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RESUMO 

A segurança psicológica desempenha papel-chave na gestão de mudanças organizacionais, 
especialmente em projetos, onde a incerteza e a resistência podem comprometer desempenho e 
engajamento dos stakeholders. Com base neste contexto, esta pesquisa tem como objetivo 
investigar como a segurança psicológica pode auxiliar a gestão de mudanças organizacionais 
no contexto de projetos. Para tanto, adotou-se uma abordagem qualitativa em duas etapas. 
Primeiro, uma revisão sistemática de literatura nas bases Web of Science e Scopus, que 
identificou 143 artigos e consolidou um quadro teórico sobre segurança psicológica, mudanças 
organizacionais e gestão de projetos. Na sequência, entrevistas semiestruturadas com 20 
profissionais  de projetos e gestão de mudança. As entrevistas foram analisadas por 
categorização do corpus de pesquisa usando a grounded theory, promovendo triangulação entre 
evidências empíricas e referencial teórico. Os resultados demonstraram que os projetos 
funcionam como vetores de mudança e espaços de aprendizado, influenciados pelo tipo de 
mudança (planejada ou emergencial). Foram também evidenciados como fundamentais para a 
efetividade e a sustentabilidade das mudanças organizacionais os seguintes elementos: clareza 
de propósito, comunicação transparente, engajamento dos stakeholders, patrocínio ativo, gestão 
de impactos, treinamentos e indicadores de desempenho. A presença de segurança psicológica 
favoreceu voz ativa, confiança, respeito, feedback construtivo e abertura ao erro, criando 
condições para colaboração, inovação e sustentação das mudanças advindas dos projetos. Sua 
ausência, por outro lado, esteve associada a insegurança, resistência a mudança e perda de 
talentos. Esses achados evidenciam que a segurança psicológica auxilia a gestão de mudanças 
ao reduzir resistências, fortalecer a confiança e potencializar a comunicação, patrocínio e 
liderança nos projetos. A principal contribuição desta dissertação é a proposição de um modelo 
revisado que integra segurança psicológica, gestão de mudanças organizacionais e gestão de 
projetos, destacando liderança inclusiva, comunicação fluída, confiança e mecanismos de 
sustentação como pilares de mudanças efetivas. Teoricamente, o estudo amplia a compreensão 
da relação entre segurança psicológica e gestão de mudança organizacional, confirmando sua 
relevância para a adaptação organizacional. Para os profissionais, esta pesquisa oferece 
subsídios para líderes e organizações estruturarem ambientes psicologicamente seguros, 
capazes de transformar entregas técnicas em resultados sustentáveis. Adicionalmente, o estudo 
se alinha à atualização da NR-1 (Portaria MTE nº 1.419/2024), que inclui riscos psicossociais 
no Programa de Gerenciamento de Riscos, reforçando a importância da saúde mental no 
trabalho. Também dialoga com o ODS 8 da Agenda 2030 da ONU, ao propor práticas que 
conciliam resultados organizacionais e bem-estar humano. A pesquisa integra a linha de 
pesquisa 2, “Gestão Avançada de Projetos, Programas e Portfólios” do PPGP/UNINOVE e está 
vinculada ao projeto-eixo “Fator Humano e Sustentabilidade em Projetos e Organizações” do 
orientador. 
 
Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Segurança psicológica; Gestão de mudanças 
organizacionais; Desempenho de projetos; Engajamento de stakeholders. 
  



ABSTRACT 

Psychological safety plays a key role in organizational change management, especially in 
projects, where uncertainty and resistance can compromise performance and stakeholder 
engagement. Based on this context, this research aims to investigate how psychological safety 
can support organizational change management in the context of projects. To this end, a two-
stage qualitative approach was adopted. First, a systematic literature review of the Web of 
Science and Scopus databases identified 143 articles and consolidated a theoretical framework 
on psychological safety, organizational change, and project management. Next, semi-structured 
interviews were conducted with 20 project managers and change management professionals. 
The interviews were analyzed by categorizing the research corpus using grounded theory, 
promoting triangulation between empirical evidence and theoretical framework. The results 
demonstrated that projects function as vectors of change and learning spaces, influenced by the 
type of change (planned or emergency). The following elements were also identified as 
fundamental to the effectiveness and sustainability of organizational change: clarity of purpose, 
transparent communication, stakeholder engagement, active sponsorship, impact management, 
training, and performance indicators. The presence of psychological safety favored active voice, 
trust, respect, constructive feedback, and openness to error, creating conditions for 
collaboration, innovation, and the sustainability of project-driven changes. Its absence, on the 
other hand, was associated with insecurity, resistance to change, and talent loss. These findings 
demonstrate that psychological safety supports change management by reducing resistance, 
strengthening trust, and enhancing communication, sponsorship, and leadership in projects. The 
main contribution of this dissertation is the proposal of a revised model that integrates 
psychological safety, organizational change management, and project management, 
highlighting inclusive leadership, fluid communication, trust, and support mechanisms as 
pillars of effective change. Theoretically, the study broadens the understanding of the 
relationship between psychological safety and organizational change management, confirming 
its relevance for organizational adaptation. For professionals, this research offers insights for 
leaders and organizations to build psychologically safe environments capable of transforming 
technical deliverables into sustainable results. Additionally, the study aligns with the updated 
NR-1 (MTE Ordinance No. 1419/2024), which includes psychosocial risks in the Risk 
Management Program, reinforcing the importance of mental health at work. It also aligns with 
SDG 8 of the UN 2030 Agenda by proposing practices that reconcile organizational results and 
human well-being. The research is associated of research line 2, "Advanced Management of 
Projects, Programs, and Portfolios," of the PPGP/UNINOVE program and is linked to the 
advisor's core project, "Human Factor and Sustainability in Projects and Organizations". 
 
Keywords: Project management; Psychological safety; Organizational change management; 
Project performance; Stakeholder engagement.  



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS 

ADKAR- Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement 

CAPES – Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior 

CEP- Comitês de Ética em Pesquisa 

Conep- Comissão Nacional de Ética em Pesquisa 

CNPq – Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico 

CNS - Conselho Nacional de Saúde 

ERP- Enterprise Resources Plannig 

GMO- Gestão de Mudanças Organizacionais 

GP- Gestão de Projetos 

HCMBOK- Human Change Management Body of Knowledge 

IHI- Institute for Healthcare Improvement 

IISP- Instituto Internacional em Segurança Psicológica 

KPI- Key Performance Indicator 

PDCA- Plan, Do, Check, Act 

P&D- Pesquisa e Desenvolvimento 

PPGP – Programa de Pós-Graduação em Gestão de Projetos 

PMBOK - Project Management Body Of Knowledge  

PMI – Project Management Institute 

PMO- Project Management Office 

PWC- PricewaterhouseCoopers 



RBV- Visão Baseada em Recursos 

RSL – Revisão Sistemática de Literatura 

SP- Segurança Psicológica 

SPONSOR- Patrocinador 

SUS- Sistema Único de Saúde 

WBS- Work Breakdown Structure  



LISTA DE TABELAS 

Tabela 1. Descritores de projeto, portfólio e programa ................................................................... 27 

Tabela 2. Teorias e Frameworks de Gestão de Mudanças Organizacionais..............................................38 

Tabela 3. Teorias de Segurança Psicológica.....................................................................................46 

Tabela 4. Perfil dos profissionais entrevistados................................................................................67 

Tabela 5. Lista das principais categorias/conceitos..........................................................................68 

Tabela 6: Elementos da SP contribuintes para GMO em projetos....................................................84 

Tabela 7: Vetores de Projetos e de Mudança Organizacional...........................................................89 

Tabela 8. GMO no contexto de Projetos...........................................................................................93 

Tabela 9. Categorias presentes na relação entre SP e GMO em projetos..........................................97 

Tabela 10. Práticas de Sucesso Associadas à Segurança Psicológica em Projetos.............................101 

Tabela 11. Tipificação da Mudança Organizacional.........................................................................111 

Tabela 12. Pilares e Práticas da Segurança Psicológica....................................................................112 

Tabela 13. Pilares para Sustentação da Mudança Organizacional....................................................113 

  



LISTA DE FIGURAS 

Figura 1. Fluxo para o surgimento de um projeto................................................................... 25 

Figura 2. Estrutura de projetos, programas e portfólio................................................................. 28 

Figura 3. Componentes da GMO........................................................................................... 39 

Figura 4. Promotores de um ambiente Psicologicamente Seguro.......................................... 48 

Figura 5. Modelo Proposto de Integração entre GMO e SP no contexto de 
Projetos.................................................................................................................................. 59 

Figura 6. Fluxo do protocolo de revisão em 4 etapas............................................................           65 

Figura 7. Modelo Proposto Revisado da Integração entre GMO e SP no contexto de 
Projetos.................................................................................................................................. 107 

  



Sumário 

RESUMO .................................................................................................................................. VIII 

ABSTRACT ............................................................................................................................... IX 

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS .............................................................................. X 

LISTA DE TABELAS .............................................................................................................. XII 

LISTA DE FIGURAS ............................................................................................................. XIII 

1. INTRODUÇÃO ................................................................................................................. 16 

1.1  PROBLEMATIZAÇÃO .................................................................................................................. 19 

1.2 OBJETIVOS ................................................................................................................................... 22 

1.3 JUSTIFICATIVA ............................................................................................................................ 22 

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO ..................................................................................................... 24 

2. REFERENCIAL TEÓRICO ........................................................................................... 26 

2.2 CONTEXTO DA GESTÃO DE PROJETOS .................................................................................. 26 

2.1 CONTEXTO DA GESTÃO DE MUDANÇAS ................................................................................ 32 

2.2 GESTÃO DE MUDANÇAS ORGANIZACIONAIS NO CONTEXTO DOS PROJETOS ............ 36 

2.3 SEGURANÇA PSICOLÓGICA E SUA IMPORTÂNCIA NO CONTEXTO DE PROJETOS ..... 46 

2.4 SEGURANÇA PSICOLÓGICA NO CONTEXTO DOS PROJETOS PARA PROMOÇÃO DAS 
MUDANÇAS ............................................................................................................................................... 56 

3. MÉTODOS E TÉCNICAS DE PESQUISA .................................................................. 62 

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ................................................................................................ 62 

3.2 UNIDADE DE ANÁLISE ................................................................................................................ 65 

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANÁLISE DOS DADOS ..................................................... 65 

3.3.1 REVISÃO SISTEMÁTICA DA LITERATURA ............................................................................ 65 

3.3.2 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS ..................................................................................... 67 

4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS .............................................. 72 



4.1 OS PROJETOS COMO VETORES DE MUDANÇA .................................................................... 72 

4.2 GMO NO CONTEXTO DOS PROJETOS ..................................................................................... 76 

4.3 SEGURANÇA PSICOLÓGICA E SUA IMPORTÂNCIA NO CONTEXTO DE MUDANÇAS E 
PROJETOS ................................................................................................................................................. 78 

4.4 EVIDÊNCIAS EMPÍRICAS DE PRÁTICAS DE SUCESSO DE MUDANÇAS 
ORGANIZACIONAIS ASSOCIADAS À SP .............................................................................................. 82 

4.5 ELEMENTOS CONSTITUINTES DA SP PARA GMO EM PROJETOS .................................... 83 

5. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS ................................................................................ 86 

5.1 OS PROJETOS COMO VETORES DE MUDANÇA E AS MUDANÇAS COMO VETORES DOS 
PROJETOS ................................................................................................................................................. 86 

5.2 GMO NO CONTEXTO DOS PROJETOS ..................................................................................... 92 

5.3 SEGURANÇA PSICOLÓGICA E SUA IMPORTÂNCIA PARA MUDANÇAS 
ORGANIZACIONAIS NO CONTEXTO DE PROJETOS ......................................................................... 96 

5.4 EVIDÊNCIAS EMPÍRICAS DE PRÁTICAS DE SUCESSO DE MUDANÇAS 
ORGANIZACIONAIS ASSOCIADAS À SP ............................................................................................ 101 

5.5 PROPOSIÇÃO DO MODELO REVISADO ................................................................................. 105 

6. CONTRIBUIÇÕES PARA A PRÁTICA ..................................................................... 110 

7. CONCLUSÃO ................................................................................................................. 118 

APÊNDICE A ......................................................................................................................... 144 

APÊNDICE B .......................................................................................................................... 149 
 



 

 

16 

1. INTRODUÇÃO 

No cenário contemporâneo, caracterizado por mudanças rápidas e constantes, as 

organizações enfrentam o desafio de adaptar-se a novas demandas enquanto alinham suas 

estratégias aos objetivos de longo prazo (PMI, 2021; Lundin, 2016). Nesse contexto, a Gestão 

de Projetos (GP), definida como um esforço temporário para criar produtos, serviços ou 

resultados únicos, desempenha um papel essencial no alinhamento de iniciativas às estratégias 

organizacionais (PMI, 2021; Rosamilha & Silva, 2025). 

A criação de projetos é impulsionada por diversos fatores, como necessidades 

estratégicas, operacionais, de negócios, regulatórias, relacionadas à inovação, entre outras 

(Lundin, 2016; Cunha et al., 2022). Além disso, a evolução do GP ao longo do tempo é marcada 

por avanços significativos em ferramentas, metodologias e estratégias (Morris & DeLapp, 

1983). Assim, para que os projetos sejam eficazes, a GP deve ser conduzida de forma adequada, 

possibilitando o planejamento, a execução e o controle eficientes das atividades, de modo a 

alcançar os objetivos organizacionais em contextos de mudanças constantes (PMI, 2017; 

Gomes et al., 2024). 

Neste cenário em que os projetos funcionam como o fator de adequação as mudanças 

internas e externas às organizações, identificar os principais impulsionadores de um projeto é 

fundamental para determinar a abordagem de gestão mais adequada, garantindo o alinhamento 

estratégico dentro da estrutura de projetos, programas e portfólios organizacionais (Ciric Lalic 

et al., 2022). Nesse contexto, a escolha entre metodologias preditivas e ágeis deve considerar o 

nível de estabilidade dos requisitos e o grau de incerteza do ambiente (Thesing, Feldmann & 

Burchardt, 2021). Projetos com escopo bem definido e requisitos estáveis, como na construção 

civil, beneficiam-se de abordagens preditivas, que seguem um ciclo de vida linear seguindo da 

iniciação, planejamento, execução e encerramento (Kerzner, 2022). Esse modelo proporciona 

maior previsibilidade e controle, sendo ideal para cenários onde a variação é mínima e o 

planejamento detalhado é essencial. 

A partir de 1995, as metodologias ágeis, como Scrum e Kanban, ganharam relevância, 

especialmente no setor de tecnologia, integrando-se à estratégia corporativa (PMI, 2021; 

Accenture, 2024). Essas metodologias baseiam-se em ciclos curtos de trabalho, conhecidos 

como sprints, promovendo colaboração constante entre os stakeholders (Sutherland & 

Schwaber, 2011). O princípio do learning by doing é central nesse contexto, permitindo que as 

equipes aprendam e se adaptem iterativamente, aumentando sua capacidade de resposta e 

entregando valor incremental (Riedl, Brown & Rausenberger, 2024). Paralelamente, a 
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abordagem híbrida tem ganhado espaço, combinando elementos das metodologias preditiva e 

ágil para atender às necessidades específicas de cada projeto (Eder et al., 2015; Linares et al., 

2019; PMI, 2021). 

Os achados de Teixeira et al. (2025) reforçam essa perspectiva ao demonstrar que, em 

organizações orientadas a projetos, a maior parte da aprendizagem ocorre justamente durante a 

execução das atividades, por meio da resolução prática de problemas, da interação contínua 

com clientes e fornecedores e do ajuste dinâmico de soluções. Os resultados apresentados pelos 

autores, ao evidenciarem que os quatro processos da capacidade absortiva (exploração, 

assimilação, transformação e aplicação) se manifestam de forma integrada no cotidiano dos 

projetos, permitem estabelecer uma lógica interpretativa segundo a qual essas dinâmicas podem 

ser intensificadas por práticas associadas aos métodos ágeis como ciclos curtos, feedback 

frequente, trocas informais de conhecimento e documentação viva . 

No entanto, a GP não pode ser desvinculada dos impactos organizacionais que ela gera. 

Projetos introduzem novos produtos, serviços ou processos, demandando mudanças 

significativas na forma como indivíduos e equipes trabalham (Prosci, 2017). Cada projeto, 

independentemente de estar isolado ou integrado a um portfólio ou programa, representa uma 

mudança, seja pelo processo de gestão ou pelo produto final entregue (Kerbes, Silva Junior & 

Marinho, 2023). Dessa forma, a integração entre a GP e outras disciplinas é essencial para 

enriquecer a compreensão dos desafios organizacionais e facilitar as transformações desejadas, 

uma vez que a efetividade dessas entregas não se sustenta apenas com a conclusão técnica do 

projeto. 

A Gestão de Mudanças Organizacionais (GMO) é uma disciplina indispensável para 

estruturar, implementar e sustentar transformações organizacionais (Bonfim et al., 2024). O seu 

principal objetivo é conduzir organizações de um estado atual para um estado desejado, lidando 

com resistências e promovendo a adoção sustentável das mudanças (Hiatt, 2006). A relação 

entre projetos e mudanças é profundamente interdependente, pois enquanto projetos 

frequentemente surgem da necessidade de mudanças, as mudanças representam os resultados 

tangíveis dos projetos.  

As mudanças são impulsionadas por fatores internos e externos que motivam ou exigem 

transformações em indivíduos, organizações ou sociedades (Neiva & Paz, 2012; Barbosa & 

Pereira, 2023). Esses impulsionadores reforçam a necessidade de estratégias adaptativas para 

lidar com a complexidade dos cenários atuais. Nesse contexto, a GMO é definida como um 

processo estruturado que facilita transições organizacionais, abordando fatores técnicos, 

culturais e humanos (Hiatt, 2006). Originada na psicologia organizacional, a GMO reflete a 
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crescente compreensão de que o sucesso das mudanças depende do fator humano e da 

capacidade organizacional de gerenciar a transição das pessoas para um futuro desejado 

(Piderit, 2000). 

Vale destacar que os indivíduos reagem de maneiras diversas às transformações 

organizacionais (Moraes, 2022). Assim, ao combinar abordagens complementares, como 

modelos de mudança comportamental e metodologias estruturadas, gestores podem ajustar 

estratégias a diferentes perfis e estágios de adoção, promovendo maior adesão e mitigando 

resistências (Hiatt, 2006; Pimentel & Silva Filho, 2024). Essa flexibilidade permite que a 

mudança seja percebida não apenas como uma exigência organizacional, mas como um 

processo que respeita a jornada de cada colaborador. Como destaca Silva (2017), compreender 

os tipos de mudanças organizacionais e os principais desafios na sua implantação é essencial 

para o sucesso. Além disso, a complexidade de uma mudança organizacional está diretamente 

ligada ao perfil da organização, que engloba aspectos como cultura, estrutura, maturidade em 

GMO e setor de atuação. 

A estrutura organizacional também é um fator crítico para o sucesso da GMO (Cunha 

et al., 2022). Além disso, o histórico de mudanças da empresa desempenha um papel relevante. 

Assim, organizações com experiências traumáticas por conta de processos de mudanças, como 

falhas em projetos de mudanças anteriores, tendem a enfrentar maior resistência interna (Piderit, 

2000). Esses exemplos reforçam a importância de adaptar estratégias e abordagens ao contexto 

específico de cada organização. 

A inserção da GMO no contexto de projetos é motivada por necessidades estratégicas 

que buscam aumentar as chances de sucesso e garantir a sustentabilidade das iniciativas 

organizacionais (Perides, de Vasconcellos & Vasconcellos, 2020). No entanto, a prática de 

GMO frequentemente enfrenta desafios relacionados à resistência dos stakeholders e à 

adaptação das equipes a novos cenários. A ausência de GMO pode comprometer o impacto dos 

projetos, como mostram estudos que indicam que projetos sem planejamento adequado de 

mudanças enfrentam maior resistência e baixa utilização dos sistemas ou processos 

implementados, especialmente em iniciativas como implantação de Enterprise Resources 

Plannig (ERP) (Maas, van Fenema & Soeters, 2016). 

Para potencializar o sucesso das mudanças organizacionais, é essencial complementar 

as práticas de GP e GMO com fatores que abordem as dinâmicas humanas, como a segurança 

psicológica (SP). Esse conceito, introduzido por Edmondson (1999), atua como catalisador da 

inovação, do engajamento e da colaboração. A integração da SP a essas disciplinas emerge 

como uma abordagem estratégica para superar barreiras organizacionais e promover 
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transformações eficazes (Kahn, 1990; Edmondson, 2018). Neste sentido, ambientes 

organizacionais com hierarquias rígidas ou culturas de alta pressão apresentam desafios 

significativos para a implementação da SP. Além disso, o sucesso dos projetos encontram 

fatores críticos como as barreiras culturais e a falta de líderes capacitados para demonstrar 

empatia e confiança (Kim, Lee & Connerton, 2020). Entretanto, superar essas barreiras pode 

gerar benefícios substanciais, incluindo maior inovação, engajamento e resultados 

organizacionais. 

Conforme demonstrado, o sucesso de projetos depende de múltiplos fatores, desde o 

planejamento técnico até a gestão das pessoas envolvidas (Sirkin, Keenan & Jackson, 2005; 

Barbosa & Pereira, 2023). A escolha de abordagens metodológicas, preditivas, ágeis ou 

híbridas, deve considerar a complexidade e o contexto do projeto (PMI, 2021; Thesing, 

Feldmann & Burchardt, 2021). Diante desse cenário, esta dissertação buscou explorar a 

intersecção entre GP, GMO e SP, analisando como a integração desses elementos potencializou 

o sucesso de iniciativas organizacionais. 

 

 

1.1  PROBLEMATIZAÇÃO 

O ambiente organizacional contemporâneo é marcado por desafios contínuos e 

crescentes, impulsionados por transformações rápidas e um cenário de incertezas (PMI, 2021). 

Os projetos são os principais veículos para materializar essas mudanças, permitindo que novos 

produtos, serviços e processos sejam desenvolvidos e implementados (de Rezende Guerra et 

al., 2016). Contudo, a complexidade das entregas e a necessidade de rápida adaptação exigem 

abordagens estruturadas de GP para minimizar riscos e otimizar resultados (Nahid et al., 2024).  

Para atender às necessidades específicas de diferentes organizações e tipos de projetos, 

abordagens foram desenvolvidas, cada uma com características distintas e aplicabilidades 

específicas. Dentre as mais comuns, destacam-se as abordagens tradicional (Waterfall), ágil e 

híbrida, que são amplamente utilizadas em diversos setores (PMI, 2021). Segundo Kerzner 

(2022), a previsibilidade e o controle rigoroso do escopo e do cronograma tornam a abordagem 

tradicional ideal para projetos em que as mudanças são mínimas ou indesejáveis. Conforto et 

al. (2014), afirmam que a abordagem ágil melhora a capacidade das empresas em lidar com a 

complexidade e a incerteza, sendo essencial em ambientes altamente dinâmicos. Por fim, o 

modelo híbrido; esse combina a previsibilidade do Waterfall com a flexibilidade do ágil, sendo 

ideal para projetos complexos que exigem governança sem perder adaptabilidade (Reiff & 
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Schlegel, 2022). Essa abordagem melhora os resultados quando há necessidade de adaptação 

contínua sem comprometer o planejamento estruturado (Serrador & Pinto, 2015). 

Embora o gerenciamento de projetos seja uma disciplina consolidada, muitos projetos 

ainda falham por razões como falta de alinhamento estratégico, escopo mal definido, resistência 

dos stakeholders e comunicação ineficaz (Gartner, 2024). Dentro desse contexto, projetos que 

promovem mudanças organizacionais ou que são resultantes delas enfrentam pressões, tais 

como a complexidade das entregas, prazos rigorosos e a necessidade de engajamento dos 

stakeholders para garantir a implementação de novas práticas, sistemas ou estruturas (Hiatt, 

2006). Um estudo feito por Brassey et al. (2024) sobre resiliência e adaptabilidade aponta que 

apenas 23% dos trabalhadores no mundo se sentem simultaneamente serem resilientes e 

adaptáveis, enquanto 56% relatam apenas a resiliência e 28% apenas adaptabilidade. Esse dado 

reforça a importância da GMO, que tem se mostrado como uma disciplina essencial para 

preparar indivíduos e organizações para transições que agreguem valor sustentável (Saetren & 

Laumann, 2017), uma vez que as mudanças organizacionais não se sustentam porque as 

condições humanas e organizacionais necessárias para mantê-las não estão presentes. 

A GMO é uma disciplina que visa preparar, apoiar e auxiliar indivíduos, equipes e 

organizações na adoção eficaz de mudanças, focando nos aspectos humanos para garantir que 

as pessoas estejam engajadas, treinadas e preparadas para novas formas de trabalhar (Prosci, 

2024). No entanto, apesar de sua abordagem estruturada para mitigar resistências e engajar os 

stakeholders, a aplicação da GMO ainda se concentra majoritariamente em processos e 

metodologias formais, negligenciando fatores emocionais e relacionais que influenciam 

diretamente a aceitação das transformações organizacionais (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 

2010; Gartner, 2024). Os fatores subjetivos, como medo do desconhecido, ansiedade e 

percepção de insegurança, desempenham um papel crítico nesse processo. Embora mais difíceis 

de serem observados, estudos apontam que a resistência à mudança não se dá apenas por razões 

racionais, mas também por sentimentos de insegurança em relação ao novo contexto e ao 

próprio papel dos indivíduos na organização (Bradley et al., 2012; Akan, Jack & Mehta, 2020). 

Nesse cenário, a SP emerge como um elemento essencial para minimizar tais barreiras. 

Assim, a SP é definida como a crença compartilhada de que o ambiente é seguro para assumir 

riscos interpessoais (Edmondson, 1999; Edmondson, 2018). Esse sentimento de segurança 

impacta diretamente o engajamento, a comunicação aberta e a colaboração, aspectos 

fundamentais para o sucesso de iniciativas de mudança (McKinsey & Company, 2021). A SP 

complementa as abordagens tradicionais de GMO ao trazer aspectos emocionais e 

comportamentais que esses modelos frequentemente não abrangem (Silva & Freitas, 2024). 
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Enquanto metodologias tradicionais focam em estruturas, processos e resultados tangíveis, a 

SP enfatiza a criação de um ambiente onde os indivíduos se sentem seguros para expressar 

ideias, assumir riscos e cometer erros sem medo de represálias (Hastwell, 2023).  

O Institute for Healthcare Improvement (IHI) propõe o "Quadro da Psicologia da 

Mudança", que destaca a importância de liberar a motivação intrínseca, co-desenhar mudanças 

com as pessoas envolvidas e distribuir o poder de decisão. Esses elementos são fundamentais 

para engajar os indivíduos nos processos de mudança organizacional, indo além das abordagens 

tradicionais que podem negligenciar o lado humano da mudança (IHI, 2024). Além disso, 

a McKinsey & Company (McKinsey, 2021) ressalta que a SP é um pré-requisito para um 

desempenho adaptativo e inovador, especialmente em cenários de rápidas mudanças.  

Assim, a criação de um clima positivo, onde todos valorizam as contribuições uns dos 

outros e têm voz ativa, potencializa a eficácia das iniciativas de mudança, complementando as 

estratégias tradicionais com uma abordagem centrada nas pessoas (McKinsey, 2021). Portanto, 

integrar a SP às práticas de gestão de mudanças enriquece as abordagens tradicionais, 

promovendo um ambiente que facilita a adaptação, a inovação e o engajamento dos 

colaboradores durante os processos de transição organizacional (Albrecht, Furlong & Leiter, 

2023). 

A SP já foi amplamente estudada sob perspectivas coletivas e organizacionais (Schein 

& Bennis, 1965; Edmondson, 1999). Estudos indicam que é mais eficaz investir na criação de 

ambientes seguros para as equipes ("safe place") do que focar exclusivamente em preparar 

indivíduos para enfrentar riscos de maneira isolada ("safe person") (Hennel & Rosenkranz, 

2020). Esse enfoque coletivo fortalece a cooperação e a inovação, garantindo que as equipes se 

sintam confortáveis para contribuir ativamente durante mudanças organizacionais. As práticas 

como respeito mútuo, liderança inclusiva, valorização do aprendizado contínuo e gestão 

construtiva de erros são alicerces fundamentais da SP (Edmondson, 2018). Carmeli, Reiter-

Palmon e Ziv (2010) destacam que líderes transformacionais, ao promoverem confiança, 

inspiração e estímulo intelectual, facilitam a adaptação dos indivíduos às mudanças 

organizacionais, reduzindo incertezas e fortalecendo o engajamento da equipe. 

Ao explorar a intersecção de GP, GMO e SP foi possível avançar no entendimento 

teórico da relação entre esses elementos, e também oferecer insights para organizações que 

enfrentam desafios recorrentes em processos de transição organizacional. À luz da teoria de 

Kahn (1990), o qual foca no engajamento individual e no impacto da SP na relação do 

trabalhador com seu papel, esta dissertação buscou, a partir da validação de um modelo 
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orientativo, responder à seguinte questão de pesquisa: “Como a segurança psicológica pode 

auxiliar na de gestão de mudança organizacional no contexto de projetos?”.  

 

 

1.2 OBJETIVOS 

 

Este estudo tem como objetivo geral investigar como a segurança psicológica pode 

auxiliar na de gestão de mudança organizacional no contexto de projetos. 

 

Para viabilizar o alcance deste objetivo geral, sugere-se os seguintes objetivos 

específicos: 

a) Identificar na literatura acadêmica os elementos que relacionam segurança 

psicológica, mudanças organizacionais e gestão de projetos; 

b) Analisar o papel da segurança psicológica nas práticas de mudanças 

organizacionais no contexto de projetos a partir da perspectiva dos profissionais de 

projetos e gestão de mudança; 

c) Confrontar o modelo descritivo construído a partir do quadro teórico com a 

realidade dos profissionais envolvidos em gestão de projetos e gestão de mudanças. 

 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 

A SP é um elemento crítico para o sucesso de projetos e iniciativas de gestão de 

mudanças, especialmente em ambientes organizacionais caracterizados por complexidade, 

incerteza e mudança acelerada (Edmondson, 2018; Chie Integrates, 2022). A literatura indica 

que aproximadamente 66% dos projetos falham em alcançar seus objetivos devido a 

deficiências na GMO, como desalinhamento entre stakeholders e objetivos estratégicos (PMI, 

2021; Accenture, 2024). Essa dificuldade é ampliada pelo fato de que a maior parte dos 

trabalhadores não possui as capacidades humanas necessárias para sustentar mudanças no 

tempo (Brassey et al., 2024). A força de trabalho tem dificuldade de manter novos 

comportamentos diante de pressão, ambiguidade ou falhas iniciais, aumentando a probabilidade 

de retorno aos hábitos anteriores. 

Além disso, ambientes com baixa SP reduzem de forma significativa a capacidade de 

sustentação das mudanças. A pesquisa de Brassey et al. (2024) demonstra que, na ausência 
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combinada de resiliência, adaptabilidade e SP, os níveis de engajamento e inovação 

permanecem baixos; em contraste, quando esses três fatores estão presentes simultaneamente, 

o engajamento e os comportamentos inovadores podem aumentar em até seis vezes. Esse 

cenário reforça a relevância da GMO, uma vez que organizações que incorporam práticas 

estruturadas de gestão de mudanças apresentam até 30% mais chances de sucesso (Prosci, 

2017). No entanto, abordagens tradicionais frequentemente negligenciam fatores emocionais e 

relacionais que influenciam diretamente a aceitação e a internalização das mudanças (Costa 

Júnior & Nunes, 2023). Em contraste, ambientes organizacionais que promovem SP não apenas 

reduzem resistências, mas também fortalecem a colaboração e a comunicação aberta, elementos 

críticos para a implementação e sustentação de transformações organizacionais (Saetren & 

Laumann, 2017). 

Akan, Jack e Mehta (2020) afirmam que equipes psicologicamente seguras inovam 

mais, aprendem com erros e apresentam maior resiliência diante de desafios. Ismail (2025) 

complementa, argumentando que conflitos, quando geridos em um ambiente seguro, podem se 

tornar oportunidades valiosas para aprendizado e melhorias organizacionais. Além disso, Liu e 

Keller (2021) indicam que equipes que operam em ambientes psicologicamente seguros 

apresentam maior capacidade de resolver problemas complexos, comunicar-se de forma aberta 

e inovar sob pressão. 

A importância da SP também se reflete nas expectativas dos profissionais e nas 

tendências corporativas. Pesquisas recentes indicam que 63% dos trabalhadores desejam que 

suas opiniões e preocupações sejam ouvidas no ambiente de trabalho (Explorance, 2021). Essa 

situação representa que o processo de mudança depende também dos sentimentos das pessoas 

envolvidas nos projetos. Paralelamente, observa-se um aumento significativo nos investimentos 

em transição organizacional. Segundo a Accenture (2024), 96% das empresas estão destinando 

mais de 5% de sua receita para iniciativas de mudança em 2024. Esse cenário evidencia a 

necessidade de aprofundar a compreensão sobre os fatores que influenciam a aceitação das 

mudanças e a sustentabilidade das transformações organizacionais. 

No contexto da GMO, o modelo ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, 

Reinforcement) de Hiatt (2006) enfatiza a importância de preparar os indivíduos para a 

mudança, destacando que a adoção bem-sucedida de novas práticas depende da 

conscientização, do desejo, do conhecimento, da habilidade e do reforço contínuo. Entretanto, 

para que esse processo ocorra de forma eficaz, é fundamental que os indivíduos sintam-se 

seguros para expressar preocupações, experimentar novas formas de trabalho e contribuir 
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ativamente para a transição organizacional sem receios de punição ou julgamentos (Rider et al., 

2023). 

Dessa forma, este estudo justificou-se pela necessidade de investigar como a SP 

influencia a GMO no contexto de projetos, explorando sua relação com o engajamento dos 

stakeholders, a mitigação de resistências e o impacto nos resultados organizacionais. A pesquisa 

fornece visões práticas e teóricas para líderes e equipes enfrentarem os desafios da mudança 

organizacional, estruturando ambientes que incentivem a confiança, o aprendizado contínuo e 

a inovação. Ao propor um conceito que integre SP e GMO, o estudo busca contribuir para o 

desenvolvimento de abordagens mais eficazes na implementação de projetos transformacionais, 

maximizando a probabilidade de sucesso e garantindo mudanças sustentáveis nas organizações. 

Nesse sentido, também oferece diretrizes para líderes e gestores, auxiliando na criação de 

contextos que minimizem resistências, promovem engajamento e incentivem uma cultura 

voltada ao aprendizado e à adaptação. 

Este estudo fornece subsídios para a formulação de estratégias mais eficazes na 

implementação de mudanças, fortalecendo a conexão entre fatores emocionais, 

comportamentais e a adoção sustentável de novas práticas no ambiente de projetos. Nesse 

sentido, esta pesquisa também se alinha com a atualização da Norma Regulamentadora nº 1 

(NR-1), por meio da Portaria MTE nº 1.419/2024, que estabelece a obrigatoriedade de incluir 

riscos psicossociais no Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR), ampliando a 

responsabilidade das organizações na promoção da saúde mental dos trabalhadores (Meneses, 

2025). De forma complementar, as discussões e recomendações deste estudo estão alinhadas 

à ODS 8 da Agenda 2030 da ONU, que busca promover crescimento econômico sustentável 

com base no trabalho digno, reforçando o papel da SP como pilar estratégico para conciliar 

resultados organizacionais com bem-estar humano (Pompeu & Cruz, 2025). 

 

 

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 

 

Esta pesquisa está organizada em seis seções sendo elas: (i) Introdução; (ii) Referencial 

teórico; (iii) Método e técnicas de pesquisa; (iv) Resultados encontrados; (v) Discussão dos 

Resultados; (vi) Contribuições para a prática; (vii) Conclusão; Referências e Anexos A e B. A 

Introdução apresenta o panorama geral sobre SP, GP e GMO e como estes temas têm ganhado 

destaque como um elemento essencial no ambiente organizacional, dada a necessidade de 

promover ambientes onde os indivíduos se sintam confortáveis para contribuir, compartilhar 
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ideias e enfrentar desafios sem medo de represálias, seguindo por objetivos do estudo e 

justificativa para realização do mesmo. Na seção dois, Referencial teórico, são apresentados os 

conceitos da SP, GP e GMO e SP no contexto de Projetos com GMO, além dos resultados 

obtidos nas pesquisas realizadas. Na seção três, Método e técnicas de pesquisa, é apresentada a 

metodologia utilizada para se atingir o objetivo da pesquisa. Na seção quatro, Resultados 

encontrados, são apresentados os resultados capturados com a realização da pesquisa e a revisão 

do modelo conceitual proposto. Na sessão cinco os resultados são discutidos a luz da literatura. 

Na sessão seis, nas contribuições para a prática é analisado como a pesquisa e o modelo 

proposto se reforça, refuta ou ampliam a prática e a teoria. Por fim, na sessão de conclusão é 

apresentado uma síntese dos achados.  
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

Esta seção apresenta os pressupostos teóricos relacionados à SP e GMO no contexto dos 

projetos. O quadro teórico construído fornece subsídios para as proposições e discussões desta 

pesquisa de dissertação. Vale destacar que essa seção foi construída com base em uma RSL 

(Revisão Sistemática de Literutura). Portanto, os artigos foram selecionados a partir da adoção 

de um protocolo e processo previamente desenvolvidos. Na seção 3 desta dissertação, todos 

procedimentos aplicados na RSL são explicados a fim de evidenciar o rigor e replicabilidade 

deste procedimento. 

  

 

2.2 CONTEXTO DA GESTÃO DE PROJETOS 

O processo de nascimento de um projeto segue etapas estruturadas que transformam 

uma ideia inicial, uma demanda, ou ainda um problema a ser resolvido em uma iniciativa 

concreta (PMI, 2021). O primeiro passo é a identificação da necessidade, que surge a partir de 

uma lacuna identificada entre o estado atual e o estado desejado. Em seguida, ocorre a definição 

clara do problema a ser resolvido ou da oportunidade a ser explorada, criando uma base sólida 

para o desenvolvimento do projeto (Venkataraman & Pinto, 2023). A Figura 1 ilustra o 

apresentado previamente. 

 

 
Figura 1. Fluxo para o surgimento de um projeto 

Fonte: elaborado pela autora, 2025. 

 

Diversos fatores impulsionam a criação de projetos, sendo eles estratégicos, 

operacionais, negócios, regulatórios e relacionados à inovação. No âmbito estratégico, Junior, 

De Oliveira e Fujihara (2016) afirmam que os projetos frequentemente buscam alinhar-se à 

visão e aos objetivos organizacionais, com o intuito de aumentar a participação no mercado, 

expandir operações ou desenvolver novos produtos. Além disso, a adaptação a mudanças 

externas, como a evolução tecnológica ou a introdução de novas regulamentações, também 

motiva o surgimento de iniciativas estratégicas em projetos (Lojaničić, Lojaničić & Živanović, 

2022) 
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No âmbito operacional, Brancalion e Lima (2022) afirmam que a busca por melhorias 

nos processos internos é um fator recorrente, sendo os projetos utilizados como instrumentos 

para aumentar a eficiência e solucionar problemas específicos de desempenho. Assim, gargalos 

operacionais ou falhas nos sistemas frequentemente desencadeiam projetos voltados à 

otimização de recursos e fluxos organizacionais (Brancalion & Lima, 2022). Por outro lado, no 

ambiente de negócios, os projetos são impulsionados por pressões de mercado, como a 

necessidade de atender às expectativas dos consumidores ou aproveitar novas oportunidades. 

O entendimento das demandas do mercado torna-se um elemento crítico para o sucesso dessas 

iniciativas, especialmente no lançamento de novos produtos ou serviços (Dougherty, 1990; 

Niesheva et al., 2023). 

A conformidade regulatória representa outro fator significativo no surgimento de 

projetos, especialmente em setores onde o cumprimento às leis, regulamentações e padrões 

internacionais é imprescindível (Cunha et al., 2022). Projetos dessa natureza buscam garantir 

que as organizações estejam adequadas às exigências regulatórias, evitando riscos legais e 

reputacionais (da Silva & de Oliveira Dias, 2024). Por fim, a busca por inovação e inovação 

digital tem desempenhado um papel central na criação de projetos, sendo impulsionada pela 

necessidade de adaptação às mudanças tecnológicas e pela oportunidade de reestruturar 

processos e produtos para torná-los mais competitivos. A integração de novas tecnologias e 

abordagens metodológicas frequentemente proporcionam vantagens estratégicas significativas 

no mercado (Gomes et al., 2024). 

O Project Management Institute (PMI) define projeto como "um esforço temporário 

empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único" (PMI, 2021). Essa 

caracterização relacionada ao aspecto de temporaridade distingue os projetos de outras 

atividades organizacionais contínuas, como operações que são representadas por atividades 

rotineiras e previsíveis. Deste modo, um projeto tem início geralmente após a definição de um 

problema ou a descoberta de uma oportunidade, que estimula o desenvolvimento de uma ideia 

(Watt, Merrie & Barron, 2020). Nessa etapa as soluções preliminares para o problema 

identificado são concebidas e testadas. Finalmente, as ideias geradas passam por um processo 

de avaliação e seleção, que considera fatores como viabilidade técnica, custo-benefício, riscos 

e alinhamento estratégico. Vale destacar que nem todas as ideias tornam-se projetos, mas 

aquelas que avançam para essa fase têm maiores chances de sucesso, graças à análise criteriosa 

realizada nas fases de seleção e priorização de projetos (Gomes et al., 2024; Pimentel-Rodrigues 

& da Silva, 2020). 
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Para que os projetos sejam efetivos é necessária uma adequada GP, sendo essa uma 

disciplina essencial para planejar, executar e controlar atividades de forma eficiente, garantindo 

o alcance dos objetivos organizacionais por meio de projetos (PMI, 2017). Neste contexto é 

preciso identificar impulsionadores de um projeto para a escolha da melhor forma de gestão. 

Por exemplo, se a iniciativa tem um único objetivo específico e limitado no tempo, trata-se de 

um projeto (Morris & DeLapp, 1983; PMI, 2021). Caso existam vários projetos interligados 

que demandem gestão integrada, estamos lidando com um programa (PMI, 2021). Já se a 

iniciativa fizer parte de um grupo maior que busca alinhamento estratégico com base nos 

diversos projetos, ela integra um portfólio (PMI, 2021). A Tabela 1 representa os principais 

descritores de projeto, portfólio e programa. 

 
Tabela 1. Descritores de projeto, portfólio e programa 

Critério Projeto Programa Portfólio 

Objetivo Resultado único e 
específico 

Benefício coletivo e 
integrado 

Alinhamento estratégico 
geral 

Interdependência Isolado Projetos inter-
relacionados 

Pode incluir projetos e 
programas distintos 

Duração Temporária Variável, dependendo dos 
projetos Contínuo 

Foco Escopo, prazo e custos 
específicos 

Gestão coordenada de 
projetos 

Maximização de valor 
estratégico 

Exemplo Construção de um software Transformação digital 
integrada Inovação organizacional 

Fonte: Elaborado pela autora com base em Morris e DeLapp (1983), PMI (2021), Kerzner (2022) e, Accenture 

(2024). 

 

A relação entre projeto, programa e portfólio é uma estrutura funcional que permite o 

alinhamento estratégico das iniciativas organizacionais. O portfólio é o nível mais alto dessa 

estrutura, englobando programas, projetos e até operações contínuas (Carvalho, Lopes & 

Marzagão, 2013; Garfein, Horney & Nelson, 2013). Ele serve como uma ferramenta de gestão 

para selecionar e priorizar iniciativas e alocar recursos, permitindo que os objetivos estratégicos 

sejam atingidos de forma mais eficiente (Pimentel-Rodrigues & da Silva, 2020). 

Os programas ocupam uma posição intermediária, sendo compostos por projetos inter-

relacionados e gerenciados de maneira integrada para alcançar benefícios que não seriam 

possíveis se esses projetos fossem tratados de forma independente (Kerzner, 2022). Além disso, 

é importante notar que nem todos os portfólios precisam conter programas. Já os projetos, como 

unidades autônomas, entregam resultados específicos e podem existir de forma independente 

ou como parte de um programa. Em casos em que não há dependências com outros projetos, 
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eles podem estar diretamente vinculados a um portfólio, sem necessitar de um programa 

intermediário. 

Por exemplo, uma empresa de tecnologia com um portfólio voltado à inovação pode ter 

um programa de Transformação Digital, composto por vários projetos interligados, como a 

implementação de novos sistemas de automação ou a integração de plataformas. Nesse mesmo 

portfólio, pode haver um projeto independente de criação de um novo produto, não vinculado 

a nenhum programa (Castro & Carvalho, 2010). 

Adicionalmente, existem casos em que um portfólio pode conter apenas programas, sem 

projetos independentes (Carvalho, Lopes & Marzagão, 2013). Isso acontece quando a 

organização busca maximizar benefícios integrados e gerar sinergias entre os projetos que 

compõem esses programas. Por exemplo, um portfólio de Sustentabilidade pode gerenciar um 

programa de Eficiência Energética, com projetos interdependentes como a instalação de painéis 

solares e a modernização de equipamentos, e um programa de Redução de Emissões, com 

iniciativas de transporte sustentável e reciclagem. 

Em resumo, a hierarquia entre projetos, programas e portfólios é flexível, permitindo 

adaptações conforme as necessidades estratégicas da organização. Essa estrutura possibilita 

otimizar a alocação de recursos, alinhar iniciativas aos objetivos organizacionais e maximizar 

os benefícios entregues (Kerzner, 2022; Garfein, Horney & Nelson, 2013; PMI, 2023). A Figura 

2 representa a abordagem citada acima. 

 

 
Figura 2. Estrutura de projetos, programas e portfólio 

Fonte: adaptado de PMI (2023). 
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A inclusão de "processos organizacionais" reflete que nem todas as atividades 

organizacionais são formalmente estruturadas como projetos ou programas, mas ainda assim 

podem contribuir para os objetivos do portfólio (PMI, 2017; PMI, 2021). Isso inclui operações 

contínuas ou iniciativas que suportam os projetos. Deste modo, pode-se dizer que projetos 

representam uma mudança desejada, uma iniciativa que atende a um problema ou oportunidade.  

Neste cenário, pode-se dizer que a história do gerenciamento de projetos pode ser 

dividida em diferentes períodos, destacando avanços significativos em ferramentas, 

metodologias e estratégias (Morris & DeLapp, 1983). Antes de 1958, ocorreram os primeiros 

desenvolvimentos em ferramentas e práticas, como o surgimento do Diagrama de Gantt em 

1910, essencial para o planejamento visual. Os grandes projetos históricos, como o Projeto 

Manhattan e a construção do Sistema de Rodovias Interestaduais nos EUA, também marcaram 

esse período (PMI, 2021). 

Entre 1958 e 1979, houve a consolidação de métodos formais com a introdução de 

técnicas como o Método do Caminho Crítico e o PERT (Técnica de Avaliação e Revisão de 

Programas), impulsionadas por projetos de grande impacto, como o Programa Apollo e a 

criação da ARPANET (Morris & DeLapp, 1983). De 1980 a 1994, o foco voltou-se para o 

gerenciamento de riscos e o uso de tecnologias. Nesse período, foram desenvolvidas 

metodologias específicas para lidar com riscos e popularizaram-se os softwares de gestão, que 

facilitaram o planejamento e o controle de projetos em grande escala (PMI, 2021). 

De 1995 até os dias atuais, o gerenciamento de projetos passou a incorporar 

metodologias ágeis, como Scrum e Kanban, que ganharam destaque principalmente no setor de 

tecnologia (PMI, 2021). Além disso, a GP foi integrada à estratégia corporativa, alinhando 

iniciativas aos objetivos organizacionais (Accenture, 2024). Dada a evolução dos modelos de 

GP, a escolha da abordagem metodológica mais adequada para um projeto depende diretamente 

do contexto em que ele está inserido, incluindo fatores como a complexidade, a estabilidade 

dos requisitos e o ambiente organizacional (PMI & Agile Alliance, 2017; PMI, 2021). As 

metodologias preditivas são mais indicadas para projetos com requisitos estáveis e bem 

definidos, como na construção civil, onde o escopo é conhecido desde o início e o planejamento 

segue um ciclo de vida linear, incluindo etapas como iniciação, planejamento, execução e 

encerramento (Kerzner, 2022). Essa abordagem oferece maior previsibilidade e controle, sendo 

especialmente eficaz em projetos com baixa incerteza. 

Por outro lado, as metodologias ágeis surgem como resposta a contextos dinâmicos, 

promovendo aprendizado contínuo e adaptação frequente às mudanças. Essa abordagem é 

amplamente utilizada em tecnologia da informação, onde os requisitos frequentemente evoluem 
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ao longo do tempo. As metodologias ágeis se baseiam em ciclos curtos de trabalho, conhecidos 

como sprints, e destacam a colaboração constante entre as partes interessadas (Sutherland & 

Schwaber, 2011). O princípio de "learning by doing" é fundamental nesse contexto, permitindo 

que as equipes aprendam e se adaptem iterativamente, aumentando sua capacidade de resposta 

e entregando valor incremental (Floriani & Steil, 2021). Essa flexibilidade é especialmente 

relevante em ambientes onde a inovação e a experimentação são necessárias. 

A abordagem híbrida combina elementos das metodologias preditiva e ágil, ajustando-

se às necessidades específicas de cada projeto (Eder et al., 2015; Linares et al., 2019; PMI, 

2021). Essa flexibilidade permite o uso de práticas preditivas para partes do projeto com maior 

estabilidade, enquanto os componentes mais incertos são gerenciados com métodos ágeis. Essa 

abordagem é recomendada para projetos que possuem uma mistura de elementos bem definidos 

e outros mais dinâmicos, como o desenvolvimento de um produto físico que incorpora software 

inovador (PMI, 2021). 

No cenário nacional, a aplicação de metodologias ágeis tem crescido em diferentes 

setores. Um estudo de Barata et al. (2021) destacou que empresas brasileiras têm adotado 

práticas ágeis para aumentar a flexibilidade em projetos de TI, enquanto ainda utilizam 

abordagens preditivas para projetos de infraestrutura, evidenciando a aplicação de modelos 

híbridos. Já em um contexto internacional, conforme apontado por Beck et al. (2001), o 

Manifesto Ágil reforça a importância de indivíduos e interações sobre processos e ferramentas, 

um princípio que tem norteado organizações a se adaptarem em ambientes de constante 

mudança. 

A GP foi apresentada como uma abordagem essencial para conduzir iniciativas 

temporárias que buscam entregar valor estratégico, operacional ou inovador. Foram levantadas 

as distinções entre projetos, programas e portfólios, bem como a evolução das abordagens 

metodológicas, de modelos preditivos aos ágeis e híbridos, considerando o grau de incerteza e 

o contexto organizacional. 

A GP, no entanto, não pode ser isolada dos impactos organizacionais que gera, pois 

projetos introduzem novos produtos, serviços ou processos que demandam mudanças 

significativas na forma como indivíduos e equipes trabalham (Prosci, 2017). Portanto, todo 

projeto, esteja ele isolado ou vinculado a um portfólio ou programa, representa uma mudança, 

seja em sua gestão ou em seu produto final. 

Dessa forma, a integração entre GP e outras disciplinas torna-se fundamental para 

compreender os desafios enfrentados pelas organizações na realização das transformações 
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desejadas. Nesse sentido, passa a ser essencial analisar como essas mudanças são gerenciadas 

dentro das organizações, foco do próximo tópico, que trata da GMO. 

 

 

2.1 CONTEXTO DA GESTÃO DE MUDANÇAS 

Em um cenário de transformações aceleradas e constantes adaptações organizacionais, 

a GMO surge como uma disciplina essencial para assegurar que iniciativas estratégicas, como 

projetos, gerem os resultados esperados (Souza, Monfre & Graziosi, 2024). A psicologia 

organizacional, por exemplo, oferece insights úteis sobre resistência à mudança, sendo esse um 

dos principais desafios na adoção de novas práticas e sistemas (Herscovitch & Meyer, 2002). 

Segundo Hiatt (2006), entender os fatores emocionais e comportamentais envolvidos na 

resistência é crucial para implementar estratégias eficazes de engajamento. Por outro lado, a 

sociologia contribui para compreender como as transformações organizacionais afetam as 

dinâmicas culturais, ajudando a mitigar conflitos e promover uma aceitação mais ampla (Weber 

& Tarba, 2012). Portanto, enquanto a psicologia organizacional aprofunda-se nos fatores 

emocionais da resistência, a sociologia amplia a análise para os impactos nas dinâmicas sociais 

e culturais organizacionais.  

Nesse contexto, a relação entre projetos e mudanças revela-se interdependente: se, por 

um lado, o projeto pode emergir como resposta à necessidade de mudança, por outro, a mudança 

constitui um dos principais resultados concretos do projeto. Conforme Grützmann, Zambalde e 

Bermejo (2019), projetos bem-sucedidos alinham-se à gestão de mudanças, garantindo que os 

resultados planejados sejam internalizados pela organização. Da mesma forma, Tornjanski, 

Čudanov e Săvoiu (2020) e Prosci (2023) destacam que o desempenho organizacional depende 

de iniciativas que integrem essas duas práticas, reconhecendo que ambas são essenciais para a 

sustentabilidade dos benefícios entregues. 

No contexto do desenvolvimento de novos produtos, a aplicação de práticas de 

gerenciamento de projetos é crucial para incorporar mudanças de forma eficiente. A integração 

de metodologias de GP nesse processo facilita a adaptação às mudanças e melhora o 

desempenho organizacional (Mello, Silva & Souza, 2006). Essa abordagem é relevante tanto 

no setor privado quanto no público, onde, segundo pesquisas de Hagebakken, Olsen e Solstad 

(2020), a avaliação dos resultados de projetos de mudança deve ir além da simples comparação 

com objetivos predefinidos, considerando também narrativas construídas ao longo do projeto, 

que refletem percepções diversas dos stakeholders. 
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A literatura também ressalta a importância da melhoria contínua nos processos de 

desenvolvimento de produtos para a inovação e a adaptação às mudanças (Medeiros & Varela, 

2015; Ho-Dac, Kumar & Slotegraaf, 2020). Estudos realizados em empresas brasileiras 

mostram que a implementação de equipes de melhoria e a utilização de práticas de gestão de 

mudanças contribuem significativamente para a eficiência e eficácia na criação de novos 

produtos (Lizarelli e Toledo, 2016; Almeida e da Costa Ramos Filho, 2019). A formalização 

de modelos para o processo de desenvolvimento de produtos permite uma visão holística e 

organizada das atividades, facilitando a gestão de mudanças. Moretti, Junior e Spak (2013) 

analisaram dissertações e teses em Engenharia de Produção no Brasil e evidenciam a relevância 

de modelos adaptados às especificidades de cada segmento de mercado. 

Além disso, a adoção de tecnologias digitais tem se mostrado um suporte fundamental 

para a inovação de produtos e a gestão de mudanças. Ferramentas como plataformas 

colaborativas e soluções baseadas na internet permitem maior agilidade na adaptação às 

demandas do mercado, promovendo melhorias significativas na comunicação e na integração 

de equipes. Empresas brasileiras que adotaram essas tecnologias observaram maior eficiência 

em projetos de inovação, alinhando os resultados técnicos às transformações organizacionais 

esperadas (Grützmann, Zambalde & Bermejo, 2019). Por fim, em projetos de transformação 

digital, o produto técnico do projeto, como um sistema implementado, é apenas uma parte do 

impacto. A verdadeira mudança ocorre quando os stakeholders adotam e utilizam a solução, 

incorporando-a ao seu cotidiano. Desse modo, sem a integração entre o planejamento do projeto 

e a estratégia de gestão de mudanças, a adoção pode ser comprometida, limitando os benefícios 

organizacionais pretendidos com o projeto (Zangana et al., 2024). Esses exemplos reforçam 

que a mudança não deve ser tratada somente como um subproduto do projeto, mas como um 

objetivo central e estratégico, capaz de transformar o status quo e assegurar a sustentabilidade 

dos resultados alcançados. 

Grützmann, Zambalde e Bermejo (2019) afirmam que projetos bem-sucedidos são 

aqueles alinhados à gestão de mudanças, garantindo a internalização dos resultados pela 

organização. Vale destacar que a GMO começa a ser reconhecida como componente essencial 

em projetos, principalmente em grandes iniciativas tecnológicas e organizacionais (Morris & 

DeLapp, 1983; Perides, de Vasconcellos & Vasconcellos, 2020). Os projetos frequentemente 

demandam mudanças comportamentais, culturais e estruturais nas organizações (Zambenedetti, 

Breda & Lazarotto, 2016). A GMO visa facilitar essa transição ao preparar, engajar e apoiar os 

indivíduos e equipes impactados (Damian, Valentim & Oliveira, 2022).  
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No nível de projetos, a GMO assegura que indivíduos aceitem e utilizem efetivamente 

os resultados entregues, promovendo adesão e redução de resistências (Hiatt, 2006). No nível 

de programas, ela ajuda a alinhar os projetos a benefícios agregados, abordando as 

interdependências entre eles (Garfein, Horney, & Nelson, 2013). No nível de portfólios, a GMO 

atua estrategicamente, gerenciando impactos cumulativos e alinhando iniciativas à estratégia 

organizacional (Orlandi, Dantas & Souza Neto, 2020). 

Hornstein (2015) destaca que a não integração entre GP e GMO frequentemente resulta 

em projetos tecnicamente bem-sucedidos, mas que falham em entregar os benefícios esperados 

devido à resistência dos stakeholders ou falta de adoção. Um exemplo é a implementação de 

sistemas ERP, que frequentemente exige mudanças significativas em processos e 

comportamentos organizacionais. Assim, sem uma abordagem clara de GMO, há riscos de 

baixa utilização, comprometendo o valor gerado como apontam Maas, van Fenema e Soeters 

(2016). Além disso, empresas que adotaram tecnologias digitais observaram melhorias 

significativas em projetos de inovação, quando alinhados às estratégias de gestão de mudanças 

(Grützmann, Zambalde & Bermejo, 2019). Um estudo da Accenture (2024) revelou que 66% 

das iniciativas de mudança falham, enquanto projetos que integram gestão de mudanças têm 

2,6 vezes mais chance de sucesso.  

Não obstante as evidências de que incorporar GMO à GP seja necessária, a evolução 

tecnológica está remodelando significativamente essa relação. Tecnologias como Inteligência 

Artificial (IA) e big data estão permitindo previsões mais precisas e tomadas de decisão 

baseadas em dados (Mendonça, Andrade & Sousa Neto, 2018). Por exemplo, ferramentas de 

análise preditiva podem identificar potenciais resistências à mudança antes mesmo de sua 

ocorrência, possibilitando intervenções antecipadas (Accenture, 2024; Gartner, 2024). Além 

disso, plataformas colaborativas e soluções baseadas na nuvem facilitam a comunicação entre 

equipes dispersas, promovendo agilidade e alinhamento (Gomes et al., 2024). 

A GMO também se beneficia de ferramentas como o machine learning, que pode 

personalizar estratégias de treinamento e comunicação com base no perfil dos stakeholders. 

Estudos mostram que organizações que integram tecnologias emergentes em suas práticas de 

GP e GMO alcançam maiores índices de sucesso em projetos de transformação digital (Gomes 

et al., 2024; Accenture, 2024). 

Conforme apresentado, a GP é essencial para estruturar, executar e alcançar os objetivos 

estratégicos das organizações, sendo o ponto de partida para implementar soluções que 

respondam a necessidades, oportunidades ou problemas (PMI, 2021). Entretanto, o sucesso 

técnico de um projeto muitas vezes não é suficiente para assegurar os resultados desejados 
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(Toledo et al., 2008; de Carvalho, 2011). É nesse contexto que a GMO desempenha um papel 

crucial (Grützmann, Zambalde & Bermejo, 2019), pois atua diretamente na adoção e no 

engajamento das pessoas, garantindo que as entregas técnicas gerem os impactos esperados. 

Nesse sentido, a definição de indicadores de sucesso no início de um projeto, 

especialmente em iniciativas de GMO, é amplamente respaldada pela literatura acadêmica. 

Feliciano et al. (2018) destacam que a gestão por indicadores de desempenho é essencial para 

a competitividade organizacional, enfatizando a necessidade de estabelecer metas claras para 

cada indicador e comunicá-las a todos os colaboradores envolvidos. Além disso, de Carvalho 

(2011) propõe um sistema de indicadores de desempenho em projetos que considera a 

importância dos critérios de sucesso, sugerindo que a falta de ligação entre causa e efeito nos 

sistemas de indicadores pode comprometer a eficácia do gerenciamento de projetos.  

No contexto da gestão de mudanças, a Prosci (2024) afirma que ter uma definição 

comum de sucesso para um projeto ou iniciativa é um pré-requisito essencial para medir a 

eficácia do gerenciamento de mudanças, permitindo ajustes proativos e garantindo a adesão dos 

stakeholders. Um exemplo prático dessa abordagem é a implementação do sistema SAP R/3 na 

Petrobras. Desde o início do projeto, foram estabelecidos indicadores claros em três níveis: 

negócio, projeto e GMO. No nível de negócio, os indicadores focaram na redução de custos 

operacionais e na melhoria da eficiência dos processos; no nível do projeto, monitoraram-se o 

cumprimento dos cronogramas e o sucesso técnico da implementação; enquanto no nível da 

GMO, destacaram-se métricas como a adesão dos colaboradores ao sistema SAP, o percentual 

de processos automatizados e a eficácia dos treinamentos. Essa abordagem integrada permitiu 

à Petrobras alcançar uma redução significativa de custos, maior uniformidade em seus 

processos globais e uma adesão de mais de 90% dos colaboradores ao novo sistema dentro dos 

prazos estabelecidos (Serpa, 2006). Portanto, conforme apresentado, a literatura científica 

corrobora a importância de definir indicadores de sucesso desde o início de um projeto, 

assegurando o alinhamento estratégico, a medição objetiva do progresso e a maximização dos 

resultados desejados.  

A GMO é fundamental para garantir que as mudanças geradas pelos projetos sejam 

aceitas e incorporadas pelas pessoas. Modelos como ADKAR e Kotter orientam esse processo, 

que envolve comunicação, engajamento e adaptação. Integrar GMO à GP aumenta as chances 

de sucesso e sustentabilidade das transformações organizacionais. 

Ao alinhar o planejamento e a execução do projeto com estratégias de GMO, as 

organizações garantem que os produtos, serviços ou resultados entregues sejam efetivamente 

adotados por seus stakeholders. Essa integração não apenas aumenta a probabilidade de sucesso 
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do projeto, como também potencializa os benefícios estratégicos, ao mitigar resistências e 

promover a adesão aos novos processos ou ferramentas implementados (Hiatt, 2006; Maas, van 

Fenema & Soeters, 2016). Em resumo, pode-se inferir que, com base na compreensão da 

interdependência entre projetos e mudanças, eles não devem ser tratados como esforços 

isolados, mas como elementos complementares de uma mesma estratégia (Hiatt, 2006; 

Richardson, 2012). Na próxima seção, explorarei como a GMO capacita indivíduos e equipes 

para adotar transformações, garantindo a sustentabilidade dos resultados alcançados pelos 

projetos. 

 

 

2.2 GESTÃO DE MUDANÇAS ORGANIZACIONAIS NO CONTEXTO DOS 

PROJETOS 

O conceito de mudança é amplamente discutido, abrangendo dimensões filosóficas, 

sociais e organizacionais. Heráclito, em sua célebre frase "tudo flui, nada permanece o mesmo", 

já destacava a mudança como uma característica essencial da existência, ressaltando seu caráter 

inevitável e contínuo (Santos, 1990). No campo das organizações, Kotter (1996) descreve a 

mudança como um processo estruturado, envolvendo liderança, comunicação e engajamento 

para transformar estruturas e comportamentos. No Brasil, estudos como os de Fleury (2010) 

enfatizam a necessidade de adaptar abordagens de mudança à cultura organizacional, 

considerando os aspectos relacionais e hierárquicos típicos do contexto brasileiro. De forma 

complementar, Fischer (2002) destaca que a mudança organizacional não é apenas uma questão 

técnica, mas um desafio cultural que exige estratégias de gestão de pessoas. Assim, ao articular 

perspectivas globais e locais, percebe-se que a mudança não é apenas uma transição de estados, 

mas um fenômeno que exige entendimento profundo das dinâmicas humanas e sociais. 

As mudanças são impulsionadas por fatores que motivam ou exigem transformações em 

indivíduos, organizações ou sociedades. Entre os principais fatores relacionadas às mudanças 

destacam-se as pressões tecnológicas, que impulsionam mudanças organizacionais por meio da 

inovação e da digitalização. Davenport e Prusak (2000) apontam que tecnologias disruptivas 

obrigam organizações a adaptarem seus processos para se manterem competitivas. Oliveira et 

al. (2011) reforça que a adoção de tecnologias inovadoras é um dos principais motivadores de 

mudanças, especialmente em mercados emergentes. 

Outro fator significativo é a globalização, que promove maior conectividade e exige 

adaptação das organizações. Chu e Wood Jr (2008) explora como a globalização impacta 
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estruturas organizacionais e culturais, enquanto Motta e Vasconcelos (2002) identificam a 

globalização como um elemento central na revisão de modelos de gestão. Neste contexto, 

podem também ser citadas as transformações econômicas e políticas como impulsionadoras de 

mudanças. Kotter (1996) e Cruz et al. (2023) apontam que mudanças em políticas econômicas, 

regulações governamentais e crises financeiras são fatores decisivos para adaptações 

organizacionais. De forma similar, Fischer (2002) e Guimarães (2017) destacam que as 

flutuações econômicas e mudanças nas políticas públicas têm grande impacto sobre as 

organizações. 

Outro fator essencial são as exigências dos clientes e do mercado. Christensen (1997) e 

Sebrae (2024) discutem como mudanças nas preferências dos consumidores e o crescimento do 

mercado digital demandam adaptações rápidas e centradas no cliente. Munck (2015) destaca 

que a experiência do consumidor se tornou um impulsionador significativo de transformações 

organizacionais e tecnológicas. A sustentabilidade e a responsabilidade social também têm sido 

amplamente reconhecidas como impulsionadores globais de mudança (Annarelli, Catarci & 

Palagi, 2024). Elkington (1997) introduz o conceito de triple bottom line, ressaltando que 

questões ambientais e sociais deveriam impulsionar mudanças nas empresas (Kuzma, Doliveira 

& Silva, 2017). Barbieri e Cajazeira (2009) demonstram que a pressão por sustentabilidade tem 

levado organizações a reestruturarem seus processos produtivos.  

Transformações culturais e sociais também desempenham um papel importante na 

promoção da mudança. Hofstede (1980) e Heimbürger (2018) abordam como diferenças 

culturais afetam a forma como mudanças são conduzidas, especialmente em ambientes globais. 

Carvalho-Freitas e Marques (2007) e Morfaki e Morfaki (2022) demonstram que questões como 

inclusão e diversidade têm impulsionado transformações significativas no mercado de trabalho. 

Por fim, crises e eventos inesperados, como a pandemia de COVID-19, também são fortes 

impulsionadores de mudança. Estudos como os da McKinsey & Company (2020), indicam que 

crises globais forçam mudanças rápidas em modelos de trabalho e estratégias organizacionais. 

Da Silva Arestides, Silva e Pacheco (2024) mostram como a pandemia acelerou a digitalização 

e consolidou práticas de trabalho remoto, impactando diretamente a dinâmica das organizações.  

Com base nos diversos fatores de mudanças expostos, pode-se dizer que esses 

impulsionadores demonstram que a mudança é influenciada por uma ampla gama de fatores 

internos e externos, destacando a importância de estratégias adaptativas para lidar com a 

complexidade dos cenários atuais. Autores como Kotter (1996) e Sheth e Sinfield (2020) 

enfatizam a importância de um processo estruturado para facilitar a adaptação diante de fatores 

internos e externos. Assim, transformações motivadas por pressões tecnológicas, globalização, 
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demandas por sustentabilidade, entre outros fatores críticos exigem uma abordagem planejada 

e estratégica para garantir a implementação eficaz e sustentável das mudanças (Davenport & 

Prusak, 2000; Fischer, 2002). 

Neste contexto, é preciso destacar que o engajamento das lideranças e o apoio aos 

colaboradores durante o processo de transição é particularmente relevante em cenários de 

mudanças tecnológicas ou exigências de mercado, como descrito por Christensen (1997) e 

Paschoiotto et al. (2024), que aponta a necessidade de agilidade para adaptar-se a novas 

demandas digitais. É fundamental reconhecer a distinção entre o papel do patrocinador e o do 

líder de projeto: enquanto o patrocinador atua como elo estratégico entre o projeto e a alta 

gestão, assegurando recursos, legitimidade e continuidade (West, 2017), o líder de projeto 

concentra-se na condução das atividades, inspirando a equipe, articulando esforços e garantindo 

a entrega de valor (Clarke, 2009). Essa diferenciação evidencia que ambos os papéis, embora 

complementares, exercem impactos distintos e indispensáveis para a efetividade das mudanças 

organizacionais.A relação entre GMO e tecnologia também é reforçada por Davenport e Prusak 

(2000) e Martins et al. (2023), que destacam a importância de processos bem estruturados para 

integrar inovações e evitar resistências internas. 

Fleury (2010) e Martins et al. (2023) salientam que a GMO precisa ser contextualizada 

à cultura organizacional, considerando fatores como hierarquia e relações interpessoais. Essa 

perspectiva é crucial em ambientes emergentes, onde a dinâmica cultural e econômica 

influencia diretamente o sucesso das transformações. Por fim, Barbieri e Cajazeira (2009) 

indicam que a GMO desempenha um papel central na reestruturação de processos produtivos 

para atender a demandas por sustentabilidade, alinhando organizações a padrões globais e 

expectativas locais. 

Neste sentido, a GMO é definida como um processo estruturado que visa facilitar 

transições organizacionais, abordando fatores técnicos, culturais e humanos. Modelos como o 

ADKAR (Hiatt, 2006), acrônimo que representa Awareness (Consciência), Desire (Desejo), 

Knowledge (Conhecimento), Ability (Habilidade) e Reinforcement (Reforço), e as fases de 

Lewin (1947) são frequentemente usados para preparar, implementar e consolidar mudanças, 

fornecendo um arcabouço para gerenciar resistências, engajar stakeholders e institucionalizar 

novas práticas (Lumenalta, 2025; InvGate, 2025). 

A GMO teve origem no campo da psicologia organizacional com Kurt Lewin, que em 

1947 propôs o modelo das três fases: descongelamento, mudança e recongelamento (Lewin, 

1947). Este modelo forneceu as bases para abordar mudanças de forma sistêmica. Nas décadas 

seguintes, especialmente a partir dos anos 1980, a GMO passou a ser reconhecida como um 
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elemento essencial para o sucesso de projetos organizacionais, especialmente em grandes 

iniciativas tecnológicas (Morris & DeLapp, 1983). Durante a década de 1990, ela evoluiu para 

uma disciplina independente, com a publicação de modelos como o ADKAR (Hiatt, 2006) e a 

inclusão do gerenciamento de stakeholders no Guia PMBOK (Eskerod & Jepsen, 2013). Na 

Tabela 2 são apresentadas as principais teorias e frameworks sobre GMO. 
 

Tabela 2: Teorias e Frameworks de Gestão de Mudanças Organizacionais 

Modelo/Framework/Teoria Descrição Aplicação/Objetivo 

Fases de Lewin (1947) Modelo em três fases: Descongelamento, 
Mudança e Recongelamento. 

Mudanças organizacionais gerais, 
incluindo comportamentais e 
culturais. 

Modelo de Transição de 
Bridges (1991) 

Três estágios de transição psicológica: 
Fim, Zona Neutra e Novo Começo. 

Transições psicológicas em 
mudanças pessoais e organizacionais. 

Modelo de Rogers (Curva de 
Adoção) (1962) 

Classifica os adotantes de inovação em 
cinco grupos: Inovadores, Adotantes 
Iniciais, Maioria Inicial, Maioria Tardia e 
Retardatários. 

Adoção de novas práticas, 
tecnologias ou comportamentos. 

Hype Cycle (Gartner) (1995) Modelo para adoção de tecnologia: Início 
de Inovação, Pico de Expectativas 
Infladas, Vale da Desilusão, Rampa de 
Consolidação e Planície de Produtividade. 

Focado em inovações tecnológicas e 
tendências de mercado. 

Modelo 7S da McKinsey 
(1980) 

Sete elementos interdependentes: 
Estrutura, Estratégia, Sistemas, Valores 
Compartilhados, Estilo, Equipe e 
Habilidades. 

Alinhamento de elementos 
organizacionais para implementar 
mudanças. 

Modelo de Nadler-Tushman 
(1980) 

Examinar a interação entre cultura, tarefas 
e estrutura organizacional para mudanças 
eficazes. 

Explorar a interação entre elementos 
organizacionais para mudanças 
efetivas. 

8 Passos de Kotter (1996) Oito etapas para liderar mudanças: criar 
urgência, formar uma coalizão, 
desenvolver uma visão, comunicar, 
remover barreiras, gerar ganhos rápidos, 
consolidar e institucionalizar mudanças. 

Fornecer um guia passo a passo para 
liderar mudanças organizacionais. 

Prosci (2006) Focado na integração da mudança em 
todos os níveis organizacionais, 
promovendo práticas consistentes. 

Estabelecer mudanças consistentes 
em diferentes níveis organizacionais. 

Modelo ADKAR (2006) Focado em etapas individuais: 
Conscientização, Desejo, Conhecimento, 
Habilidades e Reforço. 

Abordagem centrada nos indivíduos 
para mudanças organizacionais. 

HCMBOK (Human Change 
Management Body of 
Knowledge) (2013) 

Boas práticas para implementar mudanças 
organizacionais centradas em pessoas: 
diagnóstico, planejamento, execução, 
monitoramento e sustentação. 

Garantir que mudanças sejam 
sustentáveis no longo prazo com foco 
em pessoas. 

Lean Change Management 
(2014) 

Modelo que combina práticas ágeis e Lean 
para mudanças iterativas, com foco em 
experimentação, feedback constante e 
aprendizado contínuo. 

Implementar mudanças de forma 
colaborativa e adaptável, utilizando 
ciclos curtos de feedback e 
aprendizado. 

Fonte: elaborado pela autora, 2025. 
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Essa evolução reflete a crescente compreensão de que o sucesso da mudança depende, 

em grande parte, do fator humano e da capacidade de uma organização de gerir a transição de 

pessoas de um estado atual para um estado futuro desejado. Indivíduos reagem de maneiras 

distintas às transformações organizacionais. A curva de adoção de mudanças ilustra padrões de 

reações individuais e coletivas ao longo da implementação de uma mudança organizacional 

(Neiva & Paz, 2007; Fetzner & Freitas, 2012, Martins & da Silva, 2017). A aplicação de 

diferentes modelos de GMO permite compreender as nuances emocionais, psicológicas e 

comportamentais de pessoas e grupos diante de mudanças. Assim, ao combinar abordagens, 

gestores podem ajustar estratégias para diferentes perfis e estágios de adoção, favorecendo 

maior adesão e mitigando resistências (Hiatt, 2006; Pimentel & Silva Filho, 2024). A Figura 3 

representa os 5 principais componentes da GMO. 

  

 
Figura 3: Componentes da GMO 

Fonte: elaborado pela autora, 2025. 

 

De maneira geral, a GMO compreende: (i) o mapeamento e gestão dos stakeholders 

afetados pela mudança, compreendendo suas necessidades, resistências e influências potenciais 

(Maas, van Fenema & Soeters, 2016; Onukwulu et al., 2025); (ii) a identificação e gestão de 

impactos, práticas permitem compreender como alterações em processos, tecnologias, 

estruturas ou culturas organizacionais podem afetar equipes, stakeholders e resultados 

(Mognhol, Cichoski & Vieira, 2019; Prosci, 2024); (iii) o desenvolvimento e gestão do plano 

de treinamento, que possa garantir que os impactados compreendam a necessidade da mudança 

e como serão apoiados, promovendo transparência e engajamento (Hiatt, 2006); (iv) 
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desenvolvimento e gestão do plano de comunicação, que inclui estratégias para mitigar 

resistências, transformando-as em oportunidades de engajamento e melhoria (Anand, 

Centobelli & Cerchione, 2020; Saetren & Laumann, 2017); (v) a sustentação da mudança e 

institucionalização, com revisão dos sucessos e falhas, captura de lições aprendidas e criação 

de mecanismos para sustentar as novas práticas no longo prazo (Hiatt, 2006; Osman-Gani & 

Jacobs, 2004; Stouten, Rousseau & De Cremer, 2018).  

As cinco atividades supracitadas compõem uma estrutura necessária para gerenciar 

mudanças nos projetos. Além disso, como salienta Silva (2017), compreender os tipos de 

mudanças organizacionais e os principais desafios na sua implantação é fundamental para o 

sucesso das organizações. Neste sentido, as mudanças podem ser classificadas em incrementais, 

transformacionais, planejadas e emergentes. As mudanças incrementais referem-se a melhorias 

graduais aplicadas a processos existentes (Baxi, 2014). Por exemplo, a implementação de um 

novo software de gestão ou a adoção de práticas de melhoria contínua podem ser consideradas 

mudanças incrementais. Mudanças transformacionais, isto é, envolvem reformas de grande 

escala que provocam alterações profundas na estrutura ou estratégia organizacional (Holten, 

Hancock & Bøllingtoft, 2020). Um exemplo é a reestruturação da linha de produtos da Apple 

em 1997, sob a liderança de Steve Jobs, que focou na qualidade e inovação, transformando a 

empresa em uma das mais valiosas do mundo.  

De acordo com Bryson (2015), a mudança organizacional aplicada ao planejamento 

estratégico pode contribuir para a eficiência e eficácia do processo de implementação. As 

mudanças planejadas, as quais são iniciativas deliberadas e estruturadas, como a implementação 

de novas tecnologias (PMI, 2021). Por exemplo, a implementação de um ERP para integrar 

diferentes áreas da empresa é uma mudança planejada que visa melhorar a eficiência 

operacional. Santos (2014) destaca que a gestão da mudança organizacional requer 

planejamento e gerenciamento adequados para alcançar os objetivos desejados.   

Por fim, as mudanças podem ser classificadas como emergentes, que surgem de forma 

orgânica, como resposta a fatores externos (Lewin, 1947; Bardini & Silva, 2019). Por exemplo, 

a adaptação rápida de empresas ao contexto da pandemia de COVID-19, implementando o 

trabalho remoto para manter as operações, caracteriza uma mudança emergente. Alexandre e 

Euflausino (2023) discutem como as organizações precisam se adaptar e responder às 

transformações que ocorrem no dia a dia, especialmente em contextos de crise. 

A complexidade de uma mudança organizacional também é influenciada pelo perfil da 

empresa, que abrange aspectos como cultura, estrutura, maturidade em GMO e o setor de 

atuação. Empresas de diferentes setores enfrentam desafios únicos, e exemplos reais ilustram 
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como essas características podem intensificar ou atenuar a complexidade das transformações 

(Wittmann, Wittmann & Fontoura, 2024; Bonfim et al., 2024). Por exemplo, empresas 

tradicionais e conservadoras, como as do setor bancário, frequentemente possuem culturas 

organizacionais mais rígidas e avessas ao risco. Grandes bancos tradicionais, podem enfrentar 

resistência interna ao introduzir mudanças digitais, especialmente quando se trata de substituir 

processos enraizados por tecnologias inovadoras (Zavolokina, Dolata & Schwabe, 2016) 

Nessas organizações, mudanças como a implementação de sistemas baseados em IA exigem 

não apenas treinamento técnico, mas também esforços significativos para alterar a mentalidade 

dos colaboradores (Schilling, 2025). Em contraste, Fintechs com uma cultura voltada para 

inovação e adaptabilidade, tendem a abraçar essas mudanças com maior agilidade, reduzindo a 

complexidade (Gomber, Koch, & Siering, 2017). 

A estrutura organizacional também é um fator crítico para a GMO. Empresas com 

hierarquias rígidas e burocráticas, como as de setores altamente regulados, enfrentam desafios 

maiores para implementar mudanças (Cunha et al., 2022). Um exemplo é o setor farmacêutico, 

onde empresas como a Pfizer operam em um ambiente global e devem seguir regulamentações 

rigorosas em diferentes países (Gadelha & Costa, 2012). Nesse contexto, mudanças em 

processos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) podem ser extremamente complexas, pois 

cada ajuste precisa ser avaliado por equipes multidisciplinares e aprovado por autoridades 

regulatórias (Chieffi & Barata, 2009). Por outro lado, startups do setor de biotecnologia, com 

estruturas mais ágeis e equipes reduzidas, conseguem testar e implementar mudanças 

rapidamente, ainda que em menor escala (Silva et al., 2024). 

A maturidade em gestão de mudanças também desempenha um papel central. Empresas 

com pouca experiência nesse campo enfrentam desafios maiores para conduzir transformações 

(Machado & Neiva, 2017). No setor de varejo, por exemplo, grandes redes tradicionais podem 

encontrar dificuldades ao modernizar sua operação logística, especialmente se não tiverem uma 

abordagem estruturada para engajar colaboradores e alinhar stakeholders (Furtado, Carvalho & 

Sobral, 2024). Por outro lado, empresas como a Amazon, com alta maturidade em processos de 

mudança, integram tecnologias como robótica e IA de maneira contínua e bem-sucedida, 

minimizando a resistência interna (Hartley & Sawaya, 2019). 

Outro fator relevante é o tamanho e a dispersão geográfica da organização. Assim, 

multinacionais como a Unilever, com operações em diversos países, enfrentam desafios 

significativos ao implementar mudanças globais (Gupta, Pradesh & Arya, 2025). Essa situação 

exige que a organização promova o engajamento de equipes de diferentes culturas e realidades 

regionais, o que exige estratégias personalizadas de comunicação e treinamento (Presbitero & 
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Toledano, 2018). Em contraste, uma pequena empresa local de alimentos, como um fabricante 

artesanal de produtos orgânicos, pode implementar mudanças rapidamente, com impacto direto 

e sem a necessidade de lidar com as complexidades de coordenação global (Santos et al., 2020). 

A força de trabalho e o perfil dos colaboradores também influenciam diretamente nas 

mudanças. Empresas de tecnologia como Google ou Microsoft, compostas majoritariamente 

por equipes jovens e acostumadas a inovações, tendem a enfrentar menos resistência em 

mudanças tecnológicas (Vakola & Nikolaou, 2005). Já empresas industriais mais tradicionais, 

como montadoras de automóveis, podem enfrentar barreiras culturais ao introduzir tecnologias 

disruptivas, especialmente em equipes que operam há décadas no mesmo modelo de trabalho 

(Martins et al., 2023). 

O setor de saúde é outro exemplo claro de como o perfil da empresa pode impactar a 

complexidade das mudanças. Hospitais públicos e grandes redes hospitalares, como o Sistema 

Único de Saúde (SUS) no Brasil ou a rede Kaiser Permanente nos Estados Unidos, enfrentam 

desafios significativos ao implementar novas práticas médicas ou tecnologias, devido à 

necessidade de capacitar profissionais de diferentes áreas e garantir conformidade regulatória 

(Kuschnir & Chorny, 2010; Andrade, 2022; Bovo, 2024). Em contrapartida, clínicas menores 

e privadas têm mais facilidade para adotar mudanças localizadas e específicas, como a 

introdução de novos equipamentos ou softwares de gestão (Amorim, 2024). 

Por fim, o histórico de mudanças da empresa também é um fator determinante. 

Organizações com experiências traumáticas, como grandes falhas em projetos de mudanças 

anteriores, podem enfrentar maior resistência interna (Piderit, 2000; Kramer, 2007.). Empresas 

de energia, como a Petrobras, por exemplo, que já enfrentaram grandes crises internas e 

externas como má intervenção governamental, muitas vezes precisam lidar com a desconfiança 

dos colaboradores ao implementar mudanças estruturais (Abreu, Cunha & Rebouças, 2013; 

Silvestre et al, 2018) Por outro lado, empresas como a Tesla, conhecidas por sua abordagem 

inovadora e disruptiva, têm um histórico de mudanças bem-sucedidas que ajudam a gerar 

confiança entre os colaboradores e stakeholders, reduzindo os desafios (Bučko, 2018; Masoud 

et al., 2023). 

Os exemplos supracitados demonstram como o perfil da organização pode amplificar 

ou reduzir a complexidade de uma mudança, evidenciando a importância de adaptar estratégias 

e abordagens a cada contexto específico. Nesse cenário, a GMO desempenha um papel 

fundamental ao abordar duas dimensões principais de um projeto: a transição e a adoção. A 

transição refere-se à fase inicial em que indivíduos e organizações começam a se ajustar à 

mudança. Nesse estágio, as organizações enfrentam resistências naturais e devem aprender 
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novos comportamentos necessários para abraçar o novo cenário (Hiatt, 2006; Koilakonda, 

2024). A adoção ocorre em um momento posterior, representando a integração efetiva dos 

novos processos ou sistemas à rotina organizacional, ou seja, a mudança é incorporada. Para 

que essa etapa seja bem-sucedida, é essencial contar com engajamento, apoio da liderança e 

uma adaptação contínua às necessidades específicas da organização e dos stakeholders 

(D'Oliveira, 2014; Costa & Tavares, 2024). 

Com base nos diversos cenários descritos, pode-se dizer que a inserção da prática 

de GMO no contexto de projetos é motivada por diversas necessidades estratégicas que visam 

aumentar as chances de sucesso e garantir a sustentabilidade das iniciativas organizacionais. 

Uma das razões principais é a busca por aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos 

(Andrade & Nascimento, 2020). Embora as entregas técnicas, como novos processos, sistemas 

ou estruturas organizacionais, sejam importantes, elas só geram resultados reais quando são 

adotadas e utilizadas pelas pessoas impactadas (Burnes, 2007; Cameron & Green, 2019). 

Estudos mostram que projetos frequentemente falham porque as mudanças, mesmo que 

tecnicamente bem-sucedidas, não são aceitas ou aplicadas (Mognhol, Cichoski & Vieira, 2019). 

Além disso, a GMO alinha a transição organizacional ao fator humano, reconhecendo 

que os projetos muitas vezes envolvem mudanças significativas nas formas de trabalho, na 

cultura organizacional e no modelo mental das pessoas - mindset. Desse modo, para reduzir a 

resistência e aumentar o engajamento, a GMO estrutura processos que gerenciam 

adequadamente os impactos nas pessoas, promovendo uma transição mais suave e efetiva 

(Cameron & Green, 2019). Essa abordagem também contribui para acelerar a adoção das 

mudanças. Metodologias estruturadas permitem engajar, comunicar e treinar os envolvidos de 

maneira eficaz, o que facilita a internalização das transformações e reduz o tempo necessário 

para alcançar o estado futuro desejado (Ghosh, Scerri & Manfreda, 2025). 

Outro fator crítico é a geração de valor de forma sustentável, pois os projetos são 

desenvolvidos para entregar valor ao negócio, mas esse valor só é alcançado plenamente quando 

as mudanças são internalizadas e sustentadas pela organização (Hiatt, 2006; Oliveira et al., 

2011). A GMO cumpre esse papel ao conectar as entregas do projeto aos resultados esperados 

de longo prazo, garantindo que os benefícios sejam percebidos e mantidos (Hornstein, 2015). 

No cenário atual, em que as organizações enfrentam mudanças frequentes e complexas, a GMO 

apoia estratégias de mudança organizacional. Por meio de sua abordagem disciplinada, a GMO 

garante que as mudanças sejam integradas à rotina de trabalho sem impactos negativos 

significativos, trazendo consistência e previsibilidade ao processo (Aziz & Curlee, 2017). 
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O envolvimento ativo dos stakeholders é central para o sucesso da GMO. Esse 

envolvimento inclui, portanto, o mapeamento dos grupos afetados pela mudança (Onukwulu et 

al., 2025), a análise de necessidades e resistências potenciais (Maas, van Fenema & Soeters, 

2016) e a definição de estratégias de engajamento, como comunicar de forma clara, ouvir 

preocupações e capacitar os stakeholders (Hiatt, 2006). Estudos indicam que organizações que 

integram GMO e GP possuem maiores chances de sucesso (Hornstein, 2015). Essa integração 

promove maior adesão dos stakeholders, alinhamento estratégico e redução de resistências 

(Garfein, Horney & Nelson, 2013). 

Por outro lado, quando não é bem conduzida, a GMO pode resultar em resistência 

aumentada devido à falta de comunicação eficaz (Saetren & Laumann, 2017). Além disso, as 

iniciativas mal gerenciadas frequentemente apresentam baixa adesão, sendo que apenas 34% 

das iniciativas de mudança são bem-sucedidas globalmente segundo WalkMe Team (2024). 

Essa má condução também gera desperdício de recursos, onde tempo e dinheiro são 

comprometidos devido a falhas no planejamento e na execução das iniciativas (Garfein, Horney 

& Nelson, 2013). 

A partir desses elementos, fica evidente que a GP sem a GMO pode ser comparada ao 

tentar construir uma ponte sem considerar como as pessoas irão atravessá-la. A GP garante que 

os objetivos, prazos e recursos sejam gerenciados, mas a gestão de mudanças é o que conecta o 

sucesso técnico do projeto ao sucesso organizacional (Perides, Vasconcellos & Vasconcellos, 

2020). Segundo Anand, Centobelli e Cerchione (2020), a GMO vai além de superar resistências, 

ela tem como propósito criar um ambiente em que as pessoas se sintam seguras para contribuir, 

aprender e adaptar-se aos novos cenários. Ambientes colaborativos e seguros psicologicamente 

também são determinantes, transformando resistências em oportunidades para melhoria e 

engajamento (Anand, Centobelli & Cerchione, 2020).  

Embora diversos fatores contribuam para o sucesso dos projetos, a integração do GP 

com GMO destaca os cuidados relacionados com o fator humano. Neste sentido, a SP se torna 

um componente crítico nesse processo, pois promove a confiança necessária para que os 

indivíduos expressem preocupações, compartilhem ideias e se envolvam ativamente nas 

transformações (Edmondson, 2018). Ambientes que favorecem a SP reduzem ansiedades e 

criam uma base para a adoção bem-sucedida de novos comportamentos e processos (Saetren & 

Laumann, 2017; Anand, Centobelli & Cerchione, 2020). 

A relação entre GMO e SP é cada vez mais evidente no contexto de projetos, 

especialmente em ambientes organizacionais complexos e dinâmicos (Dynamica, 2022). 

Enquanto a GMO se concentra em estruturar e gerenciar o processo de transição, garantindo 
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que as pessoas adotem e utilizem as mudanças, a SP atua como uma base que permite aos 

indivíduos se sentirem confortáveis para expressar dúvidas, contribuir com ideias e participar 

ativamente das transformações sem medo de julgamento ou consequências negativas (Machado 

& Neiva 2017; Silva & Freitas, 2024).  

Desse modo, projetos frequentemente envolvem incertezas e riscos, e as pessoas 

impactadas podem demonstrar resistência por medo do desconhecido ou por insegurança 

quanto ao impacto das mudanças em suas rotinas e posições. Ao estabelecer uma relação de 

confiança com os stakeholders, é possível identificar mais rapidamente potenciais barreiras ou 

resistências e agir de forma proativa para mitigá-las (Ivić & Cerić, 2024). Portanto, a 

combinação de práticas sólidas de GMO com a promoção de SP não apenas aumenta a adesão 

e o engajamento nas mudanças, mas também fortalece a cultura organizacional. Esse 

alinhamento é essencial para que as organizações permaneçam resilientes e ágeis diante de 

mudanças constantes, tornando-se um diferencial competitivo em mercados em evolução. Na 

próxima seção é explorada a relação entre SP nos projetos. 

 

 

2.3 SEGURANÇA PSICOLÓGICA E SUA IMPORTÂNCIA NO CONTEXTO DE 

PROJETOS 

A SP é definida como a percepção de que o ambiente de trabalho é seguro para assumir 

riscos interpessoais, sem medo de humilhação, repreensão ou outras consequências negativas 

(Ruiz & Araujo, 2012; Buvik & Tkalich, 2022). Esse conceito foi inicialmente apresentado por 

Schein e Bennis (1965) no contexto de mudanças organizacionais e, posteriormente, ampliado 

por Edmondson (1999). A citada autora descreveu a SP como um estado coletivo no qual os 

membros de uma equipe se sentem confortáveis para expressar opiniões, admitir erros e 

compartilhar ideias. Kahn (1990) contribuiu significativamente para o entendimento desse 

conceito, relacionando a SP ao engajamento no trabalho.  

Em seus estudos, Kahn (1990) destacou que as pessoas se envolvem física, 

cognitivamente e emocionalmente em suas funções quando percebem um ambiente seguro e 

respeitoso, o que permite a expressão autêntica de suas ideias e emoções. Esse aspecto é crucial 

em cenários de alta pressão, como os encontrados em projetos. Segundo Gallo (2023), 

ambientes psicologicamente seguros permitem que os colaboradores confiem em seus pares e 

líderes, participando ativamente de decisões organizacionais e propondo soluções inovadoras. 

Edmondson (2018), por sua vez, demonstrou que equipes de alta performance frequentemente 
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reportam mais erros, não por serem menos competentes, mas porque possuem maior segurança 

para discutir falhas como oportunidades de aprendizado, ao invés de tratá-las como ameaças. 

Com base nestas ideias iniciais, pode-se dizer que o conceito de SP evoluiu ao longo 

das décadas, com contribuições significativas de diferentes teóricos. A Tabela 3 apresenta 

autores e as principais contribuições para o conceito de SP. 

 
Tabela 3. Teorias de SP 

Teóricos Contribuições Principais 

Schein & Bennis (1965) Introduziram a SP como um elemento crucial para superar resistências 
em processos de mudança. 

Kahn (1990) Relacionou a SP ao engajamento individual no trabalho. 

Schein (1993) Destacou a importância da SP para superar ansiedades de aprendizado 
no contexto organizacional. 

Edmondson (1999) Conceitualizou a SP no nível da equipe, vinculando-a ao desempenho, 
aprendizado coletivo e inovação. 

Wu, Zhou & Cormican (2024) Enfatizaram sua relevância em ambientes de alta complexidade e 
incerteza, comuns a projetos estratégicos. 

Fonte: Elaborado pela autora, 2025. 

 

Os teóricos supracitados ajudam a compor uma visão abrangente da SP, desde o nível 

individual até o organizacional, destacando sua influência em diversos contextos. Desse modo, 

é possível compreender que a SP não apenas influencia a performance individual e de equipes, 

mas também molda o clima organizacional. Assim, um ambiente psicologicamente seguro é 

aquele que estimula o comportamento de voz, permitindo que as pessoas se sintam confortáveis 

para expressar ideias, compartilhar opiniões, assumir riscos interpessoais e reportar erros sem 

medo de retaliações ou julgamentos (Dechen Silva & Demite Gonçalves de Freitas, 2024) Esse 

conceito, amplamente explorado por Amy Edmondson (1999), é considerado crucial para 

promover o desempenho organizacional, o engajamento de equipes e a inovação. Estudos 

apontam fatores que sustentam a SP e destacam a relação entre essas práticas e resultados 

organizacionais positivos (Buvik & Tkalich, 2022; Dechen & Demite, 2024; de Oliveira Rocha 

et al., 2024). 

Um fator essencial para a SP é a cultura de respeito e confiança (Hastwell, 2023). Um 

ambiente no qual a diversidade de opiniões é valorizada e o respeito mútuo prevalece tende a 

ser mais acolhedor para os colaboradores. Edmondson (1999) destaca que, em contextos em 

que há espaço para diálogo aberto, as equipes demonstram maior coesão e desempenho. No 

Brasil, estudos publicados por de Andrade, Fischer e Stefano (2015) e Braga et al. (2024) 

confirmam que o respeito e a confiança mútua promovem um clima organizacional propício à 

inovação e ao bem-estar dos funcionários. 
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Outro elemento central é a liderança inclusiva, que se manifesta na postura dos líderes 

em demonstrar empatia, ouvir ativamente e valorizar as contribuições individuais. Líderes que 

reconhecem suas vulnerabilidades e assumem erros criam um modelo de comportamento que 

encoraja os colaboradores a fazerem o mesmo (Ye, Wang & Li, 2019). Pesquisas realizadas 

pelo Google no Projeto Aristóteles identificaram a SP como o principal fator que diferencia 

equipes de alto desempenho (Duhigg, 2016). Furtado, Carvalho e Sobral (2024) apontam que 

lideranças que promovem práticas inclusivas aumentam significativamente o engajamento das 

equipes. 

A ausência de medo de represálias é outro aspecto crucial. Organizações que tratam 

erros e feedbacks como oportunidades de aprendizado promovem um ambiente onde os 

colaboradores se sentem seguros para explorar novas ideias e assumir riscos (Gibson et al., 

2017). Edmondson (1999) defende que a gestão de erros como parte do processo de crescimento 

coletivo é fundamental para a construção de confiança. No Brasil, o relatório anual do Instituto 

Great Place to Work (2022) destaca que empresas que adotam essa abordagem obtêm maior 

satisfação e retenção dos talentos. 

Além disso, a valorização do aprendizado contínuo é um pilar importante. Ambientes 

que promovem debates saudáveis, incentivam a experimentação e apoiam o desenvolvimento 

pessoal e profissional geram segurança para que os colaboradores cresçam e contribuam com 

maior autenticidade (Kharchenko et al., 2024). Estudos de Nugroho (2018) reforçam a 

importância de culturas organizacionais que privilegiam o aprendizado colaborativo e a 

comunicação aberta. No Brasil, essas práticas têm se mostrado especialmente eficazes em 

mercados competitivos (Cavazotte et al., 2015). 

Por fim, o feedback construtivo e o reconhecimento das diferenças individuais 

desempenham papéis centrais. Assim, feedbacks devem ser dados de forma não punitiva, com 

foco na melhoria e no crescimento do indivíduo. O respeito às diferenças e a promoção de um 

senso de pertencimento reforçam a confiança dos colaboradores em sua capacidade de 

contribuir (Horta, Demo, & Roure, 2012). Edmondson (1999) e de Lima e da Silva (2021) 

indicam que práticas de reconhecimento estão diretamente relacionadas ao aumento da 

produtividade e da satisfação no ambiente de trabalho. A Figura 4 resume o conteúdo 

apresentado previamente. 
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Figura 4: Promotores de um ambiente Psicologicamente Seguro 

Fonte: elaborado pela autora, 2025 

 

Portanto, um ambiente psicologicamente seguro é sustentado por fatores como respeito 

e confiança, liderança inclusiva, ausência de medo de represálias, valorização do aprendizado 

contínuo, feedback construtivo e reconhecimento das diferenças individuais. A aplicação desses 

elementos, conforme evidenciado em estudos internacionais e nacionais, transforma o ambiente 

organizacional em um espaço de inovação, aprendizado e crescimento (Buvik & Tkalich, 2022; 

Silva & Freitas, 2024). Assim, organizações que priorizam a SP não apenas obtêm melhores 

resultados, mas também criam um impacto positivo e sustentável na vida de seus colaboradores. 

Os resultados sobre o impacto da SP podem ser evidenciados em diversos estudos. Por 

exemplo, pesquisa do Instituto Internacional em SP (IISP, 2024) indica que colaboradores que 

se sentem psicologicamente seguros têm 27% mais chances de estarem engajados em suas 

funções, evidenciando a relação direta entre SP e produtividade. Além disso, a pesquisa também 

revelou que, entre 361 colaboradores brasileiros entrevistados, 99,2% expressaram o desejo de 

aprender mais sobre o tema, embora mais da metade (56,9%) já possuísse conhecimento prévio. 

Esses dados destacam a importância de promover ambientes que possibilitem a expressão de 

ideias e sentimentos sem temor de represálias, fator crítico para o engajamento e a inovação nas 

organizações. 

Zhou e Pan (2015) apontaram que a SP está associada a lideranças transformacionais, 

que utilizam sua influência para criar espaços seguros para a troca de ideias. Além disso, Kahn 

(1990) observou que a SP é um preditor do engajamento dos colaboradores, contribuindo para 

a formação de uma cultura organizacional que valoriza a expressão genuína. Hennel e 

Rosenkranz (2020) argumentam que ambientes psicologicamente seguros possibilitam que os 
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membros das equipes se sintam mais confortáveis para assumir riscos criativos, fator essencial 

para organizações que buscam inovação e adaptabilidade. Os autores reforçam que é mais eficaz 

investir na criação de ambientes seguros ("safe place") do que focar exclusivamente em 

capacitar indivíduos para enfrentar riscos ("safe person"). 

Estudos identificaram diversas práticas eficazes que as organizações podem 

implementar para promover e estimular a SP (Edmondson, 1999; Oliveira & Costa, 2023; Silva 

& Freitas, 2024). Uma das práticas mais importantes é incentivar a comunicação aberta dentro 

das equipes e em todos os níveis da organização (Silva & Freitas, 2024). Criar uma atmosfera 

onde os colaboradores se sintam confortáveis para compartilhar suas ideias e opiniões é 

essencial para construir confiança e respeito mútuo (Oliveira & Costa, 2023). De acordo com 

Edmondson (1999), a comunicação aberta facilita a expressão livre de pensamentos sem medo 

de julgamento, permitindo que os colaboradores se envolvam mais plenamente em seu trabalho. 

Os líderes desempenham um papel crucial nesse processo, ouvindo ativamente suas equipes e 

reconhecendo perspectivas diversas, como destacado por Nembhard e Edmondson (2006). Esse 

engajamento ativo promove uma cultura de respeito e colaboração, reforçando a SP. 

Outro aspecto significativo é o comportamento da liderança. Os líderes devem 

demonstrar empatia e vulnerabilidade para estabelecer o tom de um ambiente psicologicamente 

seguro (Smet et al., 2021). Ao reconhecer seus próprios erros e agir com transparência, os 

líderes criam uma cultura que normaliza o aprendizado com erros e encoraja os colaboradores 

a assumirem riscos calculados. Essa abordagem é apoiada por Edmondson e Lei (2014), que 

argumentam que a liderança empática e vulnerável reduz o medo de julgamento entre os 

colaboradores e promove a confiança. Carmeli e Gittell (2009) destacam ainda a importância 

de construir relacionamentos de alta qualidade nas equipes para aprimorar a SP. 

Além disso, definir claramente os papéis e expectativas também contribui para um 

ambiente psicologicamente seguro. Os colaboradores que compreendem suas responsabilidades 

e como seus papéis se alinham aos objetivos organizacionais sentem-se mais seguros em suas 

funções (Carvalho, 2024). Kahn (1990) enfatiza que essa clareza reduz a incerteza e ajuda os 

colaboradores a se envolverem de forma mais eficaz em seu trabalho. Além disso, fornecer 

feedback regular e construtivo focado no desenvolvimento, em vez de críticas, é uma maneira 

poderosa de construir SP. O feedback que enfatiza o crescimento permite que os colaboradores 

vejam os desafios como oportunidades de melhoria, conforme observado por Frazier et al. 

(2017). 

Outra ação para outra estratégia crucial é promover a inclusão e a diversidade. 

Ambientes de trabalho inclusivos valorizam perspectivas diversas, fomentando um senso de 
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pertencimento entre os colaboradores (Vedres & Vásárhelyi, 2023). A liderança inclusiva, que 

busca e considera ativamente diferentes pontos de vista, melhora a SP ao fazer com que os 

colaboradores se sintam valorizados. Essa perspectiva é apoiada pelos trabalhos de Nembhard 

e Edmondson (2006), que destacam o impacto positivo da inclusão por parte dos líderes nas 

dinâmicas das equipes. 

Outra ação essencial é incentivar a inovação e a assunção de riscos. Organizações que 

apoiam riscos calculados e experimentações criam um ambiente onde os colaboradores se 

sentem seguros para testar novas ideias sem medo de repercussões negativas (Silva, 2024). Baer 

e Frese (2003) destacam que um clima psicologicamente seguro é fundamental para fomentar 

a criatividade e a inovação nas equipes. Juntamente com isso, a implementação de programas 

de treinamento sobre comunicação, resolução de conflitos e inteligência emocional equipa os 

colaboradores com as ferramentas necessárias para enfrentar de forma eficaz os desafios no 

ambiente de trabalho. Esses programas fortalecem os relacionamentos e contribuem para um 

ambiente psicologicamente seguro, como destacado por Newman, Donohue e Eva (2017). 

Por fim, reconhecer e recompensar as contribuições dos colaboradores é uma prática-

chave para promover a SP. Reconhecer esforços reforça comportamentos positivos e demonstra 

valorização, o que constrói confiança e um senso de valor entre os colaboradores (Rocha, 2024). 

De acordo com Carmeli e Gittell (2009), o reconhecimento é um componente crítico para 

fomentar relacionamentos de alta qualidade e aprimorar o desempenho das equipes. Isto posto, 

essas práticas não apenas criam um ambiente de trabalho mais seguro e acolhedor, mas também 

contribuem para níveis mais altos de engajamento, colaboração e sucesso organizacional.  

No contexto de projetos, a SP assume papel ainda mais crítico, dado o ambiente 

caracterizado por prazos curtos, recursos limitados e alta complexidade. Segundo uma pesquisa 

realizada pelo PMI (PMI, 2023) em parceria com a PwC (PricewaterhouseCoopers),  apenas 

18% das organizações promovem ativamente a SP e a tolerância ao fracasso. Essa lacuna 

compromete a capacidade das equipes de inovar e colaborar, prejudicando os resultados dos 

projetos e o desempenho organizacional. Estudos focados em equipes de desenvolvimento ágil 

de software indicaram que a SP tem um efeito direto no desempenho das equipes (Alami, 

Zahedi & Krancher, 2023).  

Liu e Keller (2021) destacam que a autonomia no trabalho aumenta a SP, a qual, por sua 

vez, melhora a reflexividade e a eficácia geral dos times. Esses achados destacam a relevância 

de práticas que fomentem ambientes seguros para enfrentar os desafios de projetos complexos. 

Edmondson (2018) destaca que, em projetos, os membros da equipe frequentemente enfrentam 
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pressões que demandam inovação e pensamento crítico. Isso só pode ser alcançado quando eles 

se sentem livres para propor ideias e questionar práticas existentes.  

A SP constrói ambientes de projetos que facilitam a troca de ideias e conhecimentos, o 

que permite que soluções sejam criadas de forma colaborativa entre os membros de uma equipe 

(Kharchenko et al. (2024). Neste sentido, alguns benefícios podem ser evidenciados da 

promoção da SP no contexto de projetos, o que inclui:  

• Melhoria no aprendizado coletivo: Equipes com alta SP discutem erros de forma 

aberta, transformando-os em oportunidades de aprendizado (Edmondson, 2018); 

• Redução de conflitos improdutivos: A SP facilita a gestão de conflitos, 

transformando diferenças de opinião em vantagens competitivas (Bradley et al., 

2012); 

• Aumento da criatividade e inovação:  ambientes psicologicamente seguros 

incentivam a aprendizagem exploratória e a geração de ideias inovadoras (Akan, 

Jack, & Mehta 2020). 

• Maior engajamento dos stakeholders: a SP facilita o alinhamento das expectativas 

dos stakeholders, promovendo abertura para diálogo, melhorando a comunicação e 

fortalecendo a colaboração (Dietl et al., 2023). 

 

Apesar dos benefícios evidentes, a implementação da SP enfrenta desafios 

significativos. De Oliveira Rocha et al. (2024) observam que ambientes organizacionais com 

hierarquias rígidas ou culturas de alta pressão podem minar a SP, levando ao medo de 

represálias e silenciamento de opiniões. Nesse mesmo sentido, Westover (2024) aponta que a 

resistência cultural e a falta de líderes treinados para promover SP são barreiras comuns. Kim, 

Lee e Connerton (2020) sugerem que a liderança desempenha um papel central na construção 

de um ambiente seguro, sendo essencial que líderes demonstrem abertura, empatia e confiança. 

Essas características criam um clima organizacional mais receptivo, reduzindo a resistência às 

mudanças e fortalecendo a coesão das equipes. 

A SP está profundamente interligada à GP, pois influencia diretamente a capacidade das 

equipes de entregar resultados dentro dos prazos e escopos estabelecidos. Segundo Kharchenko 

et al. (2024), a integração de práticas que fomentem a SP no GP é essencial para o sucesso das 

iniciativas. Isso ocorre porque ela promove a criação de ambientes que equilibram as demandas 

técnicas e estratégicas com as capacidades humanas, direcionando os projetos para as mudanças 

desejadas.  
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Portanto, a ausência de SP, o sentimento de que os membros da equipe podem expressar 

ideias, opiniões, dúvidas e preocupações sem medo de punição, julgamento ou vergonha, pode 

comprometer profundamente a performance da equipe e os resultados dos projetos 

(Edmondson, 1999). Este cenário gera uma série de problemas que dificultam o sucesso 

coletivo (Frazier et al., 2017). Assim, sem um ambiente seguro, os membros da equipe hesitam 

em propor novas ideias ou soluções, temendo serem ridicularizados ou rejeitados. Isso inibe a 

criatividade e a inovação, levando as equipes a se limitarem a práticas seguras e tradicionais, 

muitas vezes insuficientes para atender às demandas de um cenário competitivo (Edmondson, 

2004; Newman, Donohue, & Eva, 2017). Além disso, a falta de SP afeta diretamente a 

comunicação. Problemas e desafios deixam de ser levantados, contribuindo para erros que 

seriam evitáveis, bem como o crescimento de falhas no projeto. A ausência de feedback 

construtivo também impede o aprendizado e as melhorias contínuas (Liang, Farh & Farh, 2012). 

Outro impacto significativo é a resistência a assumir riscos. A insegurança leva as 

pessoas a evitar experimentar ou inovar, com receio de falhar e sofrer consequências negativas 

(Kark & Carmeli, 2009; Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010). Essa postura cria um ambiente 

de estagnação, prejudicando o crescimento individual e coletivo. Além disso, a pressão para 

evitar erros e esconder vulnerabilidades aumenta os níveis de estresse e pode levar ao burnout. 

O desgaste emocional gerado por um ambiente tóxico compromete tanto a produtividade quanto 

a saúde mental das equipes (Edmondson & Lei, 2014). 

Ambientes sem SP também frequentemente promovem uma cultura de culpa, onde 

falhas são tratadas como fracassos individuais, ao invés de oportunidades de aprendizado. Isso 

cria um clima de medo e desconfiança, que desencoraja o trabalho colaborativo (Duhigg, 2016; 

Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010). Como consequência, o engajamento dos colaboradores 

é reduzido. Quando as pessoas sentem que sua voz não é ouvida ou valorizada, tornam-se 

desmotivadas e emocionalmente desconectadas, o que pode levar a um aumento na rotatividade, 

já que muitos buscam organizações com culturas mais saudáveis (Frazier et al., 2017).  

Por fim, projetos que exigem transformações enfrentam maior resistência em ambientes 

inseguros. O medo de consequências impede os membros da equipe de adotar novos 

comportamentos, reduzindo a adaptabilidade e a eficácia das mudanças necessárias para o 

sucesso (Liang, Farh & Farh, 2012). Neste sentido, a promoção de SP é, portanto, um requisito 

indispensável para o sucesso de projetos e o bem-estar das equipes. Um ambiente seguro 

permite que as pessoas contribuam de forma plena, aprendam com os erros e prosperem 

coletivamente, fortalecendo tanto os resultados organizacionais quanto o desenvolvimento 

humano (Edmondson, 1999; Newman, Donohue, & Eva, 2017). 
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Com base no conteúdo apresentado, que parte da premissa que projetos em que há a 

promoção de SP são mais efetivos com relação a mudanças pretendidas, a GP contemporânea 

reconhece o valor da SP, adotando práticas como: 

 

• Workshops de integração: a necessidade de práticas colaborativas no início de 

projetos para lidar com a incerteza e complexidade estimula a aplicação de 

workshops de integração (Wu, Zhou, & Cormican, 2024), que são descritos como 

estratégias eficazes para estabelecer confiança mútua e alinhar expectativas entre 

membros da equipe, especialmente em projetos com alta diversidade funcional e 

cultural; 

• Comunicação aberta: a comunicação aberta é uma pedra angular da SP (Edmondson, 

2018). Ela permite que feedbacks construtivos e transparentes sejam estabelecidos 

entre os membros da equipe, que podem compartilhar ideias e preocupações sem 

medo de retaliação. Isso fomenta um ambiente de aprendizado contínuo, essencial 

para o sucesso em projetos; 

• Treinamento de líderes:  o papel da liderança é imprescindível no estabelecimento de 

ambientes psicologicamente seguros (Kim, Lee, & Connerton, 2020). Os líderes 

treinados para demonstrar empatia, confiança e abertura criam um ambiente mais 

colaborativo e menos suscetível à resistência. Uma capacidade de liderança inclusiva 

é capaz de promover participação ativa, bem como aumentar a eficácia das equipes 

em projetos complexos (Hennel & Rosenkranz 2020). 

 

Deste modo, a SP emerge como um elemento fundamental para o sucesso de equipes de 

projetos e organizações, especialmente em projetos onde as condições de incerteza e pressão 

são predominantes. Ao promover ambientes que incentivem a confiança e a transparência, as 

equipes são capazes de inovar, aprender e entregar resultados alinhados às expectativas dos 

stakeholders. O próximo tópico explorará como esses conceitos são operacionalizados na 

prática de GP, aprofundando a relação entre SP e GMO. 

Com relação a mudança, esse é um aspecto fundamental do progresso das organizações, 

exigindo que indivíduos e grupos se adaptem a novas condições, comportamentos e processos. 

Embora essencial para o crescimento, a mudança frequentemente introduz incertezas e desafia 

normas estabelecidas. Para lidar com essas transições de maneira eficaz, é crucial fomentar a 

SP nos projetos para mudança organizacional (Newman, Donohue, & Eva, 2017). De mesmo 

modo, a SP, definida como um ambiente onde os indivíduos se sentem à vontade para expressar 
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ideias, correr riscos e admitir erros sem medo de repercussões negativas, desempenha um papel 

central na facilitação da adaptação durante mudanças (Newman, Donohue, & Eva, 2017). A SP 

promove comunicação aberta, colaboração e inovação, elementos essenciais para enfrentar as 

complexidades da mudança. Pesquisas demonstram que intervenções projetadas para aprimorar 

a SP não apenas aumentam a disposição dos indivíduos para participar de processos de 

mudança, mas também apoiam sua capacidade de lidar com estresse e incertezas de forma 

eficaz (O'Donovan & McAuliffe, 2020). 

A criação de ambientes psicologicamente seguros tem sido associada ao aumento da 

eficácia e resiliência das equipes, particularmente em contextos diversos ou de alto conflito 

como os de projetos, onde a ausência dessa segurança pode prejudicar o desempenho e entregas 

(Verwijs & Russo, 2023). Desse modo, à medida que as organizações enfrentam desafios em 

evolução, compreender e utilizar a SP nos projetos pode capacitar equipes a abraçar 

transformações com confiança e criatividade, garantindo uma transição mais tranquila para os 

resultados desejados (Smet et al., 2021). 

Com base nas informações apresentadas é possível inferir que integrar a GMO com a 

SP é essencial para transições bem-sucedidas nos projetos. Por outro lado, pesquisas indicam 

que mudanças organizacionais, como reestruturações ou reduções de equipe, podem aumentar 

os riscos psicossociais e impactar negativamente a saúde mental dos colaboradores (Silva, 

Franz & Bemvenuti, 2023). A implementação de estratégias de gestão de mudanças que 

priorizem a SP pode mitigar esses riscos. Além disso, ao fomentar um ambiente onde os 

colaboradores se sintam seguros para expressar preocupações e compartilhar ideias, sem medo 

de consequências negativas, melhora o engajamento e facilita a adaptação às mudanças (Negara 

et al., 2023). Estudos demonstram que a SP atua como mediadora entre estilos de liderança e o 

desempenho inovador das equipes, destacando sua relevância em contextos de mudança 

organizacional (Newman, Donohue, & Eva, 2017). 

Conforme apresentado, a SP promove um ambiente onde as pessoas podem se expressar 

sem medo, favorecendo colaboração, aprendizado e inovação em projetos. Fatores como 

liderança inclusiva e respeito mútuo fortalecem a SP, enquanto culturas punitivas a limitam. No 

modelo teórico, a SP atua como elemento moderador, ampliando os efeitos da GMO na adoção 

e sustentabilidade das transformações. 

Além disso, manter a SP durante mudanças organizacionais pode prevenir a queda no 

bem-estar e na produtividade dos colaboradores. Uma análise sobre o impacto de mudanças no 

bem-estar psicológico dos funcionários revelou que a resistência à mudança medeia essa 

relação, sugerindo que abordar a SP pode reduzir a resistência e promover resultados positivos 
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(O'Donovan & McAuliffe, 2020). Na próxima seção é discutido o papel da SP no contexto dos 

projetos, a fim de contribuir com mudanças efetivas. 

 

 

2.4 SEGURANÇA PSICOLÓGICA NO CONTEXTO DOS PROJETOS PARA 

PROMOÇÃO DAS MUDANÇAS  

A SP refere-se à percepção de que o ambiente permite aos indivíduos assumirem riscos 

interpessoais, expressarem suas ideias, preocupações e erros, sem medo de consequências 

negativas às suas carreiras ou relações (Edmondson, 1999). Esse conceito é fundamental para 

o sucesso organizacional, principalmente em cenários de mudança que exigem projetos ou 

programas que são pensados em longo prazo, caracterizados pela incerteza e pela necessidade 

de adaptação.  

No contexto de mudanças organizacionais, a SP surge como um facilitador essencial. 

Segundo Edmondson (2018), ambientes seguros promovem maior envolvimento dos 

colaboradores, reduzem a ansiedade relacionada à transição e facilitam a adaptação a novos 

cenários. De forma complementar, Bandeira (2021) argumenta que um clima organizacional 

baseado na confiança reduz a resistência e aumenta o engajamento durante transformações 

organizacionais. 

William Kahn (1990) foi pioneiro ao explorar a SP no contexto do engajamento no 

trabalho. Ele definiu o conceito como a condição necessária para que os indivíduos se 

expressem fisicamente, cognitivamente e emocionalmente durante a execução de suas funções. 

A teoria de Kahn destaca que, em ambientes psicologicamente seguros, os colaboradores 

assumem riscos interpessoais, sentem-se confortáveis para inovar e contribuem com maior 

intensidade para a implementação de mudanças (Dyer, 2023). 

A GMO é definida como um processo estruturado que conduz organizações de um 

estado atual para um estado desejado, visando resultados sustentáveis (Lozano, 2024). Embora 

indispensável, a mudança frequentemente enfrenta resistências ativas e passivas, que 

comprometem sua eficácia (Pieterse, Caniëls, & Homan, 2012). Nesse contexto, a SP 

desempenha um papel crítico ao reduzir o medo do julgamento e encorajar comportamentos de 

aprendizado, como experimentar novas práticas e aceitar feedback (Kim, Lee & Connerton, 

2020). 

Ao perceber a natureza e fatores de mudança, como apresentado nas seções anteriores, 

nota-se e importância de projetos, programas e portfólios que contemplem ambiente favoráveis 
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para que estas mudanças aconteçam. Neste sentido, cabe reforçar que Edmondson (2018) 

defende que equipes que percebem o ambiente como psicologicamente seguro relatam mais 

erros, não por serem menos competentes, mas porque se sentem à vontade para admitir falhas 

e aprender com elas. Neste mesmo sentido, Zhao, Ahmed e Faraz (2020) destacam que a 

liderança empática e inclusiva é um dos principais fatores para estabelecer um ambiente seguro 

durante transformações. Além disso, Akan, Jack e Mehta (2020) reforçam que esclarecer 

objetivos e processos reduz a incerteza, enquanto o suporte contínuo promove confiança no 

sucesso da mudança. 

No contexto de mudanças organizacionais, a abordagem de Kahn (1990) enfatiza que o 

protagonismo dos indivíduos é essencial. Ele sugere que, em ambientes onde a SP está presente, 

os indivíduos demonstram maior engajamento, tornando-se agentes ativos no sucesso da 

transição para a mudança pretendida. Pesquisas indicam que a SP é um elemento-chave para o 

sucesso de transformações organizacionais (Newman, Donohue, & Eva, 2017; Dechen Silva & 

Demite Gonçalves de Freitas, 2024). Essas transformações geralmente são suportadas por 

programas, que devem inclusive contemplar a SP como uma premissa para o sucesso dos 

projetos que vão promover a mudança desejada. 

Kostopoulos e Bozionelos (2011) afirmam que ambientes seguros estimulam o 

pensamento criativo e a inovação, enquanto Saetren e Laumann (2017) alertam que a 

insegurança pode gerar comportamentos defensivos, como resistência passiva ou sabotagem, 

comprometendo os resultados esperados. Além disso, Edmondson (2018) aponta que a ausência 

de SP aumenta o risco de erros operacionais e reversão a práticas antigas, dificultando a 

consolidação das mudanças. Assim, a promoção de um ambiente psicologicamente seguro é 

essencial para o sucesso da GMO, e diversos estudos científicos sustentam essa necessidade 

(Edmondson & Lei, 2014; Almeida, Vargas & Santucci, 2023). De outra forma, a ausência de 

SP pode gerar impactos negativos significativos, como maior resistência às mudanças, baixa 

inovação, diminuição do engajamento, erosão da confiança e aumento de estresse entre os 

colaboradores (Newman, Donohue & Eva, 2017).  

Edmondson (1999) destacou que a SP é crucial para que membros de uma equipe se 

sintam confortáveis em assumir riscos interpessoais necessários em momentos de mudança. 

Sem isso, os colaboradores podem evitar compartilhar preocupações ou ideias por medo de 

retaliação ou julgamento, o que aumenta a resistência passiva e compromete a inovação. Além 

disso, Carmeli, Reiter-Palmon e Ziv (2010) demonstraram que a liderança inclusiva, que 

promove a SP, é diretamente relacionada ao envolvimento dos funcionários em tarefas criativas. 
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A falta de SP também está associada à redução do desempenho coletivo e ao aumento 

do estresse no ambiente de trabalho. Estudos de Newman, Donohue e Eva (2017) mostram que 

a SP ajuda a reduzir o estresse no trabalho, promovendo maior bem-estar entre os 

colaboradores, especialmente em situações de transição organizacional. Por outro lado, a 

promoção de um ambiente psicologicamente seguro está relacionada a resultados positivos, 

como o fortalecimento do desempenho das equipes, maior abertura à comunicação e aumento 

da criatividade. Edmondson (1999) aponta que equipes que se sentem seguras psicologicamente 

têm maior capacidade de aprendizado e adaptação em contextos dinâmicos, o que é essencial 

durante processos de mudança. Além disso, Liang, Farh e Farh (2012) indicam que a SP está 

diretamente ligada ao comportamento de voz dos funcionários, fundamental para o sucesso de 

iniciativas que dependem de feedback e colaboração. 

Portanto, lideranças que promovem SP criam as condições ideais para que as mudanças 

sejam implementadas com sucesso, gerando valor e impacto positivo nos resultados 

organizacionais. Essa abordagem também alinha-se com práticas de gestão centradas no cliente 

e no desenvolvimento humano, fundamentais para impulsionar transformações efetivas, como 

mencionado no contexto da GMO e iniciativas estratégicas alinhadas ao Project Management 

Office (PMO) (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010). Assim, ambientes psicologicamente 

seguros promovem a integração entre pessoas, processos e tecnologias, facilitando a transição 

e a adaptação a novas práticas (Kim, Lee & Connerton, 2020). Ademais,  Zhou e Pan (2015) 

destacam que a liderança transformacional e o suporte contínuo são fatores críticos para manter 

a SP durante fases de transição. 

Vale destacar que apesar do crescente interesse pelo tema, diversas lacunas permanecem 

na literatura. Um exemplo é a interação com diferenças culturais, já que normas culturais 

exercem impacto significativo na percepção de SP (O’donovan & Mcauliffe, 2020). Essa 

variável é particularmente relevante, pois culturas com altos níveis de coletivismo ou aversão 

ao risco podem responder de maneira distinta às dinâmicas organizacionais (Hofstede, 1980). 

Contudo, há uma exploração limitada sobre como esses fatores influenciam o sucesso de 

mudanças organizacionais, sugerindo a necessidade de estudos mais amplos e interculturais. 

Além disso, enquanto a SP é amplamente reconhecida como uma facilitadora da 

inovação, estudos que analisam sua influência na adoção de tecnologias emergentes 

permanecem escassos (Pereira & Chaves, 2024). Em um cenário onde a inovação digital é 

crítica para a competitividade, entender como um ambiente seguro psicologicamente afeta a 

disposição para experimentar e implementar tecnologias disruptivas é uma área de investigação 

promissora (Edmondson, 1999). 
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No campo da liderança, evidências sugerem uma conexão entre liderança 

transformacional e SP, destacando comportamentos como comunicação aberta e suporte 

emocional (Bass & Avolio, 1994). No entanto, os mecanismos subjacentes a essa relação, como 

a confiança e o alinhamento de valores, ainda são pouco explorados, limitando a aplicação 

prática dos modelos teóricos existentes (Pessoa et al., 2018). 

Adicionalmente, a literatura tende a focar nos benefícios imediatos da SP durante as 

transições organizacionais, ignorando seus impactos de longo prazo na sustentabilidade das 

mudanças (Edmondson, 1999; Carmeli, Brueller & Dutton, 2009.). Estudos recentes indicam 

que a SP pode contribuir para a resiliência organizacional, mas há uma carência de 

investigações que abordem como esse impacto se desenrola ao longo do tempo (Guerra, 2023; 

Silva & Freitas, 2024). 

A SP é um componente indispensável na GMO, pois ela facilita a redução da resistência, 

promove o engajamento e cria um clima favorável à inovação e adaptação. Apesar dos avanços 

teóricos e empíricos, lacunas ainda persistem, especialmente em intervenções que visem 

melhorar o engajamento durante mudanças organizacionais. A integração da teoria de Kahn 

(1990), que explora o papel do engajamento psicológico, com abordagens contemporâneas 

como as propostas por Wu, Zhou e Cormincan (2024), oferece uma base promissora para 

enriquecer tanto a teoria quanto a prática no campo da GMO com base na promoção da SP dos 

stakeholders dos projetos. 

Com base no exposto nesta seção, é possível propor um modelo de análise que integre 

os conceitos de SP e as práticas de GMO no contexto dos projetos. Este modelo busca fornecer 

uma estrutura para avaliar e implementar estratégias que reduzam a resistência, promovam o 

engajamento e criem um ambiente organizacional favorável à inovação e adaptação durante 

processos de mudanças baseado em projetos, programas e/ou portfólios. 

A Figura 5 ilustra o Modelo Proposto, evidenciando a inter-relação entre os promotores 

de SP e engajamento dos stakeholders, bem como práticas específicas que podem ser 

implementadas para garantir maior alinhamento entre teoria e prática no contexto de 

transformações organizacionais a partir dos projetos. Este modelo visa preencher lacunas 

identificadas na literatura e servir como uma ferramenta prática para líderes e gestores de 

mudança, contribuindo para o avanço do campo da GMO. 
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Figura 5. Modelo Proposto de Integração entre GMO e SP no contexto de Projetos 

Fonte: elaborado pela autora, 2025. 

 

O modelo apresentado na figura estabelece uma conexão essencial entre a GMO e a SP, 

reconhecendo que a mudança organizacional não ocorre apenas por meio de processos e 

treinamentos, mas também pela construção de um ambiente seguro, onde os colaboradores 

possam se engajar ativamente. Esse modelo pode ser especialmente útil para organizações que 

enfrentam desafios de resistência à mudança e buscam um processo mais humano e estruturado 

para suas iniciativas de transição.  

O modelo proposto está inserido em um fluxo que compreende as fases de diagnóstico, 

planejamento, execução, implantação e sustentação técnica e humana da mudança. A ideia 

central é que a GMO deve atuar ao longo de todo o ciclo de vida dos projetos, garantindo que 

a mudança seja planejada, comunicada e sustentada de maneira eficaz, levando em conta tanto 

aspectos técnicos quanto humanos. 

O ponto de partida do modelo consiste na identificação dos fatores que motivam a 

mudança, identificados como as razões que impulsionam a necessidade de mudança. Esses 

motivadores se conectam ao contexto específico da iniciativa, que pode ser um projeto, um 

programa ou um portfólio, definindo assim o seu escopo e governança. Além disso, são 

estabelecidos critérios de sucesso, representados por indicadores que permitirão avaliar se a 

mudança está atingindo seus objetivos de forma eficaz. Essa fase inicial é essencial para que se 



 

 

61 

tenha clareza sobre o “porquê”, o “como” e “quem” fará parte da mudança antes mesmo de sua 

execução. 

No centro do modelo, a GMO desempenha um papel crucial, atuando em quatro frentes 

principais: a gestão de stakeholders, a gestão de impactos, a gestão de comunicações e a gestão 

de treinamentos. A gestão de stakeholders se concentra em identificar e engajar os stakeholders, 

garantindo suporte e adesão à mudança. O gerenciamento de impactos consiste em identificar 

como a mudança vai impactar e a quem. A gestão de comunicações é responsável por informar 

e alinhar todos os envolvidos. A gestão de treinamentos capacita os colaboradores para eles 

possam se adaptar à nova realidade. Essas quatro dimensões operam de forma integrada, 

assegurando que a mudança seja conduzida de maneira organizada e que todos os níveis da 

organização estejam alinhados com o processo. 

Para que a GMO seja efetiva, ela precisa operar em um ambiente de SP. Esse ambiente 

é caracterizado pela promoção de comportamentos que incentivam a comunicação aberta e o 

compartilhamento de ideias sem medo de represálias (Newman, Donohue & Eva, 2017; 

Hastwell, 2023). Os seis elementos fundamentais que contribuem para isso são: o 

comportamento de voz, a confiança, a cultura de respeito, o feedback construtivo, a liderança 

inclusiva e a abertura ao erro.  

O comportamento de voz se refere ao incentivo para que os colaboradores se expressem 

livremente. A confiança é construída para que todos se sintam seguros ao compartilhar suas 

opiniões, e a cultura de respeito valoriza a diversidade de pensamento e assegura um ambiente 

inclusivo. O feedback construtivo possibilita um aprendizado contínuo durante a mudança, 

permitindo ajustes e melhorias no processo. A liderança inclusiva garante que os líderes 

promovam um ambiente colaborativo, onde as contribuições de todos sejam valorizadas. A 

abertura ao erro é incentivada, permitindo que os colaboradores experimentem, aprendam com 

as falhas e se adaptem rapidamente, sem temer punições excessivas. Esses fatores são essenciais 

para que a mudança seja aceita de forma mais natural e para que as pessoas se engajem no 

processo de evolução. 

Ao final do processo, o modelo visa conduzir a organização ao cenário desejado, 

atingindo os objetivos estratégicos estabelecidos. A proposta é que a mudança bem gerida, 

apoiada por um ambiente psicologicamente seguro, maximize as chances de sucesso dos 

projetos, resultando em uma mudança organizacional eficaz e sustentável.  
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3. MÉTODOS E TÉCNICAS DE PESQUISA 

Esta seção apresenta os métodos e técnicas utilizados para a condução desta pesquisa, 

detalhando o delineamento do estudo, a unidade de análise, os procedimentos de coleta de dados 

e a estratégia de análise. O objetivo é garantir a clareza e a reprodutibilidade dos procedimentos 

adotados. 

 

 

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA 

O objetivo geral desta pesquisa é propor o modelo conceitual prescritivo quanto à 

conexão essencial entre a GMO e a SP, reconhecendo que a mudança não ocorre apenas por 

meio de processos e treinamentos, mas também pela construção de um ambiente seguro, onde 

os colaboradores possam se engajar ativamente. A pesquisa foi realizada em duas fases, 

adotando uma abordagem qualitativa. Tal escolha visou compreender os significados atribuídos 

à SP no contexto de mudanças organizacionais em projetos, especialmente quanto ao impacto 

na adaptação e engajamento das equipes frente à incerteza e à adaptação-  perspectiva coerente 

com os princípios da pesquisa qualitativa delineados por Creswell e Poth (2018).  

Na primeira fase, denominada "Elaboração e Pesquisa", foi realizada uma RSL baseada 

nas diretrizes de Pollock e Berge (2018) para compreender como a SP influencia o contexto de 

projetos. Essa revisão permitiu identificar lacunas na literatura, como a necessidade de 

investigações sobre metodologias mistas, novos frameworks e a exploração de fatores culturais 

e diversidade. Para aprofundar essa análise, foi conduzida uma busca em bases de dados 

renomadas, como Scopus e Web of Science, utilizando palavras-chave como "psychological 

safety", "change management" e "project management". A partir dos resultados obtidos, foi 

possível propor um modelo teórico-conceitual integrando elementos da SP e da GMO ao longo 

do ciclo de vida dos projetos. Esse modelo tem o objetivo de aperfeiçoar as abordagens de GMO 

e garantir o sucesso técnico e humanizado das iniciativas, sendo detalhado na Seção 2 desta 

dissertação. 

A segunda etapa da pesquisa, "Refinamento do Modelo Proposto", buscou validar e 

aprimorar o modelo por meio de interações com profissionais da área. Esta fase foi baseada na 

realização de entrevistas semiestruturadas com profissionais da área, permitindo coletar 

percepções sobre a aplicabilidade e a viabilidade do modelo proposto. Conforme descrito no 

anexo A, para garantir rigor metodológico, as entrevistas seguiram um roteiro pré-definido e 

foram analisadas conforme diretrizes de Prodanov & Freitas (2013), que enfatizam a 
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importância da pesquisa aplicada na validação de teorias e modelos, destacando a 

experimentação, a análise crítica e a replicabilidade dos resultados. Esse delineamento permitiu 

analisar como a SP influencia a aceitação e a efetividade da GMO, contribuindo para a 

construção de um referencial empírico robusto sobre o tema.  

A abordagem qualitativa adotada seguiu pressupostos interpretativistas e 

construtivistas, que, alinhados aos procedimentos metodológicos, permitiram avançar na 

compreensão da realidade estudada (Al Balushi, 2016). Esse processo visou estruturar um 

modelo prescritivo que integre GMO, GP e SP, fortalecendo a colaboração entre equipes 

multidisciplinares. Dessa forma, espera-se que o modelo apoie a criação de um ambiente 

psicologicamente seguro, facilite a adaptação dos stakeholders e garanta a entrega de projetos 

alinhados aos parâmetros de prazo, escopo e custo, mas com um olhar mais humanizado. 

A SP é um fator crítico para o sucesso da GMO em projetos, pois influencia diretamente 

a adaptação dos stakeholders ao novo contexto (Frazier et al., 2017). O modelo proposto ilustra 

a interação entre fatores internos, representados pela GMO, e fatores externos, como o contexto 

da iniciativa e os critérios de sucesso estabelecidos pela organização. Para que a mudança seja 

efetiva e sustentável, é essencial criar um ambiente psicologicamente seguro, onde os 

envolvidos sintam-se encorajados a expressar preocupações, contribuir com ideias e participar 

ativamente do processo de transição. Esse ambiente é sustentado por seis fatores-chave: 

comportamentos de voz, confiança, cultura de respeito, feedback, liderança inclusiva e abertura 

ao novo. Juntos, esses elementos fortalecem o engajamento, a colaboração e a disposição para 

a mudança. 

Ao integrar a SP à GMO, espera-se que as organizações aumentem sua capacidade de 

inovação e resiliência diante de alterações, garantindo que os projetos sejam implementados 

com maior eficiência e impacto positivo nos resultados. Para tanto, justifica-se a explanação 

acima a fim de facilitar as interações com os praticantes, considerando que as entrevistas foram 

conduzidas e registradas para viabilizar sua transcrição e posterior análise de dados, conforme 

preconizam Chai et al. (2025). Os dados coletados foram estruturados e analisados com o apoio 

do software ATLAS.ti, seguindo diretrizes rigorosas de confidencialidade. Para proteger a 

identidade dos participantes e das instituições envolvidas, foram aplicadas técnicas de 

codificação de nomes e restrições de acesso aos dados armazenados em repositórios seguros e 

protegidos por senha. 

Os procedimentos desta pesquisa seguem a Resolução 674 do CNS (Conselho Nacional 

de Saúde) de 06 de maio de 2022 que dispõe sobre a tipificação da pesquisa e a tramitação dos 

protocolos de pesquisa no Sistema CEP/Conep (Comitês de Ética em Pesquisa / Comissão 
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Nacional de Ética em Pesquisa), sendo ela compreendida como uma pesquisa dispensada de 

comitê de ética. O capítulo IX desta resolução (CNS, 2022, p. 08) é dedicado as “Pesquisas 

dispensadas de registro na Plataforma Brasil” e o artigo 26 estabelece que são dispensadas de 

apreciação pelo Sistema CEP/Conep, as pesquisas que se enquadrem exclusivamente nas 

situações dispostas em seus parágrafos. Destaca-se que esta pesquisa se enquadra nas diretrizes 

dos parágrafos “VII - Pesquisa que objetiva o aprofundamento teórico de situações que 

emergem espontânea e contingencialmente na prática profissional, desde que não revelem 

dados que possam identificar o indivíduo” (p.08) e “XI - Atividade cuja finalidade seja 

descrever ou analisar o processo produtivo ou administrativo para fins, exclusivamente, de 

desenvolvimento organizacional” (p.08). Dessa forma, compreende-se que esta pesquisa foi 

dispensada de autorização formal de um comitê de ética em pesquisa. 

A amostra desta pesquisa foi composta por profissionais de projetos e profissionais de 

GMO. A seleção da amostra seguiu uma abordagem intencional, garantindo a inclusão de 

diferentes cenários organizacionais. Essa abordagem foi fundamentada na necessidade de 

capturar a complexidade da adoção da SP e GMO em contextos variados (Patton, 2015). A 

pesquisa contemplou organizações com distintos níveis de experiência em GMO e SP, seguindo 

diretrizes metodológicas que sustentam a representatividade em estudos organizacionais 

(Eisenhardt, 1989). 

O refinamento do modelo foi conduzido por meio de entrevistas semiestruturadas. Esse 

método permitiu explorar as percepções sobre SP e GMO entre os participantes, identificando 

padrões, lacunas e fatores críticos para a adoção da SP na gestão de mudanças. Além disso, as 

entrevistas possibilitaram a coleta de insights para ajustes finais no modelo proposto.  

A abordagem qualitativa adotada se alinha às recomendações de Creswell (2014) sobre 

a importância da profundidade analítica na investigação de fenômenos complexos. O critério 

de saturação teórica foi utilizado para definir o encerramento da coleta de dados, conforme 

sugerido por Guest, Bunce e Johnson (2006). Vale destacar que a saturação não é pelo número 

de entrevistas, mas ela se dá quando novas entrevistas não agreguam informações 

significativamente diferentes. Esse processo assegurou que as recomendações geradas fossem 

fundamentadas tanto em evidências teóricas quanto na experiência dos participantes, em uma 

perspectiva data-driven. 
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3.2 UNIDADE DE ANÁLISE 

A unidade de análise desta pesquisa foi contituída por práticas de GMO em projetos. As 

evidências relacionadas a essas práticas permitiram identificar e analisar a presença ou ausência 

de SP. Ao fim do processo de coleta e análise foram obtidas unidades de análise que permitiram 

identificar um padrão de comportamento no corpus de pesquisa construído a partir das 

entrevistas. 

 

 

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANÁLISE DOS DADOS 

A coleta e análise dos dados foram conduzidas com uma abordagem qualitativa, 

garantindo uma compreensão aprofundada e contextualizada do modelo proposto. Para isso, 

foram realizadas entrevistas semiestruturadas com profissionais das áreas de projetos e de 

GMO, permitindo a exploração detalhada de suas percepções, experiências e interpretações 

sobre a relação entre SP e GMO. Essa abordagem possibilitou flexibilidade na coleta de dados, 

permitindo que novas questões emergissem ao longo das entrevistas e que os participantes 

expressassem suas perspectivas de forma mais ampla e reflexiva. 

A análise dos dados foi conduzida com base nos princípios da Grounded Theory, o que 

possibilitou a identificação e a interpretação de categorias e padrões emergentes a partir do 

material empírico. Esse procedimento alinha-se às recomendações metodológicas para 

pesquisas qualitativas (Creswell & Poth, 2018), contribuindo para a rigorosa atividade analítica 

e para a promoção de credibilidade dos resultados alcançados. 

 

3.3.1 REVISÃO SISTEMÁTICA DA LITERATURA 

A primeira etapa consistiu em uma RSL, com o objetivo de identificar teorias, modelos 

e estudos empíricos relacionados à SP, à GP e à GMO. A pesquisa bibliográfica foi conduzida 

em bases de dados renomadas, como Scopus e Web of Science, utilizando palavras-chave como 

"psychological safety", "change management" e "project management". 

Durante a fase de "Elaboração e Pesquisa", foi desenvolvido um modelo teórico-

conceitual orientativo, fundamentado na literatura sobre SP no contexto de projetos. 

Diferentemente das revisões narrativas, a revisão sistemática segue um método científico 

rigoroso, permitindo a sua reprodução por outros pesquisadores (Tranfield, Denyer, & Smart, 

2003). A Figura 6 apresenta as etapas e processo aplicados nesta RSL. 
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Figura 6. Fluxo do protocolo de revisão em 4 etapas 

Fonte: adaptado de Polllock e Berge (2018). 

 

O estudo foi motivado por uma lacuna identificada na literatura: "Como a SP é descrita 

na GP?". Para responder a essa pergunta, foram consultadas as bases Web of Science e Scopus, 

reconhecidas por sua relevância na área. Utilizou-se a seguinte string de busca: (psychological 

safet*) AND (project*), validada por especialistas da temática. Após rodadas de refinamento, 

foram identificados 3.735 documentos (2.339 da Web of Science e 1.396 da Scopus). A 

aplicação de critérios de inclusão e exclusão resultou em 143 artigos, que forneceram uma 

compreensão aprofundada sobre a evolução da SP. 

Os achados revelaram lacunas significativas na literatura, especialmente sobre a 

influência da cultura organizacional na SP. Thorgren e Caiman (2019) destacam desafios 

culturais, como inclusão, responsabilidade coletiva e confiança, enquanto Emmett et al. (2021) 

apontam que ambientes com SP favorecem a adaptação às mudanças organizacionais. Poucos 

estudos exploram a relação entre "Comportamento de Voz" e SP, sendo esse um fator crucial 

para o sucesso de iniciativas de mudança organizacional (Liu et al., 2017). 

Além disso, novas abordagens teóricas podem contribuir para a compreensão do 

impacto da SP em processos de mudança. A Teoria da Conservação de Recursos (Hobfoll & 

Lilly, 1993) sugere que indivíduos buscam proteger e expandir recursos, o que pode influenciar 
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a aceitação de novas direções estratégicas. Outras teorias, como a Visão Baseada em Recursos 

(RBV) de Barney (1991) e as Capacidades Dinâmicas de Teece e Pisano (1998), também 

oferecem insights relevantes sobre a relação entre SP, inovação e resiliência organizacional. 

 

 

3.3.2 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS 

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, fundamentada em pressupostos 

interpretativistas e construtivistas, buscando compreender fenômenos complexos a partir das 

experiências e percepções dos participantes (Al Balushi, 2016). Essa escolha se alinha às 

recomendações de Creswell (2014), que ressaltam a importância da profundidade analítica na 

investigação de fenômenos sociais e organizacionais. Considerando o objetivo de explorar 

como a SP pode auxiliar nas práticas de GMO no contexto de projetos, a pesquisa foi estruturada 

em duas fases principais: (i) revisão sistemática da literatura e (ii) pesquisa empírica por meio 

de entrevistas semiestruturadas. 

Os procedimentos da pesquisa seguiram a Resolução nº 674 do CNS, de 06 de maio de 

2022, que dispõe sobre a tipificação da pesquisa e a tramitação dos protocolos no Sistema 

CEP/Conep. De acordo com o capítulo IX da resolução, artigo 26, esta pesquisa é dispensada 

de apreciação pelo Sistema CEP/Conep por se enquadrar nos parágrafos VII e XI: pesquisas 

voltadas ao aprofundamento teórico de situações que emergem na prática profissional, desde 

que não revelem dados que identifiquem indivíduos; e atividades que descrevem ou analisam 

processos produtivos ou administrativos para fins de desenvolvimento organizacional (CNS, 

2022). Todos os participantes foram informados sobre a confidencialidade dos dados coletados 

antes da realização das entrevistas, assegurando a adesão às normas éticas vigentes.  

Na segunda fase da pesquisa foram conduzidas 20 entrevistas semiestruturadas, 

realizadas com profissionais selecionados intencionalmente, garantindo diversidade de 

contextos organizacionais (Patton, 2015). Os perfis contemplaram: (i) gestores de projetos ou 

profissionais que já lideraram projetos; (ii) gestores de GMO; e (iii) profissionais que lideraram 

projetos de GMO. O critério de seleção considerou experiência mínima de cinco anos na 

condução de projetos ou mudanças organizacionais, assegurando experiência profissional e 

profundidade nas contribuições. Essa estratégia de amostragem buscou contemplar 

organizações com distintos níveis de experiência em GMO e SP, conforme recomendações 

metodológicas para estudos organizacionais (Eisenhardt, 1989). 
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As entrevistas foram gravadas e transcritas integralmente. Em seguida, as falas foram 

categorizadas a partir da literatura em três eixos centrais, SP, GMO e GP, e também em relação 

à aplicabilidade não intencional de características da SP no contexto de mudanças. Esse 

procedimento possibilitou não apenas verificar a aderência dos relatos às categorias teóricas, 

mas também identificar como elementos da SP emergem espontaneamente nas práticas de 

mudança. Após a categorização, foi realizada a análise para identificar falas que representavam 

cada categoria de forma precisa, promovendo triangulação entre evidências teóricas e 

empíricas. Os apêndices A e B apresentam a estruturação dos instrumentos utilizados na 

pesquisa, detalhando os roteiros e critérios que orientaram a coleta e a análise dos dados. 

A Tabela 4 apresenta o perfil detalhado dos entrevistados, com função atual, formação, 

tempo de experiência e duração da entrevista. O total do tempo gravado foi de 949 minutos, o 

que assegura profundidade e riqueza de dados. 

 
Tabela 4. Perfil dos profissionais entrevistados 

Entrevistados Função atual Formação 

Anos de experiência 
profissional com projetos 
e/ou gestão de mudanças 

organizacionais 

Duração 
das 

Entrevistas 
em minutos 

E1 Gerente de 
Projetos Mecânica  39 63 

E2 Gerente de 
Projetos Administração de Empresas 25 35 

E3 

Gerente de Gestão 
de Mudanças 
Organizacionais e 
Cultura  Administração de Empresas 5 63 

E4 Gerente de 
Projetos Administração de Empresas 15 60 

E5 
Gerente de Gestão 
de Mudanças 
Organizacionais Psicologia  10 42 

E6 Gerente de 
Projetos Administração de Empresas 4 43 

E7 Gerente de 
Projetos Administração de Empresas 15 33 

E8 Gerente de 
Parcerias Administração de Empresas 12 73 

E9 Gerente de 
Impostos Administração de Empresas 22 40 

E10 
Gerente de 
Financas 
Comercial Administração de Empresas 15 45 

E11 Gerente de 
Projetos Administração de Empresas 10 43 

E12 Gerente de 
Projetos e Portfólio Administração de Empresas 5 45 

E13 
Gerente de 
Inovação e 
Empreendedorismo Administração de Empresas 20 45 
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E14 
Gerente de Gestão 
de Mudanças 
Organizacionais Administração de Empresas 8 34 

E15 Gerente de 
Projetos Sistemas de Informação 15 50 

E16 Gerente de 
Projetos Administração de Empresas 15 63 

E17 Gerente de 
Projetos Sistemas de Informação 8 36 

E18 Gerente de 
Projetos Sistemas de Informação 15 36 

E19 Gerente de 
Projetos Administração de Empresas 27 43 

E20 Gerente de 
Projetos Sistemas de Informação 30 57 

Total (tempo em minutos) 949 
 
Fonte: elaborado pela autora, 2025. 

 

O número de 20 entrevistas mostrou-se adequado para atingir o ponto de saturação 

teórica, quando novos relatos deixam de trazer informações substancialmente diferentes (Guest, 

Bunce & Johnson, 2006). Assim, a definição do encerramento da coleta não se deu apenas pelo 

número de entrevistas, mas pela qualidade e pela recorrência dos dados obtidos. 

De forma complementar, a Tabela 5 apresenta a lista das principais categorias e 

conceitos que serviram como guia e base de referência teórica, mas não se limitou a estruturar 

rigidamente as entrevistas ou a análise. As questões listadas foram utilizadas como apoio, sendo 

mais relevante o aprofundamento da conversa e a identificação de exemplos e evidências 

trazidos espontaneamente pelos participantes. 
 

Tabela 5 – Lista das principais categorias/conceitos 

Categorias/Conceitos Descrição Autores Questões Orientadoras 

Segurança Psicológica 
 
Pilar: Segurança Psicológica 

Ambientes que promovem 
a liberdade para se 
expressar sem medo de 
punição ou julgamento. 

Edmondson & 
Bransby, 2023 

Como as pessoas se sentem 
relação a expressarem as suas 
opiniões e ideias nos projetos? 

Resistência à Mudança 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais 

Barreiras individuais ou 
organizacionais para 
aceitar mudanças. 

Oreg, 2018 Quais desafios as pessoas 
enfrentam ao lidar com 
mudanças organizacionais nos 
projetos? 

Aprendizagem com Erros 
 
Pilar: Segurança Psicológica 
e Gestão de Projetos 

Como as falhas são tratadas 
e aprendidas. 

Rabiul et al., 
2023 

Como os erros são abordados 
no contexto de mudanças 
organizacionais? 
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Liderança e Segurança 
Psicológica 
 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais e Segurança 
Psicológica 

Papel das lideranças na 
promoção da segurança 
psicológica e gestão de 
mudanças. 

Newman, 
Donohue & 
Eva, 2017 

Como as lideranças 
influenciam o ambiente de 
segurança psicológica em 
projetos de mudança? 

Feedback no Processo de 
Mudança 
 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais e Segurança 
Psicológica 

Processo de feedbacks em 
um contexto de mudança 
organizacional. 

Petrov, Oprea & 
Opariuc-Dan, 
2023 

Como os colaboradores 
percebem o feedback sobre a 
mudança durante o processo de 
mudança? 

Colaboração e Comunicação 
 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais e Segurança 
Psicológica 

Impacto da transparência e 
da comunicação aberta na 
gestão de mudanças. 

Creon & 
Schermuly, 
2019. 

Como a comunicação 
influencia a adaptação às 
mudanças dentro dos projetos? 

Impacto de Climas Hostis 
 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais, Segurança 
Psicológica e Gestão de 
Projetos 

Efeitos de ambientes 
inseguros na resistência à 
mudança. 

Agarwal, Avey 
& Wu, 2022 

Como um ambiente de 
trabalho hostil afeta a adoção 
de mudanças? 

 
Fonte: elaborada pela autora, 2025. 

 

As questões do roteiro de entrevistas foram derivadas diretamente dos elementos do 

modelo proposto (Figura 5). Cada promotor de SP foi associado a uma categoria conceitual 

identificada na literatura (Tabela 5), resultando em perguntas orientadoras que 

operacionalizaram o modelo e possibilitaram a análise empírica de sua aplicabilidade no 

contexto de projetos. Além disso, a conversa foi conduzida a fim de profundar o entendimento 

pelas opiniões e práticas dos entrevistados orientada para melhorar o entendimento dos 

elementos e fluxo de processo apresentados na Figura 5. Neste sentido, e complementar à 

Tabela 5, foi acrescentada a pergunta: “Quais práticas de sucesso você recomendaria para uma 

pessoa que está iniciando sua carreira em gestão de projetos?”. O objetivo dessa pergunta foi 

identificar práticas recomendadas pelos profissionais para o sucesso em projetos e mudanças, 

de modo a aprofundar o entendimento aplicado dos elementos do modelo proposto e 

complementar os achados previamente sistematizados.  

As transcrições foram processadas no software ATLAS.ti 25, permitindo a organização 

sistemática do corpus de pesquisa. A análise de dados foi conduzida por meio da grounded 

theory prescritos por Charmaz (2006). Esse procedimento está alinhado com recomendações 

metodológicas para pesquisas qualitativas de Creswell e Poth (2018), o que possibilitou a 

identificação e interpretação de padrões e categorias emergentes (data-driven), bem como a 

validação de caterias oriundas da teoria (theory-driven).  
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Para garantir robustez metodológica, a estratégia de codificação ocorreu em três 

fases (codificação aberta, axial e seletiva), conforme Charmaz (2006) e Strauss & Corbin 

(1998). 

 

• Codificação aberta: atribuição inicial de códigos às unidades textuais (UTs), como 

palavras, frases ou trechos de entrevistas, classificando incidentes livremente (da Silva, 

Russo & De Oliveira, 2018; Godoi, Bandeira-de-Mello & Silva, 2010). 

• Codificação axial: organização e refinamento dos códigos, identificando relações entre 

categorias (Saldaña, 2021). 

• Codificação seletiva: integração das categorias em níveis mais altos de abstração 

teórica, com vistas a construir compreensões amplas e alinhadas ao referencial teórico, 

bem como trazer novas explicações ao fenômeno estudado. 

 

Portanto, no processo de análise foram utilizadas tanto categorias derivadas da literatura 

(theory-driven), apresentadas previamente na Tabela 5 e modelo apresentado na Figura 5, 

quanto categorias emergentes dos dados (data-driven). Durante a análise, essas categorias 

foram confrontadas e enriquecidas com as falas dos entrevistados, permitindo validar conceitos 

teóricos e identificar novas nuances que ampliam a compreensão do fenômeno pesquisado. Essa 

estratégia, ao combinar abordagens data-driven e theory-driven, possibilitou integrar os 

achados empíricos às categorias previamente estabelecidas a partir da RSL (Charmaz, 2006; 

Langley, 1999). Dessa forma, os resultados alcançaram equilíbrio entre generalizações 

conceituais baseadas nos dados e a validação das teorias já discutidas. Essa confrontação pode 

ser compreendida como a triangulação entre pressupostos teóricos e evidências empíricas (da 

Silva, Russo & De Oliveira, 2018; Godoi, Bandeira-de-Mello & Silva, 2010). 

Em síntese, a pesquisa qualitativa foi conduzida em consonância com diretrizes éticas e 

metodológicas reconhecidas, contemplando: (i) seleção intencional e criteriosa de participantes 

experientes em GP e GMO; (ii) realização de 20 entrevistas semiestruturadas, gravadas e 

transcritas; (iii) categorização das falas à luz da literatura e identificação de padrões emergentes; 

e (iv) análise sistemática dos dados por meio de codificação aberta, axial e seletiva no ATLAS.ti 

25. Esses procedimentos asseguraram clareza, rigor e consistência, permitindo avançar na 

compreensão de como a SP se integra às práticas de GMO no contexto de projetos. 
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4.  APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS  

Esta seção tem como objetivo apresentar e interpretar os resultados da pesquisa à luz da 

literatura existente sobre SP e GMO no contexto de projetos, com foco em compreender como 

a SP pode auxiliar nas práticas de GMO no contexto de projetos. 

 

 

4.1  OS PROJETOS COMO VETORES DE MUDANÇA 

Um projeto nasce da necessidade de transitar de um estado atual para um estado futuro. 

Os projetos podem assumir duas naturezas distintas: (i) planejada, quando se trata de um estado 

desejado e alinhado aos objetivos estratégicos, permitindo uma implementação faseada e 

estruturada; (ii) emergencial, quando o estado futuro é imposto por pressões externas, como 

alterações legais ou crises, exigindo adaptações rápidas para garantir a continuidade 

organizacional. A partir dessa distinção, pode-se dizer que a análise dos resultados revelou que 

os tipos de mudança enfrentados pelos projetos influenciam diretamente a experiência dos 

envolvidos, especialmente no que se refere à SP e à resistência à mudança 

Nesta linha, os depoimentos reforçam como a insatisfação com a situação atual e a busca 

por eficiência se tornaram motivadores na aceitação da mudança. Como descreveu E1: “O fato 

[do projeto] ser inovador, de ser alguma coisa que eles iam aprender coisas novas, foi muito 

interessante (...)”. A novidade e a oportunidade de aprendizado foram trabalhadas como 

gatilhos motivacionais para estimular a adesão, transformando a curiosidade em fator de 

engajamento. Outro exemplo vem de E3, que relacionou o motivador ao impacto direto no 

cliente final: “Esse era um processo muito ruim para todo mundo... caro e que não satisfazia o 

cliente final. Então, vamos olhar para ele. A ideia original era como que eu pudesse melhorar 

essa entrega da alimentação.” 

Em contextos de pressão externa, os projetos foram sentidos como imposições, 

fragilizando a adesão. E6 exemplifica: “Se a gente vai numa loja e fala, ó, vou trocar seu ponto 

de venda uma semana antes do Dia das Mães, (...) já vai mexer no bolso do cara e ele ainda 

não sente segurança com a implantação”. Esse tipo de impacto imediato nos resultados reforça 

a percepção de risco. A insegurança causada por mudanças inesperadas, que impactam 

diretamente tanto as pessoas envolvidas nos projetos quanto a própria organização, foi 

recorrente ao longo das entrevistas.  

Vale reforçar que as mudanças emergenciais se configuram como projetos reativos, 

originados a partir de pressões externas ou crises inesperadas, demandando respostas rápidas e 
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adaptações imediatas para garantir a continuidade organizacional (Thesing, Feldmann & 

Burchardt, 2021; Riedl, Brown & Rausenberger, 2024; Prosci, 2017). Por outro lado, as 

mudanças planejadas compreendem projetos estruturados, iniciados a partir da identificação de 

uma necessidade ou oportunidade e conduzidos por etapas claras de iniciação, planejamento, 

execução e encerramento (Kerzner, 2022; PMI, 2021).  

No caso das mudanças emergenciais, sentimentos de incerteza e desconforto foram 

recorrentes, sobretudo pela ausência de clareza no processo. Como exemplificou E15: 

“Simplesmente foram assim, ó, agora é gestão de carteira. E a gente nem sabia o que era. (...) 

Muita gente acabou saindo da área, porque não queria, não gostava daquele modelo, ou talvez 

nem entendesse, como não ficou claro para a gente o que a gente tinha que fazer”. Situação 

semelhante foi relatada por E12 em um contexto governamental: “O governo mudou, né? (...) 

E o estado já estava bem caótico. Então tinha desabastecimento, dificuldade de corpo clínico... 

vários problemas. (...) Quando a gente fala de governo, é sempre assim: eles querem mostrar 

resultado rápido, dentro do próprio mandato”. A percepção de urgência também foi associada 

à falta de respeito ao tempo das pessoas, como enfatizou E9: “Eu comecei a respeitar esse 

período (...) porque o ser humano não é máquina”. 

Em contraste, experiências com mudanças planejadas mostraram maior legitimidade e 

aceitação. Nesses casos, houve envolvimento de diferentes níveis organizacionais e tempo 

adequado para adaptação. E11 destacou que seu projeto contou com validação em toda a 

estrutura, até o presidente da empresa nos Estados Unidos: “Em nenhum momento eu fiquei 

preocupado do meu business case sofrer algum tipo de retaliação (...) circulou a empresa 

inteira, foi até presidente da empresa nos Estados Unidos, circulou todos os vice-presidentes 

do grupo, todo mundo viu”. Outros relatos reforçam que o engajamento e a participação 

compartilhada foram fatores críticos de sucesso. E6 afirmou: “Foi o que a gente mais 

trabalhou. E foi o que a gente menos se sentiu cansado depois (...). No final, a gente ainda teve 

uma mini comemoração. (...) Ter bastante gente do outro lado ajudando (cliente) faz muita 

diferença”. Da mesma forma, E3 relatou a construção colaborativa com diferentes atores, que 

resultou em 100% de adesão do cliente, em sua fala:  

 
“Então, tinha consultor de remuneração, consultor sindical, eu como gerente de mudança, analista e 

tinha um especialista. Então, ninguém dominava completamente, mas a gente foi justamente entendendo 

(...) foi construindo estratégia junto com esse público (...) foi entendendo do negócio, foi cada vez mais 

estar no conseguir propor uma solução que teve 100% de adesão e de sucesso para o cliente.” - E3 
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Essas percepções convergem para a relevância de um planejamento estruturado, 

sustentado pela clareza de propósito e por uma comunicação consistente. Como sintetizou E4: 

“Planejamento, planejamento e comunicação”. E11 reforça esse ponto ao destacar que a 

escolha criteriosa da equipe e o alinhamento inicial são decisivos para o sucesso: “Uma coisa 

que eu procuro fazer (...) é pensar antes de fazer as coisas. Escolha bem as pessoas que vão 

participar, quem vai ser a liderança, se esse grupo trabalha bem junto e tem perfil para aquilo”. 

Na mesma direção, E13 sublinha a necessidade de um propósito claro e de entregas 

incrementais que mantenham o ritmo e a transparência: “Qualquer projeto começa com o 

entendimento claro do propósito. (...) Identificar quem são as pessoas envolvidas nesse 

processo (...) e criar entregas periódicas mais curtas”. Apesar disso, E7 lembra que a 

comunicação ainda se mantém como um desafio recorrente: “Comunicação. Eu acho que é o 

que mais os projetos sofrem ainda. Por mais que todo mundo conheça [o projeto], acaba 

derrapando bastante”. Esses relatos demonstram que, quando há clareza de propósito, 

comunicação consistente, tempo adequado de adaptação e espaço de participação genuína, cria-

se um ambiente em que as pessoas se sentem respeitadas, engajadas e encorajadas a contribuir 

ativamente para o sucesso da mudança proporcionada pelos projetos. 

Ainda no contexto das mudanças planejadas, emergiu também o vínculo direto entre 

indicadores e propósito organizacional. E4 destacou: “A gente tem que atingir algumas metas 

financeiras para mostrar lá para ANS que a gente está saudável e está se recuperando”, 

evidenciando como esse alinhamento favorece a legitimação do projeto junto a órgãos 

reguladores e stakeholders internos. Na mesma linha, E5 ressaltou a força da conexão entre 

GMO e resultados de negócio: “...quando a gente conecta a gestão da mudança a indicadores 

de negócio... não tem como contestar. O dado por si fala sozinho”.  

A fala acima endossa que, quando traduzidos em métricas de impacto, os indicadores 

fortalecem a legitimidade do projeto e eliminam margens para questionamentos. De forma 

complementar, E10 trouxe um exemplo concreto ao associar indicadores tanto à eficiência 

operacional quanto à qualidade de vida da equipe: “Redução de prazo de pagamento de notas: 

de 40 dias para 15 dias. Redução drástica de horas extras (antes até 60h/mês). Ganhos de 

produtividade e aumento da qualidade de vida do time”. Nesse caso, os indicadores ultrapassam 

a esfera técnica e se conectam diretamente à estratégia do negócio e ao bem-estar das pessoas, 

ampliando o valor percebido da mudança. Estes achados reforçam que o alinhamento 

estratégico entre indicadores dos projetos e do negócio favorecem o engajamento sustentável 

das pessoas. 



 

 

75 

De forma complementar, os entrevistados trouxeram experiências em que a adoção de 

metodologias e ritos contribuiu para organizar e legitimar o processo de mudança. E7 destacou: 

“Embora o projeto muitas vezes seja gerenciado pelo modelo tradicional, ainda assim algumas 

coisas do ágil são incorporadas, então geralmente tem contato diário com o cliente, nas dailies, 

tem status semanal, gerencial, quinzenal, executivo.”. E20 resumiu a importância da 

formalização ao afirmar: “Até os anos 1990 era tudo no improviso (...) hoje se não tiver WBS 

(Estrutura Analítica de Projetos), sente-se falta.”.  

A sustentação do cenário desejado se apresenta como etapa final e essencial do ciclo de 

vida do projeto e condição determinante para o sucesso da iniciativa, garantindo que os 

resultados se mantenham após a implementação. E2 contribui ao acrescentar que a sustentação 

da mudança deve ser parte do ciclo de vida do projeto, dizendo que “Depois que você fez (...) 

treinamentos (...) aí sim existe também o fechamento do change, que é o monitoramento (...) 

fechando o ciclo.”. Nessa mesma direção, E1 ressaltou a importância de criar mecanismos de 

continuidade por meio de pontos focais e práticas institucionais: “Esses pontos focais (...) 

passavam a ser pontos de replicação. (...) Depois as pessoas davam continuidade e 

trabalhavam junto com a gente”. Já E10 trouxe um exemplo concreto de como a sustentação se 

materializou na prática: “Após adoção, os fluxos foram simplificados e internalizados; time 

relata ganhos consistentes e satisfação com resultados. Engajamento contínuo sustentado por 

reuniões periódicas e apoio da liderança.”. Essas experiências indicam que a sustentação 

depende não apenas de processos formais, mas também da criação de condições que assegurem 

confiança, continuidade no engajamento e abertura para que as pessoas mantenham a 

colaboração e o aprendizado ao longo do tempo nos projetos. 

Com base nas falas supracitadas pode-se dizer que a GMO é um fator relevante para 

GP. Ao mesmo tempo que o projeto representa um processo de mudança, as pessoas e a 

organização podem demonstrar resistências às mudanças, bem como ao processo de gestão 

empregado. Elementos como planejamento estruturado, clareza de propósito, comunicação 

transparente, engajamento dos stakeholders, escolha adequada da equipe, adoção de 

metodologias e ritos, além do monitoramento por indicadores, são necessários para que o 

projeto promova a mudança pretendida. 

Neste sentido, os relatos indicam que tanto mudanças planejadas quanto emergenciais 

podem se tornar fonte de aprendizado organizacional. No entanto, quando as iniciativas 

carecem de clareza ou são impostas sem preparação, a adaptação ocorre de forma mais reativa 

e dolorosa. Por outro lado, quando o aprendizado é incorporado como prática contínua e aliado 

a metodologias claras e indicadores consistentes, os projetos se transformam em instrumentos 
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estratégicos de mudança sustentável. A integração entre métodos de gerenciamento de projetos 

e métricas garante não apenas a adaptação às condições do ambiente, mas também a 

mensuração da evolução das entregas. Assim, os métodos escolhidos estruturam o caminho a 

ser seguido, enquanto os indicadores oferecem visibilidade, reduzem incertezas e legitimam o 

processo junto aos stakeholders. Na próxima seção é explorada melhor a relação da GMO no 

contexto dos projetos. 

 

 

4.2 GMO NO CONTEXTO DOS PROJETOS 

 

Os projetos surgem como resposta as necessidades de mudanças, mas apenas se 

consolidam quando acompanhados de práticas de engajamento, clareza e governança 

estruturada. A efetividade depende da capacidade de engajar stakeholders, reduzir resistências, 

assegurar apoio da liderança e manter uma comunicação clara acompanhada de monitoramento 

contínuo dos impactos. Quando esses elementos se combinam, os projetos tendem a ser 

legitimados e assimilados de forma mais consistente; quando ausentes, o lado técnico do projeto 

se fragiliza e os riscos de rejeição aumentam. 

A partir das análises realizadas é possível compreender que quando a GMO estava 

presente foi promovida maior força aos projetos, reduzindo também as resistências as mudanças 

objetivadas com os projetos. E9 relatou: “Quando havia gestão de mudança estruturada, o 

resultado era mais sólido e sustentável”, demonstrando como a GMO permite justificar e 

sustentar decisões estratégicas junto aos stakeholders. A presença de equipes de GMO mostrou-

se ainda decisiva, como destacou E7 ao apontar benefícios como “organização, agilidade na 

comunicação e padronização”. De forma semelhante, E18 reforçou que “com a equipe de 

gestão de mudanças fica mais fácil disseminar a mudança [no projeto]”, evidenciando que a 

atuação estruturada da GMO amplia a capacidade de engajamento e legitimação das iniciativas, 

fortalecendo a confiança coletiva e reduzindo resistências as mudanças causadas pelos projetos. 

Por outro lado, quando a GMO esteve ausente, os impactos evidenciados foram 

significativos, especialmente em projetos complexos como a implantação de ERPs. E2 relatou 

que a ausência de clareza na condução atrasou o projeto em cerca de oito semanas, evidenciando 

o custo da falta de alinhamento para a mudança pretendida: “Nós trabalhamos com uma 

diretora de transformação, apesar de ela falar muito de change management, talvez ela não 

soubesse o que é change management. (...) Então a visão dela é que essa conversa já era uma 
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comunicação oficial, e esse é um grande problema. (...) E isso impactou a ponto de fazer a 

gente atrasar o projeto em torno de mais ou menos umas 8 semanas”. 

A resistência à mudança esteve diretamente associada à ausência de transparência e 

escuta ativa. E13 destacou que “as pessoas que estavam nos pontos de venda (...) não estavam 

preparadas (...). Não houve alinhamento com as partes que não estavam envolvidas”. Em 

contrapartida, práticas de escuta ativa e comunicação transparente reduziram barreiras e 

aumentaram a sensação de segurança. E3 relatou: “A gente começou a construir o projeto junto 

com a operação (...) foi zero problema, zero”. Na mesma direção, E12 afirmou: “Às vezes, é só 

isso: ouvir. O cara só quer falar, só quer desabafar”. 

Os exemplos supracitados evidenciam que líderes inclusivos e patrocinadores ativos, 

também desempenham um papel decisivo na aceitação da mudança, promovendo um ambiente 

psicologicamente seguro. Assim, para uma melhor compreensão dos resultados é importante 

destacar a diferença entre patrocinador e líder de projeto. O patrocinador atua como elo entre o 

projeto e a alta direção, sendo essencial para sua continuidade e sucesso (West, 2017). A 

liderança, por sua vez, vai além da gestão de tarefas, inspirando a equipe e garantindo entrega 

de valor (Clarke, 2009).  

Com essa diferença explicitada, as análises demonstram que a ausência de 

patrocinadores ativos e a quebra de alinhamento entre níveis organizacionais impactaram 

negativamente os projetos. E20 ilustrou as consequências da falta de patrocínio ao relatar que 

“o próprio cliente estava boicotando o projeto. (...) Tivemos que pressionar para ele se envolver 

nas reuniões”. E7 reforça que com base em sua experiência em um projeto é possível dizer que: 

“A ausência de patrocínio impactou bastante a implantação (...) dificultava a comunicação e a 

tomada de decisão”. Nessa mesma linha, E5 ressaltou que “...faltou patrocínio... sem sponsor 

[patrocinador] não se definem prioridades nem há mobilização de recursos”, evidenciando que 

a falta de apoio estratégico paralisa o avanço.  

E12 reforça a necessidade de lideranças com influência e patrocinadores fortes: “Na 

minha visão, a gente precisa ter patrocinadores fortes. (...) Eles realmente precisam entender 

o porquê de o projeto estar sendo feito”. Além disso, o mesmo entrevistado destacou como 

instituição e líderes influentes podem estimular o engajamento coletivo: “Um hospital 

apresentando resultados positivos estimulou os outros a também se engajar”. Por outro lado, 

quando o patrocinador esteve presente, favoreceu a criação de um ambiente de confiança, como 

no caso relatado por E8: “Ter esse nível de confiança com a CEO também permitiu que não 

fosse só uma apresentação formal (...) foi tipo, cara, confio extremamente em vocês.” Esses 

relatos revelam que a presença ativa de patrocinadores e líderes capazes de inspirar e apoiar 
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cria condições de confiança, alinhamento e validade, permitindo que as pessoas se sintam 

encorajadas a se engajar e a sustentar a mudança. 

O vínculo entre comunicação, escuta ativa e SP foi recorrente durante as entrevistas. 

E18 reforçou: “Escuta ativa é uma excelente prática para entender os problemas e trabalhar 

em cima deles”. Para E9, a transparência deve prevalecer mesmo diante da incerteza: “Ser o 

mais transparente possível, comunicar os problemas o mais rapidamente possível, mesmo que 

você não tenha todas as informações. A falta de saber gera fofoca”. A comunicação estruturada 

e o monitoramento contínuo dos impactos emergem como práticas críticas para consolidar a 

mudança. E2 trouxe em sua fala que avaliar a percepção dos envolvidos faz parte do ciclo de 

sucesso “esses ritos (...) são para mostrar como as primeiras implementações já impactaram 

o colaborador”.  

De modo geral, os resultados reforçam que a GMO é tão ou mais determinante que a 

gestão técnica dos projetos. De mesmo modo, quando há liderança ativa, mapeamento de 

stakeholders, comunicação transparente, treinamento e monitoramento de impactos, as 

mudanças tendem a ser aceitas e sustentadas. Por outro lado, falhas em patrocínio, resistência 

cultural, ausência de planejamento ou baixa maturidade organizacional comprometem não 

apenas a execução, mas a própria adesão das pessoas. Assim, a GMO emerge como uma 

dimensão crítica para transformar entregas técnicas em resultados efetivos e sustentáveis. 

Alinhado à esse fator, pode-se dizer que a SP se apresentou como aliada na GMO em GP. 

Assim, um ambiente de maior participação e engajamento cria segurança para participar e dar 

opiniões. Na próxima seção são apresentados os resultados relacionados a SP. 

 

 

4.3 SEGURANÇA PSICOLÓGICA E SUA IMPORTÂNCIA NO CONTEXTO DE 

MUDANÇAS E PROJETOS 

 

A análise das entrevistas evidenciou que a SP é percebida pelos profissionais como um 

fator determinante para o êxito das mudanças pretendidas nos projetos, sobretudo por criar 

condições para que os indivíduos expressem opiniões, aprendam com erros, testem novas ideias 

e confiem em suas lideranças. Assim, ambientes em que falhas são interpretadas como 

oportunidade de crescimento, bem como ambientes onde há espaço para trocas contínuas de 

percepções, são favoráveis a inovação, a confiança mútua e a aprendizagem organizacional.  

A afirmação acima é corroborada nas seguintes falas: E10: “Temos uma segunda chance 

e vamos corrigir. (...) Isso também fez com que o processo melhorasse bastante”. E14 também 
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destacou a importância de um clima de abertura ao diálogo: “Eu sempre tentei estabelecer esse 

clima, né, das pessoas poderem falar o que pensam, discordar(...) Para mim era importante 

também saber se havia alguma opinião diferente sobre o meu trabalho, e eu gostaria que eles 

também estivessem abertos para receber a minha opinião.”. Essa fala também indica que a 

reciprocidade no feedback é um fator que sustenta relações de respeito.  

Na dimensão da confiança, emergiram tanto exemplos de presença quanto de ausência 

desse elemento essencial. E12 relatou a experiência da necessidade de conquistar confiança em 

contextos de instabilidade: “No setor público, muita insegurança (...) medo de perder o 

emprego, especialmente os não concursados. Precisamos conquistar confiança e mostrar 

resultados”, sinalizando que o vínculo de confiança é pré-requisito para a aceitação das 

mudanças. Esse ponto encontra ressonância em outras experiências relatadas, mostrando que a 

confiança pode se apresentar tanto como presença fortalecedora quanto como ausência 

limitante. Em um cenário positivo, E11 destacou a confiança existente em seu projeto: “A 

segurança psicológica era presente, eu não pensava na possibilidade de ser demitido se desse 

errado”. Esse relato evidencia que o patrocínio ativo do seu gestor eliminava o medo de 

punição, criando um ambiente seguro para assumir riscos e inovar.  

Em contraste, E9 relatou a ausência de confiança entre os usuários finais: “Os usuários 

finais não entendiam o motivo do projeto... ficavam com medo de perder o emprego”. A falta 

de transparência sobre os objetivos da iniciativa gerou insegurança e corroeu a confiança 

necessária para adesão. E17 reforçou a relevância da confiança mútua como prática cotidiana 

nos projetos: “Você precisa ser uma pessoa confiável e confiar nas pessoas que vão trabalhar 

com você. Aliado a isso, vem a comunicação aberta”. A fala mostra que a confiança se constrói 

de forma relacional e recíproca, sustentada por interações transparentes que fortalecem a coesão 

da equipe. Assim, enquanto a presença de confiança se mostrou capaz de gerar engajamento e 

abertura ao risco, sua ausência resultou em medo, resistência e fragilidade nos projetos. 

Quanto à abertura ao erro, E6 trouxe dois exemplos contrastantes. Em um cenário 

positivo, relatou: “No último projeto, teve um erro generalizado (...) e a minha diretora falou, 

não, é um erro estrutural, não foi você que errou”. Essa postura reconheceu que a falha não era 

individual, mas sistêmica, reduzindo o estresse e fortalecendo a confiança no time. Já em outro 

contexto, destacou a prática oposta: “Ele[gestor de outra área] chama a pessoa para dar 

bronca na frente de todo mundo. (...) A pessoa sai da sala. (...) Surreal”, evidenciando como a 

exposição pública mina a SP e silencia vozes. Esse efeito negativo também foi descrito por E5, 

explicitando, também, o silenciamento em ambientes inseguros: “As pessoas terminavam não 

expondo os problemas (...) começaram a sair de reuniões caladas”. Nessa mesma direção, E19 
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apontou que “A disputa de poder entre áreas prejudica a gestão de projetos ...”, exemplificando 

rivalidades internas que corroem a confiança. Corroborando essas ideias, E13 descreveu:  

 

“Mas dentro do time ele falou, ó, vocês falharam no processo de 

acompanhamento de projeto, ele trouxe isso como uma falha e ele não trouxe, 

como ele não reconheceu que a falha também foi dele! Ele trouxe como se a 

falha fosse só do time. Para os diretores, ele colocou que foi um sucesso.” - E13 

 

A perspectiva de aprendizado contínuo também se manifestou em práticas incrementais 

de GP. E8 destacou: “Muito legal ter um ciclo PDCA na empresa”, conectando a SP à 

possibilidade de testar, aprender e ajustar continuamente sem receio de retaliações. E3 

complementa esse ponto ao externar que “começou com pequenos projetos até que a gente foi 

ganhando projetos mais complexos”, evidenciando o amadurecimento progressivo das equipes 

por meio da prática e da experimentação. Essa evidência é relevante em projetos que adotam 

abordagens ágeis, que necessitam que o conhecimento e as competência sejam construídas ao 

longo do ciclo de vida do projeto. O engajamento para a mudança das pessoas envolvidas no 

projeto pode ser determinante para o seu sucesso, o que pode ser facilitado pela SP. 

Ainda que a ausência de patrocinadores tenha fragilizado diversos projetos, lideranças 

preparadas para atuar com empatia e abertura conseguiram criar condições de colaboração 

genuína nos projetos. E17 exemplificou esse cenário ao relatar: “A gente fez com que o projeto 

de implementação para o banco inteiro fosse em 3 meses (...) virou case de sucesso com a 

Salesforce.”. Esse tipo de postura demonstra como líderes bem-preparados podem transformar 

um contexto adverso em resultado de excelência. 

Entretanto, os dados também revelaram que nem sempre a liderança exerceu esse papel 

catalisador. Embora algumas pessoas em posições de destaque tenham contribuído para a 

construção de ambientes promissores, lideranças autocráticas ou ausentes acabaram gerando 

estresse e insegurança. E9 relatou: “Os gestores dos projetos nem sempre são líderes. (...) E eu 

acho que o estresse que acontece no projeto é a falta de liderança.”. Esses relatos reforçam 

que, em contextos de mudança, a liderança atua como variável determinante para a criação, ou 

destruição, de ambientes psicologicamente seguros, com impacto direto sobre resistência, 

engajamento e resultados. 

O papel da liderança, portanto, revelou-se crítico na condução das mudanças. E18 

destacou a necessidade de assumir uma postura de apoio diante de cooperados não preparados: 

“Na indústria alimentícia, os cooperados caíram de paraquedas. (...) Tive que instruir, treinar 
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e alinhar escopo”. Esse depoimento evidencia como líderes podem reduzir incertezas e oferecer 

segurança para que os envolvidos participem ativamente do processo. Por outro lado, quando 

faltaram empatia ou acompanhamento por parte da liderança, os efeitos foram negativos.  

E13 descreveu a ausência de alinhamento e o consequente sentimento de culpa pelos 

envolvidos no projeto: “Faltou efetivamente um trabalho de alinhamento (...) a liderança não 

acompanhou e depois atribuiu a falha só ao time”, ilustrando como a falta de suporte mina a 

SP. Na mesma direção, E9 reforçou: “E eu acho que o estresse que acontece no projeto é a 

falta de liderança. (...) Porque, muitas vezes, a pessoa não é que ela está ruindo o cargo porque 

ela é incompetente, vai ruinar aquele cargo porque ela não foi treinada para aquele cargo”, 

chamando atenção para a importância do preparo e do treinamento contínuo na formação de 

líderes. 

Além disso, quando a SP não está presente, os resultados são expressivos em termos de 

clima organizacional e retenção de talentos nos projetos. E15 relatou: “Na época, não tinha 

espaço para conversa (...) gestor fechado, linha dura. (...) Muita gente saiu da área”, 

exemplificando os efeitos da falta de voz e de apoio. E13 descreveu um ambiente de 

responsabilização injusta: “A liderança não acompanhou e depois atribuiu a falha só ao time”, 

criando sensação de incompetência. E19 também mencionou que “a disputa de poder entre 

áreas prejudica a gestão de projetos”, revelando como ambientes hierárquicos rígidos e 

conflituosos corroem a confiança e a colaboração. 

Por outro lado, a presença de ambientes onde os profissionais podem se manifestar sem 

medo emergiu como um dos principais elementos associados à SP. E10 afirma: “Se sentir à 

vontade para falar e deixar eles tomarem um protagonismo foi importante”, ressaltando a 

relevância da voz ativa. De modo semelhante, E14 relatou: “Eu sempre tentei estabelecer esse 

clima, das pessoas poderem falar o que pensam, discordar (...) era importante que pudessem 

estar abertos para receber a minha opinião também”. Essas falas evidenciam que a escuta 

mútua e o estímulo ao diálogo são condições para fortalecer a confiança e criar um ambiente 

seguro. Nesse mesmo sentido, E10 acrescenta: “Durante a mudança, eu tinha funcionária que 

falava ‘Eu quero ser analista fiscal de verdade. Eu não quero ser digitadora’”. Essa experiência 

mostra como a SP, ao legitimar a voz ativa, pode incentivar o protagonismo e favorecer a 

transformação de papéis, permitindo que os profissionais se reposicionem em funções mais 

estratégicas e significativas. 

Esses relatos convergem para evidenciar que a SP não se constrói apenas pela ausência 

de medo, mas sobretudo pela presença de uma cultura de feedback construtivo, reconhecimento 

e aprendizado contínuo. Assim, ao transformar erros em oportunidades e promover ciclos 
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constantes de comunicação transparente, os projetos e mudanças passam a se desenvolver em 

ambientes mais psicologicamente seguros, colaborativos e propícios à inovação. 

 

 

4.4 EVIDÊNCIAS EMPÍRICAS DE PRÁTICAS DE SUCESSO DE MUDANÇAS 

ORGANIZACIONAIS ASSOCIADAS À SP 

 

Além das evidências empíricas expostas nos tópicos anteriores sobre a relevância da SP 

em mudanças organizacionais, ao final das entrevistas os participantes apontaram práticas de 

sucesso que a favorecem. No sentido de dar visibilidade às entregas do grupo e ao 

reconhecimento do trabalho realizado, fortalecendo tanto a coesão interna quanto a percepção 

externa de valor, E1 destacou, “a questão do entrosamento, da colaboração, da comunicação 

leve (...) fazer com que o grupo seja integrado vai dar visibilidade também”. E2 enfatizou o 

papel da integração e de momentos fora do ambiente corporativo para criar vínculos: “uma das 

coisas que integra a equipe e deixa todo mundo do trabalho com uma alegria maior é você ter 

um momento de integração fora da empresa”. Também apareceram relatos que associaram 

diretamente acolhimento e sensibilidade com SP, conforme relato de E3:  

 
“as pessoas que são transparentes com a gente, que dão liberdade de trabalho e aceitam nossas 

sugestões, o resultado é muito melhor (...) trouxemos uma psicóloga que fez um evento de conexão (...) 

isso foi um diferencial para promover acolhimento e segurança psicológica”. – E3 

 

Outros entrevistados reforçaram o peso da comunicação clara e constante, tanto na 

prevenção de mal-entendidos quanto na construção de confiança, conforme trazido por E6: 

“comunicação é o core, tem que saber ter uma conversa difícil, ouvir um não (...) comunicação 

foi o core da criação da confiança, de minimizar erro, para ter conforto psicológico”. E5 

destacou, que a partir de suas experiências, a necessidade de dar voz às pessoas e valorizar a 

diversidade de opiniões é importante: “o que eu vi acontecer foram as conversas difíceis (...) 

dar lugar de fala às pessoas é importante, é ouvir as diferentes áreas, as diferentes opiniões”. 

Na mesma linha, E7 pontuou que práticas de feedback construtivo e abertura ao erro 

foram diferenciais nos projetos que vivenciou: “feedback construtivo é bem importante, a 

liderança inclusiva também considero bem importante (...) tolerância ao erro cria um ambiente 

em que as pessoas se sentem confortáveis em trabalhar de forma flexível”. Além disso, a 

transparência apareceu como um fator decisivo na fala de E9: “ser o mais transparente possível, 
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comunicar os problemas o mais rapidamente possível (...) a falta de saber gera fofoca, 

ansiedade, desespero. Então, transparência”. 

Por fim, práticas ligadas à liderança inclusiva, confiança e respeito também emergiram 

com força. E11 sintetizou: “confiança está em primeiro lugar (...) cultura e respeito vêm logo 

na sequência, comunicação clara ajuda muito, liderança inclusiva também, abertura ao erro 

estimula a inovação, e feedback construtivo mantém o projeto vivo”. E14 completou: “deixar 

claro o propósito do projeto e estabelecer ambiente aberto para escuta, para erros serem 

manifestados e para trocas de experiência, formando núcleos de ajuda mútua”. 

Essas falas demonstram que a promoção da SP em projetos está ancorada em práticas 

cotidianas de gestão, especialmente colaboração, comunicação transparente, escuta ativa, 

confiança e respeito, que, além de fortalecerem o engajamento, contribuem diretamente para o 

sucesso dos projetos. A partir desses achados, torna-se possível avançar na discussão sobre 

quais elementos constituem a SP e como eles se articulam especificamente no âmbito da GMO 

aplicada a projetos, tema que será aprofundado na seção seguinte. 

 

 

4.5  ELEMENTOS CONSTITUINTES DA SP PARA GMO EM PROJETOS 

 

No aprofundamento da análise, foi possível identificar que a SP para GMO nos projetos 

se materializa por meio de diferentes dimensões práticas, vivenciadas no cotidiano das equipes 

e lideranças. Os relatos dos entrevistados mostraram que a SP não é somente um conceito 

abstrato, mas um conjunto de comportamentos, atitudes e valores que moldam a forma como 

os indivíduos se engajam em processos de mudança. Neste sentido e com base no modelo 

proposto inicialmente (Figura 5) para compreensão da SP no contexto da GMO em projetos, 

identificou-se a oportunidade de integrar as categorias feedback construtivo e abertura ao erro, 

bem como adicionar o pilar de comunicação transparente. 

 A integração desses novos elementos se justifica pela sobreposição conceitual entre 

feedback e abertura ao erro. O feedback construtivo é, muitas vezes, a forma prática de lidar 

com erros. Assim, em vez de punir, transforma-se o erro em aprendizado. Já a abertura ao erro 

cria o espaço seguro para que esse tipo de feedback seja recebido de maneira positiva. Embora 

sejam dimensões distintas, ambas funcionam de forma interdependente, pois uma depende da 

outra. 

Nas entrevistas, a “abertura ao erro” apareceu com maior força, enquanto o feedback 

construtivo surgiu de forma mais tímida. Desse modo, mantê-los separados poderia transmitir 
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a impressão de que ambos tiveram o mesmo peso nos achados, o que não corresponde à 

realidade observada. Portanto, a integração evita redundância, confere clareza ao modelo e 

permite nomear o fator como “Feedback construtivo e abertura ao erro”, contemplando tanto a 

prática (dar e receber feedback) quanto a cultura (não punir o erro). 

A comunicação fluida e transparente apareceu como um dos fatores mais decisivos dos 

projetos: 

 
“A comunicação era clara, direta, não ficava nada subentendido. Isso ajudava a reduzir boatos e 

inseguranças.” - E9 
“Quando a liderança explicava o porquê da mudança, mesmo que não fosse fácil, dava mais confiança 

para seguir.” - E13 
“Eu tinha liberdade para falar para o meu chefe. Nunca fiquei com medo de falar.” - E16 

 

No modelo atual, a comunicação aparece como pilar da GMO, compreendido como 

gestão de comunicação, cobrindo o aspecto processual (plano de comunicação, mensagens, 

canais). No entanto, as falas supracitadas evidenciam também o aspecto relacional e emocional 

das interações entre as pessoas, ligado à confiança, à voz e ao respeito. Por isso, a proposta é 

acrescentar “Comunicação Fluída e Transparente” explicitamente como um dos promotores de 

SP. Isso evita o entendimento de que a comunicação é apenas plano técnico e reforça o peso 

empírico observado nas falas dos entrevistados. 

Para dar visibilidade a essas dimensões, os achados foram organizados na Tabela 6, 

agrupando algumas das falas dos entrevistados em cada categoria. Em síntese, a análise das 

entrevistas permitiu consolidar os elementos: liderança inclusiva, cultura de respeito, confiança, 

comportamento de voz, feedback construtivo e abertura ao erro, bem como a comunicação 

fluída e transparente, mostrando não apenas conceitos teóricos, mas práticas vivenciadas no 

cotidiano dos times. Tais dimensões, quando presentes, mostraram-se determinantes para o 

fortalecimento do engajamento e para a adesão às mudanças organizacionais, contribuindo para 

a consolidação de resultados sustentáveis. Em contrapartida, sua ausência expôs fragilidades 

que comprometeram a efetividade dos projetos e ampliaram resistências. 
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Tabela 6- Elementos da SP contribuintes para GMO em projetos 

Elemento Exemplos de evidências Resultado após 
avaliação 

Liderança 
Inclusiva 

• “Pensar bem (...) a gente tem que passar para o nosso time, ser 
muito coerente, como deixar isso claro para quem vai tocar a 
operação no dia a dia.” -  E8 

• “Lideranças preparadas para atuar com empatia e abertura 
criaram condições de colaboração genuína.” - E17 

Validado conceito 
oriundo da RSL. 

Cultura e 
Respeito 

• “Alguns colaboradores relataram: ‘Nunca me senti tão acolhido 
quanto agora, mesmo sabendo que vou ser demitido’.” - E3 

• “O motivo que me fez sair dessa consultoria foi a falta de 
liderança na gestão, acima de mim. (...) Onde não tem (...) cultura 
de respeito ao ser humano.” - E9 

Validado conceito 
oriundo da RSL. 

Comportamento 
de Voz 

• “Que o principal é ouvir é dar a oportunidade das pessoas que 
em algum momento estarão envolvidas.” - E10 

• “Eu tinha liberdade para falar para o meu chefe. Nunca fiquei 
com medo de falar.” - E16 

Validado conceito 
oriundo da RSL. 

Confiança • “Ter esse nível de confiança com a CEO também permitiu que 
não fosse só uma apresentação formal (...) foi tipo, cara, confio 
extremamente em vocês.” - E8 

• “Confiança. Foi o que eu falei, de que você precisa ser uma 
pessoa confiável e confiar nas pessoas que vão trabalhar com 
você (...) aliado a isso, a comunicação aberta.” - E17 

Validado conceito 
oriundo da RSL. 

Feedback 
Construtivo e 
Abertura ao Erro 

•  “Fazíamos feedback toda semana... ‘o que posso fazer para te 
ajudar’... erros eram tratados como aprendizado.” - E4 

• “’Temos uma segunda chance e vamos corrigir’. (...) Isso também 
fez com que o processo melhorasse bastante.” - E10 

• “Eu sempre tentei estabelecer esse clima, né, das pessoas 
poderem falar o que pensam, discordar...” - E14 

Validado conceito 
oriundo da RSL. 

Comunicação 
Fluída e 
Transparente 

• '“Ela é vital, tá? Se não tiver transparência e comunicação, o 
projeto não vai funcionar 100%.” -  E3 

• “Para um projeto dar certo, é preciso deixar claro o propósito e 
criar um ambiente aberto, de escuta, onde erros e experiências 
possam ser compartilhados.” - E14 

Conceito 
complementar ao 
da RSL. 

Fonte: Elaborado pela autora, 2025. 

 

Em síntese, cada uma dessas categorias pode ser compreendida como um alicerce 

essencial para a construção de ambientes psicologicamente seguros e facilitadores do processo 

de GMO, transformando iniciativas em resultados duradouros. 

A partir daqui o próximo capítulo se dedica à discussão dos resultados, conectando as 

evidências coletadas com a literatura revisada e refletindo sobre como os elementos 

identificados ampliam, confirmam ou tensionam os referenciais existentes.  
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5.  DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  

A literatura demonstra que projetos constituem espaços privilegiados para a introdução 

de mudanças organizacionais, na medida em que articulam dimensões técnicas, humanas e 

culturais em contextos de alta complexidade (Prosci, 2017; Grützmann, Zambalde & Bermejo, 

2019). Entretanto, estudos indicam que boa parte dessas iniciativas falha em gerar valor 

sustentável quando a GMO é negligenciada ou tratada de forma secundária, especialmente pela 

ausência de alinhamento entre stakeholders, clareza de propósito e práticas de sustentação 

(PMI, 2021; Accenture, 2024). Adicionalmente, pesquisas destacam que a presença de SP é um 

alicerce ao criar um ambiente em que os indivíduos se sentem confortáveis para expressar 

dúvidas, assumir riscos e participar ativamente das mudanças organizacionais, reduzindo 

resistências e favorecendo a adoção de novos comportamentos (Machado & Neiva, 2017; 

Saetren & Laumann, 2017; Silva & Freitas, 2024).  

À luz desse referencial, a discussão dos dados empíricos permite compreender como 

esses fatores se manifestam na prática, evidenciando a relação entre GP, GMO e SP como 

elementos interdependentes. Nos tópicos seguintes, serão abordados: (i) os projetos como 

vetores de mudança, destacando padrões de planejamento e emergência; (ii) a atuação da GMO 

no contexto dos projetos, enfatizando práticas de engajamento, comunicação e sustentação; (iii) 

a relevância da SP para reduzir resistências e ampliar a adesão; e (iv) outras evidências 

empíricas de práticas de sucesso associadas à criação de ambientes psicologicamente seguros. 

 

 

5.1  OS PROJETOS COMO VETORES DE MUDANÇA E AS MUDANÇAS COMO 

VETORES DOS PROJETOS 

O processo de nascimento de um projeto tende a seguir etapas estruturadas que 

transformam uma ideia inicial, uma demanda, ou ainda um problema a ser resolvido de forma 

emergencial em uma iniciativa concreta da organização (PMI, 2021). A análise dos resultados 

evidencia que os projetos funcionam, simultaneamente, como instrumentos de entrega técnica 

e como vetores de mudança organizacional. Essa dupla natureza reforça a literatura que aponta 

a interdependência entre GP e GMO, na medida em que o sucesso técnico de um projeto não 

garante, por si só, a adoção e a sustentação das mudanças propostas (Toledo et al., 2008; Borges 

& Carvalho, 2014; Grützmann, Zambalde & Bermejo, 2019). Conforme apresentado na seção 

4.1, os relatos revelaram dois padrões principais: as mudanças emergenciais, associadas a 

sentimentos de insegurança, urgência e resistência, como bem representado na fala de E9: “os 
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usuários finais não entendiam o motivo do projeto... ficavam com medo de perder o emprego”, 

e as mudanças planejadas, caracterizadas pela clareza de propósito, pela comunicação 

estruturada e pelo envolvimento dos stakeholders desde as fases iniciais, como bem 

representado na fala de E2: “existe para mim antes do kick-off um alinhamento com o executivo 

para que esses executivos tenham muita clareza do que vai acontecer e depois, sim, a vinda do 

kick-off”.  

Nas mudanças emergenciais, a falta de preparação e de canais de comunicação reforça 

a literatura que relaciona mudanças reativas a altos níveis de ansiedade e resistência (Kotter, 

1996; Burnes, 2007). Como destacou E6, “hoje, a gente não tem essa abertura de comunicação. 

Então, se o CEO decide que a gente vai priorizar um cliente e despriorizar o outro, aponta que 

lute para dar essa notícia”. Por outro lado, em iniciativas planejadas, os achados convergem 

com estudos que defendem que clareza de objetivos, comunicação contínua e participação dos 

envolvidos reduzem resistências e ampliam o engajamento (Armenakis & Harris, 2009; Prosci, 

2017). Nesse sentido, E7 reforçou que “ter um plano claro, comunicar sempre todos os dias 

com as pessoas que estão trabalhando é o mais importante, porque isso faz com que todo 

mundo permaneça engajado”.  

O engajamento dos atores emergiu como fator crítico de sucesso. Em projetos globais, 

E2 relatou que “precisou montar um plano de comunicação e engajamento... partiu dos 

executivos e foi cascateado até a equipe”, reforçando a importância de planos estruturados para 

alinhar expectativas. Já em contextos mais descentralizados, E1 destacou que “esses pontos 

focais passavam a ser pontos de replicação (...) depois as pessoas davam continuidade e 

trabalhavam junto com a gente”, evidenciando o papel dos multiplicadores internos. A 

literatura confirma esses achados ao enfatizar que a GMO depende da comunicação clara para 

mitigar resistências (Anand, Centobelli & Cerchione, 2020; Saetren & Laumann, 2017) e da 

criação de mecanismos de sustentação, como pontos focais e ritos de monitoramento, para 

garantir continuidade e institucionalização da mudança (Hiatt, 2006; Stouten, Rousseau & De 

Cremer, 2018). 

O contexto de iniciativas de mudanças nas organizações materializadas por projeto, 

programa ou portfólio também modulou a forma como o engajamento se manifestou. Em 

programas de longo prazo, E7 destacou a necessidade de estruturas específicas para sustentar 

as mudanças no tempo: “Já participei em projetos de longo prazo, 3/4 anos, em que se criava 

escritório de projetos e de gestão de mudança só para aquele programa”. Esse relato encontra 

respaldo na literatura que enfatiza a importância da criação de mecanismos institucionais de 

sustentação, como escritórios de projetos ou estruturas dedicadas, para assegurar a continuidade 



 

 

88 

das mudanças e evitar que resultados se percam ao longo do tempo (Hiatt, 2006; Stouten, 

Rousseau & De Cremer, 2018). De modo complementar, em portfólios estratégicos, E4 

ressaltou como a vinculação direta à estratégia corporativa fortaleceu a legitimidade e atraiu 

patrocínio: “Agora a gente está começando a estruturar o escritório de projetos... com vínculo 

à estratégia da empresa... selecionar um portfólio de projeto vinculado às iniciativas 

estratégicas”. Esse achado converge com estudos que destacam que projetos, programas e 

portfólios bem-sucedidos alinham-se à gestão de mudanças e aos objetivos estratégicos 

organizacionais, garantindo legitimidade, engajamento de stakeholders e sustentabilidade dos 

benefícios (Grützmann, Zambalde & Bermejo, 2019; Tornjanski, Čudanov & Săvoiu, 2020; 

Prosci, 2023). 

Apesar de não ter sido explorado explicitamente nas entrevistas, é importante salientar 

que, assim como o tipo da mudança (pautada ou emergencial) influencia comportamentos que 

favorecem ou dificultam a implantação da mudança organizacional, a abordagem metodológica 

utilizada no projeto também molda significativamente essas respostas. No contexto das 

metodologias tradicionais, a previsibilidade e o controle rigoroso sobre o escopo, cronograma 

e entregas (Kerzner, 2022), tendem a gerar um ambiente mais estável, no qual a mudança é 

tratada como exceção, favorecendo comportamentos orientados à conformidade e à mitigação 

de desvios. No entanto, em situações onde há necessidade de adaptações frequentes, essa 

previsibilidade pode ampliar resistências, pois a rigidez do modelo reduz o espaço para 

experimentação e voz ativa, elementos diretamente associados à SP. 

Já nas abordagens ágeis, a dinâmica de ciclos curtos, interação contínua e foco no 

aprendizado iterativo (“learning by doing”) cria condições organizacionais que favorecem a 

abertura ao erro, a experimentação e a adaptação contínua (Conforto et al., 2014; Sutherland & 

Schwaber, 2011; Floriani & Steil, 2021). A abordagem híbrida, ao combinar a previsibilidade 

de modelos preditivos como a cascata com a flexibilidade do ágil (Reiff & Schlegel, 2022), 

configura-se como alternativa adequada para projetos complexos que exigem governança sem 

abrir mão da adaptabilidade. Nesses contextos, a mudança organizacional se beneficia da 

claridade das etapas formais, ao mesmo tempo em que mantém espaços estruturados para 

ajustes, o que equilibra segurança e liberdade. Quando bem aplicada, essa abordagem promove 

tanto estabilidade quanto abertura ao diálogo, diminuindo tensões entre planejamento e 

adaptação, um fator crítico para a sustentação das mudanças (Serrador & Pinto, 2015). 

Outro ponto de destaque foi a relevância dos indicadores de desempenho como 

mecanismos de legitimação. A literatura reforça que os indicadores de desempenho não devem 

se restringir a métricas técnicas ou de eficiência, mas precisam contemplar dimensões mais 
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amplas que dialoguem tanto com os objetivos estratégicos da organização quanto com a 

experiência dos colaboradores. Feliciano et al. (2018) ressaltam que a gestão por indicadores é 

essencial para a competitividade organizacional, desde que acompanhada por metas claras e 

comunicadas a todos os envolvidos. De forma complementar, de Carvalho (2011) propõe que 

os sistemas de indicadores considerem critérios de sucesso que transcendam a simples entrega 

técnica, alertando que a ausência de ligação entre causa e efeito pode comprometer a 

legitimidade das decisões em projetos. Essa perspectiva aparece na fala de E5 ao destacar que 

“quando a gente conecta a GM a indicadores de negócio... não tem como contestar. O dado 

por si fala sozinho”. 

Além da dimensão técnica, estudos evidenciam que indicadores associados ao bem-estar 

e à SP ampliam a legitimidade das mudanças ao reduzir tensões e favorecer a adesão das 

equipes. Edmondson (2018) e Newman, Donohue e Eva (2017) demonstram que ambientes 

organizacionais que valorizam a confiança, a comunicação aberta e a redução do estresse 

promovem maior engajamento e satisfação, impactando diretamente os resultados sustentáveis. 

Tal lógica se confirma na fala de E10, ao relatar: “Redução de prazo de pagamento de notas: 

de 40 dias para 15 dias. Redução drástica de horas extras (antes até 60h/mês). Ganhos de 

produtividade e aumento da qualidade de vida do time.” Nesse caso, o indicador não serviu 

apenas para comprovar eficiência operacional, mas também para legitimar a mudança junto à 

equipe, aumentando sua qualidade de vida e fortalecendo o engajamento coletivo. 

Os depoimentos ressaltaram a adoção de metodologias e ritos como práticas que 

estruturam e legitimam o processo de mudança. Seja pela incorporação de elementos ágeis, ou 

pela utilização da estrutura analítica de projetos, característica do modelo preditivo, ou ainda 

pelo monitoramento contínuo das equipes, esses mecanismos reduzem incertezas e fortalecem 

a institucionalização de novas práticas. 

No âmbito preditivo, Kerzner (2022) destaca que ciclos de vida mais estruturados 

trazem previsibilidade e controle. Essa perspectiva encontra eco no relato de E1 ao narrar a 

adoção de ritos semanais formais: “A última atividade da sexta-feira era a gente ir para a sala 

do superintendente e fazer uma discussão sobre como tinha sido a semana e depois fazer um 

relatório formal. Tinha todo esse acompanhamento, essa visão”. O caráter de previsibilidade e 

a visibilidade perante a liderança evidenciam como a estrutura favorece legitimidade. Por outro 

lado, Riedl, Brown e Rausenberger (2024) argumentam que o learning by doing nas abordagens 

ágeis promove adaptação contínua e geração de valor incremental. Essa lógica aparece no relato 

de E2 ao destacar a importância do monitoramento para ajustar a 

comunicação: “monitoramento é muito importante... saber se aquela primeira comunicação foi 
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saudável e trouxe impacto [relacionado ao plano de comunicação]”. Assim, o 

acompanhamento constante funciona como mecanismo de aprendizagem e ajuste em tempo 

real, alinhado aos princípios ágeis. Além disso, Kotter (1996) e Sheth e Sinfield (2020) 

enfatizam que processos estruturados, sejam ritos ágeis ou preditivos, atuam como alicerces 

para lidar com pressões internas e externas, reforçando a mudança e reduzindo resistências. 

A sustentação da mudança, entendida como etapa final e essencial do ciclo de vida dos 

projetos, representa o momento em que práticas introduzidas precisam ser incorporadas de 

forma duradoura à cultura organizacional. E1 destacou a importância de mecanismos 

institucionais para assegurar essa sustentabilidade: “Esses pontos focais (...) passavam a ser 

pontos de replicação. (...) Depois as pessoas davam continuidade e trabalhavam junto com a 

gente.”.  A criação de mecanismos formais e informais para garantir a continuidade, como 

pontos focais, ritos de monitoramento e captura de lições aprendidas, é descrita como condição 

essencial para que os resultados dos projetos não se percam e possam gerar valor sustentável 

(Saetren & Laumann, 2017; Prosci, 2024).  

A afirmação acima dialoga também com o que a literatura descreve como fase de 

sustentação e institucionalização da GMO, quando novas práticas deixam de depender de 

esforços individuais e passam a integrar rotinas formais da organização (Hiatt, 2006; Osman-

Gani & Jacobs, 2004; Stouten, Rousseau & De Cremer, 2018).  

Diante desse conjunto de evidências empíricas e teóricas, torna-se pertinente sintetizar 

os principais elementos na Tabela 7, de modo a facilitar a compreensão integrada dos padrões 

identificados na pesquisa.  
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Tabela 7: Vetores de Projetos e de Mudança Organizacional 

Elemento 
central/ Tema Falas dos Entrevistados Autores Pontos de Destaque 

Mudanças 
emergenciais 

• “hoje, a gente não tem essa abertura de 
comunicação. Então, se o CEO decide 
que a gente vai priorizar um cliente e 
despriorizar o outro, a ponta que lute 
para dar essa notícia” - E6 

• “Coincidiu com a pandemia… acabou 
alavancando essa facilidade 
[virtualização para a mesa de 
operações] para eles também...”- E7 

Kotter (1996); 
Costa Júnior & 
Nunes (2023) 

Projetos reativos, 
associados a improviso, 
alta pressão e maior risco 
de resistência e 
insucesso. 

Mudanças 
planejadas 

• “ter um plano claro, comunicar sempre 
todos os dias com as pessoas que estão 
trabalhando é o mais importante, 
porque isso faz com que todo mundo 
permaneça engajado” -E7 

• “Qualquer projeto começa com o 
entendimento claro do propósito... 
depois identificar quem são as pessoas 
envolvidas e impactadas... ter clareza 
do impacto, clareza dos tempos e 
dividir em etapas para ter a sensação 
de entrega ao longo do tempo. (...) 
Criar entregas periódicas e indicadores 
de acompanhamento é importante para 
o time sentir que está evoluindo e para 
demonstrar como o projeto está 
crescendo.”- E13 

Kerzner (2022); 
Prosci (2017) 

Clareza de propósito, 
comunicação estruturada 
e envolvimento desde o 
início fortalecem 
legitimidade e adesão. 

Engajamento 
dos 
stakeholders 

• “precisou montar um plano de 
comunicação e engajamento... partiu 
dos executivos e foi cascateado até a 
equipe” - E2  

• “esses pontos focais passavam a ser 
pontos de replicação (...) depois as 
pessoas davam continuidade e 
trabalhavam junto com a gente” - E1 

Toledo et al. 
(2008); Borges & 
Carvalho (2014); 
Grützmann, 
Zambalde & 
Bermejo (2019) 

Engajamento dos 
stakeholders é um fator 
crítico de sucesso; 
continuidade depende de 
mecanismos formais e 
informais de replicação. 

Contexto: 
programa e 
portfólio 

• “Já participei em projetos de longo 
prazo, 3/4 anos, em que se criava 
escritório de projetos e gestão de 
mudança só para aquele programa”- 
E7  

• “Agora a gente está começando a 
estruturar o escritório de projetos... 
com vínculo à estratégia da empresa... 
selecionar um portfólio de projeto 
vinculado às iniciativas estratégicas” -
E4 

PMI (2021) 

Programas de longo 
prazo exigem estruturas 
dedicadas; portfólios 
vinculados à estratégia 
ampliam legitimidade e 
patrocínio. 

Indicadores de 
desempenho 
(negócio e bem- 
estar) 

• “quando a gente conecta a GM a 
indicadores de negócio... não tem 
como contestar. O dado por si fala 
sozinho” - E5 

• “Redução de prazo de pagamento de 
notas: de 40 dias para 15 dias. 
Redução drástica de horas extras (antes 
até 60h/mês). Ganhos de produtividade 
e aumento da qualidade de vida do 
time”- E10 

Feliciano et al. 
(2018); de 
Carvalho (2011) 

Métricas legitimam 
decisões, reduzem 
resistências e sustentam a 
aceitação das mudanças 
junto aos stakeholders. 
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Metodologias e 
ritos 

• “monitoramento é muito importante... 
saber se aquela primeira comunicação 
foi saudável e trouxe impacto” - E2  

• “A última atividade da sexta-feira era a 
gente ir para a sala do superintendente 
e fazer uma discussão... e depois fazer 
um relatório formal” - E1 

Kerzner (2022); 
Riedl, Brown & 
Rausenberger 
(2024); Kotter 
(1996); Sheth & 
Sinfield (2020) 

Adoção de práticas ágeis 
e preditivas legitima o 
processo, reduz 
incertezas e fortalece 
institucionalização das 
mudanças. 

Sustentação da 
mudança 

• “Esses pontos focais (...) passavam a 
ser pontos de replicação. (...) Depois as 
pessoas davam continuidade e 
trabalhavam junto com a gente” - E1 

• “Estamos tentando implementar 
sistema de gestão por resultado, 
atrelando KPIs (Key Performance 
Indicator) à bonificação, para que 
permaneça após nossa saída.”- E12 

Hiatt (2006); 
Osman-Gani & 
Jacobs (2004); 
Stouten, Rousseau 
& De Cremer 
(2018); Saetren & 
Laumann (2017); 
Prosci (2024) 

Sustentação depende da 
institucionalização de 
práticas formais e 
informais, garantindo 
valor duradouro além do 
projeto. 

Fonte: dados da pesquisa, 2025 

 

Os resultados acima demonstram que os projetos assumem caráter estratégico quando 

são compreendidos não apenas como instrumentos de entrega técnica, mas sobretudo como 

vetores de mudança organizacional. Essa perspectiva abre caminho para aprofundar a análise 

sobre a gestão de mudanças no contexto dos projetos. 

 

 

5.2  GMO NO CONTEXTO DOS PROJETOS 

A análise dos resultados evidencia que a GMO constitui um elemento central para a 

efetividade dos projetos, pois conecta as entregas técnicas ao processo de adoção e apropriação 

pelas pessoas. Os relatos apontam que a presença de GMO possibilita maior clareza na 

transição, redução de resistências e fortalecimento da confiança entre os envolvidos. Como 

relatou E9: “Quando havia gestão de mudança estruturada, o resultado era mais sólido e 

sustentável”, o que converge com estudos que evidenciam taxas até 30% superiores de sucesso 

em projetos que incorporam práticas de GMO (Prosci, 2017; PMI, 2021). Essa percepção 

também se alinha à literatura que reconhece a GMO como disciplina que sustenta a legitimidade 

das decisões e a efetividade dos resultados, ao mobilizar patrocínio, engajar stakeholders e 

estruturar a comunicação (Hiatt, 2006; Hornstein, 2015). 

Na mesma linha, E7 destacou os benefícios da atuação estruturada ao afirmar 

que “organização, agilidade na comunicação e padronização” eram diferenciais quando havia 

uma equipe dedicada à mudança. Esse achado reforça a ideia de que práticas consistentes de 

comunicação e governança reduzem incertezas e ampliam a confiança (Kotter, 1996; Cameron 

& Green, 2019). De modo semelhante, E18 reforçou que “com a equipe de gestão de mudanças 
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fica mais fácil disseminar a mudança (no projeto)”, evidenciando como a GMO amplia a 

capacidade de engajamento e legitimação das iniciativas, em consonância com a literatura que 

a descreve como um mecanismo de tradução entre o técnico e o humano nos processos de 

mudança organizacional (Anderson & Anderson, 2010). 

Em contrapartida, os casos em que um time de GMO ou a competência na disciplina 

esteve ausente revelam impactos significativos. Um exemplo marcante foi trazido por E2, que 

relatou: “Nós trabalhamos com uma diretora de transformação, apesar de ela falar muito de 

change management, talvez ela não soubesse o que é change management. (...) Então a visão 

dela é que essa conversa já era uma comunicação oficial, e esse é um grande problema. (...) E 

isso impactou a ponto de fazer a gente atrasar o projeto em torno de mais ou menos umas 8 

semanas”. A fala ilustra como a ausência de clareza metodológica e de competências 

específicas em GMO pode comprometer o andamento e a legitimidade do projeto. Essa 

constatação dialoga com autores que ressaltam que a falta de práticas estruturadas de gestão de 

mudanças amplia resistências, gera atrasos e compromete a sustentabilidade dos resultados 

(Kotter, 1996; Rocha, 2025). 

Esse depoimento também evidencia o custo da falta de alinhamento e clareza, refletindo 

o que Machado e Neiva (2017) descrevem como baixa competência em gestão de mudanças, 

pois organizações que não possuem experiência consolidada nesse campo tendem a enfrentar 

maiores dificuldades para estruturar a transição e sustentar mudanças complexas. Situação 

semelhante aparece em E13, que destacou: “As pessoas que estavam nos pontos de venda (...) 

não estavam preparadas (...). Não houve alinhamento com as partes que estavam envolvidas”. 

Esse relato ilustra o que Maas, van Fenema e Soeters (2016) apontam em seus estudos: a 

ausência de mapeamento e alinhamento adequado dos stakeholders impactados pela mudança 

compromete a adoção efetiva, ampliando resistências e fragilizando os resultados do projeto. 

Outro ponto crítico evidenciado nas falas dos entrevistados é o patrocínio. A literatura 

distingue o papel do patrocinador e do líder de projeto, ressaltando que o primeiro atua como 

elo estratégico com a alta gestão (West, 2017), enquanto o segundo assegura a entrega de valor 

(Clarke, 2009). Os relatos empíricos confirmam essa diferença: E10 destacou que “a gestora 

aproximou-se, ouviu o time e deu protagonismo aos colaboradores (...) patrocinador ativo, 

presente em reuniões, reforçando importância do projeto”, evidenciando como líder e 

patrocinador exercem papéis complementares, um no nível da condução operacional e outro no 

nível estratégico. Quanto a ausência de patrocínio, houve impactos negativos, como relatou 

E7: “Patrocinador do projeto não apoiava… falta de engajamento do time executivo dificultou 

comunicação clara e tomada de decisão”. Nessa linha, E20 também destacou os riscos quando 
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o patrocinador não se envolve, relatando que “o próprio cliente estava boicotando o projeto. 

(...) Tivemos que pressionar para ele se envolver nas reuniões”, o que comprometeu a 

legitimidade da iniciativa. Esses achados reforçam que, embora líder e patrocinador atuem em 

níveis distintos, ambos autam como fatores críticos de sucesso na GMO (Saetren & Laumann, 

2017). 

Os depoimentos demonstram que a comunicação clara, fluída e contínua é uma das 

dimensões mais críticas para legitimar a mudança. A ausência de alinhamento compromete 

resultados, como alertou E2: “(...) Isso impactou a ponto de fazer a gente atrasar o projeto em 

torno de mais ou menos umas 8 semanas”. Em contrapartida, quando bem estruturada, a 

comunicação funcionou como catalisador da confiança e mitigação de resistências. E6 destacou 

que “comunicação é a raiz de tudo... foi o core da criação da confiança, de minimizar erro, 

também, para ter esse conforto psicológico”. Esse achado encontra respaldo em Anand, 

Centobelli e Cerchione (2020), que enfatizam a gestão de comunicação como estratégia 

essencial para transformar resistências em engajamento. 

Outro elemento recorrente nos relatos é a necessidade de mapear e monitorar impactos. 

A percepção de mudanças sem clareza quanto às consequências gerou insegurança e resistência. 

E5 relatou: “faltou clareza dos impactos do projeto sobre as áreas... isso comprometeu o 

envolvimento”. A literatura confirma essa importância: compreender e gerir impactos permite 

reduzir incertezas e preparar os stakeholders para as alterações em processos, tecnologias ou 

estruturas (Mognhol, Cichoski & Vieira, 2019; Prosci, 2024). 

Os achados também apontam que o treinamento figura como prática indispensável para 

a apropriação da mudança. A ausência desse suporte levou a fragilidades, como evidenciou 

E6: “A gente entrega o produto e fala, se vira aí para outra loja. A mudança está feita”, 

enquanto em outros casos o treinamento estruturado fortaleceu a implementação: E2 destacou 

a importância de “fazer pilotos... treinamentos para garantir que todos entendam as 

mudanças”. Essa dimensão está alinhada à literatura, que descreve o plano de treinamento 

como mecanismo para assegurar que os colaboradores compreendam o porquê da mudança e 

como serão apoiados (Hiatt, 2006). 

Assim, a análise dos dados empíricos reforça que a GMO em projetos não se limita à 

presença de uma equipe dedicada, mas envolve a articulação entre comunicação clara, gestão 

de impactos, treinamentos consistentes e patrocínio ativo. A Tabela 8 resume os achados 

relacionados a GMO no contexto de projetos. 
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Tabela 8- GMO no contexto de Projetos 

Elemento central/ 
Tema Falas dos Entrevistados Autores Pontos de Destaque 

Papel da GMO na 
efetividade dos 
projetos 

•  “Quando havia gestão de 
mudança estruturada, o 
resultado era mais sólido e 
sustentável” - E9 
• “organização, agilidade na 

comunicação e 
padronização” - E7. 

Prosci (2017); PMI 
(2021) 

GMO conecta entregas 
técnicas à adoção; amplia 
engajamento; projetos 
com GMO têm até 30% 
mais sucesso. 

Ausência de níveis 
altos de competência 
em GMO 

•  “... atrasar o projeto em 
torno de 8 semanas” -E2  
•  “não houve alinhamento 

com as partes não 
envolvidas” - E13 

Machado & Neiva 
(2017); Maas, van 
Fenema & Soeters 
(2016) 

Falta de alinhamento e 
experiência em GMO 
causa atrasos, resistências 
e fragilidade nos 
resultados nos projetos. 

Patrocínio como fator 
crítico 

• “o próprio cliente estava 
boicotando o projeto”- E20 
• “a ausência de patrocínio 

impactou bastante a 
implantação”- E7 

West (2017); Clarke 
(2009); Saetren & 
Laumann (2017) 

Ausência de patrocinador 
paralisa o projeto, já a 
presença fortalece 
confiança e engajamento. 

Comunicação clara e 
contínua 

• “... atrasar o projeto em 
torno de 8 semanas”- E2 
•  “comunicação é a raiz de 

tudo...”- E6 

Anand, Centobelli & 
Cerchione (2020); 
Edmondson (1999); 
Silva & Freitas 
(2024) 

Comunicação é 
catalisador de confiança; 
escuta ativa reduz 
resistências; transparência 
na comunicação evita 
ruídos. 

Gestão de impactos 

• “faltou clareza dos impactos 
do projeto sobre as áreas”- 
E5 
• “O usuário não tinha noção 

do impacto da mudança... e 
aí gerava estresse e 
burnout.”- E12 

Mognhol, Cichoski 
& Vieira (2019); 
Prosci (2024) 

Falta de clareza nos 
objetivos gera 
insegurança; mapear e 
monitorar impactos reduz 
incertezas. 

Treinamento e 
capacitação 

• “se vira aí para outra loja”- 
E6  
• “pilotos, treinamentos para 

garantir entendimento”- E2 

Hiatt (2006) 

Treinamento estruturado é 
condição para apropriação 
da mudança; ausência 
compromete sustentação. 

Fonte: dados da pesquisa, 2025. 

 

Esses elementos funcionam de forma interdependente, pois a comunicação sustenta a 

confiança, a gestão de impactos reduz incertezas, os treinamentos garantem apropriação prática 

e o patrocínio confere legitimidade e mobilização no projeto. A literatura corrobora essa visão 

ao destacar que projetos sem planejamento adequado de mudanças enfrentam maior resistência 

e baixa utilização de sistemas ou processos implementados (Maas, van Fenema & Soeters, 

2016; PMI, 2021; Accenture, 2024). 
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Esse ambiente conecta-se diretamente ao próximo eixo de análise, a SP. Ela se apresenta 

como fator que sustenta práticas de escuta ativa, transparência, colaboração e abertura ao erro, 

elementos que potencializam a efetividade da GMO e consolidam os resultados dos projetos.  

 

 

5.3  SEGURANÇA PSICOLÓGICA E SUA IMPORTÂNCIA PARA MUDANÇAS 

ORGANIZACIONAIS NO CONTEXTO DE PROJETOS 

A análise empírica mostrou que a SP é percebida como fator determinante para o êxito 

de mudanças organizacionais no contexto de projetos, pois cria condições para que os 

indivíduos expressem opiniões, aprendam com erros, testem novas ideias e confiem em suas 

lideranças. Esse achado converge com Kahn (1990), que definiu a SP como condição necessária 

para que as pessoas se engajem física, cognitiva e emocionalmente em suas funções. De forma 

complementar, Dechen Silva e Demite Gonçalves de Freitas (2024) destacam que ambientes 

psicologicamente seguros estimulam o comportamento de voz, permitindo que os indivíduos 

expressem ideias e reportem erros sem medo de retaliações. 

Essa dinâmica aparece na fala de E10, quando ele afirma que “Temos uma segunda 

chance e vamos corrigir. (...) Isso também fez com que o processo melhorasse bastante”, e de 

E14: “Eu sempre tentei estabelecer esse clima, né, das pessoas poderem falar o que pensam, 

discordar (...) era importante também saber se havia alguma opinião diferente sobre o meu 

trabalho”. Tais evidências reforçam a noção de comportamento de voz descrito por Edmondson 

(1999), que é essencial para a inovação e a aprendizagem organizacional. 

A confiança emergiu como um pilar central, como destaca E12: “No setor público, 

muita insegurança (...) medo de perder o emprego, especialmente os não concursados.. 

Precisamos conquistar confiança e mostrar resultados”. Esse achado reforça Braga et al. 

(2024), que evidenciam como o respeito mútuo promove inovação e bem-estar. Em 

contrapartida, E9 destacou: “Os usuários finais não entendiam o motivo do projeto... ficavam 

com medo de perder o emprego”, sinalizando que a falta de comunicação transparente 

compromete a confiança. Já E11 destacou: “A segurança psicológica era presente, eu não 

pensava na possibilidade de ser demitido se desse errado”, e E17 reforçou: “Você precisa ser 

uma pessoa confiável e confiar nas pessoas que vão trabalhar com você. Aliado a isso, vem a 

comunicação aberta”. Essas falas dialogam com Hastwell (2023), que aponta a confiança e o 

respeito como base da SP, bem como com Saetren e Laumann (2017), para quem ambientes 

que favorecem abertura reduzem ansiedades e facilitam a adoção de novos comportamentos. 
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Outro aspecto decisivo foi a gestão dos erros. E6 relatou: “No último projeto, teve um 

erro generalizado (...) e a minha diretora falou, ‘não, é um erro estrutural, não foi você que 

errou’”. Esse tratamento sistêmico se alinha a Edmondson (2018), que defende a gestão 

construtiva de erros, e a Gibson et al. (2017), que mostram como organizações que tratam erros 

como oportunidade de aprendizado promovem ambientes de confiança. Aproxima-se ainda da 

noção de aprendizagem organizacional, em que falhas são tratadas como insumos para melhoria 

coletiva e lições aprendidas são incorporadas aos processos futuros (Edmondson & Lei, 2014).  

Esse ponto fica evidente no relato de E13: “Foi um erro que trouxe grandes 

aprendizagens. (...) Depois, os outros projetos fluíram bem”. Nesse caso, a experiência de falha 

foi transformada em alavanca para fortalecer a execução dos projetos seguintes, demonstrando 

como a aprendizagem organizacional se materializa de forma prática e contribui para a 

sustentabilidade das mudanças. Em contrapartida, o mesmo entrevistado vivenciou: “Ele [o 

gestor de outra área] chama a pessoa para dar bronca na frente de todo mundo (...) surreal”. 

Essa prática exemplifica a cultura de culpa descrita por Carmeli, Reiter-Palmon e Ziv (2010) e 

reforçada por Duhigg (2016), que fragiliza a SP e leva ao silenciamento. Outros relatos 

corroboram essa dimensão negativa. E5 afirmou: “As pessoas terminavam não expondo os 

problemas (...) começaram a sair de reuniões caladas”, e E19 destacou: “A disputa de poder 

entre áreas prejudica a gestão de projetos”. Esses exemplos se aproximam de Oliveira Rocha 

et al. (2024), que identificam como hierarquias rígidas e culturas de pressão minam a 

colaboração e reduzem o espaço para voz ativa. 

O vínculo entre SP e aprendizado contínuo e experimentação foi recorrente. E8 

destacou: “Muito legal ter um ciclo PDCA na empresa”, e E3 relatou: “Começou com 

pequenos projetos até que a gente foi ganhando projetos mais complexos”. Essas falas remetem 

ao princípio de learning by doing (Riedl, Brown & Rausenberger, 2024) e encontram apoio em 

Kharchenko et al. (2024), que apontam a valorização da experimentação e do desenvolvimento 

contínuo como pilar da SP. No mesmo sentido, Nugroho (2018) reforça que culturas que 

incentivam aprendizado colaborativo e comunicação aberta ampliam a confiança e o 

engajamento. 

Diversos entrevistados destacaram o papel da liderança inclusiva. E17 relatou: “A gente 

fez com que o projeto de implementação para o banco inteiro fosse em 3 meses (...) virou case 

de sucesso com a Salesforce”, evidenciando a relevância da liderança empática. Esse achado 

se conecta a Kim, Lee e Connerton (2020), que demonstram como líderes inclusivos reduzem 

tensões e ampliam o engajamento, e a Hennel e Rosenkranz (2020), que apontam que líderes 

treinados para demonstrar empatia e abertura fortalecem a eficácia em projetos complexos. Já 
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E18 afirmou: “Na indústria alimentícia, os cooperados caíram de paraquedas (...) tive que 

instruir, treinar e alinhar escopo”, ressaltando a função do líder em oferecer clareza em 

contextos de incerteza. Por outro lado, E9 contrapôs: “Os gestores dos projetos nem sempre 

são líderes (...) o estresse que acontece no projeto é a falta de liderança”. Esse cenário reflete 

a liderança deficitária descrita por Carmeli, Reiter-Palmon e Ziv (2010), que gera insegurança 

e estresse.  

A discussão sobre a liderança reforça que, na GMO, o papel do líder é essencial para 

criar condições de confiança, alinhar expectativas e reduzir resistências. Entretanto, a literatura 

e os relatos empíricos indicam que a liderança, por si só, não basta, devendo ser complementada 

pelo patrocínio organizacional, que garante legitimidade estratégica e mobilização política 

(Clarke, 2009; West, 2017; PMI, 2021; Saetren & Laumann, 2017). 

Quando a SP esteve ausente nos projetos relatados, os efeitos foram marcantes. E15 

narrou: “Na época, não tinha espaço para conversa (...) gestor fechado, linha dura. (...) Muita 

gente saiu da área”. Esse relato confirma os riscos identificados por Newman, Donohue e Eva 

(2017), para quem a ausência de SP aumenta estresse e resistência, e por Frazier et al. (2017), 

que destacam a evasão de talentos como consequência do medo e do silêncio. Em contraste, a 

presença da SP possibilitou protagonismo, pois E10 afirmou: “Se sentir à vontade para falar e 

deixar eles tomarem um protagonismo foi importante”, e E14 reiterou: “Era importante que 

pudessem falar o que pensam e estivessem abertos para ouvir minha opinião também”. Esses 

achados reforçam a centralidade da cultura de respeito (Oliveira & Costa, 2023) e 

do comportamento de voz (Liang, Farh & Farh, 2012) para a consolidação da SP. 

E10 ainda destacou: “Durante a mudança, eu tinha funcionária que falava ‘Eu quero 

ser analista fiscal de verdade. Eu não quero ser digitadora’”. Esse relato evidencia como a SP 

contribui para o reposicionamento identitário dos indivíduos, permitindo que expressem 

aspirações e resistam à redução de suas funções a tarefas mecânicas. Tal dinâmica fortalece o 

engajamento, pois reforça o vínculo entre a percepção de valor pessoal e o propósito 

organizacional (Edmondson & Lei, 2014). A literatura mostra que, em contextos de SP, os 

indivíduos sentem-se legitimados a expressar opiniões, levantar dúvidas e participar ativamente 

das decisões (Edmondson, 1999; Silva & Freitas, 2024).  

Os elementos supracitados auxiliam na compreensão da promoção da SP para GMO em 

projetos. O impacto da ausência de SP leva a perda de pessoal capacitado e diversos outros 

problemas que comprometem não somente os projetos, mas as mudanças pretendidas com os 

projetos. Por outro lado, a presença de SP fortalece identidade profissional, protagonismo dos 

envolvidos e vínculo entre valor pessoal e propósito com as mudanças objetivadas nos projetos.  
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A Tabela 9 resume os achados relacionados as categorias presentes na relação entre SP e GMO 

em projetos.   

 
Tabela 9. Categorias presentes na relação entre SP e GMO em projetos 

Categoria Falas dos Entrevistados Autores Pontos de Destaque 

Comportamento 
de voz 

• “Temos uma segunda chance 
e vamos corrigir”- E10 
• “Poderem falar o que 

pensam, discordar (...)”-E14 

Kahn (1990); 
Edmondson (1999); 
Silva & Freitas 
(2024); Anand, 
Centobelli & 
Cerchione (2020) 

SP como condição para 
engajamento e inovação, 
sendo que a voz ativa tem um 
papel central para 
aprendizagem organizacional. 

Confiança 

• “Precisamos conquistar 
confiança e mostrar 
resultados”- E12 
• “Usuários tinham medo de 

perder o emprego”- E9 
• “Não pensava na 

possibilidade de ser 
demitido”- E11 

Braga et al. (2024); 
Hastwell (2023); 
Saetren & Laumann 
(2017) 

Confiança é pilar da SP, onde 
a comunicação transparente 
reduz a ansiedade e favorece 
mudanças. 

Gestão construtiva 
dos erros 

• “Erro estrutural, não foi você 
que errou”- E6 
• “Erro trouxe grandes 

aprendizagens (...) outros 
projetos fluíram bem”; [em 
contraste] “Gestor chamava 
atenção em público”- E13 

Edmondson (2018); 
Gibson et al. (2017); 
Edmondson & Lei 
(2014); Carmeli et al. 
(2010); Duhigg 
(2016) 

Erros tratados como 
oportunidade, que levam ao 
aprendizado coletivo. A 
cultura de culpa leva ao 
silenciamento e fragilidade da 
SP. 

Cultura de culpa 

• “As pessoas não expunham 
problemas (...) saíam 
caladas”- E5 
• “Disputa de poder entre 

áreas”- E19 
• “Gestor fechado, linha dura 

(...) muita gente saiu”- E15 

Oliveira Rocha et al. 
(2024); Newman, 
Donohue & Eva 
(2017); Frazier et al. 
(2017) 

Hierarquias rígidas, 
autoritarismo e disputas de 
poder reduzem voz ativa, 
aumentam estresse e evasão 
de talentos. 

Aprendizado 
contínuo e 
experimentação 

• “Muito legal ter ciclo 
PDCA”- E8 
• “Começou com pequenos 

projetos até projetos mais 
complexos”- E3 

Riedl et al. (2024); 
Kharchenko et al. 
(2024); Nugroho 
(2018) 

SP favorece learning by 
doing, com ciclos de melhoria 
contínua e cultura de 
experimentação. 

Liderança 
inclusiva 

• “Projeto em 3 meses virou 
case de sucesso”- E17 
• “Tive que instruir, treinar e 

alinhar escopo”- E18 
• “Falta de liderança gera 

estresse”- E9 

Kim, Lee & 
Connerton (2020); 
Hennel & 
Rosenkranz (2020); 
Carmeli et al. (2010); 
Clarke (2009); PMI 
(2021) 

Liderança inclusiva engaja e 
reduz resistências, por outro 
lado, a ausência de liderança 
gera insegurança e fracasso. 
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Identidade, 
protagonismo e 
engajamento 

• “Funcionária disse: ‘Quero 
ser analista fiscal, não 
digitadora’”- E10 
• “Importante poder falar e 

ouvir opiniões”- E14 

Edmondson & Lei 
(2014); Oliveira & 
Costa (2023); Liang, 
Farh & Farh (2012) 

SP fortalece identidade 
profissional, protagonismo e 
vínculo entre valor pessoal e 
propósito organizacional. 

Fonte: dados da pesquisa, 2025. 

 

Como pode ser percebido na Tabela 8, a SP traz diversos benefícios que auxiliam não 

somente na gestão dos projetos, mas na sustentação das mudanças. A ausência de escuta, falhas 

de comunicação e estilos de liderança autoritários produzem silêncio, evasão de talentos e 

resistência, efeitos já amplamente documentados na literatura (Frazier et al., 2017; de Oliveira 

Rocha et al., 2024). Essa relação revela como a SP se conecta diretamente à comunicação 

organizacional. Assim, se por um lado, ambientes de abertura favorecem a voz ativa e o 

aprendizado coletivo, por outro, a falta de alinhamento comunicacional mina resultados. Nesse 

sentido, a comunicação deixa de ser apenas um instrumento operacional e aproxima-se da 

legitimação da mudança, sustentação da confiança e transformação de resistências em 

engajamento pelas pessoas envolvidas nos projetos (Anand, Centobelli & Cerchione, 2020). 

As narrativas convergem com a literatura ao demonstrar que a SP não se limita à 

ausência de medo. Edmondson (1999; 2018) e Saetren e Laumann (2017) reforçam que 

ambientes psicologicamente seguros ampliam colaboração e inovação, enquanto culturas 

punitivas (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010) geram silenciamento e estresse. Além disso, 

Gibson et al. (2017) e Bandeira (2021) evidenciam que tratar erros como oportunidades 

fortalece confiança, engajamento e bem-estar. Estes achados confirmam que a SP atua 

como elemento moderador no contexto da GMO, ampliando a adoção de novos 

comportamentos, reduzindo resistências e garantindo a sustentabilidade das mudanças (Silva & 

Freitas, 2024; Dynamica, 2022). 

Em resumo, a SP é um fator de influência para mudanças organizacionais sustentáveis, 

ampliando a capacidade de inovação, reduzindo resistências e fortalecendo a confiança das 

pessoas envolvidas nos projetos (Edmondson, 1999, 2018; Saetren & Laumann, 2017; Gibson 

et al., 2017; Bandeira, 2021; Silva & Freitas, 2024). Na seção seguinte, será possível verificar 

outras evidências empíricas de práticas de sucesso para GMO associadas à SP no contexto dos 

projetos, que complementam os achados apresentados e permite compreender ainda mais de 

que modo ela se manifesta no cotidiano das equipes e contribui para o êxito das adaptações 

organizacionais. 
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5.4  EVIDÊNCIAS EMPÍRICAS DE PRÁTICAS DE SUCESSO DE MUDANÇAS 

ORGANIZACIONAIS ASSOCIADAS À SP 

Conforme mencionado previamente no tópico 4.4, ao final das entrevistas os 

participantes apontaram práticas de sucesso que eles acreditam, com base em suas experiências, 

que favorecem a construção de um ambiente psicologicamente seguro no contexto de projetos 

que envolvem mudanças organizacionais. A análise das entrevistas evidencia que a SP em 

projetos não emerge de forma abstrata, mas é sustentada por práticas concretas de gestão que 

dão visibilidade às entregas, fortalecem vínculos interpessoais e ampliam a confiança. Nesse 

sentido, E1 destacou a importância do “entrosamento, da colaboração, da comunicação leve 

(...) fazer com que o grupo seja integrado vai dar visibilidade também [do projeto]”, 

conectando-se ao que Edmondson (1999) identifica como comunicação aberta e ao princípio 

de que a coesão e o reconhecimento coletivo reduzem barreiras de expressão e incentivam a 

inovação 

De modo complementar, E2 ressaltou a relevância de momentos de integração fora do 

espaço corporativo, ao afirmar: “uma das coisas que integra a equipe e deixa todo mundo do 

trabalho com uma alegria maior é você ter um momento de integração fora da empresa”. Esse 

relato reforça a literatura que associa a criação de espaços de pertencimento a um fator crítico 

para consolidar confiança e engajamento (Braga et al., 2024). 

A fala de E3 amplia a dimensão do acolhimento, ao narrar que “as pessoas que são 

transparentes com a gente, que dão liberdade de trabalho e aceitam nossas sugestões, o 

resultado é muito melhor (...) trouxemos uma psicóloga que fez um evento de conexão (...) isso 

foi um diferencial para promover acolhimento e segurança psicológica”. Essa fala conecta-se 

diretamente a Kahn (1990), que enfatiza que o engajamento autêntico depende de ambientes 

que reduzam o medo de julgamento e favoreçam a expressão cognitiva e emocional. Da mesma 

forma, Edmondson e Lei (2014) sublinham que erros e interações transparentes, quando 

tratados como oportunidade de aprendizado, criam condições para a confiança e a resiliência 

das equipes. 

A comunicação surge como eixo estruturante da SP. E6 enfatizou que “comunicação é 

o core, tem que saber ter uma conversa difícil, ouvir um não (...) comunicação foi o core da 

criação da confiança, de minimizar erro, para ter conforto psicológico”, o que dialoga com a 

literatura que posiciona a comunicação aberta como pedra angular para reduzir resistências 
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(Saetren & Laumann, 2017). Nesse mesmo sentido, E5 observou: “o que eu vi acontecer foram 

as conversas difíceis (...) dar lugar de fala às pessoas é importante, é ouvir as diferentes áreas, 

as diferentes opiniões”. Tal prática ecoa estudos como os de Dechen Silva e Freitas (2024), que 

apontam o comportamento de voz como elemento essencial para sustentar a participação ativa 

em processos de mudança. 

O relato de E7 reforça a relevância de feedback construtivo e tolerância ao 

erro: “feedback construtivo é bem importante, a liderança inclusiva também considero bem 

importante (...) tolerância ao erro cria um ambiente em que as pessoas se sentem confortáveis 

em trabalhar de forma flexível”. Esse achado é corroborado por Edmondson (1999), ao destacar 

que tratar falhas como parte do aprendizado coletivo fortalece a adaptabilidade. 

Complementarmente, E9 destacou a centralidade da transparência: “ser o mais transparente 

possível, comunicar os problemas o mais rapidamente possível (...) a falta de saber gera fofoca, 

ansiedade, desespero. Então, transparência”. Esse ponto converge com estudos que 

relacionam transparência e comunicação clara à redução de incertezas e ao fortalecimento da 

confiança mútua (Oliveira & Costa, 2023). 

Além disso, liderança inclusiva, confiança e respeito emergiram como pilares 

transversais. E11 sintetizou que “confiança está em primeiro lugar (...) cultura e respeito vêm 

logo na sequência, comunicação clara ajuda muito, liderança inclusiva também, abertura ao 

erro estimula a inovação, e feedback construtivo mantém o projeto vivo”, reforçando que esses 

fatores estão interligados e mutuamente reforçadores. E14 complementou essa visão ao 

afirmar: “deixar claro o propósito do projeto e estabelecer ambiente aberto para escuta, para 

erros serem manifestados e para trocas de experiência, formando núcleos de ajuda mútua”. 

Essas práticas alinham-se ao que Kim, Lee & Connerton (2020) denominam como liderança 

inclusiva, capaz de reduzir resistências e potencializar engajamento em contextos de mudança. 

Portanto, as falas demonstram que a promoção da SP em projetos está ancorada em 

práticas cotidianas como: colaboração, escuta ativa, comunicação transparente, confiança, 

respeito, abertura ao erro e liderança inclusiva, que fortalecem o engajamento, reduzem 

resistências e aumentam a probabilidade de êxito. A Tabela 10 resume estes achados. 
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Tabela 10: Práticas de Sucesso Associadas à SP em Projetos 

Prática de SP Falas dos Entrevistados Autores Pontos de Destaque 

Integração e 
coesão da equipe 

• “entrosamento, colaboração, 
comunicação leve (...) grupo 
integrado vai dar visibilidade 
também [do projeto]”- E1 

• “momento de integração fora da 
empresa (...) deixa todo mundo do 
trabalho com uma alegria maior”- E2 

Edmondson 
(1999); Braga et 
al. (2024) 

Integração dentro e fora do 
ambiente de trabalho 
reforça o senso de 
pertencimento, reduz 
barreiras de expressão e 
amplia engajamento. 

Acolhimento e 
escuta ativa 

• “liberdade de trabalho e aceitam 
nossas sugestões (...) psicóloga fez 
evento de conexão (...) diferencial 
para promover acolhimento e SP”- 
E3 

• “Confiança tá número um pra mim 
[...] mesmo nas escuras, por um 
tempo, as pessoas aguentam se 
confiam no patrocinador.”- E11 

Kahn (1990); 
Edmondson & Lei 
(2014) 

Ambientes de acolhimento 
reduzem medo de 
julgamento, fortalecem 
vínculos e criam condições 
para confiança. 

Comunicação 
aberta e 
transparente 

• “comunicação é o core (...) saber ter 
conversa difícil (...) core da criação 
da confiança”- E6 

• “conversas difíceis (...) dar lugar de 
fala às pessoas é importante”- E5 

• “ser o mais transparente possível (...) 
falta de saber gera fofoca e 
ansiedade”- E9 

Saetren & 
Laumann (2017); 
Dechen Silva & 
Demite Gonçalves 
de Freitas (2024); 
Oliveira & Costa 
(2023) 

Comunicação clara e 
transparente é eixo central 
para reduzir resistências, 
legitimar mudanças e 
sustentar a confiança. 

Feedback 
construtivo e 
tolerância ao 
erro 

• “Fazíamos feedback toda semana... 
‘o que posso fazer para te ajudar’... 
erros eram tratados como 
aprendizado. Exemplo: ‘Na primeira 
obra não revisamos o telhado... 
aprendemos e no projeto seguinte 
esse foi o primeiro cuidado’.”- E4 

• “feedback construtivo é bem 
importante (...) tolerância ao erro cria 
ambiente de conforto”- E7 

Edmondson 
(1999) 

Transformar erros em 
aprendizado fortalece 
adaptabilidade e inovação 
no contexto de mudanças. 

Liderança 
inclusiva, 
confiança e 
respeito 

• “confiança em primeiro lugar (...) 
cultura e respeito vêm logo na 
sequência (...) liderança inclusiva, 
abertura ao erro e feedback”- E11 

• “claro propósito do projeto (...) 
ambiente aberto para escuta, erros e 
trocas”- E14 

Kim, Lee & 
Connerton (2020) 

Liderança inclusiva e 
respeito são pilares 
transversais que sustentam 
a SP, estimulam 
colaboração e reduzem 
resistências. 

Fonte: dados da pesquisa, 2025. 

 

Em alguns pontos, estes achados expandem tais categorias, sobretudo pela relevância 

da comunicação fluida e transparente como dimensão própria, de natureza tanto técnica quanto 

relacional. Embora a comunicação já seja tradicionalmente considerada dimensão processual 

da GMO, o que acontece via planos formais, canais e mensagens (Anand, Centobelli & 

Cerchione, 2020; Prosci, 2017). Os relatos dos entrevistados evidenciam que ela também exerce 

papel relacional e afetivo. Quando E9 afirma que “a comunicação era clara, direta, não ficava 

nada subentendido. Isso ajudava a reduzir boatos e inseguranças”, fica evidente que a ausência 
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de transparência gera ruídos emocionais e organizacionais, tais como ansiedade, desconfiança 

e proliferação de rumores, aspectos amplamente discutidos por Carmeli, Reiter-Palmon e Ziv 

(2010). De forma convergente, E13 pontuou que “quando a liderança explicava o porquê da 

mudança, mesmo que não fosse fácil, dava mais confiança para seguir”, reforçando que a 

comunicação, além de transmitir informação, cumpre função de mediação da confiança entre 

liderança e equipes. Esse dado dialoga com Saetren e Laumann (2017), para quem a 

comunicação aberta atua como mitigadora de resistências ao criar alinhamento de expectativas. 

A integração entre feedback construtivo e abertura ao erro ilustra a complementaridade 

prática e conceitual entre essas duas categorias. Essa associação ecoa no artigo de Edmondson 

e Lei (2014), que destacam que erros tratados como insumos para aprendizado coletivo 

constituem um dos pilares para o fortalecimento da confiança.  

Os achados também reforçam que liderança inclusiva, cultura de respeito, confiança e 

comportamento de voz permanecem como alicerces incontornáveis para a promoção da SP. 

Estudos prévios (Kim, Lee & Connerton, 2020; Hennel & Rosenkranz, 2020) já haviam 

apontado que líderes empáticos e abertos promovem participação ativa e reduzem a resistência. 

Do mesmo modo, pesquisas nacionais (Braga et al., 2024) destacam que o respeito mútuo atua 

como catalisador da inovação e do bem-estar. A literatura também corrobora que o exercício 

da voz ativa pelos colaboradores é um dos principais indicadores de ambientes 

psicologicamente seguros (Edmondson, 2018; Dechen Silva & Demite Gonçalves de Freitas, 

2024). Tal perspectiva encontra respaldo nos relatos empíricos de E10 e E16:  

 
“Eu acho que é ouvir todo mundo, não ser tão fechado. (…) O principal é ouvir, é dar a 

oportunidade das pessoas que em algum momento estarão envolvidas, seja durante a implantação 

ou na utilização depois do sistema, que elas possam se sentir parte. (...) A pior coisa num processo 

de mudança é alguém definir, dizer o que vai fazer e depois só chegar e falar assim: a partir de 

hoje é assim, mas eu não ouvi a dor do outro lado. Então ouvir a dor do outro lado, estar aberto 

a críticas e sugestões, eu acho que é a melhor coisa nesse processo de mudanças”. - E10 
 

“Quando a gente tem liberdade de falar, mesmo que seja para discordar, é muito diferente. Eu nunca 

tive medo de falar que não concordava, porque sabia que não ia ter retaliação. Pelo contrário, às vezes 

até ajudava a repensar a estratégia”. - E16 

 

Esse conjunto de evidências sustenta a necessidade de revisitar o modelo inicialmente 

proposto, ampliando-o a partir das práticas observadas e das dimensões emergentes no campo 

empírico. Assim, a proposta de atualização do modelo teórico com a integração das 
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categorias “Feedback construtivo e Abertura ao erro” e a inclusão explícita da 

dimensão “Comunicação fluida e transparente” confere maior aderência aos achados empíricos 

e amplia sua capacidade explicativa.  

Assim, na próxima seção, apresenta-se a Proposição do Modelo Revisado, que integra 

os elementos identificados nesta pesquisa com referenciais teóricos consolidados, oferecendo 

um quadro mais robusto para compreender e orientar a GMO em projetos. 

 

 

5.5  PROPOSIÇÃO DO MODELO REVISADO 

Com base no conteúdo sistematizado na RSL e nas evidências empíricas coletadas nas 

entrevistas, propõe-se a revisão da Figura 5. O objetivo dessa revisão é oferecer um 

direcionamento mais prático e integrado, capaz de ampliar a efetividade das mudanças nos 

projetos e fortalecer as entregas. Os resultados permitiram a apresentação de um modelo 

integrando GP, GMO e SP. O modelo busca refletir a dinâmica real dos projetos 

organizacionais, conectando os elementos da GMO no contexto de projetos, complementadas 

pela gestão de stakeholders, comunicação, treinamento, impactos, promotores de SP, motivador 

e contexto da mudança e indicadores, além do ciclo de vida de projetos e a sustentação do 

projeto pós-implantação.  

Portanto, a fim de explorar melhor os elementos do modelo, vale apresentar uma 

explicação sobre o modelo no intuito de melhor refletir a realidade das mudanças 

organizacionais no contexto de projetos. A mudança organizacional pretendida com um projeto 

nasce da necessidade de transitar de um estado atual para um estado futuro, que pode assumir 

duas naturezas distintas: a planejada, quando se trata de um estado desejado e alinhado a 

objetivos estratégicos, permitindo uma implementação faseada e estruturada; ou a emergencial, 

quando o estado futuro é imposto por pressões externas, como alterações legais ou crises, 

exigindo adaptações rápidas para garantir a continuidade organizacional.  

Independentemente da natureza de um projeto, é preciso realizar um enquadramento 

inicial para definir se a mudança pretendida se insere no escopo de um projeto, se faz parte de 

um programa ou se impacta todo um portfólio de projetos da organização. Esse enquadramento 

é fundamental porque direciona a governança, a alocação de recursos e a cadência de execução 

dos projetos, programas e portfólios. Além disso, desde o início, devem ser estabelecidos 

indicadores claros de sucesso, tanto técnicos quanto humanos, e esses indicadores precisam 
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estar vinculados à estratégia da organização, de forma a alinhar esforços, legitimar a iniciativa 

e aumentar sua efetividade. 

Com o objetivo da mudança e os objetivos definidos, o projeto tende a percorrer o ciclo 

de vida: 

• Diagnóstico: explicita a lacuna entre o Estado Atual vs. Estado Futuro; 

• Planejamento/Ideação: desenha abordagens, fases e riscos; 

• Desenvolvimento: prepara soluções, materiais, prontidão de recursos e práticas de 

gestão; 

• Implementação: coloca em operação, monitora e corrige; 

• Sustentação: Técnica (estabilidade, performance, suporte/rotina) ou 

Humana (adoção, proficiência, retenção de novos hábitos) 

 

Vale destacar que a entrega técnica de um projeto, por si só, não garante a efetividade 

da mudança se as pessoas não adotarem o seu produto, ou mesmo não confiarem ou não 

compreenderem o que está sendo implementado com o projeto. Por isso, a GMO precisa estar 

presente desde o início, atuando de forma integrada em todo o ciclo de vida do projeto. Essa 

atuação envolve o mapeamento de impactos para identificar quem será afetado e de que forma, 

a gestão de stakeholders para assegurar patrocínio, engajamento e influência, a comunicação 

estruturada para esclarecer o propósito, alinhar mensagens, definir canais e cadências 

adequadas, e o treinamento acompanhado de suporte para desenvolver a capacidade e a 

confiança necessárias ao uso do novo. 

O propósito do modelo está em inserir promotores de SP nas disciplinas de GMO, para 

transformar o “fazer com as pessoas” em valor sustentável. Em vez de só listar quem será 

impactado e comunicar e/ou treinar, o modelo passa a cuidar do que as pessoas sentem e 

percebem durante a transição. Neste sentido, recomenda-se incluir “Comunicação transparente 

e fluida” como pilar dentro do bloco de “Promotores de um ambiente seguro 

psicologicamente”. Essa proposta se sustenta nas falas dos entrevistados que apontaram a 

comunicação não apenas como instrumento da GMO, mas como prática relacional essencial à 

confiança e à voz ativa. Como destacou E4: “Cara, eu acho que essa facilitação que a gente 

fazia no início, né? Que foi essa reunião semanal de acompanhamento... eu acho que isso 

trouxe mais segurança para todo mundo”. 

Do mesmo modo, sugere-se integrar os elementos de “Feedback 

construtivo” e “Abertura ao erro” em um bloco único, intitulado “Feedback construtivo e 
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abertura ao erro”. Tal agrupamento é coerente, pois ambos representam mecanismos de 

aprendizagem organizacional, como demonstram relatos que associaram erros a aprendizados 

coletivos e feedbacks a práticas de respeito mútuo. Finalmente, E14 destacou a relação entre 

feedback e respeito mútuo ao afirmar: “Um espaço frequente para as pessoas poderem 

manifestar... não só voltadas para entregas, mas para dificuldades também. [...] ambiente 

seguro para poder manifestar erros ou tentativas ou faltas é importante. E ambiente frequente 

de sempre ter espaço para isso. [...] Também um pouco de intenção da liderança, do tipo estar 

sempre à disposição para conversar. Se não for na dele, estar aberto sempre para falar sobre 

isso.” Cabe destacar que, embora a literatura reconheça amplamente sua relevância 

(Edmondson, 1999; Rabiul et al., 2023), esses temas emergiram de forma menos recorrente nas 

entrevistas quando comparados a categorias mais centrais, como confiança, liderança e 

comunicação. Portanto, sua representação na figura deve reforçar sua complementaridade, mas 

sem sobrepor sua importância relativa em relação aos demais achados empíricos. 

O modelo foi construído incialmente com a RSL, sofrendo ajustes com as evidências 

empíricas que demonstram que a construção de ambientes psicologicamente seguros em 

mudanças organizacionais no contexto de projetos depende da articulação equilibrada entre 

práticas técnicas e dimensões humanas, o que abre caminho para a reflexão conclusiva sobre as 

implicações teóricas e práticas destes achados. A Figura 7 apresenta o “Modelo Proposto 

Revisado da Integração entre GMO e SP no contexto de Projetos”. 
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Figura 7- Modelo Proposto Revisado da Integração entre GMO e SP no contexto de Projetos 

Fonte: elaborado pela autora, 2025. 

 

Os elementos apresentados no modelo, combinados, criam as condições necessárias 

para que a mudança não apenas seja implementada, mas seja sustentada de forma engajadora e 

perene. O comportamento de voz, por exemplo, garante que as pessoas tenham espaço real para 

se expressar, questionar e cocriar, enquanto a escuta ativa permite acolher sinais sutis, objeções 

e sugestões de forma genuína. A cultura de respeito assegura interações não punitivas e preserva 

a dignidade mesmo diante de discordâncias, criando um ambiente em que as diferenças podem 

ser tratadas como aprendizado. A confiança é construída a partir da previsibilidade dos 

processos e da coerência entre discurso e prática, o que reduz incertezas e fortalece vínculos. O 

feedback construtivo, oferecido de maneira frequente e orientada à melhoria, promove 

desenvolvimento sem atribuição de culpa, e a abertura ao erro transforma falhas em insumos 

de aprendizagem, estimulando experimentação e inovação.  

Importante ressaltar que a disposição dos elementos é apenas ilustrativa, sem hierarquia 

ou ordem sequencial. Eles devem ser compreendidos como constituintes do ambiente, atuando 

de forma integrada e interdependente. A conexão entre as disciplinas da GMO e a SP ocorre de 

maneira complementar.  
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Na gestão de stakeholders, além de mapear poder e interesse, é essencial considerar as 

sensações e percepções que esses atores têm em relação à mudança, promovendo fóruns de voz 

e rituais de escuta que reduzam resistências e aumentem o senso de pertencimento. A 

comunicação deixa de ser meramente instrumental e passa a assumir um caráter relacional, 

unindo mensagens claras à criação de espaços seguros para perguntas e dúvidas, o que reforça 

a transparência e a credibilidade do processo. No treinamento, a SP se traduz em práticas 

acompanhadas, feedbacks frequentes e tolerância ao erro inicial, fatores que fortalecem a 

confiança para experimentar até alcançar a proficiência. Já na fase de sustentação, ela se 

manifesta em ritos de acompanhamento, no uso de métricas humanas como adoção, voz ativa 

e confiança, além da criação de comunidades de prática e de mecanismos que preservam o clima 

seguro após a entrada em operação, garantindo assim a continuidade e a consolidação da 

mudança. 

Ainda que a dissertação foque em quem está implantando o projeto, é importante 

salientar que o modelo evidencia que a lógica da SP pode ser aplicada de forma simultânea 

tanto aos usuários finais quanto à equipe responsável pela implantação. Para os usuários (quem 

vai operar o produto do projeto), isso significa criar condições para que se sintam seguros ao 

aprender, testar, sugerir melhorias e incorporar novos comportamentos sem o risco de 

regressão. Para o time de projeto (quem implanta o projeto), a SP evita um ambiente de 

comunicação apenas verticalizado e fechado, permitindo que os profissionais tenham espaço 

para propor ajustes, sinalizar riscos e aprender coletivamente durante a execução. Quando a 

equipe vivencia esse ambiente de confiança e respeito, transmite os mesmos valores para os 

usuários, favorecendo uma adoção mais consistente e sustentável da mudança. No ambiente da 

consultoria, o cliente faz parte de ambos os públicos, tendo algumas pessoas previamente 

selecionadas para participar da implantação, considerando nível de importância ao projeto (por 

exemplo: patrocinador, que é o patrocinador do projeto) e conhecimento técnico do mesmo. 

Por fim, o Modelo Proposto Revisado integra GP, GMO e SP em um direcionamento prático 

que conecta aspectos técnicos e humanos para garantir a efetividade e a sustentabilidade das 

mudanças. Mais do que implantar entregas, o modelo evidencia que o sucesso depende da 

criação de um ambiente de confiança, respeito e aprendizado contínuo, fortalecendo a adoção 

e consolidando transformações organizacionais de forma duradoura. 
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6.  CONTRIBUIÇÕES E PRODUTO TÉCNICO PARA A PRÁTICA  

Como contribuição prática, este estudo sugere incorporar explicitamente a SP como 

diretriz em programas de GMO, vinculando-a a práticas de planejamento, liderança e 

governança.  O modelo desenvolvido e revisado (Figura 7) se apresenta como um esquema de 

compreensão para tomadores de decisão, gestores de projetos e demais profissionais e áreas que 

estão envolvidas na proposição e GP.  

Os elementos apresentados e as prescrições deixadas ao longo dos resultados e 

discussões auxiliam na compreensão e identificação de fatores que contribuem para promoção 

de SP para a mudança nos projetos. Assim, ao observar que o projeto é um vetor de mudanças, 

aplicar o modelo desenvolvido ajuda a compreender os motivadores da mudança, estudar o 

contexto do projeto e selecionar indicadores que ajudarão a gerir o projeto, bem como conduzir 

as pessoas envolvidas para mudanças sustentadas. 

De mesmo modo, o problema que este estudo busca resolver é a lacuna existente entre 

a entrega técnica de projetos e a efetiva adoção das mudanças pelas pessoas. Em grande parte 

das iniciativas, e quando não há GMO, a entrega do projeto é reduzida a práticas instrumentais, 

como comunicação pontual ou treinamentos, o que não garante engajamento genuíno, nem a 

sustentação da mudança ao longo do tempo. A ausência de condições para que as pessoas se 

sintam psicologicamente seguras em participar ativamente gera resistências, baixa adesão e, 

muitas vezes, o retorno a práticas antigas. Assim, o problema central abordado é como a SP 

auxiliam as práticas de GMO no contexto de projetos. 

A solução proposta pode ser descrita como um modelo de integração entre GP, GMO e 

SP. O modelo estrutura um fluxo de análise que parte da identificação do estado atual e do 

estado futuro (planejado ou emergencial), enquadra a mudança em projetos, programas ou 

portfólios, define indicadores estratégicos e orienta sua execução ao longo do ciclo de vida do 

projeto. A esse arcabouço são incorporadas práticas clássicas de GMO, gestão de stakeholders, 

comunicação, treinamento, sustentação, associadas a promotores de SP como comportamento 

de voz, escuta ativa, confiança, respeito, feedback construtivo e abertura ao erro. Dessa forma, 

o modelo não é apenas conceitual, mas também aplicável como ferramenta de diagnóstico, 

planejamento e acompanhamento da dimensão humana da mudança. 

O modelo gerado é um esquema conceitual-prático (representado na Figura 7) que 

funciona como guia para gestores de projetos, equipes de GMO e líderes organizacionais. Esse 

produto pode ser utilizado como referência para orientar decisões estratégicas, estruturar 

programas de transformação organizacional e auxiliar no alcance de maior maturidade da 
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organização em criar ambientes seguros para a adoção da mudança. Trata-se, portanto, de um 

produto aplicável em consultorias, PMO, áreas de recursos humanos e de transformação 

organizacional. 

Do ponto de vista técnico-tecnológico, o estudo se enquadra no campo da GP e da GMO, 

com interfaces diretas com a psicologia organizacional e o comportamento humano em 

contextos de mudanças. É um cruzamento multidisciplinar que responde a demandas práticas 

da organização em ambientes de alta complexidade, mas também avança no entendimento 

teórico da relação entre processos de mudança e SP. Desse modo, ao propor a necessidade de 

acompanhamento de indicadores, práticas e diretrizes que podem ser incorporadas em 

programas de GMO, o modelo contribui não apenas para a prática organizacional em projetos, 

mas também para a produção científica ao abrir novas possibilidades de pesquisa sobre os 

impactos de longo prazo da SP em processos de mudança nos projetos. 

Os dados empíricos demonstram que a SP não é apenas um conceito abstrato, mas se 

materializa em práticas concretas como feedback construtivo, abertura ao erro, liderança 

inclusiva, comunicação transparente e cultura de respeito. Tais dimensões fortalecem o 

engajamento e reduzem resistências, funcionando como elementos moderadores do processo 

de mudança (Edmondson, 1999; Silva & Freitas, 2024). Para a prática, isso implica desenvolver 

lideranças capacitadas para criar ambientes de confiança e escuta ativa, promovendo 

comportamentos de voz e inovação.  

Entre os elementos apresentados, a comunicação merece destaque, pois se revelou não 

apenas como um requisito técnico da GMO, mas também como prática relacional essencial. Ao 

esclarecer propósitos, reduzir rumores e dar voz às equipes, a comunicação cumpre papel 

estratégico na legitimação da mudança (Anand, Centobelli & Cerchione, 2020). Esse achado 

sugere que gestores devem diferenciar a comunicação processual (canais, planos, mensagens) 

da comunicação relacional (escuta, clareza, diálogo), garantindo que ambas caminhem de forma 

integrada.   

A integração entre GMO, SP e GP só se sustenta quando há liderança inclusiva e 

patrocínio organizacional, elementos que se mostraram determinantes para o êxito das 

mudanças.  Assim, enquanto líderes inclusivos reduzem tensões e ampliam o engajamento das 

pessoas (Kim, Lee & Connerton, 2020; Hennel & Rosenkranz, 2020), o patrocínio estratégico 

do projeto garante legitimidade e mobilização política no ambiente organziacional (Clarke, 

2009; West, 2017). Para a implementação do modelo é essencial selecionar e preparar 

patrocinadores capazes de sustentar a mudança e oferecer respaldo institucional, ao mesmo 

tempo em que se desenvolve líderes próximos às equipes, com empatia e clareza.  
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Por fim, cabe ressaltar que esses elementos se conectam à forma como as organizações 

lidam com os erros. A valorização das falhas como insumo de aprendizagem reforça a 

construção de ambientes psicologicamente seguros, nos quais os equívocos não são tratados 

como punição, mas como oportunidades de melhoria coletiva. Projetos que transformaram 

falhas em oportunidades criaram ambientes mais resilientes e inovadores, confirmando o papel 

da aprendizagem organizacional como motor da sustentabilidade das mudanças (Edmondson & 

Lei, 2014; Gibson et al., 2017). Assim, recomenda-se que organizações criem mecanismos 

vivos de registro e compartilhamento de lições aprendidas e transferência de conhecimento, 

promovendo um ciclo contínuo de melhorias (Riedl, Brown & Rausenberger, 2024). 

A aplicação do modelo que visa a partir da SP promover e sustentar mudanças nos 

projetos, apresenta os seguintes benefícios: 

• Reduz resistências, ao mitigar sentimentos de medo e insegurança; 

• Favorece a colaboração por meio de escuta ativa, clareza de propósito e 

comunicação transparente; 

• Aumenta a eficácia da liderança, estimulando práticas inclusivas e empáticas; 

• Promove aprendizado contínuo, transformando erros em oportunidades de 

crescimento; 

• Sustenta resultados organizacionais, ao fortalecer a aceitação da mudança e o 

alinhamento estratégico entre GP e GMO. 

 

Esse conjunto de contribuições reforça que a SP deve ser tratada não como variável 

periférica, mas como elemento estratégico, capaz de sustentar tanto a efetividade técnica quanto 

a legitimidade social das mudanças organizacionais.  

Ainda que haja oportunidades, é possível estabelecer um guia orientativo para colocar 

em prática as contribuições deste estudo na condução de iniciativas de mudança organizacional 

garantindo adoção humana sustentável, alinhamento estratégico e ambiente psicologicamente 

seguro no contexto de projetos. Portanto, os passos a seguir funcionam como guia aos 

praticantes: 

 

a) Compreender o Motivador da Mudança 

Mudanças emergenciais geram mais ansiedade e resistência; mudanças planejadas 

aumentam adesão quando há clareza e propósito. Neste sentido, é válido se perguntar: 

• Qual o problema ou oportunidade que a mudança resolve ou traz? 

• É mudança planejada (estratégica) ou emergencial (pressão externa)? 
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• Qual o impacto esperado da mudança para o negócio e pessoas? 

 

b) Localizar a Estratégia da Iniciativa 

Em programas longos, estruturas formais, como escritórios de gestão da mudança, 

ampliam a governança e auxiliam na sustentação da mudança promovidas pelos projetos. Desse 

modo, se faz necessário classificar o tipo de mudança, pois isso possibilita o desenho mais 

assertivo da estratégia de atuação tanto do time de projetos quanto da gestão de mudanças 

organizacionais. A Tabela 11 auxília na classificação da mudança organizacional. 
 

Tabela 11: Tipificação da Mudança Organizacional 

Tipo Característica Exemplo 

Projeto Mudança específica Implantar novo processo 

Programa Conjunto de projetos coordenados Jornada digital 

Portfólio Agenda estratégica da organização Transformação corporativa 

 

Fonte: elaborado pela autora, 2025. 

 

Quanto a estratégia da iniciativa, também é um fator importante identificar a abordagem 

a ser utilizada para implantar o projeto. No contexto das metodologias tradicionais, a 

previsibilidade e o controle rigoroso sobre o escopo, cronograma e entregas tendem a gerar um 

ambiente mais estável, no qual a mudança é tratada como exceção, favorecendo 

comportamentos orientados à conformidade e à mitigação de desvios. Nas abordagens ágeis, a 

dinâmica de ciclos curtos, interação contínua e foco no aprendizado iterativo cria condições que 

ampliam a percepção de apoio e de pertencimento, pois as equipes não apenas executam o 

trabalho, mas também influenciam o caminho para alcançar os resultados. Na abordagem 

híbrida, a mudança organizacional se beneficia da claridade das etapas formais, ao mesmo 

tempo em que mantém espaços estruturados para ajustes, o que equilibra segurança e liberdade. 

Desse modo, quando bem aplicada, essa abordagem promove tanto estabilidade quanto abertura 

ao diálogo, diminuindo tensões entre planejamento e adaptação. 

 

c) Definir Critérios de Sucesso  

Em mudança emergencial ou não, mudança pequena ou grande, é precisa estabelecer 

desde o início qual objetivo espera-se atingir. Por isso, definir critérios como: resultado do 

negócio atual e almejado, adoção e mudança de comportamentos desejados, bem-estar/impacto 
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humano esperados e sustentação pós-entrega são essenciais para, durante o projeto, acompanhar 

se o caminho percorrido e estratégia definida estão fazendo sentido. Os indicadores devem 

conectar mudança e valor do negócio. 

 

Perguntas orientadoras nesse quesito: 

• Quais indicadores demonstrarão que a mudança funcionou? 

• Como mediremos adesão à mudança? 

• Como garantir que o valor permaneça após o projeto? 

 

d) Selecionar Patrocinadores e Líderes 

A escolha dos profissionais que vão implantar a iniciativa é tão importante quanto a 

liderança do projeto e facilitada pelo patrocinador. Para promoção do ambiente 

psicologicamente seguro, não basta o conhecimento técnico, faz-se necessário gerir também o 

pilar comportamental. Assim, ao assumir a mudança como objetivo, as pessoas serão a “cara”do 

projeto, por isso, alguns critérios a observar são: 

 

• Domínio técnico e visão de negócio; 

• Influência formal e informal; 

• Abertura ao diálogo, feedback e erro; 

• Capacidade de inspirar e proteger a equipe; 

• Coerência entre discurso e prática. 

 

Sem patrocinador forte e liderança ativa, a prioridade se dilui e a resistência aumenta. 

Por isso, algumas boas práticas são: 

• Determinar um patrocinador ativo (não simbólico); 

• Determinar um líder de projeto capaz de incluir, ouvir e aprender; 

• Alinhar papéis: quem decide, quem comunica, quem remove impedimentos. 

 

e) Mapear Stakeholders e Impactos 

Saber quem e como serão impactadosos stakeholders é o que direciona um plano claro 

de transição e monitoramento contínuo. Essa atividade reduz resistências e possíveis detratores 

dos projetos. Por isso, é importante deixar claro: 

• Quem ganha? Quem perde? Quem teme? 
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• Quem precisa ser preparado, treinado, envolvido? 

• O que eles ganham com a mudança? 

• Qual a criticidade dos impactos? 

• Como resolver os impactos ou reduzir sua criticidade? 

 

f) Desenhar Estratégias de Comunicação Transparente 

 

Um plano de comunicação efetivo deve contemplar, clareza de propósito, transparência 

mesmo sem todas as respostas, espaço para voz e discordância, linguagem acessível e 

devolutivas constantes sobre o projeto e no canal certo. A ausência de comunicação gera ruído, 

medo interno e boatos. 

 

g) Engajar pela SP 

Muito mais que mapear os impactados e comunicar, é necessário criar um ambiente 

onde as pessoas participam, falam e aprendem. A resposta clara a essa demanda é um 

direcionador da efetividade da comunicação, gerando espaço para conversas informais e 

compartilhamento de percepções que podem ser direcionadas corretamente, diminuindo 

resistências. Por isso, é necessário cultivar ativamente: 
 

Tabela 12. Pilares e Práticas da SP 

Pilar Práticas 
Comportamento de voz Perguntar ativamente; ouvir opiniões. 
Confiança Acordos de trabalho; escuta empática. 
Cultura de respeito Interações seguras; zero exposição pública. 
Feedback e Abertura ao erro Reuniões de lições aprendidas, não a busca de culpados. 
Comunicação fluída e transparente Transparência constante. 

 

Fonte: elaborado pela autora, 2025. 

 

Um indicativo quantitativo positivo dessas práticas é a diminuição da resistência e 

consequente aumento do desejo das pessoas em fazer parte da mudança, o  que pode ser medido 

por meio da escala ADKAR (Prosci, 2006).  

 

h) Implantar ritos do projeto e de aprendizagem 

Criar espaços e rituais para refletir sobre a evolução do projeto, ajuste de rotas, sucessos 

e erros permite transformar experiências em conhecimento compartilhado, promovendo 
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melhoria constante e evita a repetição de falhas. Sucessos e erros viram aprendizado, não 

punição. Ações que podem ajudar são: 

 

• Dailies/rituais de alinhamento; 

• Ciclos PDCA (Plan, Do, Check, Action); 

• Escuta ativa aberta; 

• Executar ajustes rápidos. 

 

i) Treinar e Preparar a Organização 

Nenhuma mudança se sustenta sem pessoas preparadas e confiantes para atuar no novo 

cenário. Investir em capacitação vai além de transmitir conhecimento técnico, é desenvolver 

entendimento, segurança e engajamento para aplicar o que foi aprendido. O preparo da 

organização fortalece a autonomia e garante que a transformação aconteça de forma consistente 

e duradoura. Abaixo, algumas boas práticas: 

 

• Ativar pontos focais/embaixadores; 

• Simular cenários e preparar equipes; 

• Avaliar a efetidade da capacitação; 

• Avaliar a prontidão em colocar em prática o conhecimento adquirido; 

• Avaliar engajamento nas agendas de treinamento; 

• Disponibilizar conteúdos gravados ou manuais para suportar a mudança. 

 

j) Sustentar e Internalizar 

Sustentação consiste em promover um resultado duradouro, não apenas entrega do 

produto de um projeto. Por isso, a necessidade de acompanhar métricas de adoção e bem-estar, 

reforçar a mudança por meio do reconhecimento e celebrar as pequenas conquitas, cria 

oportunidades de prática e pontos focais para o compartilhamento dos resultados (indicadores) 

alcançados. 

Aplicar este modelo significa entregar valor técnico e transformar pessoas para sustentar 

a mudança. A Tabela 13 resume o que foi apresentado previamente. 
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Tabela 13: Pilares para Sustentação da Mudança Organizacional 

Pilar Entregável 
Estratégia Definição projeto/programa/portfólio 

Critério de Sucesso KPIs: negócio e pessoas 

Liderança Sponsor e líderes aptos 

Gestão de Comunicação Plano e  ritos 

Gestão de Impacto e Stakeholders Gestão de impactos e impactados e treinamento 

Gestão de Stakeholders e SP SP ativa 

Sustentação da Mudança Acompanhamento pós-projeto 

 

Fonte: elaborado pela autora, 2025. 

 

A partir das prescrições apresentadas é possível contribuir para implementação e 

manutenção das mudanças pretendidas no projeto. Os resultados apresentados evidenciam 

dimensões inda pouco exploradas, como a comunicação fluída e transparente em sua natureza 

relacional e a integração entre feedback construtivo e abertura ao erro, aspectos que ampliam a 

aplicabilidade prática e oferecem novos caminhos de investigação. Ao mesmo tempo, sinalizam 

a necessidade de novos estudos que aprofundem a mensuração de seus impactos em indicadores 

de sucesso de projetos e investiguem como diferentes estilos de liderança modulam essa 

relação, consolidando assim uma agenda de pesquisa promissora ao final desta pesquisa. 
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7.  CONCLUSÃO  

 

 O objetivo central deste estudo buscou investigar de que maneira a SP pode auxiliar 

nas práticas de GMO no contexto de projetos. Para tanto, foram estabelecidos três objetivos 

específicos: identificar na literatura os elementos que conectam SP e GP; analisar seu papel nas 

práticas de mudança em ambientes organizacionais; e confrontar o modelo teórico elaborado 

com a experiência prática de profissionais atuantes nessas áreas. Essa trajetória analítica 

permitiu integrar fundamentos conceituais e evidências empíricas, oferecendo subsídios para 

compreender as interações entre projetos, GMO e SP. 

Quanto ao primeiro objetivo específico sobre os elementos identificados na literatura, 

dos 143 artigos mapeados, foi possível evidenciar que, GP, GMO e SP são tratados de forma 

isolada e fragmentada, o que permitiu o estudo mais aprofundado e investigativo destas 

disciplinas. Como forma de atingir o segundo objetivo, a partir da perspectiva dos profissionais 

de projetos e gestão de mudança, os achados demonstram que, na prática, esses campos se 

articulam de maneira interdependente e complementar. A GP provê a estrutura técnica, a GMO 

assegura a adesão das pessoas e a SP oferece o alicerce relacional necessário para engajamento 

e colaboração. Essa constatação reforça a necessidade de superar a visão compartimentalizada 

dos referenciais teóricos e adotar uma perspectiva integrada, capaz de capturar a complexidade 

dos projetos como vetores de mudança organizacional.  

Para atingir o terceiro objetivo específico, a análise empírica confirmou também a 

relevância de diversos elementos previstos na teoria como o papel do patrocínio no projeto, da 

comunicação estruturada, do feedback e da liderança inclusiva, mas também trouxe novas 

evidências que ampliaram e ajustaram o modelo. Entre elas, destacam-se a necessidade de 

integrar feedback construtivo e abertura ao erro em uma única dimensão, reconhecer a 

comunicação transparente como prática relacional essencial e valorizar indicadores não apenas 

como legitimadores técnicos, mas também como instrumentos de engajamento e bem-estar da 

equipe. Assim, o percurso investigativo evidenciou que a interdependência entre GP, GMO e 

SP não apenas sustenta a execução técnica e a adoção das mudanças, como também fortalece a 

validade e a sustentabilidade dos projetos. 

Portanto, os resultados evidenciaram que a GP provê a estrutura técnica, com a gestão 

de métodos, análise do ciclo de vida do projeto, estabelecimento da governança e seleção de 

indicadores, que garantem clareza e previsibilidade nos projetos. A GMO traduz essa estrutura 

em adesão humana, ao mobilizar stakeholders, estruturar a comunicação, gerir resistências e 

impactos e sustentar a mudança. A SP, por sua vez, constitui o alicerce relacional que possibilita 
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confiança, voz ativa, aprendizado contínuo e colaboração. Quando esses três elementos atuam 

de forma integrada, os projetos tornam-se vetores de mudança organizacional legítima, 

sustentável e humana. 

Na perspectiva da GP, os entrevistados ressaltaram que a escolha metodológica 

(tradicional, ágil ou híbrida), a definição de indicadores e a clareza de propósito fortalecem a 

estabilidade e a sustentabilidade dos projetos. Contudo, em mudanças emergenciais, a falta de 

preparação aumentou a complexidade e a vulnerabilidade da condução para a mudança no 

projeto. Sob a ótica da GMO, ficou evidente que a entrega técnica do projeto só se concretiza 

quando há adesão das pessoas. Assim, a liderança ativa, mapeamento de stakeholders e 

comunicação estruturada se mostraram decisivos para a legitimação das mudanças a partir dos 

projetos. Em contrapartida, contextos de baixa competência em GMO expuseram improvisação, 

sobrecarga individual e fragilidade de governança, comprometendo tanto a execução quanto a 

aceitação da mudança dos projetos. 

A SP emergiu como uma disciplina necessária, baseada em ambientes marcados por 

comunicação transparente e fluída, confiança, respeito, feedback construtivo e abertura ao erro 

e liderança inclusiva, que favoreceram experimentação, aprendizagem e engajamento. Em 

oposição, ambientes de medo, silenciamento e responsabilização punitiva intensificaram 

resistências, evasão de talentos e fragilidade no comprometimento coletivo. Do mesmo modo, 

a efetividade da promoção de mudanças a partir dos projetos depende do alinhamento entre o 

que se entrega (projeto), como se conduz (mudança) e em que ambiente as pessoas estão 

inseridas (SP). 

No campo prático, os resultados oferecem subsídios para gestores e profissionais de 

projetos estruturarem iniciativas mais legítimas e sustentáveis. Os achados fornecem 

orientações concretas para a atuação da GMO e da GP. Entre elas, destacam-se a importância 

do patrocínio ativo, da escuta genuína, da clareza de propósito e da criação de mecanismos de 

continuidade, fatores que podem ser aplicados diretamente no cotidiano das organizações. Além 

disso, reforça-se a necessidade de gestores de projetos complementarem sua atuação ao 

incorporar a GMO como disciplina ou competência transversal, de modo que não apenas 

entreguem resultados técnicos, mas também ampliem sua responsabilidade para a adoção e 

legitimidade da mudança pelos stakeholders. De forma complementar, os profissionais de 

GMO são desafiados a inserirem práticas de SP em suas abordagens, deslocando o foco do eixo 

estritamente técnico-processual para um olhar mais humano. Elementos como comportamento 

de voz, confiança, cultura de respeito e feedback construtivo não emergem de forma abstrata, 
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mas se materializam em práticas de gestão que dão visibilidade às entregas, fortalecem vínculos 

interpessoais e ampliam a colaboração 

No campo acadêmico, ao integrar os campos de GP, GMO e SP, propõe-se um modelo 

teórico revisado que conecta práticas técnicas, indicadores, ciclos de vida, planos formais, a 

dimensões humanas, como: confiança, respeito e voz ativa. A proposta de um modelo teórico 

revisado e interdisciplinar contribui, portanto, para superar essa fragmentação e oferecer um 

quadro mais robusto para compreender a complexidade dos projetos de mudança. Outro avanço 

é a incorporação de evidências qualitativas oriundas do contexto brasileiro, ainda pouco 

representado nos estudos sobre SP e GMO, o que amplia o repertório científico disponível e 

oferece subsídios para análises comparativas e adaptações culturais de modelos.  

Esta pesquisa traz importantes implicações sociais ao propor caminhos que conciliam 

eficiência organizacional e desenvolvimento humano. Ao evidenciar que a integração entre GP, 

GMO e SP fortalece a construção de organizações mais justas, seguras e inclusivas, os 

resultados apontam para a necessidade de ambientes de trabalho que estimulem a voz ativa, a 

confiança e o respeito mútuo. Tais condições ampliam o bem-estar, reduzem resistências e 

potencializam a produtividade sustentável, reforçando a centralidade de práticas de governança 

pautadas na transparência, na participação e na legitimidade. Isto posto, esta pesquisa se alinha 

com a atualização da Norma Regulamentadora nº 1 (NR-1), por meio da Portaria MTE nº 

1.419/2024, que apresenta obrigações legais para que as organizações incluam os riscos 

psicossociais no Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR), bem como tratem da saúde 

mental dos trabalhadores. Além disso, as discussões e ações propostas estão alinhadas com a 

ODS 8, que objetiva a promoção de um crescimento econômico sustentável baseado no trabalho 

digno.  

A pesquisa também demonstra que projetos inovadores somente se consolidam de forma 

duradoura quando acompanhados por práticas humanas que favorecem a colaboração e a 

adesão, o que amplia não apenas a efetividade organizacional, mas também o impacto positivo 

para a sociedade com as mudanças promovidas pelos projetos. Ainda que os dados permitam 

identificar padrões relevantes, a pesquisa concentrou-se em entrevistas com um número 

específico de profissionais de GP e de GMO, o que restringe a generalização dos resultados.  

Além disso, as percepções dos entrevistados estão situadas em determinados contextos 

organizacionais e culturais, limitando a extrapolação dos achados para todas as realidades de 

projetos ou setores. O estudo focou na interseção entre GP, GMO e SP. Outros fatores 

organizacionais como cultura nacional, políticas de diversidade e inclusão, ou estruturas de 
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poder não foram analisados em profundidade, embora possam influenciar fortemente a adoção 

de mudanças e a construção de ambientes psicologicamente seguros. 

Por fim, os achados indicam a necessidade de aprofundamento teórico-empírico em três 

eixos. O primeiro refere-se à mensuração dos efeitos da SP em indicadores de sucesso de 

projetos e sustentabilidade das mudanças. Embora os resultados qualitativos mostrem que a SP 

favorece engajamento, confiança e voz ativa, ainda faltam métricas que permitam quantificar 

seu impacto em dimensões como prazo, custo, qualidade, adoção de sistemas e permanência 

das alterações no tempo. Desse modo, desenvolver instrumentos de avaliação e estudos 

longitudinais pode fortalecer a evidência empírica sobre o valor estratégico da SP.  

O segundo eixo diz respeito à análise de como diferentes estilos de liderança modulam 

a relação entre SP e GMO. Os relatos indicaram que lideranças inclusivas fortalecem a SP, 

enquanto estilos autoritários a enfraquecem; no entanto, ainda é preciso compreender como 

abordagens distintas, como liderança transformacional, transacional ou situacional, influenciam 

a criação de ambientes psicologicamente seguros em diferentes tipos de mudança (emergenciais 

ou planejadas). Investigar essas variações pode ampliar a aplicabilidade do modelo e oferecer 

subsídios mais precisos para o desenvolvimento de líderes e patrocinadores de projetos.  

Uma terceira frente promissora de investigação é analisar como a escolha metodológica 

potencializa ou restringe a criação de ambientes psicologicamente seguros. Estudar essas 

interações permitiria compreender, por exemplo, se metodologias ágeis favorecem mais 

rapidamente a reconstrução da SP em contextos de crise, ou se abordagens híbridas oferecem 

maior previsibilidade e SP em mudanças planejadas de grande escala. Também pode ser 

destacado a relevância de ampliar pesquisas sobre o papel moderador da SP em diferentes tipos 

de mudança, aprofundando a compreensão de seus impactos de longo prazo sobre a resiliência 

organizacional e o bem-estar dos colaboradores. 
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APÊNDICE A 

 

PROTOCOLO DE ENTREVISTAS 

 

Pesquisadora: Giane Batista da Silva Camarano 

 

Professor Orientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva  

 

A) Instruções para o entrevistador: 

 

A SP é um conceito essencial no contexto de projetos e da gestão de mudanças 

organizacionais. Ela se refere à criação de um ambiente onde os membros da equipe se sentem 

seguros para expressar opiniões, compartilhar dúvidas, assumir riscos e aprender com os erros, 

sem medo de retaliação ou julgamento. No contexto da gestão de mudanças, essa segurança é 

um fator crítico para o engajamento e adesão das pessoas ao processo de transformação 

organizacional (Edmondson, 2018). 

A importância da SP em projetos com gestão de mudanças organizacionais pode ser 

destacada por diversas razões: 

 

• Aceitação da Mudança: Quando as pessoas sentem que podem expressar receios e 

dúvidas sem sofrer represálias, o engajamento no processo de mudança aumenta 

(Edmondson & Lei, 2014; Newman, Donohue & Eva, 2017). 

• Aprendizado Contínuo: O reconhecimento dos erros como oportunidades de melhoria 

fortalece a cultura organizacional e a eficácia da mudança (Rabiul et al., 2023). 

• Colaboração e Transparência: Ambientes seguros incentivam a comunicação aberta, 

reduzindo resistências e promovendo o compartilhamento de boas práticas (Creon & 

Schermuly, 2019). 

• Bem-estar e Retenção de Talentos: Organizações que cultivam a SP reduzem a 

rotatividade, pois os profissionais sentem-se valorizados e parte do processo de evolução 

organizacional (Frazier et al., 2017). 
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B) Condições da entrevista 

 

• Os entrevistados serão profissionais com experiência em gestão de projetos e/ou 

mudanças organizacionais; 

• De acordo com o cronograma, a previsão de ocorrência das entrevistas será entre os 

meses de abril e agosto de 2025; 

• As entrevistas poderão ser realizadas virtualmente (por meio de ferramenta de 

conferência Google Meet, Teams etc.), ou presencialmente de acordo com o combinado 

com cada entrevistado; 

• As seções de entrevistas levarão em torno de 45 minutos; 

• As entrevistas serão gravadas mediante o consentimento do entrevistado, bem como 

serão transcritas para a realização das análises; 

• Todas as anotações serão realizadas pela entrevistadora durante e após as entrevistas.   

 

C) Categorias iniciais 

Embora as perguntas tenham sido formuladas para captar o conteúdo específico desta 

investigação, elas podem ser ajustadas para capturar informações mais relevantes à respeito de 

SP em projetos de gestão de mudanças organizacionais. O objetivo da elaboração dessas 

perguntas orientadoras é direcionar o foco para informações que aprofundem a compreensão 

do impacto da SP na aceitação, aprendizado e adaptação às mudanças dentro dos projetos. A 

construção do quadro teórico inicial (seção 2) permitiu alcançar pressupostos básicos 

relacionados ao fenômeno pesquisado. Essa perspectiva theory-drive permitiu a construção de 

categorias de análise iniciais que compõem o modelo apresentado na Figura 5. 

A Tabela 5 apresenta as principais categorias e conceitos que facilitarão a realização da 

entrevista e a análise subsequente, servindo como categorias preliminares sob uma perspectiva 

theory-driven. A conversa estabelecida durante as entrevistas busca aprofundar o entendimento 

do fenômeno pesquisado, permitindo a constituição de categorias data-driven com base no 

corpus de pesquisa construído a partir das falas dos entrevistados. Dessa forma, pretende-se 

identificar padrões de comportamento nos dados e insights que possam contribuir para a criação 

de estratégias mais eficazes na promoção da SP dentro dos processos de mudança 

organizacional. 
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Tabela 5 – Lista das principais categorias/conceito 

Categorias/Conceitos Descrição Autores Questões Orientadoras 

Segurança Psicológica 
 
Pilar: Segurança Psicológica 

Ambientes que promovem 
a liberdade para se 
expressar sem medo de 
punição ou julgamento. 

Edmondson & 
Bransby, 2023 

Como as pessoas se sentem 
relação a expressarem as suas 
opiniões e ideias nos projetos 
de mudança? 

Resistência à Mudança 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais 

Barreiras individuais ou 
organizacionais para 
aceitar mudanças. 

Oreg, 2018 Quais desafios as pessoas 
enfrentam ao lidar com 
mudanças organizacionais? 

Aprendizagem com Erros 
 
Pilar: Segurança Psicológica e 
Gestão de Projetos 

Como as falhas são tratadas 
e aprendidas. 

Rabiul et al., 
2023 

Como os erros são abordados 
no contexto de mudanças 
organizacionais? 

Liderança e Segurança 
Psicológica 
 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais e Segurança 
Psicológica 

Papel das lideranças na 
promoção da segurança 
psicológica e gestão de 
mudanças. 

Newman, 
Donohue & Eva, 
2017 

Como as lideranças 
influenciam o ambiente de 
segurança psicológica em 
projetos de mudança? 

Feedback no Processo de 
Mudança 
 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais e Segurança 
Psicológica 

Como o feedback é dado e 
recebido em um contexto 
de transformação 
organizacional. 

Petrov, Oprea & 
Opariuc-Dan, 
2023 

Como os colaboradores 
percebem o feedback sobre a 
mudança durante o processo de 
mudança? 

Colaboração e Comunicação 
 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais e Segurança 
Psicológica 

Impacto da transparência e 
da comunicação aberta na 
gestão de mudanças. 

Creon & 
Schermuly, 
2019. 

Como a comunicação 
influencia a adaptação às 
mudanças dentro dos projetos? 

Impacto de Climas Hostis 
 
Pilar: Gestão de Mudanças 
Organizacionais, Segurança 
Psicológica e Gestão de 
Projetos 

Efeitos de ambientes 
inseguros na resistência à 
mudança. 

Agarwal, Avey 
& Wu, 2022 

Como um ambiente de 
trabalho hostil afeta a adoção 
de mudanças? 

Fonte: elaborada pela autora, 2025. 
 

Essas perguntas servem de roteiro sem obrigatoriamente serem aplicadas no formato 

que se encontram. Assim, mais importante do que essas questões é o aprofundamento da 

conversa a fim de obter informações de casos passados e exemplos, bem como a ausência de 

elementos e o impacto desta ausência. A pesquisa que se segue é exploratória no que tange a 

busca de entendimento a partir da realidade do informante. Além disso, esta pesquisa também 

é descritiva objetivando apresentar prescrições que venham a contribuir com profissionais e 

acadêmicos.   

 

D) Introdução da entrevista 

 

Você foi selecionado(a) para participar desta entrevista, pois nosso foco de estudo é 

entender melhor como a segurança psicológica influencia projetos de mudança organizacional. 
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Sua contribuição é voluntária, mas extremamente valiosa para a pesquisa. Caso tenha interesse, 

os resultados poderão ser compartilhados com você posteriormente. 

Para facilitar a análise, planejamos gravar a entrevista. No entanto, você tem total 

liberdade para pedir que a gravação ou a entrevista seja pausada ou interrompida a qualquer 

momento. Garantimos que apenas os pesquisadores envolvidos terão acesso aos dados, e as 

informações compartilhadas serão mantidas em sigilo, sem identificação de nomes ou 

empresas. Além disso, você poderá revisar a transcrição antes de sua inclusão na pesquisa. 

 

[Modelo de e-mail] 

Assunto: Convite para entrevista sobre segurança psicológica e gestão de mudanças 
organizacionais 

Prezado(a) [Nome], 

Espero que esteja bem! Gostaria de convidá-lo(a) para participar de uma entrevista sobre 

segurança psicológica em projetos de mudança organizacional. Seu conhecimento e experiência 

serão fundamentais para compreendermos como esse fator influencia a aceitação e 

implementação de mudanças nas organizações. 

A entrevista será conduzida de forma [virtual/presencial] e terá duração aproximada de 

45 minutos. Caso tenha interesse, os resultados poderão ser compartilhados com você 

posteriormente. 

Se sentir-se confortável, a entrevista será gravada para melhor análise dos dados, 

garantindo total sigilo e anonimato. Caso tenha alguma dúvida, estou à disposição. 

Agradeço sua atenção e espero contar com sua participação! 

Atenciosamente, 

 

E) Itens a serem tratados na entrevista 

 

Os itens abaixo funcionam como um checklist para garantir que todas as categorias de 

análise definidas na pesquisa teórica sejam contempladas. As perguntas apresentadas na Tabela 

5 deste Apêndice podem ou não ser aplicadas, dependendo da dinâmica da entrevista. 

É importante ressaltar que a profundidade da conversa e a compreensão da realidade do 

entrevistado são mais relevantes do que a aplicação rígida das perguntas. Isso ocorre porque 

um mesmo entrevistado pode abordar determinados temas espontaneamente em diferentes 
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momentos da conversa. Assim, o foco principal é aprofundar o entendimento sobre o fenômeno 

pesquisado, e não simplesmente aplicar um roteiro fixo de perguntas. 

Os principais temas a serem explorados na entrevista são: 

• Segurança psicológica na gestão de projetos: como ela se manifesta e impacta a 

dinâmica dos projetos; 

• Resistência à mudança em projetos: fatores que influenciam e estratégias para superá-

la; 

• Aprendizagem com erros no contexto de mudanças: percepção e aproveitamento dos 

erros como parte do processo de evolução nos projetos; 

• Liderança e segurança psicológica na implementação de mudanças organizacionais: o 

papel dos líderes na criação de um ambiente seguro para a mudança; 

• Feedback no processo de mudança: sua influência na aceitação e no sucesso da 

implantação de projetos com impacto organizacional; 

• Colaboração e comunicação na equipe do projeto: facilitadores e desafios para uma 

comunicação eficaz durante mudanças; 

• Impacto de climas organizacionais hostis em projetos de mudança: como ambientes 

desfavoráveis podem afetar a implementação e os resultados dos projetos. 

 
 

F) Anotações após a entrevista 

 

Algumas observações serão registradas durante e após a realização das entrevistas para 

facilitar e aprimorar o processo de análise. Neste contexto, consideraremos tanto os aspectos 

verbais quanto os não verbais. 
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APÊNDICE B 

 

Formulário aplicado no Google Forms 

 

TERMO DE PRIVACIDADE E CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
 
Prezado(a) participante, 
 
Você está sendo convidado(a) a participar da pesquisa “O papel da segurança psicológica na 
gestão de mudanças organizacionais no contexto de projetos”, que tem como objetivo de estudo 
compreender como a segurança psicológica influencia a gestão de mudanças organizacionais 
em projetos. 
 
Informamos que esta pesquisa segue em observância à Lei nº. 13.709/18 – Lei Geral de Proteção 
de Dados Pessoais (LGPD), que de forma transparente estabelece sua Política de Privacidade 
com o TERMO DE PRIVACIDADE E CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO, de 
forma a respeitar e informar o uso dos dados pessoais no contexto da pesquisa e dos artigos e 
dissertação/tese produzidos. 
 
A sua participação é voluntária e se dará por meio de entrevista com a utilização de perguntas 
abertas e fechadas que terão como objetivo registrar sua experiência e percepção do tema 
embasado em seu histórico profissional. A entrevista tem uma previsão de duração de 
aproximadamente 1 hora. Gostaríamos de informar que você poderá se recusar a responder 
qualquer pergunta ou desistir da entrevista a qualquer momento, sem qualquer prejuízo.  
 
Os resultados serão compartilhados com  o senhor (a) posteriormente. Para auxiliar na análise 
do conteúdo da entrevista a mesma será gravada, com o seu consentimento, sendo que o senhor 
(a) poderá solicitar a interrupção da gravação ou da entrevista em qualquer momento. A 
gravação será de acesso somente aos pesquisadores envolvidos no processo e os nomes de 
pessoas e empresas citadas não serão repassados ou publicados em nenhum momento. 
 
Os riscos decorrentes de sua participação na pesquisa são inexistentes ou de baixíssima 
probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dará predominantemente por 
meio de respostas verbais às perguntas. Além disso, para garantir que não ocorra nenhum 
constrangimento para com o entrevistado(a) ou sua empresa, ambos serão mantidos em sigilo, 
bem como todo o conteúdo registrado. É importante destacar que se o (a) Sr (a) ao participar 
estará contribuindo para um melhor entendimento sobre tema objeto da pesquisa.  
 
Se depois de consentir em sua participação o Sr (a) desistir de continuar participando, tem o 
direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou 
depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuízo a sua pessoa. O(A) 
Sr(a) não terá nenhuma despesa e também não receberá nenhuma remuneração.  
 
Para qualquer outra informação, o (a) Sr (a) poderá entrar em contato com a pesquisadora 
responsável Giane Batista da Silva Camarano no e-mail giane.batista@uni9.edu.br, ou com 
professor orientador Luciano Ferreira da Silva no e-mail lf_silvabr@yahoo.com.br, do 
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Programa de Pós-Graduação em Gestão de Projetos - PPGP, Universidade Nove de Julho – 
UNINOVE.  
Eu fui informado sobre o que a pesquisadora quer fazer e porque precisa da minha colaboração, 
e entendi a explicação. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que não vou 
ganhar nada e que posso sair quando quiser. 
( )Sim 
 
ENTREVISTA PARA PESQUISA DO MESTRADO/DOUTORADO 
 
Gostaríamos de coletar alguns dados profissionais e demográficos importantes para a 
pesquisa.  Nós reforçamos que o acesso destes dados será somente aos pesquisadores 
envolvidos no processo e os nomes de pessoas e empresas citadas não serão repassadas ou 
publicadas em nenhum momento. 
 
Idade 
 
20-30 anos 
30-40 anos 
40-50 anos 
50 anos ou mais 
 
Cargo atual 
 
Formação 
 
Porte da empresa 
Pequena 
Média 
Grande 
 
Setor de atuação da empresa. 
 
Anos de experiência profissional com projetos e/ou gestão de mudanças organizacionais (se 
atuar em ambas disciplinas, coloque a resposta de maior valor) 
 
Tempo de trabalho na empresa atual. Especifique se em meses ou anos. Ex: 2 meses ou 10 anos. 
 
Link: https://forms.gle/wHTmca54hE4WMKR99 


