos sera o acesso aos dados da vida académica;
sucesso para cada A alta gestdo sera conseguir avaliar suas agdes.
perspectiva?

Entrega dentro do prazo estipulado, ndo aumentar custos no
Que aspectos vao determinar | decorrer das mudancas necessarias no projeto e garantir a
0 sucesso do projeto? satisfacdo dos stakeholders;
Relacdo dos modulos (M6dulo implantado x Médulo em uso)
Fonte: Autor (2020)

O Quadro 15, descreve os cenarios encontrados na pesquisa. Diante das orientagdes da
abordagem foram observados 0s cenarios favoraveis e desfavoraveis. Os cenérios favoraveis
auxiliaram a equipe a entender quais as condicdes para o sucesso. Por outro lado, cenérios
desfavoraveis auxiliaram a compreender o0 que precisa ser evitado e quais fatores contribuem
para esses resultados negativos. E importante ressaltar a relevancia de conseguir o equilibrio
entre os cenarios evitando que o foco fique concentrado no cenario positivo, o que pode levar
a problemas ocultos ou negativos, ocasionando em muito esfor¢o para eliminar incertezas. E de

acordo com as respostas dos participantes, a equipe teve subsidios de possiveis situacdes, 0 que
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ajudou a formar o cenério desejado e se precaver de questdes que podem comprometer o
projeto.

Com analise dos dados levantados dos possiveis contextos, demonstrados no Quadro
15, houve a elaboracdo do cendrio “Implantagdo do Modulo Assisténcia Estudantil”
representado na Figura 13. A proposta passou por 4 pontos até chegar no cenario desejado do

projeto, que € a implantacdo e utilizacdo do mdédulo na Reitoria e nas unidades da instituicéo.

Figura 13 - Cenério Desejado: Implantagdo do mddulo Assisténcia Estudantil

a Formularios e Preparagao para
implantacao do
modulo Assisténcia
Estudantil

o Mddulo Implantado na Aplicacdo do
Reitoria e unidades da Framework MUSP
Instituicao

Fonte: Autor (2020)

A Figura 13 apresenta o cendrio desejado da implantacdo do modulo “Assisténcia
Estudantil” onde abaixo sera melhor detalhado:

1-Formularios: representa que a instituicdo ndo possuia uma solucdo centralizada para
a coleta dos dados dos alunos concorrentes aos beneficios oferecidos no programa
Socioassistencial que é destinado aos discentes com renda per capita mensal de até um salario
minimo e meio, prioritariamente, aos que se encontram em situacao de vulnerabilidade social e
que estejam matriculados e com frequéncia regular nos cursos ofertados em todos os niveis e
modalidades de ensino da instituicdo, conforme o que estabelece a politica de Assisténcia
Estudantil. Onde cada unidade utilizava uma solucdo local, sendo as vezes por formularios,
planilhas ou até sistema local, tornando o processo muito penoso e dificultando o acesso aos
dados de maneira sistémica e consolidada.

2-Preparacdo para implantagdo do mddulo assisténcia estudantil: Com a defini¢do do
Uso do ERP SIG, iniciou o levantamento para a implantacdo do moédulo de assisténcia
estudantil. Onde foram realizadas reunibes com os stakeholders, equipe de sistemas e 0s
analistas da empresa integradora do SIG, sendo apresentado todas as funcionalidades do

maodulo verificando as necessidades da instituicdo e o que o mddulo ja oferece para realizar
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possiveis ajustes necessarios, além de definir o cronograma e 0s ancoras que receberiam o
treinamento.

3-Aplicacdo do MUSP: Com as defini¢Oes estabelecidas se deu inicio da abordagem de
gerenciamento de incertezas no projeto, seguindo todas as fases do MUSP proposta por
Marinho, Sampaio e Moura (2018). Nesse ponto serdo executadas as configuracoes,
treinamentos, ajustes, permissdes, definicdo de perfil e testes necessarios para o funcionamento
integral do médulo. Vale salientar que esse ponto se mantém até que o sistema se encontre
implantado e em producéo.

4-Mddulo implantado na Reitoria e unidades da instituicdo: A Reitoria e todos os campi
da instituicdo utilizando o médulo de assisténcia estudantil de forma satisfatéria. O Quadro 16
descreve as fontes de incertezas que foram identificadas nessa fase.

Quadro 16 - Fontes de Incertezas identificadas a partir da Construgdo de cendrios

Area de Fontes
de Incertezas

Fontes de Incertezas Encontradas

Precariedade na infraestrutura nos campi relacionados a conectividade e falta de energia;
Inconsisténcias na migracdo de dados.
Resisténcias a mudancas decorrentes aos novos procedimentos do sistema;
Falta de comprometimento das partes envolvidas com as capacitagdes e com o cronograma
do projeto;
Impacto no projeto resultante de novas solicitagdes ou de mudancas de requisitos por parte
Sécio Humanas | do usuario;
Escassez de recursos humanos referentes a quantidade e competéncias;
Falha na comunicacdo das partes envolvidas;
Falta de mapeamento de processos e falta de mapeamento de competéncias com defini¢es
de papéis.
Regras de negdcio do sistema diferente das regras de negdcio da instituigao;
Falta de padronizacgdo dos procedimentos académicos;
Ambientais Recursos financeiros limitados;
ImplantagBes emergenciais;
Indefinigdes das prioridades funcionais dos modulos.
Fonte: Autor (2020)

Tecnoldgicas

Construcéo do Mapa do Conhecimento das Fontes de Incertezas

O mapa do conhecimento ajuda a esclarecer o que se sabe do projeto. Seguindo a
recomendacdo do MUSP, foram apresentadas a equipe, as principais fontes de incertezas
encontradas no projeto, seus tipos e especificacbes. Em seguida, foram analisadas cada uma das
fontes de incertezas identificadas nas etapas anteriores para ser ter certeza que se trata realmente
de uma fonte de incerteza e ndo apenas de uma abordagem de planejamento ou metodologia de

projeto.
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Desse modo, a avaliagéo do nivel de conhecimento nas fontes de incerteza, encontradas
nas fases anteriores, foram realizadas com os membros da equipe de sistemas respondendo as

perguntas descritas no Quadro 17.

Quadro 17 - Perguntas para avaliagdo do nivel de conhecimento das Fontes de Incertezas
Perguntas
Existe experiéncia prévia (tanto direta como indiretamente relevante)?
Como sdo compreendidos conexdes, relacionamentos e dependéncias entre as fontes de incerteza?
O seu conhecimento acerca desse dominio muda rapidamente?
Vocé esté confiante que os riscos sdo compreendidos e documentados?
Fonte: Marinho (2015)

Acompanhando as orientacGes da abordagem a escala apresentada no Quadro 18 foi
utilizada com base no conhecimento existente sobre o projeto para construir 0 mapa do

conhecimento.

Quadro 18 - Escalas para atribuicdo de valores das Fontes de Incertezas

Valor Legenda
8-10 O conhecimento prévio é forte.
6-8 Boa experiéncia, embora existam algumas incertezas.
4-6 Alguns fatores-chave sdo conhecidos.
2-4 As informagcdes estdo disponiveis, mas ainda ndo exploradas. Pouco conhecimento.
0-2 Sem conhecimento.

Fonte: Marinho (2015)

As estratégias perguntas e escala, respectivamente supracitadas nos Quadros 17 e 18,
permitiram a equipe chegar ao entendimento que apds a compilagédo das principais fontes de
incertezas (Quadro 19) encontradas no projeto de Implantacdo do SIGAA, contribuiu para a
elaboracdo do mapa de conhecimento apresentado na Figura 14. As regides com baixa

pontuacdo indicam areas de altas incertezas que precisam de mais atencéo.

Quadro 19 - Principais fontes de incertezas identificadas no Projeto SIGAA

Area Fontes de Incertezas Origem | Valor
Falta de conhecimento das tecnologias do sistema PA 6
- Precariedade na infraestrutura nos campi relacionados a
Tecnologicas conectividade e falta de energia; PAJEP/CE 6
Inconsisténcias na migracdo de dados PA/CE 5
Rotatividade da equipe; EP 3
Falta de Apoio da Alta gestdo; PA/EP/CE 5
Resisténcias a mudancas decorrentes aos novos procedimentos do CE 7
sistema;
Falta de comprometimento das partes envolvidas com as capacitagbes
- o PAJ/CE 7
Sécio e com o0 cronograma do projeto;
Humanas Impacto no projeto resultante de novas solicitagdes ou de mudancas CE 3
de requisitos por parte do usuario;
Escassez de recursos humangs r_efgrentes a quantidade e PAJEP/CE 6
competéncias;
Falha na comunicacdo das partes envolvidas; PA/EP/CE 5
Falta sinergia das partes interessadas; EP 3




Area Fontes de Incertezas Origem | Valor
Sécio Falta de mapeamento de processos e falta de mapeamento de EP/CE 5
Humanas competéncias com defini¢bes de papéis.
Regras de negdcio do sistema _dlf_er~en.te das regras de negécio PA/CE 2
da instituico;
Falta de padronizacgdo dos procedimentos académicos; PA/EP/CE 6
Ambientais Recursos financeiros limitados; PA/CE 8
Contexto politico nas decisoes; PA/EP 2
Implanta¢Bes emergenciais; CE 4
Indefini¢Bes das prioridades funcionais dos modulos. CE 4
Fonte: Autor (2020)
Legenda:

PA: Consulta a Projetos Passados

EP: Construcdo de Diagrama de Espinha de Peixe

CE: Construgdo de Cenarios
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Figura 14 - Mapa do Conhecimento das fontes de incertezas do projeto de implantacdo do SIGAA na instituicdo

O mapa do conhecimento, apresentado na Figura 14, possibilitou a equipe visualizar as
fontes de incertezas que precisam de mais atencdo no projeto. Como se pode ver na Figura 14,
as fontes de incertezas s6cio humanas precisam de mais atencdo seguida das fontes de incertezas

ambientais, pois, foram as areas que tiveram as menores pontuacées, além de possuirem mais

publica de ensino

—&—Tecnoldgicas

| —o—Sécio Humanas

o Ambientais

Fonte: Autor (2020)

i Mercado

fontes de incertezas. Ao término dessa fase, a equipe tomou consciéncia das adversidades que

podem enfrentar diante do resultado do mapa.
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Essa etapa evidenciou a relevancia dos fatores humanos dentro do projeto relacionado a
cultura organizacional em que os préprios servidores criam barreiras e resisténcia as mudancas,
assim o entendimento e a atencdo sobre os stakeholders do projeto € primordial, conforme
demonstrado no MUSP. Fica claro, também, a relacdo dos FCS voltados para o contexto do
fator humano, principalmente no entendimento das mudancas provocadas pelo SIGAA nas
atividades dos servidores, nas tarefas e responsabilidades de departamentos, no convivio entre
os diversos setores da instituicdo e na tomada de decisdo da alta gestdo e da propria equipe de
sistemas observando os objetivos e estratégias para mitigar as diferencas e sua comunicacao
entre os stakeholders.

A associagédo dos resultados encontrados com o FCS, descritos na implantagdo de ERP
na administracdo publica, supracitado no Quadro 1, s&o apresentados no Quadro 20.

Quadro 20 - FCS relacionados com as fontes de incertezas
Fatores Criticos de Sucesso Fontes de Incertezas identificadas no Projeto

Falta de conhecimento das tecnologias do sistema;

[FCS06]-Competéncia da equipe do | Rotatividade da equipe;

projeto .
Escassez de recursos humanos referentes a quantidade
e competéncias.

[FCS09]-Suporte da alta gestdo Falta de Apoio da Alta gestédo.

Falta de comprometimento das partes envolvidas com

[FCS10]-Educagdo e treinamento no |2 capacitacdes e com o cronograma do projeto;

sistema Resisténcias a mudancas decorrentes aos novos procedimentos do

sistema.

Falta de mapeamento de processos e falta de mapeamento de

[FCS11]-Reengenharia de processos competéncias com defini¢bes de papéis.

[FCS12]-Cooperagdo e comunicacio Falta sinergia das partes interessadas;

interdepartamentais Falha na comunicacéo das partes envolvidas.

Fonte: Autor (2020)
45.3 Detecgédo dos Primeiros Sinais de Alerta

De acordo com Marinho (2015), o gerente e a equipe devem estar atentos aos primeiros
sinais precoces do projeto. Os sinais podem ser manifestados oralmente, por meio de
controvérsias na fala, ndo oralmente, por meio do tom das mensagens, bem como em
expressdes, ou por meio dos gestos e humor das pessoas. Também pode ser por escrito,

conforme relatério de indicadores e eventos, como atraso de cronograma. Para diagnostico de
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tais sinais, € necessario criar uma cultura de atencdo plena (mindfulness), como também

verificar a tabela de sinais precoces.

Questionario Mindfulness

Com a finalidade de realizar a segunda avaliagdo de atencdo plena na qual calcula a
aderéncia dos atributos e fornece as respectivas recomendacfes de boas préaticas ao gerente e
equipe do  projeto, foi aplicado novamente o  questiondrio  (https://i
ncertezas.herokuapp.com/questionario), disponibilizado no Anexo B. Desta maneira, a equipe
foi auxiliada a realizar uma melhor avaliacdo sobre a assimilacdo dos sinais precoces no
processo de implantacdo do ERP modulo SIGAA. O Quadro 21 demonstra o resultado da

segunda avaliac&o.

Quadro 21 - Resultado da Aplicagdo do Segundo Questionario Mindfulness
Compromisso com a Resiliéncia
Este atributo possui uma aderéncia de 69%

Sugestdes propostas:

Aceitar que situagBes e incerteza desagradaveis sdo parte do projeto.

Acredite e cultive habilidades e competéncias da equipe para lidar com situacoes dificeis e desenvolver a
inteligéncia emocional.

Nutrir sempre a confianca da equipe, especialmente em relagdo a crenga de que sdo capazes de atingir as metas.
Manter a calma em todas as situagdes.

Sempre encontrar o lado positivo e até divertido de situacfes estressantes.

Valorizar a maturidade da equipe.

Preocupacao com Falhas
Este atributo possui uma aderéncia de 67%

Sugestdes propostas:
O gerente deve fomentar a capacidade reflexiva da equipe.
O gerente deve promover a abordagem apreciativa para lidar com erros.
O gerente deve sensibilizar os membros da equipe sobre a possibilidade de erros para que eles se sintam
responsaveis e atentos aos sinais.
O gerente deve criar uma cultura de aprendizagem para que todos possam compartilhar 0s erros e experiéncias.
O gerente deve promover a auto-organizagdo, a coesdo da equipe, espirito de equipe, e uma abordagem critica
para lidar com as falhas.
A equipe deve rever as metas do projeto e prestar aten¢do aos erros que ndo deveriam ocorrer
Relutancia em Simplificar Interpretacdes
Este atributo possui uma aderéncia de 74%

Sugestdes propostas:

A equipe deve levantar duvidas na coleta de informagdes: tente olhar além do limite das suas expectativas.
O gerente deve incentivar o respeito mutuo as diferencas para que todos possam expressar suas opinioes.
O gerente deve fazer a equipe pensar sob outras perspectivas.
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Sensibilidade as operacdes
Este atributo possui uma aderéncia de 66%

Sugestdes propostas:
O gestor deve sempre manter as informacdes passadas pela equipe, seja verbal ou ndo.
O gestor deve fornecer feedback e incentivar as pessoas a ouvir.
O gestor deve gastar tempo com membros da equipe apés o trabalho diario.
Membros da equipe devem desenvolver a capacidade de ser critico: Quando vocé é critico é provavel que
consiga fazer uma melhor avaliagdo das atividades realizadas e os comentérios levantados podem apoiar ou
contestar uma determinada atividade.
Membros da equipe devem buscar falar. Nao porque um membro notou alguma coisa, ndo deve presumir que
0s outros também notaram, a comunicagdo € importante.
Valorizar as Competéncias
Este atributo possui uma aderéncia de 74%

Sugestdes propostas:
Cuidado com a falacia centralizada: O gerente precisa de especialistas para pensar de forma realista. E
necessario que cada um aja de forma autbnoma no ambito do projeto.
Criar estruturas de decis6es flexiveis: Nao assuma que a pericia esta no topo da hierarquia. Em caso de ddvidas
ou problemas ocorrerem, tentar desviar a quem pode realmente ajudar.

Fonte: Autor (2020)

O Quadro 21 demonstra o resultado da segunda avaliacdo que mensurou o nivel de
aderéncia dos atributos de atencdo plena. Com o objetivo de comparar as duas avaliacOes, a
Figura 15 apresenta os valores iniciais (barra azul) relacionados a primeira avaliacdo e 0s

valores finais (barra laranja) relacionados a segunda avaliacao.

Figura 15 - Comparacéo das avalia¢@es de atencdo plena

B80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Compromisso com a Resiliéncia Preocupagio com Falhas Relutincia em Simplificar Sensibilidade as Operagdes Valorizar as Competéncias

Interpretagbes

m 1% Avaliago  ® 27 Avaliagio

Fonte: Autor (2020)

A Figura 15 demonstra o grafico que compara a primeira avaliacdo, aplicada na terceira
etapa do estudo de caso. O objetivo da primeira avaliacdo foi medir o nivel de aderéncia de
atencdo aos atributos antes da aplicacdo do MUSP. Apds a aplicacdo da segunda avaliacao
depois da utilizacdo do MUSP percebeu-se uma melhoria no nivel de compreensdo dos
atributos. Conforme ilustrado acima, houve um maior nivel aderéncia no atributo “Preocupagao

com falhas”, com uma diferenca de 12% entre primeira barra com a segunda. Todavia, pode-se
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perceber que 0s outros atributos também sofreram melhorias, com excecdo do atributo

“Valorizar as competéncias” que neste caso permaneceu igual, ambos com 74%.

Verificando a Tabela de Sinais Precoces

Baseado nas fontes de incertezas encontradas nas fases anteriores e empregando a
tabela de sinais precoces (Anexo C), explicitada no MUSP, foram identificados os seguintes
sinais precoces no projeto de implantacdo do SIGAA. Os sinais sao descritos e classificados

no Quadro 22.

Quadro 22 - Sinais precoces identificados e classificados no projeto de implantacdo do SIGAA

ID Grupo Sinal Precoce Inicial
1 Pessoal (Equipe do Projeto) A equipe ndo tem um do_mlnlo total das tecnologias do
sistema
5 Pessoal (Equipe do Projeto) Interrupgdes nos treinamentos pela} queda do I|_nk de internet
ou por falta de energia nos campi
3 Expressdo das partes Correcdo dos dados na antiga plataforma antes da migragéo
4 Pessoal (Equipe do Projeto) Solicita¢fes de novos treinamentos
5 Expresséo das partes Falta de conscientizagdo perante os Campi
6 Expressdo das partes Falta de aderéncia ao sistema
7 Expressio das partes Desinteresse pelo sistema por partes dos (ancoras) e
stakeholders
8 Planejamento do Projeto Questionamentos e insatisfacdo dos usuérios do sistema
9 Pessoal (Equipe do Projeto) Quantidade de membrps d~a equipe d,e §|stema reduzida e
com limitac6es tecnoldgicas
10 Comunicacdo Ruido nas comunicagdes entre os atores
11 Expressdo das partes Conflito de interesses entre Tl e area académica
Um integrante da equipe comentou: S6 teremos paz quando
12 Expressédo das partes o fluxo administrativo e académico estiver alinhado com os
processos do SIGAA
13 Diferencas e deﬂugnuas na Falta de integragdo dos procedimentos entre as instituicoes
cultura de projeto
14 Pessoal (Equipe do Projeto) Chamados excessivos para adequacao _das funcionalidades
do sistema para cada unidade
15 Planejamento do Projeto Recursos limitados para pontos de fungéo
16 Diferencas e deﬂugnuas ha Tomada de decisdes politicas
cultura de projeto
17 Pessoal (Equipe do Projeto) Sobrecarga na equipe de sistemas
18 Controle do Projeto Vérias solicitagdes de relatdrios das CRAs dos Campi

Fonte: Autor (2020)

O Quadro 22 lista a relagdo entre o grupo e 0s sinais precoces encontrados. Desta
maneira, depois de todas as fases antecedentes mitigadas, as percep¢des da equipe foram
condensadas. Sendo assim os sinais precoces listados acima foram encontrados sob um olhar
sobre 0s avisos emitidos no andamento do processo de implantacdo. Mesmo com toda
dificuldade apresentada pela equipe, que estava voltada para suas atividades individuais, o

conceito de atengéo plena foi assimilado e entendido pelos membros da equipe.
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45.4 Sensemaking

Depois que os sinais iniciais foram identificados, seguindo o ciclo de ag¢fes (Figura 16)
para o sensemaking recomendado pelo MUSP com a finalidade de dar tratamento a cada sinal

encontrado, a equipe estabeleceu meios para ajudar a mitigar esses sinais.

Figura 16 - Ciclo da Criacéo de Sentido

1. Interpret the signal

4. Building a n 2. Objectively

®
shared meaning ‘ A Sensemaking ° @ Tnsistethesign
® @

3. Reveal assumptions and beliefs

Fonte: Marinho (2015)

Foi realizada uma reunido onde os sinais encontrados foram apresentados e, ao reforcar
a explicacdo de cada atividade do ciclo, foi possivel executar todas as etapas e chegar a um
consenso no resultado da criagdo do sentido de cada sinal, representados no Quadro 23.

Quadro 23 - Sensemaking

ID SINAL PRECOCE INICIAL SINAIS PRECOCES (SENSO COMUM)
. x . Desconhecimentos de ferramentas relacionadas ao
1 A equipe ndo tem_ um do_mmlo total das sistemna:
tecnologias do sistema Morosidade nas solicitacfes de customizagdes.
Interrupcdes nos treinamentos pela Falhas no link de internet:
2 queda do link de internet ou por falta .
q . ! Constantes quedas de energia.
e energia nos campi
3 Correcgdo dos dados na antiga Falta de padronizacdo nas CRAS;
plataforma antes da migragéo Resisténcia nas corre¢des dos dados.
4 Solicita¢Bes de novos treinamentos Retrabalho da equipe de sistemas.
5 Falta de conscientizacdo perante 0s Falta de apoio efetivo e acompanhamento ativo dos
Campi gestores
6 Falta de Aderéncia ao sistema N&o adequacéo dq S|s.ter.nzi as necessidades da
Instituicao
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ID SINAL PRECOCE INICIAL SINAIS PRECOCES (SENSO COMUM)
7 Desn&tereﬂsse pelo sistema por partes Néo utilizagdo do modulo apos sua implantacéo
0s ancoras e stakeholders
8 Questionamentos e insatisfacdo dos Retrabalho no sistema;
usudrios do sistema Solicitagdo de customizagoes.
Quantidade de membros da equipe de Quantidade de analistas insuficientes para as
9 sistema reduzida e com limitagdes necessidades da implantacdo do sistema e demais
tecnoldgicas atividades.
Informagdes imprecisas;
Problema de comunicacéo entre os gestores;
. - Falha de comunicacéo externa;
10 Ruido nas comunicagdes entre 0s Geragéo de retrabalho;
atores P )
Falha de comunicacao interna;
Informag&o com ruido;
Aculturamento da equipe.
1 Conflito de interesses entre Tl e area Dificuldade de entrosamento entre T| com a area
académica académica.
Um integrante da equipe comentou:
12 So_tgremqs paz quarjdq 0 qu>§o Processos ainda ndo mapeados.
administrativo e académico estiver
alinhado com os processos do SIGAA
13 Falta de integracdo dos procedimentos | Falta de conhecimento de processos e funcionalidades
entre as instituicdes dos sistemas
Chamados excessivos para adequacdo | Falta de conscientizacdo por parte da area académica
14 das funcionalidades do sistema para para as CRAs sobre sincronizagdo dos procedimentos
cada unidade académicos
15 Recursos limitados para pontos de Falta de recursos para customizacoes;
funcéo Recursos limitados para novas funcionalidades.
16 Tomada de decisdes politicas Mudanca de gestéo de areas estratégicas
17 Sobrecarga na equipe de sistemas Pressdo da alta gestdo
Varias solicitagGes de relatorios das Auséncia da area académica no acompanhamento das
18 . L o .
CRAs dos Campi prioridades funcionais do sistema

Fonte: Autor (2020)

O Quadro 23, destaca os sinais de maior importancia. Neste sentido, dos 18 sinais

precoces iniciais observados foram identificados 29 sinais precoces por meio da construgéo do

sentido comum. Dentre esses 29 sinais, 16 sdo relacionados ao fator humano, ou seja, 55% dos

sinais, mais que a metade. Com isso, percebe-se 0 quanto é necessaria uma maior atencao aos

sinais ligados as pessoas que fazem parte do processo de implantacéo.

Na cria¢ao de sentido comum, um dos sinais que foi bastante discutido e evidente nessa

fase foi o ruido nas comunicaces entre os atores. A ineficiéncia na comunicagdo traz uma série

de riscos que podem levar a interpretacdes equivocadas e retrabalhos, podendo chegar ao limite

com o fracasso no trabalho.

O Quadro 24 mostra a inter-relacdo entre as fontes de incertezas encontradas nas fases

anteriores e 0s sinais precoces.
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Quadro 24 - Relacéo entre fontes de incertezas e sinais precoces no projeto SIGAA

1D FONTE DE INCERTEZA SINAIS PRECOCES
1 Falta de conhecimento das Desconhecimentos de ferramentas relacionadas ao sistema;
tecnologias do sistema Morosidade nas solicitacdes de customizacdes.
Precariedade na infraestrutura nos . . .
. . N Falhas no link de internet;
2 campi relacionados a i
- . Constantes quedas de energia.
conectividade e falta de energia
3 Inconsisténcias na migragdo de Falta de padronizagdo nas CRAS;
dados Resisténcia nas correcdes dos dados.
4 Rotatividade da equipe Retrabalho da equipe de sistemas.
5 Falta de Apoio da Alta gesto Falta de apoio efetivo e acompanhamento ativo dos
gestores.
Resisténcias a mudancas
6 decorrentes aos novos Né&o adequacdo do sistema as necessidades da instituigéo.
procedimentos do sistema
Falta de comprometimento das
partes envolvidas com as S e ) ] . x
7 o Resisténcia na utilizagcdo do modulo ap6s sua implantagéo.
capacitagBes e com o cronograma
do projeto
8 | novassolctagoes ou e mudangas Retrabal no sistem;
criag ne Solicitacéo de customizagdes.
de requisitos por parte do usuario
Escassez de recursos_humanos Quantidade de analistas insuficientes para as necessidades
9 referentes a quantidade e : x . N
. da implantacdo do sistema e demais atividades.
competéncias
Informagdes imprecisas;
Problema de comunicacdo entre os gestores;
. Falha de comunicacéo interna;
Falha na comunicacéo das partes Lo i
10 X Falha de comunicagdo externa;
envolvidas ~ ;
Geracdo de retrabalho;
Informag&o com ruido;
Aculturamento da equipe.
11 Falta sinergia das partes Dificuldade de entrosamento entre TI e area académica.
interessadas
Falta de mapeamento de processos
e falta de mapeamento de . x
12 A S Processos ainda ndo mapeados.
competéncias com defini¢bes de
papéis
_Regras de negacio do S|sger_na Falta de conhecimento de processos e funcionalidades dos
13 diferente das regras de negécio da .
AR sistemas.
Instituicao
- Falta de conscientizacdo por parte da area académica para
Falta de padronizagdo dos ; L .
14 . P as CRAs sobre sincronizacdo dos procedimentos
procedimentos académicos P
académicos.
15 Recursos financeiros limitados Falta de recursos para customizagoes; Recursos limitados
para novas funcionalidades.
16 Contexto politico nas decisdes Mudanca de gestdo de areas estratégicas.
17 Implanta¢Bes emergenciais Pressdo da alta gestdo.
18 Indefini¢Bes das prioridades Auséncia da area académica no acompanhamento das
funcionais dos médulos prioridades funcionais do sistema.

Fonte: Autor (2020)

Na observacéo da inter-relacdo das fontes de incertezas e 0s sinais precoces destacassem

as fontes de incertezas provenientes da area socio humana, principalmente as relacionadas ao

fator humano, dentre essas, na analise da equipe as que mais 0s incomodavam eram a falta de
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sinergia da Tl com a area académica, onde decisdes eram tomadas e nem sempre eram
repassados. Em outros momentos, a Tl sabia das mudancas por outras fontes sem ser da prépria
area académica, ocasionando informacdes com ruidos e imprecisas.

Outra fonte bem interessante, e que causava bastante atrito entre os envolvidos era a
rotatividade das pessoas nos setores o que ocasionava um retrabalho para a equipe de sistemas,
onde precisava treinar novamente as pessoas, 0 que levava a outra fonte de incerteza que era a
falta de comprometimento nas capacitagcdes no que tange a transferéncia de conhecimento e,

por fim, afetava o cronograma do projeto.

455 Riscos Identificados

Diante das incertezas que foram descobertas no projeto, foi realizado um brainstorming
com os membros da equipe de sistemas com a finalidade de identificar os riscos mais
perceptiveis associados aos sinais. O brainstorming ocorreu de maneira presencial em uma sala
reservada onde foram expostos, por meio de slides, os 29 sinais de alerta detectados no projeto.
Diante dos sinais, os participantes tiveram liberdade para a concepgéo na identificagdo dos
riscos. No final desse processo, foram elencados os riscos identificados com a supressdo das
redundancias e os mesmos foram discutidos com todos os membros da equipe. Os riscos que

foram identificados, ap6s esse processo sao apresentados no Quadro 25.

Quadro 25 - Riscos identificados e classificados por area de fontes de incertezas

ID Fontes de Incertezas - Tecnologica
1 Atrasos nas solicitacBes de customizagdes

2 Atrasos em novas funcionalidades

3 Inviabilidade de novas funcionalidades

4 N&o cumprimento de prazos

5 Retrabalho da equipe

6 Baixa qualidade no treinamento

7 Indisponibilidade do ambiente de testes

8 Indisponibilidade do Ambiente de homologagéo

9 Dificuldade de acesso aos sistemas

10 Precariedade na alimentacdo de dados no sistema

11 Despadronizacdo dos dados

ID Fontes de Incertezas - S6cio Humana
12 Sobrecarga da equipe

13 Impacto nas atividades da equipe

14 Impacto no cronograma

15 Dificuldades na implantag8o do sistema

16 Baixo engajamento por partes dos envolvidos do projeto

17 Fracasso do sistema

18 FrustracOes das expectativas dos stakeholders

19 Desgastes com 0S usuarios

20 Desuso do sistema

21 Boicote ao sistema

22 Incompreensdo dos usuarios sobre o processo de customizagdes
23 Desmotivagéo da equipe

24 Actmulo de trabalho para os membros da equipe
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ID Fontes de Incertezas - Sécio Humana

25 Insatisfacdo da equipe com a carga de trabalho

26 Queda de rendimento da equipe

27 Feedback inconsistente

28 InterpretacOes errdneas

29 Falhas nas avaliacBes de resultados

30 DGT]I assumindo a rea de negdcio

31 Desencontro de expectativas

32 Demora na tomada de decisdo

33 Decis0es reativas

34 N&o avaliagdo dos impactos nas decisdes tomadas

35 Falta de aderéncia aos processos da institui¢do

36 Retrabalho no c6digo do sistema

37 Dificuldades de uso do sistema

38 Impacto nas atividades dos usuérios do sistema

39 Procedimentos em desacordo com as normas académicas

ID Fontes de Incertezas - Ambiente

40 Sistema néo atender as necessidades dos usuarios

41 Documentagdo do sistema insuficiente

42 Erros de interpretacdo e trabalhos realizados sem consonancia com as necessidades fundamentais
do sistema

43 Ndo utilizacdo adequada do sistema

44 Despadronizagdo dos processos

45 Falta de sincronizag¢do dos procedimentos académicos nas unidades da instituicdo

46 Dificuldades para novas funcionalidades

47 Dificuldades para realizar customizagGes

48 Perda do membro da equipe que detém conhecimento da area de negdcio

49 Impacto no cronograma da implantacdo

50 Projetos inacabados

51 Desestruturacao técnica e emocional da equipe

52 Fragmentacdo de tarefas geram trabalhos incompletos ou retrabalhos

53 Enfraquecimento da confianga e seguranca entre Tl e area académica

54 Implanta¢es de modulos desnecessarios para instituicdo

55 Implanta¢Bes de moédulos sem antes 0s processos serem mapeados

56 Partes envolvidas ndo cientes dos desafios do projeto

Fonte: Autor (2020)

O Quadro 25 destaca 56 riscos identificados durante a fase Sensemaking. Desses 56, 11

riscos sdo referentes as incertezas tecnoldgicas, como, por exemplo, atrasos em entrega de

produtos, ineficiéncia no trabalho e precariedade nos servigos tecnoldgicos.

humana dentre estes, destacam-se: Sobrecarga da equipe; Baixo engajamento por partes dos
envolvidos do projeto; Frustracdes das expectativas dos stakeholders; Desgastes com 0s

Os proximos 28 riscos encontrados, estdo relacionados as fontes de incertezas socio

usuarios; Boicote ao sistema; Incompreensdo dos usuarios sobre o processo de customizacoes;

Desmotivacdo da equipe; Acumulo de trabalho para os membros da equipe; Insatisfacdo da

equipe com a carga de trabalho; Queda de rendimento da equipe; Retrabalho no cddigo do

sistema; Impacto nas atividades dos usuarios do sistema; Demora na tomada de decisdo; Area

de T1 assumindo a area de negocio.
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Os ultimos 17 riscos listados estdo ligados as incertezas ambientais onde demonstram
caréncia na sincronizacao dos procedimentos académicos nas unidades da instituicdo além do
sistema ndo ser utilizado adequadamente.

Vale ressaltar que o fator humano foi a area de maior incidéncia dentro Quadro 25 ao
qual revela que as partes envolvidas podem influenciar diretamente no sucesso do projeto.

Apo6s a identificacdo dos riscos, faz-se necessario gerencid-lo com o objetivo de
minimizar os impactos, exposicdo e encontrar a melhor forma de controla-los. De acordo com
o0 modelo da abordagem estudada, os seguintes passos foram sugeridos ao gestor do projeto,
orientado sob as praticas do (PMBOK, 2017): Gestdo do Plano de Risco; Identificar os Riscos;
Executar analise qualitativa de Risco; Realizar analise quantitativa de Risco; Planejamento para
Resposta de Risco e Controle de Risco.

46  LICOES APRENDIDAS

A aplicacdo do MUSP possibilitou um apanhado de contribuicdes e desafios a equipe
de sistemas da instituicdo publica de ensino. Ainda que o quadro técnico fosse capacitado,
percebeu-se uma lacuna a ser preenchida nesse ambito, que provém nao necessariamente da
falta de reflexdo em projetos, mas pelo obstaculo de mudar a cultura existente na instituicéo.

Além disso, ha também os incémodos da burocracia que certamente devem ser flexibilizados.

Esses fatos foram evidenciados pelo nimero de incertezas socio humanas detectadas no
transcorrer na aplicacdo do MUSP. O pesquisador observou que a equipe de sistemas estava téo
envolvida em liberar os médulos do SIGAA em produgdo que algumas observacgdes seriam
despercebidas caso o pesquisador, no papel de condutor do estudo de caso, ndo interviesse e 0S

ajudasse no acompanhamento e discussdes sobre 0s processos.

Durante a fase de caracterizagdo do projeto ndo se encontrou muitas dificuldades no
desenvolvimento, porém houveram algumas davidas sobre os stakeholders, que apds uma boa
discussdo e reflexdo foram encontradas uma denominagéo consensual para cada um deles. A
fase de identificacdo das fontes de incertezas foi 0 de maior mora, trabalhosa e intensa para o
pesquisador e membros da equipe de sistemas. Ndo era de costume a equipe realizar consultas
a projetos passados, construcdo de diagramas, cenarios e mapa de conhecimento. ldentificou-
se claramente que a equipe possuia conhecimento tedrico nessas praticas, mas ndo eram

habituados a fazé-las.
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Considerando o tamanho reduzido da equipe de sistemas da instituicdo estudada e suas
acOes voltadas para as atividades do dia a dia, ficou claro a dificuldade de encontrar as fontes
de incertezas diante desse cenario. Vale ressaltar que a execucdo da fase de identificacdo das

fontes de incertezas, deu-se depois de uma série de tentativas de reunides com o pesquisador.

Importante ressaltar também que a equipe de sistemas obteve uma atencdo maior sobre
a rotatividade da equipe, ou seja, troca constante de pessoas em papéis diferentes, além da falta
de comprometimento das partes envolvidas com as capacitagdes e enorme falha na

comunicacéo entre os stakeholders.

Ainda por meio da fase de identificacdo das fontes de incertezas, a equipe de sistemas
pode observar que as principais de fontes de incertezas eram provenientes das areas socio
humanas e ambientais. Foi necessario um empenho da equipe e do coordenador na construcdo
da relagéo de confianca e aprendizado constante para que os passos da implantagdo do SIGAA

fossem concluidos de maneira satisfatoria.

Na execucao dos passos da implantacdo do SIGAA a equipe revelou-se timida em expor
as suas deficiéncias e da gestdo da instituicdo. O pesquisador procurou, cuidadosamente, por
meio de interacdes registrar essas opinides e pensamentos para uma melhor compreensdo do
processo de implantacdo como um todo. Observou-se também que o coordenador por muitas
vezes, devido a carga de demandas, teve dificuldades de realizar as reflexdes de suas condutas
ou de sua gestdo. O pesquisador empenhou-se em mostrar caminhos para efetivar um
gerenciamento das incertezas de forma coesa e reflexiva, enfatizando que a compreenséo e a

mudanca factual so seriam expressas caso 0 estudo dessa pesquisa fosse compreendido.

Os obstaculos da préxima fase, Identificacdo dos sinais precoces, foram ainda maiores.
O questionario de atencdo plena demonstrou o quanto é imprescindivel a transformacdo e
percepcao da atencdo do gestor e equipe em todas as areas do projeto, aqui representadas por
meio dos cinco atributos: Compromisso com resiliéncia, preocupacdo com falhas, Relutancia
em simplificar interpretacfes, Sensibilidade nas operacdes e Valorizacdo das competéncias.
Diante do resultado da primeira avaliago, a equipe percebeu que o atributo “preocupagdo com
falhas” requereu um olhar mais atento, sendo este o atributo que obteve a pontuagdo mais baixa
quanto ao nivel de aderéncia. Diante das recomendagdes deste atributo que sdo: “o gerente deve
fomentar a capacidade reflexiva da equipe”; “o gerente deve promover a abordagem apreciativa

99, ¢

para lidar com erros”; “o gerente deve sensibilizar os membros da equipe sobre a possibilidade
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99,

de erros para que eles se sintam responsaveis e atentos aos sinais”’; “o gerente deve criar uma
cultura de aprendizagem para que todos possam compartilhar os erros e experiéncias”;, “o
gerente deve promover a auto-organizacdo, a coesdo da equipe, espirito de equipe, e uma
abordagem critica para lidar com as falhas; “a equipe deve rever as metas do projeto e prestar
atencéo aos erros que nao deveriam ocorrer”, o coordenador e equipe passaram a refletir sobre
as falhas cometidas tantos as individuais e coletivas, assim criando uma cultura de

compartilhamento e aprendizagem com as li¢cGes aprendidas.

Como resultado dessa fase, 0s principais sinais precoces observados foram:
desconhecimentos de ferramentas relacionadas ao sistema; retrabalho da equipe de sistemas;
ndo adequacdo do sistema as necessidades da instituicdo; quantidade de analistas insuficientes
para as necessidades da implantacdo do sistema e demais atividades; dificuldade de
entrosamento entre Tl com a &rea académica; problemas de comunicacdo; mudanca de gestéo

de areas estratégicas.

Dentre os principais sinais emitidos no projeto e que foram observados pelos membros
da equipe, assim servindo de alerta, o “retrabalho da equipe de sistemas”, levou-0s a se
guestionarem o porqué deste retrabalho. Assim perceberam que algo ndo estava indo bem, que

tinha um aviso e precisavam dar um sentido para ele.

As andlises desses sinais foram realizadas na fase Sensemaking. Seguindo o ciclo de
atividades de criacdo de sentido, onde coordenador e equipe de sistemas conseguiram dar um
sentido aos sinais emitidos, e, tomando como exemplo o sinal “retrabalho da equipe de
sistemas”, foi possivel uma compreensao e assim os membros conseguiram ter uma visdo do
gue ndo era percebido, sendo assim uma incerteza para eles e estava ocasionando esses
retrabalhos, entre eles citamos: mudanca de pessoas nos setores, precariedade da infraestrutura
dos campi, sistema ndo adequado as necessidades da instituicdo. Importante evidenciar dois
pontos: a incerteza esta ligada ao nivel de conhecimento e até a fase Sensemaking, isto era
desconhecido e, portanto, uma incerteza. A partir do momento que ela foi conhecida, aconteceu

a transformacao, e passou a ser um risco.

O pesquisador observou também que na visdo do coordenador e da equipe de sistemas
a aplicacdo do MUSP pode ndo ser uma tarefa trivial, quando se tem uma equipe reduzida em
um projeto com muitas demandas e diversidade de stakeholders envolvidos. Na opinido deles,

a aplicacdo de algumas atividades s6 foi possivel devido a presenca e apoio do pesquisador.



89

Dentre essas atividades destacaram a fase de sinais precoces como nao sendo de facil
aplicabilidade, e que precisariam de mais praticidade nesse processo. Em seguida a fase
sensemaking, que no relato deles foi uma das mais dificeis. Mesmo que 0s muitos sinais fossem
revelados, o coordenador teve dificuldade para lidar com eles por falta de experiéncia e
autocritica, sendo necessario um engajamento razoavel com o sucesso do projeto para nao se
afastar do cuidado a gestéo e a equipe do projeto. Realizar o gerenciamento de incertezas num
ambiente carregado de incertezas como é o setor publico, ndo é uma tarefa facil, mas sendo
devidamente adotada, com o devido apoio da alta gestdo, pode trazer contribuicdes para as
instituicBes publicas, principalmente aquelas que estdo em processo de implantacao de sistema
ERP.

A aplicacdo do MUSP para gerenciamento de incertezas foi bem observado e teve um
bom acolhimento por parte da equipe de sistemas da instituicdo publica de ensino. Para a
avaliagcdo da abordagem, foi realizado um Workshop, onde, foram apresentados os resultados e
conclusdes desta pesquisa, por meio de um debate avaliativo. Embora o periodo de tempo da
experimentacao tenha sido curto, nota-se que as contribuicdes foram pertinentes e valorosas
para a efetivacdo da abordagem do gerenciamento de incertezas. Dentre essas contribui¢fes

destacamos as seguintes:

e Sua utilizacdo no diagnoéstico de incertezas permitiu que a equipe de sistema da
instituicdo, ao identificar as areas mais incertas do projeto, criasse uma consciéncia do
nivel de incerteza de cada parte do projeto;

e A atuacdo do gestor e da equipe tornou-se mais focada, preventiva e efetiva na
percepcdo de detectar os sinais precoces de que uma mudanca esta para ocorrer;

e Motivagdo da equipe de ser proativa em vez de reativa estando mais atenta aos sinais de
alerta;

e Ajustes de melhoria no processo de implantacdo para os mddulos que ainda serdo
implantados;

e Conscientizacdo sobre as incertezas e possibilidades de tratamentos de suas causas.

e A importancia de uma persona motivadora com conhecimento prévio das técnicas a
serem aplicadas no gerenciamento das incertezas.

e O gerenciamento de incertezas contribuiu fortemente para identificar riscos
relacionados a implantacdo do sistema ERP na instituicdo puablica. Foi possivel

reconhecer incertezas imprevistas anteriormente.
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No mapa do conhecimento, ficou evidente o fator humano como fator critico de sucesso, onde
as fontes de incertezas que merecem mais aten¢do séo as do tipo sdcio humanas. Neste contexto,
foi possivel a equipe identificar os stakeholders que precisavam de acompanhamento e

monitoramento no processo de implantacao.

Dentre as dificuldades encontradas na aplicacdo do framework, destacam-se a sobrecarga de
trabalho da equipe de sistemas, que além da implantacdo do SIG, ainda tinha as demandas
relativas aos outros sistemas da instituicdo. Mesmo assim a aplicacdo do gerenciamento de
incertezas contribuiu para 0 aumento do estado mental de alerta da equipe. Para tal afirmacéo,
aplicou-se o questionario de atencdo plena antes e durante a aplicagdo do MUSP e observou-se

um aumento na aderéncia aos atributos.

N&o se pode garantir que as incertezas vao ser eliminadas, mas € possivel geri-las por meio das
estratégias, técnicas e praticas propostas pelo MUSP tornando conhecido o que antes era

desconhecido no contexto do projeto.

4.7 SINTESE DO CAPITULO

Esse capitulo descreveu a execucao do estudo de caso. Na Secdo 4.1 foram apresentados
o0s dados historicos da instituicdo, e apresentacdo do ERP SIG. Além disso, explanaram-se as
responsabilidades do setor (DGTI) onde a equipe de sistemas estava lotada. A DGTI é o setor
responsavel pelas atividades relacionadas ao planejamento, a supervisdo, a execucdo e a
avaliacdo da politica de Tecnologia da Informac&o da instituicéo.

A Secdo 4.2 descreveu o desenvolvimento da ferramenta de apoio para medir o estado
mental de alerta da equipe as possiveis situacfes inesperadas que possam surgir, por meio dos
cinco atributos de atencéo plena, baseados no estudo de Marinho (2015c).

Na Secdo 4.3 foi realizado o workshop com os trés membros da equipe de sistemas para
a apresentacao e detalhnamento das fases do MUSP. No desenvolvimento do workshop, por meio
de apresentacdo de slides, foram expostos 0s conceitos de risco e incertezas o que proporcionou
um debate sobre as principais causas das preocupacdes da equipe.

A Secdo 4.4 destacou-se na aplicacdo do questionario de atencdo plena, para mensurar
o nivel de aderéncia entre os envolvidos na pesquisa de forma preliminar. Assim, p6de-se
perpetrar uma andlise comparativa entre a adocdo dos cinco atributos necessarios para

estabelecer a atenc@o plena. Dessa maneira, observou-se que o atributo “Preocupacdo com
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falhas” obteve o nivel de aderéncia de menor valor entre os atributos. Diante desse resultado,
houve um esforgo maior para que a equipe reforgasse sua atencdo neste atributo.

A Secéo 4.5 e suas subsecOes descreveram as fases que foram aplicadas da abordagem
do MUSP. A aplicacdo da abordagem possibilitou aos membros da equipe o conhecimento
sobre 0 uso das técnicas, praticas e estratégias a lidar com as incertezas contribuindo com uma
maior conscientizacdo das incertezas dentro do projeto. Ademais, permitiu uma imerséo da
equipe no projeto favorecendo assim a identificacdo das situages que eram desconhecidas na
implantacdo, proporcionando um processo de mudanca da equipe em relacéo a proatividade.

Por meio das técnicas aplicadas durante as fases “Deteccdo de sinais precoces” e
“Sensemaking“, demonstrou-se a equipe 0 quanto é crucial essa aten¢cdo aos sinais precoces,
principalmente, aos relacionados aos stakeholders, e a criagdo de sentido aos sinais precoces
para a mitigacdo das incertezas. Diante desse aprendizado, percebeu-se a necessidade de
mudanga no processo de gerenciamento do projeto, tornando o gerenciamento de incertezas
uma etapa preliminar & gestao de riscos. Enfim, a aplicacdo do MUSP possibilitou a percepcéao
sobre as habilidades de gerenciamento de projetos que ndo sdo mecanicas, mas focada no ser
humano, que ajudam no desenvolvimento de uma equipe reflexiva. Resumidamente, vinte e
nove sinais de alerta de incertezas foram encontrados, e a partir deles foram extraidos 56 riscos
existentes na implantacdo do ERP. Diante disso, pode-se observar que as principais fontes de
incertezas sdo de natureza sécio humana e ambiente.

Por fim, a Secdo 4.6 relatou as licdes aprendidas destacando as contribuicdes,
beneficios, e evidenciando o fator humano como fator critico de sucesso, entre elas a dificuldade
da aplicacdo do MUSP com uma equipe reduzida, no tocante ao acumulo de atividades da

equipe com contratempos na realizacao das atividades devida ha escassez de tempo.
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5 CONCLUSAO

Os sistemas ERP sdo projetados para melhorar a tomada de decisdo, aumentando a
possibilidade de obter informagdes oportunas e precisas em toda a instituicdo com uma visao
consolidada e holistica de todas as informacdes necessarias. O sucesso ou o fracasso do sistema
ERP esta sujeito a varias raz0es e fatores. Por esta razdo a implementacdo desse sistema em
uma instituicdo pode ser muito complexa, podendo ser considerado como um projeto de alto
risco e incertezas, pois, afeta quase todo o desempenho e funcionamento da organizacao.

As mudancas trazem incertezas e essas sempre irdo existir, ndo sendo possivel dissipa-
las por completo. O elemento humano desempenha um papel critico no sucesso de todas as
tecnologias de projeto de implementacéo, especialmente projetos complexos como ERP. Uma
preocupagdo comum entre os funcionarios é como a nova tecnologia mudara e afetara o seu
trabalho, e essas mudangas muitas das vezes geram resisténcias ao uso do sistema, o que pode
resultar no fracasso do projeto.

Reforcando a relevancia das fontes de incertezas socio humanas (fator humano), quando
esse fator se sobressai em um projeto como evidenciado neste estudo, percebe-se que a incerteza
é muito menos suscetivel a percepcdo, com isso a identificacdo pode ser postergada e ocorrer
mais impacto relativo ao evento imprevisivel.

Para culminar a resposta da questao central desta pesquisa “Como gerir as incertezas e
riscos na implantagdo de um sistema ERP no setor publico, tendo o fator humano como o
principal aspecto de atengao? ”, o framework MUSP auxilia na captacdo e compreensdo dos
sinais de ameacas que possam interferir no éxito do projeto, facilitando assim o gerenciamento
dos seus riscos.

Neste contexto, esta pesquisa evidenciou por meio de um estudo de caso que o
framework MUSP fornece praticas, estratégias e técnicas que apoiam o gestor e sua equipe a
gerir incertezas, captando, analisando e tratando sinais de ameagas presentes no projeto e,
portanto, facilitando a gestdo de riscos. A terceira e a quarta fase do MUSP revelaram a
importancia da utilizacdo das técnicas de Mindfulness e Sensemaking na identificacédo dos sinais
das fontes de incertezas relacionados ao fator humano e no tratamento desses sinais. Desse
modo, tais técnicas sdo imprescindiveis para transformar sinais precoces em sentido comum e
significativo, principalmente aos sinais relacionados as pessoas.

Além da questdo central esta pesquisa respondeu a outras duas perguntas secundarias
“Q1: Quais as incertezas encontradas com a ado¢do do MUSP na implantacéo do sistema ERP?

”. Para esta questdo, seguindo as areas das fontes de incertezas definidas Marinho (2015), na
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area tecnologica destaca-se precariedade da infraestrutura tecnologica para suportar as agoes
relacionadas a implantacdo do ERP. No diz respeito a &rea socio humana salienta-se a
ineficiéncia na comunicacdo entre as partes interessadas, assim como caréncia na coesdo de
acOes entre area de negocio e a TI. As incertezas relacionadas a area ambiente apontam
significativa dissonancia entre as regras de negdcio da instituicdo com as regras do sistema.

Com relagdo a “Q2: Quais as vantagens percebidas na aplicacdo do MUSP na
implantacéo do ERP, no que se refere ao fator humano? ”, o gerenciamento de incertezas tornou
possivel revelar ameacas que permeavam durante a implantacdo do ERP, porém, ndo eram
previstas. Além disso, o gerenciamento de incertezas foi capaz de identificar fatores humanos
que influenciavam diretamente na produtividade no processo de implantagédo. Em virtude disso,
foi possivel tratar com maior atengdo os fatores cognitivos.

Além dos fatores humanos a abordagem MUSP considera os fatores tecnologicos,
ambientais e de mercado. Nesta pesquisa foram observados os fatores humanos, tecnoldgicos e
ambientais. O fator de mercado nédo foi observado nesta pesquisa por se tratar de uma instituicéo
sem fins lucrativos.

Os objetivos principal e especificos da pesquisa foram atingidos. Desta forma, foi
possivel identificar os riscos inerentes ao projeto, assim como disponibilizar uma ferramenta
de apoio na avaliagdo dos atributos da atencao plena. Assim, facilitou a verificacdo do nivel de
aderéncia da equipe aos atributos pautados no compromisso a resiliéncia, preocupagdo com
falhas, relutancia em simplificar interpretacGes, sensibilidade as operacdes e valorizar as

competéncias.

51  LIMITACOES DA PESQUISA

O presente estudo foi elaborado e orientado com todo o rigor metodolégico necessario
para mitigar as ameagcas a validade, contudo, algumas limitagdes precisam ser consideradas.
Séo elas:

e A quantidade de participantes do estudo foi limitada em razdo da dimenséo
reduzida da equipe de sistemas da instituicéo;

e A complexidade da implantacdo e a limitagdo do tempo restringiram a aplicacéo
da abordagem na sua totalidade. Desse modo algumas atividades findaram nédo

sendo observadas, pois, foram realizadas apos a concluséo do estudo.
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52 CONTRIBUICOES

Com base nos aspectos encontrados na aplicacdo do framework MUSP, apresentamos
as seguintes contribuicdes para a academia e para instituicbes publicas, em especifico as
instituicdes que se assemelham ao contexto estudado.

A implantacdo de sistemas ERP fazem parte de uma mudanca organizacional de
natureza tecnoldgica, sendo um processo complexo e de grande impacto decorrente das
mudancgas promovidas por ele. Para lograr sucesso na implantacdo a literatura orienta a
observacdo dos FCS e aos sinais de ameacas que podem impactar o sucesso do projeto, o
gerenciamento de incertezas € 0 apoio essencial para perceber, captar e compreender esses
sinais, principalmente aos sinais relacionados ao fator humano.

Esta pesquisa preconiza utilizar a abordagem MUSP como alternativa para aprimorar a
gestdo de implantacdo de sistemas ERPs, isto se deve ao fato de que esta abordagem permite
uma imersdo pratica (construcdo de cendrios), cognitiva (consciéncia pessoal) e flexivel
(adaptacéo ao projeto) no processo de implantacdo. Além disso, observou-se a importancia de
haver uma equipe multidisciplinar de modo a facilitar a percepcao de elementos ndo detectaveis
precocemente. Neste sentido, 0o MUSP conduz o desenvolvimento e a cultura da atengéo plena
por meio dos cinco atributos: compromisso com a resiliéncia, preocupacdo com falhas, valorizar
as competéncias, relutancia em simplificar interpretacdes e sensibilidade as operagdes.

Ainda neste contexto, pode-se verificar com a adogéo do MUSP, a importancia das fases
e suas estratégias, como as técnicas utilizadas Sensemaking e Mindfulness, que nos orienta ao
olhar atento as pessoas envolvidas no processo de implantacdo, favorecendo a percepcao dos
sinais que muitas vezes sdo deixados para tras com uso de metodologias tradicionais e
mecanicas.

Adicionando a isso, a ferramenta automatizada Mindfulness (questionario de avalia¢éo
de atencdo plena) foi criada para contribuir na percepcdo de sinais precoces resultando na
analise desses sinais, recomendacfes propostas baseadas no nivel de aderéncia e, portanto,
melhoria na sensibilidade aos atributos ja comentados acima. Assim, a aplicacdo do
questionario de atencdo plena antes e durante a aplicacdo do MUSP foi crucial para a equipe
perceber situacOes que eram despercebidas no processo de implantagcéo do ERP.

Enfim, a abordagem MUSP fornece caminhos para revelar ameagas outrora
desconhecidas no contexto do projeto, considerando o fator humano como um dos elementos

principais para a descoberta das incertezas.
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53 TRABALHOS FUTUROS

Os resultados alcancados neste estudo fornecem a comunidade académica uma
percepcao sobre o gerenciamento de incertezas na implantagdo de ERP, mas ndo esgotam a
possibilidades da verificacdo de outras questdes inerentes da area. Assim, a gestdo de incertezas
é uma disciplina que permite aprofundamentos nos estudos possibilitando que lacunas sejam
exploradas e se tornem oportunidades para novas pesquisas. A partir dessa conjuntura, algumas
questdes podem ser propostas na elaboragéo de novas pesquisas:

e Realizar uma avaliagdo comparativa entre a implantacdo de um ERP com e sem
0 uso do MUSP, para possibilitar a efetiva avaliagdo dos resultados;

e  Aplicar o MUSP em um projeto que ja tenha os riscos levantados e realizar uma
avaliagdo comparativa dos resultados;

e Adicionar novas funcionalidades na ferramenta de avaliacdo de atencdo plena
(Mindfulness).
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APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

1. Visdo Geral

O presente estudo de caso busca avaliar a aplicacdo da abordagem do Gerenciamento
das Incertezas numa implantacdo de um sistema ERP SIG de uma instituicdo publica de ensino.
Sendo assim, sera também verificada os beneficios que essa nova concepcao de gerenciamento
pode fornecer aos gestores e equipe de projeto.

O protocolo de estudo de caso foi elaborado com o objetivo de descrever os
procedimentos a serem adotados para a coleta e analise dos dados da pesquisa. Segundo
Runeson e Host (2009) o protocolo de estudo de caso facilita a compreensdo mais ampla dos
instrumentos necessarios para a realizacéo do estudo.

O protocolo esta organizado da seguinte forma: a secdo 2 apresenta o contexto da
unidade de analise em que o estudo sera realizado; a se¢do 3 define os objetivos do estudo; a
secdo 4 descreve o0s procedimentos para coleta de dados e de analise.

2. Contexto da Unidade de Analise

A unidade de andlise dessa pesquisa foi aplicacdo da abordagem do gerencia- mento das
incertezas na implantacdo de um sistema ERP de uma instituicdo publica de ensino.

Os sujeitos desta pesquisa sdo os participantes da implantacdo do ERP adotado de modo
a fornecer os dados para o estudo: analistas de Tl e o gestor do projeto.

3. Objetivos do estudo

Essa pesquisa tem o proposito de analisar como a aplicacdo da Abordagem de
Gerenciamento de Incertezas pode ajudar nas solugdes dos problemas existentes na implantacao
do ERP SIG, sistema SIGAA, modulo de Assisténcia Estudantil, bem como avaliar e comparar
a aplicacéo da mesma.

4. Procedimentos de coleta e analise de dados

Coletar dados significa reunir as informagdes que serdo Uteis para dar respostas as
questdes de pesquisa avaliadas no inicio do estudo (YIN, 2015). As evidéncias em uma pesquisa
qualitativa podem ser obtidas de diferentes fontes de dados nos estudos de caso (YIN, 2015;
RUNESON e HOST, 2009; SEAMAN, 1999). Sendo assim, alguns procedimentos de coletas
serdo adotados nesta pesquisa.

Neste estudo de caso, sera realizada a aplicacdo da abordagem de Gerenciamento de
Incertezas (MUSP) no ERP SIG, sistema SIGAA (Sistema Integrado de Gestao de Atividades

Académicas) no médulo de Assisténcia Estudantil dessa instituicdo. Para a realizacdo dessa
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etapa, ocorrerd: um workshop com a equipe para a apresentacdo de toda abordagem, reunides
presenciais com os participantes durante as etapas da abordagem e formularios para avaliacdo
da fase de atencéo plena.

Na primeira etapa do estudo de caso, a analise sera realizada dentro da prépria avaliacéo
de atencéo plena da ferramenta de apoio desenvolvida e as interpretacGes serdo feitas a partir
dos indices do aferimento da aderéncia além das percepg¢des das entrevistas realizadas.

Na segunda etapa do estudo de caso, a analise e interpretagdo dos dados serdo realizadas
através das multiplas reunides e conversas do pesquisador e equipe na construcdo das fases
aplicadas da abordagem do Gerenciamento de Incertezas de Marinho (2015). A analise de
contexto dessa etapa também sera realizada através da categorizacdo das fontes de incertezas
encontradas na abordagem de gerenciamento de incertezas, bem como as evidéncias da

importancia do fator humano no processo de implantacéo.
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APENDICE B - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

ABORDAGEM DO GERENCIAMENTO DAS INCERTEZAS

Esta pesquisa objetiva analisar como a adocéo da Abordagem de Gerenciamento de Incerteza
pode ajudar nas solucdes dos problemas existentes na implantacdo do SIGAA, modulo de
assisténcia Estudantil, bem como avaliar a aplicacdo da mesma e a influéncia do fator humano
no processo.

Pesquisador responsavel: Marcelo Rosas Alves

Orientadora: Simone Cristiane dos Santos Lima

Co-orientador: Marcelo Luiz Monteiro Marinho

Instituicdo do pesquisador: Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)
Area de Conhecimento: Ciéncia da Computagio

Curso: Mestrado Profissional em Ciéncia da Computacéao

Telefone para contato: (92) 99999-5156

O pesquisador do projeto acima identificado assume o compromisso de:

e Preservar o sigilo e a privacidade dos sujeitos entrevistados.

e Assegurar que as informacGes e/ou materiais serdo utilizados, Unica e exclusivamente,
para a execucao do projeto em questéo;

e  Assegurar que os resultados da pesquisa somente serdo divulgados de forma anénima,
ndo sendo usadas iniciais ou quaisquer outras indicacGes que possam identificar o
sujeito (entrevistado ou organizacdo) da pesquisa.

O pesquisador declara ter conhecimento de que as informacGes pertinentes as técnicas do
projeto de pesquisa somente podem ser acessadas por aqueles que assinaram o Termo de
Confidencialidade, excetuando-se os casos em que a quebra de confidencialidade é inerente a
atividade ou que a informacao e/, ou documentacao ja for de dominio puablico.

Assinatura do Participante da Pesquisa

Assinatura do pesquisador
Nome: Marcelo Rosas Alves

RG: 1012369-5/ CPF: 435.718.242-53
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ANEXO A - VISAO ESTRUTURADA DA ABORDAGEM PARA GERIR AS
INCERTEZAS EM PROJETOS

A Figura 17 ilustra o fluxo das seis fases do MUSP. A abordagem de gerenciamento de
incertezas consiste nas seguintes fases para a percepcdo do gestor e equipe do projeto no
tratamento das incertezas: 1) caracterizacdo do projeto, o qual consiste em entender qual a
melhor gestdo da abordagem a ser aplicada; 2) identificacdo das fontes de incertezas, existem
quatro areas de incertezas onde o gestor e equipe precisam identificar em quais areas as
incertezas encontradas estdo localizadas; 3) sinais precoces enxergam os sinais de incertezas
percebidos no projeto e sua transformacdo em riscos; 4) sensemaking, que é a fase onde se cria
sentido aos sinais detectados; 5) gestéo de riscos, fase do gerenciamento dos riscos identificados
e; 6) resultados inesperados, fase das reacdes aos eventos inesperados. Cada fase sera detalhada

a sequir.

Figura 17 - Gerenciamento de incertezas em projetos de software

L

Characterising Prpjeds Identifying Sources of Uncertainty ’ Detecting Early Signs ’

LS

Managing Risks

Approach to Managing Uncertainty in Software Projects

Responding to Unepeded
Results
General Orientation Proactive Strategies
for Software Projeds and Practices to

Managers Reduce Uncertainty

Fonte: Marinho (2015)
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ETAPA 1: Caracterizando Projetos

Figura 18 - Caracterizando Projetos

Identifying the project

7 type to adopt Stakeholder Successful Criteria
\\ y appropriate analysis Definition
! management
Fonte: Marinho (2015)
1.1 Identificando o tipo de projeto a adotar o gerenciamento apropriado
Objetivo Identificar a abordagem de gerenciamento

Critério de Saida

Estabelecer a abordagem de gerenciamento

. Fazer uma analise do que é conhecido no projeto;
. Identificar se os objetivos do projeto séo claros;

P . ~ . . .
assos . Identificar se a solucdo do projeto estd bem estabelecida;
° Selecionar a abordagem do gerenciamento de projetos.
Resultados Plano de projeto atualizado
1.2 Andlise dos stakeholders
Objetivo Fazer uma anlise dos stakeholders

Critério de Saida

Anédlise dos stakeholders realizada;
Estratégias de acdes definidas.

. Conduzir uma sessdo de reflexdo com a equipe e identificar quem séo os
aliados e oponentes entre os Stakeholders;
. Fazer um grafico de Interesse X de energia entre os Stakeholders

Passos identificados;
° Para monitorar os Stakeholders que necessitam de maior atenc¢éo;
° Desenvolver um plano de ac¢do para os Stakeholders, quando necesséario.
Resultados Plano de projeto atualizado
1.3 Defini¢do de Critérios de Sucesso
Objetivo Estabelecer critérios de sucesso

Critério de Saida

Critérios de Sucesso estabelecidos

. Identificar previamente os critérios de sucesso que podem ser usados para
medir o projeto;
. Conduzir uma sessdo de reflexdo com o cliente acerca dos critérios de sucesso

Passos definidos;
. Negociar com o cliente os critérios acordados;
. Documentar no plano de projeto os critérios de sucesso.
Resultados Plano de projeto atualizado
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ETAPA 2: Identificando fontes de incerteza

New Project?

Consult past

Figura 19 - Identificando fontes de incerteza

Building the

- PR cause and
-/ ks eﬂec:dlagvam
Building the
Building Knowledge Map of
Scenarios uncertainties
sources
Fonte: Marinho (2015)
2.1 Consulta a projetos passados

Objetivo Identificar se as incertezas atuais do projeto foram resolvidas em projetos anteriores.

Critério de Saida

Analise de projetos anterior realizada

. Estudar os documentos no repositorio do projeto;
e Analisar as informacdes os que tenham semelhangas com o projeto atual;

Passos o L . .
. Certifique-se de que a pesquisa é bem conduzida de modo a dotar a equipe com
conhecimento para enfrentar as incertezas do projeto.
Resultados Lista de informagdes relacionadas ao projeto atual.
2.2 Construindo o diagrama de causa e efeito
Objetivo Identificar causas desconhecidas de um dado resultado.

Critério de Saida

Diagrama de Causa e Efeito construida

. Definir o problema: é preciso determinar objetivamente qual é o problema;

. Diagrama de estrutura: todas as informacdes possiveis devem ser recolhidas
sobre o problema em questéo;

. Informagdes em grupo: preencher o diagrama reunindo a equipe, através de
uma secdo de brainstorming;

Passos . . . - . ~ Lo

e  Auvaliar as causas: é preciso classificar as informacdes, apontando as principais
causas e efetuar uma analise, definindo quais problemas causam mais impacto

e quais sdo as solucles possiveis;
. Concluir o diagrama: Desenhe o diagrama de forma a apresentar a analise feita.

Resultados Diagrama de Causa e Efeito;
Lista de causas desconhecidas do projeto.
2.3 Construcdo de cendrios
Objetivo Construcdo de possiveis cendrios do projeto.

Critério de Saida

Identificagdo de possiveis cenarios do projeto.

Passos

. Realizar uma sessao de grupo com a equipe e as partes interessadas;
. Execute as questdes apresentadas na abordagem para a equipe;
e  Avaliar, priorizar e classificar os cenarios.

Resultados

Cenarios construidos.




108

2.4 Construindo o0 Mapa do Conhecimento das Fontes de Incertezas

Objetivo

Construir o mapa de conhecimento de fontes de incertezas

Critério de Saida

Mapa do Conhecimento construido

Passos

A avaliagdo do nivel de conhecimento em uma determinada fonte de incerteza
é realizada através de uma série de perguntas:

Existe experiéncia prévia (tanto direta como indiretamente relevante)?

Como bem compreendido sdo conexdes, relacionamentos e dependéncias entre
as fontes de Incertezas?

O seu conhecimento deste dominio esta mudando rapidamente?

Quanta confianga vocé tem de que os riscos sdo compreendidos e
documentados?

Com este conjunto de perguntas, o gerente deve olhar para padrdes emergentes.
Existe falta de conhecimento? Seré que isso significa uma fraqueza particular
na abordagem de planejamento ou metodologia de projeto?

O que esta por tras de qualquer diferenca significativa de conhecimento?

Resultados

Mapa do Conhecimento.

ETAPA 3 - Detectando sinais precoces

Figura 20 - Detecgdo de sinais precoces

Checking the
early warning
sign groups

Evaluating the Use of Mindfulness

Attributes

Early Warning Sign
Groups

Fonte: Marinho (2015)

3.1 Avaliar se os atributos mindfulness estdo sendo usados

Figura 21 - Avaliando se os atributos de atengdo plena estdo sendo usados

Attending to Concems Reluctance to Simplify
Regarding Failure Interpretations

Commitment to

Operations Sensitivity L Resilience

Skill Considerations F—J ——O

Fonte: Marinho (2015)
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3.1.1 Andlise do atributo de preocupagdo com falhas

Objetivo Anaélise do atributo de preocupagdes com falhas

Critério de Saida | Atributo das preocupac¢des com falhas analisadas

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:

1.Serd que a equipe sempre olha para as falhas de todos os tamanhos e tentar
compreendé-las?

2.Quando algo inesperado acontece, a equipe sempre tentar achar por que as expectativas
néo foram satisfeitas?

3.Serd que a equipe considera os primeiros sinais como informag&o e tenta aprender com
eles?

4.Serd que a equipe considera 0s primeiros sinais como pontos que revelam perigos
potenciais e de insucesso e demonstram capacidade de evitar o desastre?

5.Se um membro da equipe comete um erro, este erro ndo é usado contra ele?

6.Serd que os membros da equipe reportam erros significativos mesmo que 0s outros néo
0s percebam?

7.0s gestores procuram ativamente 0s sinais precoces?

8.0s membros da equipe se sentem a vontade para falar aos superiores sobre 0s
problemas?

Passos 9.0s membros da equipe sdo recompensados se detectarem sinais precoces ou potenciais
problemas?

A melhor resposta da equipe do projeto estd concentrada na melhor forma de lidar com
o fracasso. O gerente deve usar estas perguntas para comecar a pensar em maneiras de
melhorar a aplicacéo dos atributos no projeto. Sdo recomendadas algumas agoes:

1.0 gestor deve fomentar a equipe e a capacidade refletiva;

2.0 gestor deve promover a abordagem apreciativa para lidar com erros;

3.0 gestor deve sensibilizar os membros da equipe sobre possibilidade de erros para que
se sintam responsaveis e atentos aos sinais;

4.0 gerente deve criar uma cultura de aprendizagem para que todos possam compartilhar
erros e experiéncias;

5.0 gestor deve promover a auto-organizacdo, a coesao da equipe, espirito de equipe,
enquanto introduz uma abordagem critica para lidar com as falhas;

6.A equipe deve rever as metas de projetos e prestar atencdo aos erros que ndo devem
0COITer;

Resultados Membros sensibilizados com os possiveis erros;
Membros alertas aos sinais precoces.
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3.1.2 Andlise do atributo de relutancia para interpretar sinais

Objetivo

Anaélise de relutancia em simplificar interpretaces

Critério de Saida

Relutancia em simplificar interpretag@es analisadas

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:

1.0s membros da equipe se esforcam para desafiar o status quo?

2.0s membros da equipe sentem-se livres para trazer problemas e questfes dificeis?
3.0s membros da equipe normalmente aprofundam a sua analise para entender melhor
as incertezas em projetos?

4.0s membros da equipe séo incentivados a expressar diferentes visdes de mundo?
5.0s membros da equipe ouvem com atencédo, e raramente a visdo de alguém néo é
ouvida?

6.0s membros da equipe sdo punidos quando relatam informacGes que poderiam
interromper as operacoes?

7.Quando algo inesperado acontece, os membros da equipe gastam mais tempo
analisando do que defendendo a sua viséo?

8.0s céticos sao altamente valorizados?

Passos 9.0s membros da equipe confiam uns nos outros?

10.0s membros da equipe mostram respeito um pelo outro?
Quanto maior o nimero de respostas positivas, melhor para o projeto e mostra a
resiliéncia da equipe. Se pontos como esses ndo forem aplicados no contexto do projeto,
0 gerente e a equipe precisam refletir sobre como melhorar os pontos detectados.
Algumas agdes sdo recomendadas considerando os atributos de compromisso para
resiliéncia:
1.A equipe deve levantar ddvidas para reunir informacdes: tente olhar além dos limites
de suas expectativas;
2.0 gerente deve incentivar o respeito as diferencas, para que todos possam expressar
suas opinides;
3.0 gerente deve fazer a equipe pensar sobre outras perspectivas

Resultados As informagdes obtidas pela equipe
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3.1.3 Andlise do atributo de sensibilidades as operacdes

Objetivo

Analisar o atributo de sensibilidade das operagdes

Critério de Saida

Sensibilidade das operagdes analisadas

Passos

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:

1.No dia-a-dia, o gerente sempre presta atengcdo ao que esta acontecendo?

2.Quando os problemas acontecem, é alguém com autoridade para agir sempre acessivel
aos membros da equipe?

3.0s membros da equipe tém o poder para resolver problemas inesperados que possam
surgir?

4.Durante um dia normal, os membros da equipe interagem com frequéncia suficiente
para construir uma imagem clara da situacdo atual do projeto?

5.0s membros da equipe estdo sempre & procura de feedback sobre coisas que ndo estéo
indo bem?

6.0s membros da equipe estdo familiarizados com as operac¢@es além das suas proprias
funcdes?

7.0s gestores monitoram constantemente as cargas de trabalho e as reduzem quando se
tornam excessiva?

Quanto maior for o nimero de respostas negativas, menor € a sensibilidade para as
operagdes. O gerente deve usar estas perguntas para comegar a pensar em maneiras de
melhorar a sensibilidade para as operagdes. Sdo recomendadas algumas agoes:

1.0 gestor deve sempre manter as informacgdes passadas pela equipe, seja verbal ou ndo;
2.0s membros da equipe devem falar. Apenas porque um membro notou alguma coisa,
ndo se deve assumir que 0s outros notaram também, o que é importante para se
comunicar;

3.0s membros da equipe devem desenvolver a capacidade de ser cético: Quando vocé é
cético é provavel que vocé possa avaliar melhor as atividades realizadas e os comentarios
levantados podem apoiar ou refutar uma determinada atividade;

4.0 gerente deve fornecer feedback e incentivar as pessoas a ouvir;

5.0 gestor deve gastar tempo com membros da equipe apds o trabalho diario.

Resultados

Sensibilidade da equipe para o trabalho diario
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3.1.4 Andlise do atributo de compromisso com a resiliéncia

Objetivo Analisar o comprometimento com a resiliéncia

Critério de Saida | Comprometimento com a resiliéncia analisada

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:

1.A maioria dos membros da equipe tém habilidades para agir sobre os problemas

inesperados que possam surgir?

2.0s membros da equipe aprendem com seus erros?

3.Existem recursos para formacdo e reciclagem continua de membros da equipe?

4.0s membros da equipe tém formago suficiente e experiéncia para desempenhar o seu

papel no projeto?

5.0s lideres de projeto séo ativamente preocupados com as habilidades dos membros da

equipe e desenvolvimento de conhecimento?

6.0s membros da equipe sdo conhecidos por sua capacidade de utilizar os seus

conhecimentos de forma inovadora?

7.Existe uma preocupacao com a construcao de habilidades dos membros da equipe?

8.0s membros da equipe tém uma rede de contatos informais que podem ser usados para

resolver problemas?

9.0s membros da equipe confiam uns nos outros?

Passos . . . .
Quanto maior o nimero de respostas positivas, melhor para o projeto, uma vez que

mostra uma equipe resiliente. Se pontos como estes ndo sdo aplicados no contexto do

projeto, a necessidade de o gerente e equipe precisam refletir sobre como melhorar os

pontos detectados.

Algumas agdes sdo recomendadas para o0 projeto como considerar 0 compromisso com

atributo da resiliéncia; Séo elas:

1.Aceitar que situacdes desagradaveis e incerteza sao parte do projeto;

2.Aprenda a cultivar habilidades na equipe para lidar com situacdes dificeis e
desenvolver a inteligéncia emocional;

3.Sempre incentive a confianca da equipe, especialmente no que diz respeito a crenca de
que alguém pode atingir metas;

4.Aprenda a manter a calma em todas as situagdes;

5.Sempre achar o lado positivo e até divertido de situacfes estressantes;

6.Valorizar a maturidade da equipe.

Resultados Uma equipe de desenvolvimento resiliente
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3.1.5 Andlise do atributo de valorizacdo das habilidades

Objetivo

Analisar as habilidades de competéncias

Critério de Saida

Habilidades de competéncias analisadas

Passos

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:

1.A equipe é empenhada em fazer bem o seu trabalho?

2.Seré que a equipe é capaz de respeitar a atividade do outro?

3.Se algo incomum acontece, a equipe sabe quem tem o conhecimento para responder?
4.Sera que os membros da equipe apreciam o conhecimento, experiéncia e nivel
hierarquico?

5.No projeto, quem toma a decisdo sdo as pessoas mais qualificadas?

6.0s membros da equipe normalmente se tornar proprietarios dos problemas até que
sejam resolvidos?

7.Em geral, é mais fécil obter assisténcia especializada quando surge algo que a equipe
ndo sabe como lidar?

Quanto maior 0 nimero de respostas positivas, melhor para o projeto, porque mostra que
h& uma preocupacéo em aplicar o atributo. Se pontos como estes ndo sdo aplicados no
contexto do projeto, o gerente e equipe precisam refletir como melhorar os pontos
detectados. Algumas agdes sdo recomendadas para o projeto considerando o atributo as
habilidades; Séo elas:

1.Cuidado com a falacia da centralizagéo: O gerente precisa de especialistas para pensar
de forma realista. E necessario que cada um aja de forma autbnoma no &mbito do projeto;
2.Estimular a imaginagdo como uma ferramenta para gerir a incerteza: Para enfrentar as
incertezas, é necessario usar a imaginacao. O uso de cenarios pode ser um aliado na
busca de possiveis solugdes;

3.Criar estruturas de decisdo flexiveis: Ndo assuma que a expertise estd no topo da
hierarquia. Em caso de divida ou problemas tentem desviar para que realmente pode
ajudar.

Resultados

Incentivo a criatividade diante das incertezas;
Consideracdes de especialistas sdo consideradas.

3.2 Verificando a tabela de sinais precoces

Objetivo

Verificar a tabela de sinais precoces

Critério de Saida

Lista de sinais precoces do projeto construido

e  Analisar a tabela sugerida na abordagem e verificar se algum dos sinais estdo
acontecendo no projeto;

Passos e  Analisar se existem quaisquer sinais identificados e ndo encontrados na Tabela;
e  Aplicar constantemente o conceito de atencdo plena: cinco atributos para
analisar sinais.
Resultados Lista os primeiros sinais do Projeto.
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ETAPA 4: Sensemaking

4. Building a

shared meaning n

Figura 22 - Ciclo de criacdo de sentido

1. Interpret the signal

in/ .

n 2. Objectively
. Translate the Sign

i Sensemaking

Fonte: Marinho (2015)

3. Reveal assumptions and beliefs

4 Sensemaking

Objetivo

Criacdo de sentido

Critério de Saida

Sentidos criados

Passos

. Interpretar o sinal: Ao detectar um sinal precoce, o gerente deve analisar todo
0 contexto do projeto. Ele deve conhecer o projeto, todas as suas varidveis e
interferéncias, e construir um significado considerando as informagdes da
equipe;

e  Traduzir objetivamente o sinal: O gerente tem que ser claro na apresentacdo do
sinal para a equipe envolvida, de modo a traduzi-lo em a¢6es que fazem sentido
para todos 0s membros do projeto;

. Revelar suposicgdes e crencas: a experiéncia anterior de cada membro da equipe
deve ser considerada, assim como a competéncia pessoal; No entanto, o gerente
de projeto tem que ficar pr6ximo aos membros da equipe, no momento da
criacdo de sentido, eles ndo sdo capazes de deixar experiéncias passadas,
suposigdes, crencas ou trauma;

. Construindo um significado compartilhado: A criacdo de significado coletivo
visa a partilha de informag&o, o envolvimento dos membros da equipe;

e  Colocar os dados analisados na lista de risco.

Resultados

Lista de Riscos
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ETAPA 5: Gestdo de risco

5 Gestdo de Risco

Objetivo

Realizar a Gestdo de Riscos

Critério de Saida

Gestao de riscos realizada

e  Gestdo do Plano de Risco (PMBOK, 2017);

o Identificar os Riscos (PMBOK, 2017);
Passos e  Executar analise qualitativa de Risco (PMBOK, 2017);
e  Realizar andlise quantitativa de Risco (PMBOK, 2017);
. Planejamento para Resposta de Risco (PMBOK, 2017);
° Controle de Risco (PMBOK, 2017).
Resultados Incentivo a criatividade diante das incertezas;

Consideracdes de especialistas sdo consideradas.

ETAPA 6: Resultados inesperados

Figura 23 - Resultados inesperados

o Find Strategies Ability to Leaming when
( j for Confronting respond to unexpected results
N the Event changes happen

Fonte: Marinho (2015)

6.1 Encontrar qual a estratégia a adotar para enfrentar o evento

Objetivo

Adotar uma estratégia para enfrentar o evento

Critério de Saida

Estratégia adotada para enfrentar o evento realizada

Escolha entre suprimir, adaptar, desviar ou reorientar e siga 0s passos
Suprimir:

. Identificar as fontes de incerteza;
e Prever com precisdo cendrios futuros;
e  Analisar ameacas em potencial;
. Desenvolver um plano tatico para resolver os problemas.
Adaptar:
e  Sempre verificar as fontes de incertezas e sinais precoces;
. Compreender os objetivos do projeto principal, de modo a manter o foco nas
coisas certas;
e Agir rapidamente e decisivamente se 0 plano de projeto precisar de mudancas;

Passos e  Verificar continuamente a direcdo do projeto em relagdo aos seus objetivos.

Desviar:
. Entender claramente os objetivos do projeto;
. Ser criativo na identificacdo de op¢des de planejamento;
e  Auvaliar riscos e beneficios de abordagens alternativas;
. Tomar a iniciativa quando surgirem melhores oportunidades.

Reorientar:
e  Compreender a ameaca;
. Ser honesto sobre o sucesso ou fracasso chances;
. Manter uma mente aberta sobre a redefini¢cdo de metas;
. Ser persuasivo na busca de acordo entre as partes interessadas para reorientar o

projeto.
Resultados Incentivo a criatividade diante das incertezas;

Considerac@es de especialistas sdo consideradas.
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6.2 Responder &s mudancas

Objetivo Responder as mudancas

Critério de Saida | Alteragdes feitas

Passos

Decidir sobre a politica de gestdo de mudanca;

Identificar todas as alteragdes propostas;

Considerar as consequéncias para o projeto;

Procure autorizagdo para as alteragdes, se necessario

Obter alteracdes aceitas ou rejeitados;

Planejar, executar, controlar e fechar as mudancas aprovadas;
Monitorar o efeito das mudangas em relacdo a linha de base do projeto;
Documentar as licdes aprendidas e aplica-las em projetos futuros.

Resultados Plano de projeto atualizado

6.3 Aprendendo quando resultados inesperados acontecem

Objetivo Aprender quando resultados inesperados acontecem

Critério de Saida | Cultura do aprendizado estabelecido

Ser receptivo ao aprendizado;
Observagdo objetiva;

Passos e  Fazer um balango;
o  Aprender licGes;
. Disseminar o conhecimento.
Resultados Lista de licBes aprendidas

Por fim, o autor apresenta orientacGes e estratégias, conforme o Quadro abaixo, que

podem apoiar profissionais e pesquisadores na identificacdo de desafios relevantes e

desenvolvimento de solugdes para o gerenciamento de projetos.

Quadro - Orientag0es e estratégias para minimizar as incertezas em projetos

Estratégias proativas para
reduzir a incerteza

Orientacgdes gerais para 0s gestores

Curtas iteragdes
Iteracdes continuas
Prototipagem
Envolvimento dos
Stakeholders

. Brainstorming

Gestores devem facilitar a auto-organizacéo e a adaptacéo da equipe
Construgdo de confianga entre a equipe, gerentes e clientes
Gerenciamento flexivel

Gerenciamento e as expectativas das partes interessadas, para que
eles sejam flexiveis na aceitagdo de mudangas

Gestores devem facilitar a comunicacdo dentro a organizagéo
Trabalho Colaborativo

Multidisciplinaridade

Criatividade

Grupo de Coeséo

Criacdo de contratos flexiveis
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ANEXO B - FORMULARIO MINDFULNESS

Print Screen das telas da ferramenta utilizada para a aplicacdo do Questionario

Mindfulness.

Figura 24 - Tela de Apresenta¢do da Ferramenta

GESTAO DE INCERTEZAS

Bem-Vindo

Bem-vindo a ferramenta de avaliagdo da geréncia de incertezas. Esta ferramenta tem por
objetivo propor uma avaliagao da percepgao dos sinais precoces no gerenciamento de projetos,
diante das incertezas.

Aqui, vocé podera avaliar os atributos de atengdo plena no projeto para ajudar os gerentes a
perceber os sinais precoces. Nossa ferramenta consiste em um conjunto de perguntas, a partir
do qual iremos analisar suas respostas numa escala de valor de 1 ("discordo plenamente”) a 5
("concordo plenamente"). Desde ja, agradecemos por sua colaboragao.

Nome Companhia

Fonte: Autor (2020)
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Figura 25 - Perguntas do Atributo Preocupacéo com Falhas

GESTAO DE INCERTEZAS

+ 1. Discordo plenamente
* 2.Discordo

+ 3. Indiferente

* 4. Concordo

« 5. Concordo plenamente

Preocupagao com falhas

1. A equipe busca olhar para falhas e tenta compreendé-las? 1 2 3 4 5

2. Quando algo inesperado acontece, é que a equipe busca d brir por que os objetivos nao 1 2 3 4 5
foram alcangados?

3. A equipe leva em ideragdo os primeiros sinais e tenta aprender com eles? 1 2 3 4 5
4. A equipe considera os primeiros sinais como pontos que revelam perigos potenciais e ndo de 1 2 3 4 5
éxitos, que d tram a capacidade de evitar o desastre?

5. Se um membro da equipe comete um erro, este erro ndo ¢ usado contra ele? 1 2 3 4 5
6. Sera que os membros da equipe reportam erros significativos mesmo que os outros niao 1 2 3 4 5

percebam os erros?

7. Os gestores procuram ativamente os primeiros sinais? 1 2 3 4 5
8. Membros da equipe se setem a vontade para falar aos superiores sobre os problemas? 1 2 3 4 5
9. Membros da equipe sao r p dos se det em sinais p ou potenciais q o 1 2 3 4 5

problematicas?
Fonte: Autor (2020)
Figura 26 - Perguntas do Atributo Compromisso com a Resiliéncia

Compromisso com a resiliéncia.

1. A maioria dos membros da equipe possuem habilidades para atuar sobre os problemas 1 2 3 4 5
inesperados que possam surgir?

2.0s bros da equipe aprendem com os erros? 1 2 3 4 5
3. Ha recursos para formagao e reciclagem continua dos membros da equipe? 1 2 3 4 5
4. Os membros da equipe possuem treinamento e experiéncia suficientes para d penh seu 1 2 3 4 5

papel no projeto?

5. Os lideres do projeto estao preocupados com as habilidades dos membros da equipe e 1 2 3 4 5
desenvolvi to de heci to?

6. Os membros da equipe sdo estimulados a utilizar seus conheci tos e habilidades de forma 1 2 3 4 5
inovadora?

7. Existe uma preocupagdo com a construcdo de habilidades dos membros da equipe? 1 2 3 4 5
8. Membros da equipe p Ig rede de tato informal que, por vezes, pode ser usada 1 2 3 4 5

para resolver problemas?

9. Membros da equipe confiam uns nos outros? 1 2 3 4 5

Fonte: Autor (2020)



Figura 27 - Perguntas do Atributo Relutdncia em Simplificar Interpretacdes

Relutancia em simplificar interpretagoes.

1. Os membros da equipe se esforgam para desafiar o status quo? 1 2
2. Os membros da equipe se sentem a vontade para trazer problemas e questoes dificeis? 1 2
3. Os membros da equipe costumam aprofundar a sua analise para entend Ihor as incertezas 1 2
4. Os membros da equipe sdo incentivados a expressar diferentes visdes? 1 2
5. Membros da equipe sdo ouvidos com atengao, e raramente a visdo de alguém nao é ouvida? 1 2
6. Os membros da equipe nao sdo punidos quando rel informagoes que poderiam 1 2
interromper as operagoes?

7. Quando algo inesperado tece, é que os bros da equipe gastam mais tempo 1 2

do sua visdo?

8. Os céticos sao altamente valorizados? 1 2
9. Membros da equipe confiam uns nos outros? 1 2
10. Os membros da equipe mostram respeito uns pelos outros? 1 2

Fonte: Autor (2020)

Figura 28 - Perguntas do Atributo Sensibilidade as Operagdes

Sensibilidade as operacoes.

1. O gerente sempre presta atengdo ao que esta acontecendo no dia-a-dia? 1 2 3

bl acontecer, existe alguém com autoridade para agir que esteja sempre 1 2 3
acessivel aos membros da equipe?

3. Os membros da equipe tém o poder para resolver problemas inesperados que possam surgir? 1 2 3

4. Durante um dia normal, os membros da equipe interagem o suficiente para se ter uma clara 1 2 3
visdo da situagdo atual do projeto?

5. Os membros da equipe estdo sempre a procura de feedback sobre as coisas que ndo estao 1 2 3

6. Os membros da equipe sao familiarizados com as operagoes que vdo além das suas proprias 1 2 3

am constant: te as cargas de trabalho e as reduzem quando sédo 1 2 3

Fonte: Autor (2020)
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Figura 29 - Perguntas do Atributo Valorizar as Competéncias

Valorizar as competéncias.

1. A equipe é empenhada em fazer o seu trabalho? 1 2 3 4 5
2.A equipe respeita uns aos outros que p atividades de outra natureza? 1 2 3 4 5
3. Se algo incomum acontecer, a equipe sabe quem p i o conheci to para responder a esta 1 2 3 4 5
situagao?

4. Os membros da equipe sabem valorizar conhecimentos e experiéncias sobre o nivel hierarquico? 1 2 3 4 5
5. No projeto, as pessoas mais qualificadas para tomar decisées as tomam? 1 2 3 4 5
6. Membros da equipe costumam tomar um problema prioritario até que o mesmo seja resolvido? 1 2 3 4 5
7.Em geral, é mais facil obter isténci pecializada q do surge algo que a equipe ndo sabe 1 2 3 4 5
lidar?

Submeter Respostas

Fonte: Autor (2020)

Figura 30 - Resultado do Atributo Valorizar as Competéncias

Valorizar as competéncias.Este atributo possui uma aderéncia de: 54%

Sugestdes

Cuidado com a falacia centralizada: O gerente precisa de especialistas para pensar de forma realista. E necessario que cada um aja de forma
autdnoma no dmbite do projeto.

Estimular a imaginacio como uma ferramenta para gerir a incertsza: Enfrentando incertezas, & necessario usar a imaginac8o. O uso de cenarios
pode ser um aliado na busca de possiveis soluctes.

Criar estruturas de decisbes flexiveis: Mao assuma que a pericia esta no topo da hierarguia. Em caso de dividas ou problemas ocorrem, tentar
desviar a quem pode realmente ajudar.

Fonte: Autor (2020)
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ANEXO C - TABELA DE SINAIS PRECOCES

A Tabela 2, apresenta os principais grupos de sinais precoces identificados e algumas

descrigdes de estudiosos (NIKANDER; ELORANTA, 2001; ANGEL SANCHEZ; MANUELA PEREZ, 2004;

KAPPELMAN; MCKEEMAN; ZHANG, 2006).

Tabela 2 - Sinais Precoces

Pessoal, equipe
de projeto

comportamento das
pessoas, falta de contato
com o cliente, planejamento
irreal, mudanca de pessoas,
falta de recursos,
habilidades profissionais.

comprometimento
das pessoas
envolvidas no
projeto, falta de
pessoal
especializado

. Gl_’upos de Nikander Sanchez Kappelman
Sinais Precoces
Sentimentos intuitivos,
Sentimentos sinal mais dificil de
Intestinais detectar,
identificar e interpretar
Informagdes néo verbais, Nivel de

Falta de comprometimento da equipe
cOm 0 escopo e cronograma, falta de
habilidade ou conhecimento da
equipe do projeto, especialista
superutilizado, funcGes e
responsabilidades indefinidas

Gerente de
projetos,
gerenciamento

Gerente de Projeto
Qualidade e estilo de
gerenciamento

Falta de lideranca com a equipe e
comunicacdo com os clientes,
treinamento deficiente, falta de
experiéncia

Planejamento
do Projeto

Planos, material de
referéncia, contrato,
orcamento

Conexdo do
projeto com a
estratégia
organizacional

Sem marcos de entrega, critérios de
sucesso indefinidos, planejamento
ou estimativa ndo documentada, sem
plano de comunicacao, sem recursos
para gerenciar expectativas, sem
metodologias para gerenciar, sem
documentacdo, sem processos de
risco, falta de alinhamento
estratégico

Controle de
projeto

Controle e monitoramento
de progresso, corre¢do de
or¢amento

desvio de custo e
tempo, atenda as
metas tecnologicas

processo Falta de controle do
progresso, nenhuma avaliagdo do
status do progresso, nenhuma
reconciliacdo dos marcos do
cronograma, atraso antecipado é
ignorado, alteracdo significativa
apos o inicio, equipe superutilizada,
nenhuma métrica de monitoramento

Trabalhando
dentro do
projeto

Trabalho inicial,
mobilizacéo, acbes
repetidas, tipo de
organizagdo

Comunicacgdo

Tom da mensagem, conflito
de conhecimento,
insinuagdo

Comunicacéo entre
departamentos

Interrupcdo de comunicacéo entre as
partes interessadas

durante o projeto
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técnicos, revisoes
incorretas, falta de clareza
nas responsabilidades

. Gl_'upos de Nikander Sanchez Kappelman
Sinais Precoces
Expresséo das Falta de apoio do CEO, suporte da Falta de comprometimento da
partes falta de deciséo, geréncia sénior, equipe com o projeto, falta de
desaparecimento da interface com o habilidade ou conhecimento da
confianca, recrutamento cliente, nivel de equipe do projeto, especialista é
tardio comprometimento superutilizado, papéis e
das pessoas responsabilidades indefinidos,
envolvidas no falta de experiéncia da equipe
projeto com a tecnologia
Qualidade, nivel, tempo de Falta de documentacéo,
entrega dos relatorios, desempenho, requisitos e escopo
alteracBes nos planos Documentos de
Documentos

qualidade

das funcBes, nenhum
COmpPromisso por escrito das
partes interessadas, falta de
Business Case

Primeira impresséo,
terminologia em projetos,
falta de experiéncia,
cultura especifica de uma
nacgao

Diferencas e
deficiéncias na
cultura do
projeto

Conflito cultural entre as
organizag®es envolvidas

Fontes externas Fontes externas

Regulamentos
governamentais

Fonte: Marinho (2015)

A Tabela 3 apresenta as relagdes entre as fontes de incerteza e os grupos de sinais precoces

Tabela 3 - Correlacdes entre Fontes de Incerteza e Sinais Precoces

Fontes de incerteza

Grupos dos primeiros sinais

S6cio Humano

Sentimentos Intestinais

S6cio Humano

Pessoal, equipe de projeto

Sécio Humano / Meio Ambiente

Pessoal, equipe de projeto

Ambiente / Mercado

Planejamento do Projeto

Ambiente / Marketing

Controle de projeto

Ambiente / S6cio Humano

Trabalhando dentro do projeto

Meio Ambiente / Mercado / S6cio Humano /

Tecnologia Comunicagéo
Mercado Expresséo das partes
Meio Ambiente / Mercado / Sécio Humano /
. Documentos
Tecnolégica

Meio Ambiente / Mercado / Sécio Humano

Diferencas e deficiéncias na cultura do projeto

Meio Ambiente / Mercado / S6cio Humano /
Tecnoldgica

Fontes Externas

Fonte: Marinho (2015)



