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RESUMO

A seguranga psicoldgica desempenha papel-chave na gestdo de mudangas organizacionais,
especialmente em projetos, onde a incerteza e a resisténcia podem comprometer desempenho e
engajamento dos stakeholders. Com base neste contexto, esta pesquisa tem como objetivo
investigar como a seguranga psicologica pode auxiliar a gestdo de mudancgas organizacionais
no contexto de projetos. Para tanto, adotou-se uma abordagem qualitativa em duas etapas.
Primeiro, uma revisdo sistematica de literatura nas bases Web of Science e Scopus, que
identificou 143 artigos e consolidou um quadro tedrico sobre seguranga psicologica, mudancas
organizacionais e gestdo de projetos. Na sequéncia, entrevistas semiestruturadas com 20
profissionais de projetos e gestdo de mudanca. As entrevistas foram analisadas por
categorizag¢ao do corpus de pesquisa usando a grounded theory, promovendo triangulacio entre
evidéncias empiricas e referencial teorico. Os resultados demonstraram que os projetos
funcionam como vetores de mudanga e espacgos de aprendizado, influenciados pelo tipo de
mudanga (planejada ou emergencial). Foram também evidenciados como fundamentais para a
efetividade e a sustentabilidade das mudancgas organizacionais os seguintes elementos: clareza
de proposito, comunicacdo transparente, engajamento dos stakeholders, patrocinio ativo, gestao
de impactos, treinamentos e indicadores de desempenho. A presenca de segurancga psicologica
favoreceu voz ativa, confianca, respeito, feedback construtivo e abertura ao erro, criando
condi¢des para colaboragdo, inovagdo e sustentagdo das mudangas advindas dos projetos. Sua
auséncia, por outro lado, esteve associada a inseguranga, resisténcia a mudanca e perda de
talentos. Esses achados evidenciam que a seguranca psicologica auxilia a gestdo de mudancas
ao reduzir resisténcias, fortalecer a confianga e potencializar a comunicacdo, patrocinio e
lideranca nos projetos. A principal contribui¢cdo desta dissertagao ¢ a proposi¢cao de um modelo
revisado que integra seguranga psicoldgica, gestdo de mudangas organizacionais e gestao de
projetos, destacando lideranca inclusiva, comunicagdo fluida, confianga e mecanismos de
sustentagdo como pilares de mudancas efetivas. Teoricamente, o estudo amplia a compreensao
da relagdo entre seguranca psicologica e gestdo de mudanga organizacional, confirmando sua
relevancia para a adaptacdo organizacional. Para os profissionais, esta pesquisa oferece
subsidios para lideres e organizagdes estruturarem ambientes psicologicamente seguros,
capazes de transformar entregas técnicas em resultados sustentaveis. Adicionalmente, o estudo
se alinha a atualizacdo da NR-1 (Portaria MTE n°® 1.419/2024), que inclui riscos psicossociais
no Programa de Gerenciamento de Riscos, reforcando a importancia da satide mental no
trabalho. Também dialoga com o ODS 8 da Agenda 2030 da ONU, ao propor praticas que
conciliam resultados organizacionais ¢ bem-estar humano. A pesquisa integra a linha de
pesquisa 2, “Gestdo Avangada de Projetos, Programas e Portf6lios” do PPGP/UNINOVE e esté
vinculada ao projeto-eixo “Fator Humano e Sustentabilidade em Projetos e Organizagdes” do
orientador.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Seguranca psicoldgica; Gestdo de mudancas
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.
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1. INTRODUCAO

No cenario contemporaneo, caracterizado por mudangas rapidas e constantes, as
organizagdes 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 Gestao
de Projetos (GP), definida como um esforgo temporario para criar produtos, servicos ou
resultados Unicos, desempenha um papel essencial no alinhamento de iniciativas as estratégias
organizacionais (PMI, 2021; Rosamilha & Silva, 2025).

A criacdo de projetos ¢ impulsionada por diversos fatores, como necessidades
estratégicas, operacionais, de negocios, regulatdrias, relacionadas a inovagdo, entre outras
(Lundin, 2016; Cunha et al., 2022). Além disso, a evolu¢ao do GP ao longo do tempo € marcada
por avancos 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 execucdo e o controle eficientes das atividades, de modo a
alcangar os objetivos organizacionais em contextos de mudancas constantes (PMI, 2017;
Gomes et al., 2024).

Neste cenario em que os projetos funcionam como o fator de adequacdo as mudangas
internas e externas as organizagdes, identificar os principais impulsionadores de um projeto €
fundamental para determinar a abordagem de gestdo mais adequada, garantindo o alinhamento
estratégico dentro da estrutura de projetos, programas e portfolios organizacionais (Ciric Lalic
et al., 2022). Nesse contexto, a escolha entre metodologias preditivas e ageis deve considerar o
nivel de estabilidade dos requisitos e o grau de incerteza do ambiente (Thesing, Feldmann &
Burchardt, 2021). Projetos com escopo bem definido e requisitos estdveis, como na constru¢ao
civil, beneficiam-se de abordagens preditivas, que seguem um ciclo de vida linear seguindo da
inicia¢do, planejamento, execucdo e encerramento (Kerzner, 2022). Esse modelo proporciona
maior previsibilidade e controle, sendo ideal para cenarios onde a variagdo ¢ minima e o
planejamento detalhado ¢ essencial.

A partir de 1995, as metodologias ageis, como Scrum e Kanban, ganharam relevancia,
especialmente no setor de tecnologia, integrando-se a estratégia corporativa (PMI, 2021;
Accenture, 2024). Essas metodologias baseiam-se em ciclos curtos de trabalho, conhecidos
como sprints, promovendo colaboracdo constante entre os stakeholders (Sutherland &
Schwaber, 2011). O principio 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



17

abordagem hibrida tem ganhado espaco, combinando elementos das metodologias preditiva e
agil para atender as necessidades especificas de cada projeto (Eder et al., 2015; Linares et al.,
2019; PMI, 2021).

Os achados de Teixeira et al. (2025) refor¢am essa perspectiva ao demonstrar que, em
organizagdes orientadas a projetos, a maior parte da aprendizagem ocorre justamente durante a
execucdo das atividades, por meio da resolucdo pratica de problemas, da interagdo continua
com clientes e fornecedores e do ajuste dindmico de solugdes. Os resultados apresentados pelos
autores, ao evidenciarem que os quatro processos da capacidade absortiva (exploracao,
assimilagdo, transformacdo e aplica¢do) se manifestam de forma integrada no cotidiano dos
projetos, permitem estabelecer uma logica interpretativa segundo a qual essas dinamicas podem
ser intensificadas por praticas associadas aos métodos ageis como ciclos curtos, feedback
frequente, trocas informais de conhecimento e documentagao viva .

No entanto, a GP nao pode ser desvinculada dos impactos organizacionais que ela gera.
Projetos introduzem novos produtos, servicos ou processos, demandando mudancas
significativas na forma como individuos e equipes trabalham (Prosci, 2017). Cada projeto,
independentemente de estar isolado ou integrado a um portfélio ou programa, representa uma
mudanga, seja pelo processo de gestdo ou pelo produto final entregue (Kerbes, Silva Junior &
Marinho, 2023). Dessa forma, a integragdo entre a GP e outras disciplinas ¢ essencial para
enriquecer a compreensdo dos desafios organizacionais e facilitar as transformacdes desejadas,
uma vez que a efetividade dessas entregas ndo se sustenta apenas com a conclusio técnica do
projeto.

A Gestdo de Mudangas Organizacionais (GMO) ¢ uma disciplina indispensavel para
estruturar, implementar e sustentar transformagdes organizacionais (Bonfim et al., 2024). O seu
principal objetivo ¢ conduzir organizacdes de um estado atual para um estado desejado, lidando
com resisténcias e promovendo a ado¢do sustentavel das mudancgas (Hiatt, 2006). A relagao
entre projetos ¢ mudangas ¢ profundamente interdependente, pois enquanto projetos
frequentemente surgem da necessidade de mudancas, as mudancgas representam os resultados
tangiveis dos projetos.

As mudangas s3o impulsionadas por fatores internos e externos que motivam ou exigem
transformagdes em individuos, organizagdes ou sociedades (Neiva & Paz, 2012; Barbosa &
Pereira, 2023). Esses impulsionadores reforcam a necessidade de estratégias adaptativas para
lidar com a complexidade dos cenarios atuais. Nesse contexto, a GMO ¢ definida como um
processo estruturado que facilita transicdes organizacionais, abordando fatores técnicos,

culturais e humanos (Hiatt, 2006). Originada na psicologia organizacional, a GMO reflete a
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crescente compreensdo de que o sucesso das mudancas depende do fator humano e da
capacidade organizacional de gerenciar a transi¢do das pessoas para um futuro desejado
(Piderit, 2000).

Vale destacar que os individuos reagem de maneiras diversas as transformacgdes
organizacionais (Moraes, 2022). Assim, ao combinar abordagens complementares, como
modelos de mudanca comportamental e metodologias estruturadas, gestores podem ajustar
estratégias a diferentes perfis e estagios de adogdo, promovendo maior adesdo e mitigando
resisténcias (Hiatt, 2006; Pimentel & Silva Filho, 2024). Essa flexibilidade permite que a
mudanga seja percebida ndo apenas como uma exigéncia organizacional, mas como um
processo que respeita a jornada de cada colaborador. Como destaca Silva (2017), compreender
os tipos de mudangas organizacionais e os principais desafios na sua implantagdo ¢ essencial
para o sucesso. Além disso, a complexidade de uma mudanga organizacional estd diretamente
ligada ao perfil da organizagdo, que engloba aspectos como cultura, estrutura, maturidade em
GMO e setor de atuagao.

A estrutura organizacional também ¢ um fator critico para o sucesso da GMO (Cunha
et al., 2022). Além disso, o historico de mudangas da empresa desempenha um papel relevante.
Assim, organizagdes com experiéncias traumaticas por conta de processos de mudangas, como
falhas em projetos de mudancas anteriores, tendem a enfrentar maior resisténcia interna (Piderit,
2000). Esses exemplos refor¢am a importancia de adaptar estratégias e abordagens ao contexto
especifico de cada organizagao.

A inser¢do da GMO no contexto de projetos € 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 pratica de
GMO frequentemente enfrenta desafios relacionados a resisténcia dos stakeholders e a
adaptacao das equipes a novos cenarios. A auséncia de GMO pode comprometer o impacto dos
projetos, como mostram estudos que indicam que projetos sem planejamento adequado de
mudangas enfrentam maior resisténcia e baixa utilizacdo dos sistemas ou processos
implementados, especialmente em iniciativas como implantagdo de Enferprise Resources
Plannig (ERP) (Maas, van Fenema & Soeters, 2016).

Para potencializar o sucesso das mudangas organizacionais, ¢ essencial complementar
as praticas de GP e GMO com fatores que abordem as dindmicas humanas, como a seguranga
psicologica (SP). Esse conceito, introduzido por Edmondson (1999), atua como catalisador da
inovacdo, do engajamento e da colaboragdo. A integragdo da SP a essas disciplinas emerge

como uma abordagem estratégica para superar barreiras organizacionais € promover
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transformagoes eficazes (Kahn, 1990; Edmondson, 2018). Neste sentido, ambientes
organizacionais com hierarquias rigidas ou culturas de alta pressdo apresentam desafios
significativos para a implementacdo da SP. Além disso, o sucesso dos projetos encontram
fatores criticos como as barreiras culturais e a falta de lideres capacitados para demonstrar
empatia e confianga (Kim, Lee & Connerton, 2020). Entretanto, superar essas barreiras pode
gerar beneficios substanciais, incluindo maior inovagdo, engajamento e resultados
organizacionais.

Conforme demonstrado, o sucesso de projetos depende de multiplos fatores, desde o
planejamento técnico até a gestdo das pessoas envolvidas (Sirkin, Keenan & Jackson, 2005;
Barbosa & Pereira, 2023). A escolha de abordagens metodoldgicas, preditivas, ageis ou
hibridas, deve considerar a complexidade e o contexto do projeto (PMI, 2021; Thesing,
Feldmann & Burchardt, 2021). Diante desse cendrio, esta dissertagdo buscou explorar a
intersec¢do entre GP, GMO e SP, analisando como a integragdo desses elementos potencializou

o sucesso de iniciativas organizacionais.

1.1  PROBLEMATIZACAO

O ambiente organizacional contempordneo ¢ marcado por desafios continuos e
crescentes, impulsionados por transformagdes rapidas e um cenario de incertezas (PMI, 2021).
Os projetos sdo os principais veiculos para materializar essas mudangas, permitindo que novos
produtos, servigos e processos sejam desenvolvidos e implementados (de Rezende Guerra et
al., 2016). Contudo, a complexidade das entregas e a necessidade de rapida adaptacao exigem
abordagens estruturadas de GP para minimizar riscos e otimizar resultados (Nahid et al., 2024).

Para atender as necessidades especificas de diferentes organizagdes e tipos de projetos,
abordagens foram desenvolvidas, cada uma com caracteristicas distintas e aplicabilidades
especificas. Dentre as mais comuns, destacam-se as abordagens tradicional (Waterfall), agil e
hibrida, que sdo 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 mudangas sdo minimas ou indesejaveis. Conforto et
al. (2014), afirmam que a abordagem agil melhora a capacidade das empresas em lidar com a
complexidade e a incerteza, sendo essencial em ambientes altamente dindmicos. Por fim, o
modelo hibrido; esse combina a previsibilidade do Waterfall com a flexibilidade do agil, sendo

ideal para projetos complexos que exigem governanga sem perder adaptabilidade (Reiff &
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Schlegel, 2022). Essa abordagem melhora os resultados quando hé necessidade de adaptagdo
continua sem comprometer o planejamento estruturado (Serrador & Pinto, 2015).

Embora o gerenciamento de projetos seja uma disciplina consolidada, muitos projetos
ainda falham por razdes como falta de alinhamento estratégico, escopo mal definido, resisténcia
dos stakeholders e comunicagao ineficaz (Gartner, 2024). Dentro desse contexto, projetos que
promovem mudangas organizacionais ou que sdo resultantes delas enfrentam pressoes, tais
como a complexidade das entregas, prazos rigorosos ¢ a necessidade de engajamento dos
stakeholders para garantir a implementa¢cdo de novas praticas, sistemas ou estruturas (Hiatt,
2006). Um estudo feito por Brassey et al. (2024) sobre resiliéncia e adaptabilidade aponta que
apenas 23% dos trabalhadores no mundo se sentem simultaneamente serem resilientes e
adaptaveis, enquanto 56% relatam apenas a resiliéncia e 28% apenas adaptabilidade. Esse dado
reforca a importancia da GMO, que tem se mostrado como uma disciplina essencial para
preparar individuos e organizagdes para transi¢des que agreguem valor sustentavel (Saetren &
Laumann, 2017), uma vez que as mudancas organizacionais ndo se sustentam porque as
condi¢des humanas e organizacionais necessarias para manté-las nao estdo presentes.

A GMO ¢ uma disciplina que visa preparar, apoiar e auxiliar individuos, equipes e
organizac¢des na adogao eficaz de mudangas, 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 resisténcias e engajar os
stakeholders, a aplicagdo da GMO ainda se concentra majoritariamente em processos €
metodologias formais, negligenciando fatores emocionais e relacionais que influenciam
diretamente a aceitacdo das transformagdes organizacionais (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv,
2010; Gartner, 2024). Os fatores subjetivos, como medo do desconhecido, ansiedade e
percepcao de inseguranga, desempenham um papel critico nesse processo. Embora mais dificeis
de serem observados, estudos apontam que a resisténcia a mudanga ndo se d4 apenas por razdes
racionais, mas também por sentimentos de inseguranca em relagdo ao novo contexto e ao
proprio papel dos individuos na organizacdo (Bradley et al., 2012; Akan, Jack & Mehta, 2020).

Nesse cenario, a SP emerge como um elemento essencial para minimizar tais barreiras.
Assim, a SP ¢ definida como a crenga compartilhada de que o ambiente ¢ seguro para assumir
riscos interpessoais (Edmondson, 1999; Edmondson, 2018). Esse sentimento de seguranga
impacta diretamente o engajamento, a comunica¢cdo aberta e a colaboracdo, aspectos
fundamentais para o sucesso de iniciativas de mudanga (McKinsey & Company, 2021). A SP
complementa as abordagens tradicionais de GMO ao trazer aspectos emocionais e

comportamentais que esses modelos frequentemente ndo abrangem (Silva & Freitas, 2024).
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Enquanto metodologias tradicionais focam em estruturas, processos e resultados tangiveis, a
SP enfatiza a criacdo de um ambiente onde os individuos se sentem seguros para expressar
ideias, assumir riscos e cometer erros sem medo de represalias (Hastwell, 2023).

O Institute for Healthcare Improvement (IHI) propde o "Quadro da Psicologia da
Mudanga", que destaca a importancia de liberar a motivagao intrinseca, co-desenhar mudancas
com as pessoas envolvidas e distribuir o poder de decisdo. Esses elementos sdo fundamentais
para engajar os individuos nos processos de mudancga organizacional, indo além das abordagens
tradicionais que podem negligenciar o lado humano da mudanca (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 cenarios de rapidas mudangas.

Assim, a criagdo de um clima positivo, onde todos valorizam as contribui¢des uns dos
outros e tém voz ativa, potencializa a eficdcia das iniciativas de mudanca, complementando as
estratégias tradicionais com uma abordagem centrada nas pessoas (McKinsey, 2021). Portanto,
integrar a SP as praticas de gestdo de mudancas enriquece as abordagens tradicionais,
promovendo um ambiente que facilita a adaptagdo, a inovacdo e o engajamento dos
colaboradores durante os processos de transicdo organizacional (Albrecht, Furlong & Leiter,
2023).

A SP ja foi amplamente estudada sob perspectivas coletivas e organizacionais (Schein
& Bennis, 1965; Edmondson, 1999). Estudos indicam que ¢ mais eficaz investir na criagdo de
ambientes seguros para as equipes ("safe place") do que focar exclusivamente em preparar
individuos para enfrentar riscos de maneira isolada ("safe person") (Hennel & Rosenkranz,
2020). Esse enfoque coletivo fortalece a cooperagdo e a inovagao, garantindo que as equipes se
sintam confortaveis para contribuir ativamente durante mudangas organizacionais. As praticas
como respeito mutuo, lideranca inclusiva, valorizacdo do aprendizado continuo e gestao
construtiva de erros sdo alicerces fundamentais da SP (Edmondson, 2018). Carmeli, Reiter-
Palmon e Ziv (2010) destacam que lideres transformacionais, ao promoverem confianga,
inspiracdo e estimulo intelectual, facilitam a adaptacdo dos individuos as mudancas
organizacionais, reduzindo incertezas e fortalecendo o engajamento da equipe.

Ao explorar a intersec¢do de GP, GMO e SP foi possivel avangar no entendimento
teorico da relagdo entre esses elementos, e também oferecer insights para organizagdes que
enfrentam desafios recorrentes em processos de transicio organizacional. A luz da teoria de
Kahn (1990), o qual foca no engajamento individual e no impacto da SP na relagdo do

trabalhador com seu papel, esta dissertacdo buscou, a partir da validagio de um modelo
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orientativo, responder a seguinte questdo de pesquisa: “Como a seguranca psicologica pode

auxiliar na de gestdo de mudanca organizacional no contexto de projetos?”.

1.2 OBJETIVOS

Este estudo tem como objetivo geral investigar como a seguranca psicologica pode

auxiliar na de gestdo de mudanca organizacional no contexto de projetos.

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

a) Identificar na literatura académica os elementos que relacionam seguranca
psicoldgica, mudangas organizacionais e gestao de projetos;

b) Analisar o papel da seguranca psicologica nas praticas de mudangas
organizacionais no contexto de projetos a partir da perspectiva dos profissionais de
projetos e gestdo de mudanga;

C) Confrontar o modelo descritivo construido a partir do quadro tedérico com a

realidade dos profissionais envolvidos em gestdo de projetos e gestdo de mudangas.

1.3  JUSTIFICATIVA

A SP ¢ um elemento critico para o sucesso de projetos e iniciativas de gestdo de
mudangas, especialmente em ambientes organizacionais caracterizados por complexidade,
incerteza e mudanca acelerada (Edmondson, 2018; Chie Integrates, 2022). A literatura indica
que aproximadamente 66% dos projetos falham em alcangar seus objetivos devido a
deficiéncias na GMO, como desalinhamento entre stakeholders e objetivos estratégicos (PMI,
2021; Accenture, 2024). Essa dificuldade ¢ ampliada pelo fato de que a maior parte dos
trabalhadores ndo possui as capacidades humanas necessarias para sustentar mudancas no
tempo (Brassey et al., 2024). A for¢a de trabalho tem dificuldade de manter novos
comportamentos diante de pressdo, ambiguidade ou falhas iniciais, aumentando a probabilidade
de retorno aos habitos anteriores.

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

sustentagdo das mudangas. A pesquisa de Brassey et al. (2024) demonstra que, na auséncia
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combinada de resiliéncia, adaptabilidade e SP, os niveis de engajamento e inovagao
permanecem baixos; em contraste, quando esses trés fatores estdo presentes simultaneamente,
0 engajamento e os comportamentos inovadores podem aumentar em até seis vezes. Esse
cenario reforca a relevancia da GMO, uma vez que organizagdes que incorporam praticas
estruturadas de gestdo de mudangas apresentam até 30% mais chances de sucesso (Prosci,
2017). No entanto, abordagens tradicionais frequentemente negligenciam fatores emocionais e
relacionais que influenciam diretamente a aceita¢do e a internalizacdo das mudangas (Costa
Junior & Nunes, 2023). Em contraste, ambientes organizacionais que promovem SP ndo apenas
reduzem resisténcias, mas também fortalecem a colaboracao ¢ a comunicagao aberta, elementos
criticos para a implementacdo e sustentacdo de transformagdes organizacionais (Saetren &
Laumann, 2017).

Akan, Jack e Mehta (2020) afirmam que equipes psicologicamente seguras inovam
mais, aprendem com erros e apresentam maior resiliéncia 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 pressao.

A importancia da SP também se reflete nas expectativas dos profissionais e nas
tendéncias corporativas. Pesquisas recentes indicam que 63% dos trabalhadores desejam que
suas opinides e preocupagdes sejam ouvidas no ambiente de trabalho (Explorance, 2021). Essa
situacdo representa que o processo de mudanga depende também dos sentimentos das pessoas
envolvidas nos projetos. Paralelamente, observa-se um aumento significativo nos investimentos
em transi¢ao organizacional. Segundo a Accenture (2024), 96% das empresas estao destinando
mais de 5% de sua receita para iniciativas de mudanga em 2024. Esse cenario evidencia a
necessidade de aprofundar a compreensdo sobre os fatores que influenciam a aceitagdo das
mudangas e a sustentabilidade das transformagdes organizacionais.

No contexto da GMO, o modelo ADKAR (4Awareness, Desire, Knowledge, Ability,
Reinforcement) de Hiatt (2006) enfatiza a importancia de preparar os individuos para a
mudanga, destacando que a adog¢do bem-sucedida de novas praticas depende da
conscientizacdo, do desejo, do conhecimento, da habilidade e do refor¢o continuo. Entretanto,
para que esse processo ocorra de forma eficaz, ¢ fundamental que os individuos sintam-se

seguros para expressar preocupacdes, experimentar novas formas de trabalho e contribuir
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ativamente para a transi¢ao organizacional sem receios de puni¢do 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 relagdo com o engajamento dos
stakeholders, a mitigacao de resisténcias e o impacto nos resultados organizacionais. A pesquisa
fornece visdes praticas e tedricas para lideres e equipes enfrentarem os desafios da mudanga
organizacional, estruturando ambientes que incentivem a confianga, o aprendizado continuo e
a inovagdo. Ao propor um conceito que integre SP e GMO, o estudo busca contribuir para o
desenvolvimento de abordagens mais eficazes na implementagao de projetos transformacionais,
maximizando a probabilidade de sucesso e garantindo mudangas sustentdveis nas organizagdes.
Nesse sentido, também oferece diretrizes para lideres e gestores, auxiliando na criacdo de
contextos que minimizem resisténcias, promovem engajamento e incentivem uma cultura
voltada ao aprendizado e a adaptagdo.

Este estudo fornece subsidios para a formulacdo de estratégias mais eficazes na
implementagdo de mudangas, fortalecendo a conexdo entre fatores emocionais,
comportamentais ¢ a ado¢do sustentavel de novas praticas no ambiente de projetos. Nesse
sentido, esta pesquisa também se alinha com a atualizacdo da Norma Regulamentadora n° 1
(NR-1), por meio da Portaria MTE n° 1.419/2024, que estabelece a obrigatoriedade de incluir
riscos psicossociais no Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR), ampliando a
responsabilidade das organizagdes na promog¢ao da satide mental dos trabalhadores (Meneses,
2025). De forma complementar, as discussdes e recomendagdes deste estudo estdo alinhadas
a ODS 8 da Agenda 2030 da ONU, que busca promover crescimento econdmico sustentavel
com base no trabalho digno, reforgando 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 estd organizada em seis se¢des sendo elas: (i) Introdugdo; (i) Referencial
teorico; (iil) Método e técnicas de pesquisa; (iv) Resultados encontrados; (v) Discussdo dos
Resultados; (vi) Contribuigdes para a pratica; (vii) Conclusdo; Referéncias e Anexos A e B. A
Introducdo apresenta o panorama geral sobre SP, GP ¢ GMO e como estes temas t€ém ganhado
destaque como um elemento essencial no ambiente organizacional, dada a necessidade de

promover ambientes onde os individuos se sintam confortaveis para contribuir, compartilhar
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ideias e enfrentar desafios sem medo de represalias, seguindo por objetivos do estudo e
justificativa para realizacdo do mesmo. Na se¢do dois, Referencial tedrico, sdo apresentados os
conceitos da SP, GP ¢ GMO e SP no contexto de Projetos com GMO, além dos resultados
obtidos nas pesquisas realizadas. Na secdo trés, Método e técnicas de pesquisa, ¢ apresentada a
metodologia utilizada para se atingir o objetivo da pesquisa. Na secdo quatro, Resultados
encontrados, sdo apresentados os resultados capturados com a realizacao da pesquisa e a revisao
do modelo conceitual proposto. Na sessao cinco os resultados sao discutidos a luz da literatura.
Na sessdo seis, nas contribuigdes para a pratica ¢ analisado como a pesquisa ¢ o modelo
proposto se reforca, refuta ou ampliam a pratica e a teoria. Por fim, na sess@o de conclusdo ¢

apresentado uma sintese dos achados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta os pressupostos tedricos relacionados a SP e GMO no contexto dos
projetos. O quadro tedrico construido fornece subsidios para as proposi¢des e discussdes desta
pesquisa de dissertagdo. Vale destacar que essa se¢do foi construida com base em uma RSL
(Revisdo Sistematica de Literutura). Portanto, os artigos foram selecionados a partir da adogao
de um protocolo e processo previamente desenvolvidos. Na secdo 3 desta dissertacdo, todos
procedimentos aplicados na RSL sdo explicados a fim de evidenciar o rigor e replicabilidade

deste procedimento.

2.2 CONTEXTO DA GESTAO 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 ¢ a identificagdo da necessidade, que surge a partir de
uma lacuna identificada entre o estado atual e o estado desejado. Em seguida, ocorre a definicao
clara do problema a ser resolvido ou da oportunidade a ser explorada, criando uma base sélida
para o desenvolvimento do projeto (Venkataraman & Pinto, 2023). A Figura 1 ilustra o

apresentado previamente.

Cenario atual — Iniciativa/ — Cenario desejado
da organizagio Projeto pela organizagio

Figura 1. Fluxo para o surgimento de um projeto

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Diversos fatores impulsionam a criacdo de projetos, sendo eles estratégicos,
operacionais, negocios, regulatorios e relacionados a inovagdo. No ambito estratégico, Junior,
De Oliveira e Fujihara (2016) afirmam que os projetos frequentemente buscam alinhar-se a
visdo e aos objetivos organizacionais, com o intuito de aumentar a participa¢do no mercado,
expandir operagdes ou desenvolver novos produtos. Além disso, a adaptagdo a mudancas
externas, como a evolu¢do tecnoldgica ou a introdugdo de novas regulamentagdes, também
motiva o surgimento de iniciativas estratégicas em projetos (Lojani¢i¢, Lojani¢i¢ & Zivanovi¢,

2022)
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No ambito operacional, Brancalion e Lima (2022) afirmam que a busca por melhorias
nos processos internos ¢ um fator recorrente, sendo os projetos utilizados como instrumentos
para aumentar a eficiéncia e solucionar problemas especificos de desempenho. Assim, gargalos
operacionais ou falhas nos sistemas frequentemente desencadeiam projetos voltados a
otimizagdo de recursos e fluxos organizacionais (Brancalion & Lima, 2022). Por outro lado, no
ambiente de negdcios, os projetos sao impulsionados por pressdes de mercado, como a
necessidade de atender as expectativas dos consumidores ou aproveitar novas oportunidades.
O entendimento das demandas do mercado torna-se um elemento critico para o sucesso dessas
iniciativas, especialmente no langamento de novos produtos ou servigos (Dougherty, 1990;
Niesheva et al., 2023).

A conformidade regulatoria representa outro fator significativo no surgimento de
projetos, especialmente em setores onde o cumprimento as leis, regulamentagdes e padroes
internacionais ¢ imprescindivel (Cunha et al., 2022). Projetos dessa natureza buscam garantir
que as organizagdes estejam adequadas as exigéncias regulatorias, evitando riscos legais e
reputacionais (da Silva & de Oliveira Dias, 2024). Por fim, a busca por inova¢ao e inovacao
digital tem desempenhado um papel central na criagdo de projetos, sendo impulsionada pela
necessidade de adaptagdo as mudangas tecnoldgicas e pela oportunidade de reestruturar
processos e produtos para torna-los mais competitivos. A integracdo de novas tecnologias e
abordagens metodologicas frequentemente proporcionam vantagens estratégicas significativas
no mercado (Gomes et al., 2024).

O Project Management Institute (PMI) define projeto como "um esfor¢co temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado tUnico" (PMI, 2021). Essa
caracterizagdo relacionada ao aspecto de temporaridade distingue os projetos de outras
atividades organizacionais continuas, como operagdes que sdo representadas por atividades
rotineiras e previsiveis. Deste modo, um projeto tem inicio geralmente ap6s a defini¢do de um
problema ou a descoberta de uma oportunidade, que estimula o desenvolvimento de uma ideia
(Watt, Merrie & Barron, 2020). Nessa etapa as solugdes preliminares para o problema
identificado sdo concebidas e testadas. Finalmente, as ideias geradas passam por um processo
de avaliacdo e sele¢do, que considera fatores como viabilidade técnica, custo-beneficio, riscos
e alinhamento estratégico. Vale destacar que nem todas as ideias tornam-se projetos, mas
aquelas que avangam para essa fase t€ém maiores chances de sucesso, gracas a analise criteriosa
realizada nas fases de sele¢do e priorizagao de projetos (Gomes et al., 2024; Pimentel-Rodrigues

& da Silva, 2020).
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Para que os projetos sejam efetivos € necessaria 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 ¢
preciso identificar impulsionadores de um projeto para a escolha da melhor forma de gestdo.
Por exemplo, se a iniciativa tem um Unico objetivo especifico e limitado no tempo, trata-se de
um projeto (Morris & DeLapp, 1983; PMI, 2021). Caso existam varios projetos interligados
que demandem gestdo integrada, estamos lidando com um programa (PMI, 2021). Ja se a
iniciativa fizer parte de um grupo maior que busca alinhamento estratégico com base nos
diversos projetos, ela integra um portfolio (PMI, 2021). A Tabela 1 representa os principais

descritores de projeto, portfélio e programa.

Tabela 1. Descritores de projeto, portfolio e programa

Critério Projeto Programa Portfolio
Objetivo Resultadq Unico e Beneficio coletivo e Alinhamento estratégico
especifico integrado geral
Interdependéncia Isolado Projetos inter- Pode incluir projetos e
relacionados programas distintos
Duracio Temporéria Variavel, dependendo dos Continuo
projetos
Foco Escopo, prazo e custos Gestdo coordenada de Maximizagdo de valor
especificos projetos estratégico
~ fi do digital . o
Exemplo Construcdo de um software Trans ;)nr::gfjgadlgl a Inovagdo organizacional

Fonte: Elaborado pela autora com base em Morris ¢ DeLapp (1983), PMI (2021), Kerzner (2022) e, Accenture
(2024).

A relagdo entre projeto, programa e portfolio ¢ uma estrutura funcional que permite o
alinhamento estratégico das iniciativas organizacionais. O portfélio ¢ o nivel mais alto dessa
estrutura, englobando programas, projetos e até operagdes continuas (Carvalho, Lopes &
Marzagdo, 2013; Garfein, Horney & Nelson, 2013). Ele serve como uma ferramenta de gestao
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 posic¢ao intermedidria, sendo compostos por projetos inter-
relacionados e gerenciados de maneira integrada para alcangar beneficios que ndo seriam
possiveis se esses projetos fossem tratados de forma independente (Kerzner, 2022). Além disso,
¢ importante notar que nem todos os portfolios precisam conter programas. Ja os projetos, como
unidades autonomas, entregam resultados especificos e podem existir de forma independente

ou como parte de um programa. Em casos em que ndo ha dependéncias com outros projetos,
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eles podem estar diretamente vinculados a um portfélio, sem necessitar de um programa
intermediario.

Por exemplo, uma empresa de tecnologia com um portfolio voltado a inovagdo pode ter
um programa de Transformagdo Digital, composto por varios projetos interligados, como a
implementagdo de novos sistemas de automagdo ou a integragao de plataformas. Nesse mesmo
portfolio, pode haver um projeto independente de criagdo de um novo produto, ndo vinculado
a nenhum programa (Castro & Carvalho, 2010).

Adicionalmente, existem casos em que um portfélio pode conter apenas programas, sem
projetos independentes (Carvalho, Lopes & Marzagdo, 2013). Isso acontece quando a
organizacdo busca maximizar beneficios integrados e gerar sinergias entre os projetos que
compdem esses programas. Por exemplo, um portfélio de Sustentabilidade pode gerenciar um
programa de Eficiéncia Energética, com projetos interdependentes como a instalagdo de painéis
solares e a moderniza¢ao de equipamentos, € um programa de Reducdo de Emissdes, com
iniciativas de transporte sustentavel e reciclagem.

Em resumo, a hierarquia entre projetos, programas e portfolios ¢ flexivel, permitindo
adaptacdes conforme as necessidades estratégicas da organizagdo. Essa estrutura possibilita
otimizar a alocagdo de recursos, alinhar iniciativas aos objetivos organizacionais € maximizar
os beneficios entregues (Kerzner, 2022; Garfein, Horney & Nelson, 2013; PMI, 2023). A Figura

2 representa a abordagem citada acima.

Portfélio

Portfélios Projetos Programas

Projetos
i rojetos

Processos
Organizacionais

Projetos Programas

Figura 2. Estrutura de projetos, programas e portfolio

Fonte: adaptado de PMI (2023).
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A inclusdo de "processos organizacionais" reflete que nem todas as atividades
organizacionais sdo formalmente estruturadas como projetos ou programas, mas ainda assim
podem contribuir para os objetivos do portfolio (PMI, 2017; PMI, 2021). Isso inclui operagdes
continuas ou iniciativas que suportam os projetos. Deste modo, pode-se dizer que projetos
representam uma mudanga desejada, uma iniciativa que atende a um problema ou oportunidade.

Neste cendrio, pode-se dizer que a historia do gerenciamento de projetos pode ser
dividida em diferentes periodos, destacando avangos significativos em ferramentas,
metodologias e estratégias (Morris & DeLapp, 1983). Antes de 1958, ocorreram os primeiros
desenvolvimentos em ferramentas e praticas, como o surgimento do Diagrama de Gantt em
1910, essencial para o planejamento visual. Os grandes projetos historicos, como o Projeto
Manhattan e a construgao do Sistema de Rodovias Interestaduais nos EUA, também marcaram
esse periodo (PMI, 2021).

Entre 1958 e 1979, houve a consolidagdo de métodos formais com a introducao de
técnicas como o Método do Caminho Critico ¢ o PERT (Técnica de Avaliagdo ¢ Revisao de
Programas), impulsionadas por projetos de grande impacto, como o Programa Apollo ¢ a
criagdo da ARPANET (Morris & DeLapp, 1983). De 1980 a 1994, o foco voltou-se para o
gerenciamento de riscos € o uso de tecnologias. Nesse periodo, foram desenvolvidas
metodologias especificas para lidar com riscos e popularizaram-se os softwares de gestdo, 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 ageis, como Scrum e Kanban, que ganharam destaque principalmente no setor de
tecnologia (PMI, 2021). Além disso, a GP foi integrada a estratégia corporativa, alinhando
iniciativas aos objetivos organizacionais (Accenture, 2024). Dada a evolucao dos modelos de
GP, a escolha da abordagem metodoldgica mais adequada para um projeto depende diretamente
do contexto em que ele estd inserido, incluindo fatores como a complexidade, a estabilidade
dos requisitos e o ambiente organizacional (PMI & Agile Alliance, 2017; PMI, 2021). As
metodologias preditivas sdo mais indicadas para projetos com requisitos estdveis e bem
definidos, como na construcao civil, onde o escopo é conhecido desde o inicio e o planejamento
segue um ciclo de vida linear, incluindo etapas como iniciacdo, planejamento, execucdo e
encerramento (Kerzner, 2022). Essa abordagem oferece maior previsibilidade e controle, sendo
especialmente eficaz em projetos com baixa incerteza.

Por outro lado, as metodologias 4geis surgem como resposta a contextos dindmicos,
promovendo aprendizado continuo e adaptacdo frequente as mudangas. Essa abordagem ¢

amplamente utilizada em tecnologia da informacao, onde os requisitos frequentemente evoluem
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ao longo do tempo. As metodologias ageis se baseiam em ciclos curtos de trabalho, conhecidos
como sprints, ¢ destacam a colaboragdo constante entre as partes interessadas (Sutherland &
Schwaber, 2011). O principio de "learning by doing" ¢ 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 ¢ especialmente
relevante em ambientes onde a inovagao e a experimentagdo sao necessarias.

A abordagem hibrida combina elementos das metodologias preditiva e agil, ajustando-
se as necessidades especificas de cada projeto (Eder et al., 2015; Linares et al., 2019; PMI,
2021). Essa flexibilidade permite o uso de praticas preditivas para partes do projeto com maior
estabilidade, enquanto os componentes mais incertos sao gerenciados com métodos ageis. Essa
abordagem ¢ recomendada para projetos que possuem uma mistura de elementos bem definidos
e outros mais dindmicos, como o desenvolvimento de um produto fisico que incorpora software
inovador (PMI, 2021).

No cendrio nacional, a aplicacdo de metodologias ageis tem crescido em diferentes
setores. Um estudo de Barata et al. (2021) destacou que empresas brasileiras tém adotado
praticas ageis para aumentar a flexibilidade em projetos de TI, enquanto ainda utilizam
abordagens preditivas para projetos de infraestrutura, evidenciando a aplicacdo de modelos
hibridos. J4 em um contexto internacional, conforme apontado por Beck et al. (2001), o
Manifesto Agil reforca a importancia de individuos e interacdes sobre processos e ferramentas,
um principio que tem norteado organizacdes a se adaptarem em ambientes de constante
mudanga.

A GP foi apresentada como uma abordagem essencial para conduzir iniciativas
temporarias que buscam entregar valor estratégico, operacional ou inovador. Foram levantadas
as distingdes entre projetos, programas e portfolios, bem como a evolugcdo das abordagens
metodoldgicas, de modelos preditivos aos ageis e hibridos, considerando o grau de incerteza e
o contexto organizacional.

A GP, no entanto, ndo pode ser isolada dos impactos organizacionais que gera, pois
projetos introduzem novos produtos, servicos ou processos que demandam mudangas
significativas na forma como individuos e equipes trabalham (Prosci, 2017). Portanto, todo
projeto, esteja ele isolado ou vinculado a um portfélio ou programa, representa uma mudanga,
seja em sua gestao ou em seu produto final.

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

compreender os desafios enfrentados pelas organizagdes na realizacdo das transformagdes
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desejadas. Nesse sentido, passa a ser essencial analisar como essas mudangas sdo gerenciadas

dentro das organizacdes, foco do préximo topico, que trata da GMO.

2.1 CONTEXTO DA GESTAO DE MUDANCAS

Em um cenério de transformagdes aceleradas e constantes adaptacdes 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 Uteis sobre resisténcia a mudanca, sendo esse um
dos principais desafios na ado¢do de novas praticas e sistemas (Herscovitch & Meyer, 2002).
Segundo Hiatt (2006), entender os fatores emocionais € comportamentais envolvidos na
resisténcia € crucial para implementar estratégias eficazes de engajamento. Por outro lado, a
sociologia contribui para compreender como as transformagdes organizacionais afetam as
dindmicas culturais, ajudando a mitigar conflitos e promover uma aceitagdo mais ampla (Weber
& Tarba, 2012). Portanto, enquanto a psicologia organizacional aprofunda-se nos fatores
emocionais da resisténcia, a sociologia amplia a andlise para os impactos nas dindmicas sociais
e culturais organizacionais.

Nesse contexto, a relagdo entre projetos e mudancas revela-se interdependente: se, por
um lado, o projeto pode emergir como resposta a necessidade de mudanga, por outro, a mudanga
constitui um dos principais resultados concretos do projeto. Conforme Griitzmann, Zambalde e
Bermejo (2019), projetos bem-sucedidos alinham-se a gestdo de mudangas, garantindo que os
resultados planejados sejam internalizados pela organizacdo. Da mesma forma, Tornjanski,
Cudanov e Sivoiu (2020) e Prosci (2023) destacam que o desempenho organizacional depende
de iniciativas que integrem essas duas praticas, reconhecendo que ambas sdo essenciais para a
sustentabilidade dos beneficios entregues.

No contexto do desenvolvimento de novos produtos, a aplicagdo de praticas de
gerenciamento de projetos ¢ crucial para incorporar mudancgas de forma eficiente. A integragao
de metodologias de GP nesse processo facilita a adaptacdo as mudancas e melhora o
desempenho organizacional (Mello, Silva & Souza, 2006). Essa abordagem ¢ relevante tanto
no setor privado quanto no publico, onde, segundo pesquisas de Hagebakken, Olsen e Solstad
(2020), a avaliacao dos resultados de projetos de mudanga deve ir além da simples comparagao
com objetivos predefinidos, considerando também narrativas construidas ao longo do projeto,

que refletem percepgdes diversas dos stakeholders.
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A literatura também ressalta a importancia da melhoria continua nos processos de
desenvolvimento de produtos para a inovacao e a adaptagdo as mudancas (Medeiros & Varela,
2015; Ho-Dac, Kumar & Slotegraaf, 2020). Estudos realizados em empresas brasileiras
mostram que a implementagdo de equipes de melhoria e a utilizagdo de praticas de gestdo de
mudangas contribuem significativamente para a eficiéncia e eficicia na criagdo de novos
produtos (Lizarelli e Toledo, 2016; Almeida e da Costa Ramos Filho, 2019). A formalizacao
de modelos para o processo de desenvolvimento de produtos permite uma visao holistica e
organizada das atividades, facilitando a gestdo de mudancas. Moretti, Junior e Spak (2013)
analisaram dissertagoes e teses em Engenharia de Produgao no Brasil e evidenciam a relevancia
de modelos adaptados as especificidades de cada segmento de mercado.

Além disso, a adocao de tecnologias digitais tem se mostrado um suporte fundamental
para a inovagdo de produtos e a gestdo de mudancas. Ferramentas como plataformas
colaborativas e solu¢des baseadas na internet permitem maior agilidade na adaptacdo as
demandas do mercado, promovendo melhorias significativas na comunicacio e na integra¢ao
de equipes. Empresas brasileiras que adotaram essas tecnologias observaram maior eficiéncia
em projetos de inovagdo, alinhando os resultados técnicos as transformagdes organizacionais
esperadas (Griitzmann, Zambalde & Bermejo, 2019). Por fim, em projetos de transformacgao
digital, o produto técnico do projeto, como um sistema implementado, ¢ apenas uma parte do
impacto. A verdadeira mudanga ocorre quando os stakeholders adotam e utilizam a solucao,
incorporando-a ao seu cotidiano. Desse modo, sem a integragdo entre o planejamento do projeto
e a estratégia de gestdo de mudancas, a adocao pode ser comprometida, limitando os beneficios
organizacionais pretendidos com o projeto (Zangana et al., 2024). Esses exemplos refor¢gam
que a mudanca ndo 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 alcangados.

Griitzmann, Zambalde e Bermejo (2019) afirmam que projetos bem-sucedidos sdo
aqueles alinhados a gestdo de mudancas, garantindo a internalizagdo dos resultados pela
organizac¢do. Vale destacar que a GMO comecga a ser reconhecida como componente essencial
em projetos, principalmente em grandes iniciativas tecnoldgicas e organizacionais (Morris &
DeLapp, 1983; Perides, de Vasconcellos & Vasconcellos, 2020). Os projetos frequentemente
demandam mudangas comportamentais, culturais e estruturais nas organizagoes (Zambenedetti,
Breda & Lazarotto, 2016). A GMO visa facilitar essa transicdo ao preparar, engajar € apoiar 0s

individuos e equipes impactados (Damian, Valentim & Oliveira, 2022).
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No nivel de projetos, a GMO assegura que individuos aceitem e utilizem efetivamente
os resultados entregues, promovendo adesdo e redugdo de resisténcias (Hiatt, 2006). No nivel
de programas, ela ajuda a alinhar os projetos a beneficios agregados, abordando as
interdependéncias entre eles (Garfein, Horney, & Nelson, 2013). No nivel de portfolios, a GMO
atua estrategicamente, gerenciando impactos cumulativos e alinhando iniciativas a estratégia
organizacional (Orlandi, Dantas & Souza Neto, 2020).

Hornstein (2015) destaca que a ndo integracao entre GP ¢ GMO frequentemente resulta
em projetos tecnicamente bem-sucedidos, mas que falham em entregar os beneficios esperados
devido a resisténcia dos stakeholders ou falta de ado¢cdo. Um exemplo ¢ a implementagdo de
sistemas ERP, que frequentemente exige mudancas significativas em processos e
comportamentos organizacionais. Assim, sem uma abordagem clara de GMO, ha riscos de
baixa utiliza¢do, 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 inovagdo, quando alinhados as estratégias de gestdo de mudancas
(Griitzmann, Zambalde & Bermejo, 2019). Um estudo da Accenture (2024) revelou que 66%
das iniciativas de mudanga falham, enquanto projetos que integram gestdo de mudangas tém
2,6 vezes mais chance de sucesso.

Nao obstante as evidéncias de que incorporar GMO a GP seja necessdria, a evolugdo
tecnologica estd remodelando significativamente essa relagdo. Tecnologias como Inteligéncia
Artificial (IA) e big data estdo permitindo previsdes mais precisas e tomadas de decisdao
baseadas em dados (Mendonga, Andrade & Sousa Neto, 2018). Por exemplo, ferramentas de
andlise preditiva podem identificar potenciais resisténcias a mudanca antes mesmo de sua
ocorréncia, possibilitando intervengdes antecipadas (Accenture, 2024; Gartner, 2024). Além
disso, plataformas colaborativas e solugdes baseadas na nuvem facilitam a comunicagdo 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 comunica¢do com base no perfil dos stakeholders.
Estudos mostram que organizacdes que integram tecnologias emergentes em suas praticas de
GP e GMO alcangam maiores indices de sucesso em projetos de transformacao digital (Gomes
et al., 2024; Accenture, 2024).

Conforme apresentado, a GP ¢ essencial para estruturar, executar e alcangar os objetivos
estratégicos das organizagdes, sendo o ponto de partida para implementar solugdes que
respondam a necessidades, oportunidades ou problemas (PMI, 2021). Entretanto, o sucesso

técnico de um projeto muitas vezes ndo ¢ suficiente para assegurar os resultados desejados
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(Toledo et al., 2008; de Carvalho, 2011). E nesse contexto que a GMO desempenha um papel
crucial (Griitzmann, Zambalde & Bermejo, 2019), pois atua diretamente na adogdo e no
engajamento das pessoas, garantindo que as entregas técnicas gerem os impactos esperados.

Nesse sentido, a definicdo de indicadores de sucesso no inicio de um projeto,
especialmente em iniciativas de GMO, ¢ amplamente respaldada pela literatura académica.
Feliciano et al. (2018) destacam que a gestao por indicadores de desempenho ¢ essencial para
a competitividade organizacional, enfatizando a necessidade de estabelecer metas claras para
cada indicador e comunica-las a todos os colaboradores envolvidos. Além disso, de Carvalho
(2011) propde um sistema de indicadores de desempenho em projetos que considera a
importancia dos critérios de sucesso, sugerindo que a falta de ligacdo entre causa e efeito nos
sistemas de indicadores pode comprometer a eficicia do gerenciamento de projetos.

No contexto da gestdo de mudancas, a Prosci (2024) afirma que ter uma defini¢do
comum de sucesso para um projeto ou iniciativa ¢ um pré-requisito essencial para medir a
eficacia do gerenciamento de mudancas, permitindo ajustes proativos e garantindo a adesao dos
stakeholders. Um exemplo pratico dessa abordagem ¢ a implementacao do sistema SAP R/3 na
Petrobras. Desde o inicio do projeto, foram estabelecidos indicadores claros em trés niveis:
negocio, projeto e GMO. No nivel de negdcio, os indicadores focaram na redugdo de custos
operacionais e na melhoria da eficiéncia dos processos; no nivel do projeto, monitoraram-se o
cumprimento dos cronogramas e o sucesso técnico da implementagdo; enquanto no nivel da
GMO, destacaram-se métricas como a adesdo dos colaboradores ao sistema SAP, o percentual
de processos automatizados e a eficacia dos treinamentos. Essa abordagem integrada permitiu
a Petrobras alcancar uma reducdo significativa de custos, maior uniformidade em seus
processos globais e uma adesdo de mais de 90% dos colaboradores ao novo sistema dentro dos
prazos estabelecidos (Serpa, 2006). Portanto, conforme apresentado, a literatura cientifica
corrobora a importancia de definir indicadores de sucesso desde o inicio de um projeto,
assegurando o alinhamento estratégico, a medi¢ao objetiva do progresso e a maximizagdo dos
resultados desejados.

A GMO ¢ fundamental para garantir que as mudangas geradas pelos projetos sejam
aceitas e incorporadas pelas pessoas. Modelos como ADKAR e Kotter orientam esse processo,
que envolve comunicagdo, engajamento e adaptagdo. Integrar GMO a GP aumenta as chances
de sucesso e sustentabilidade das transformacgdes organizacionais.

Ao alinhar o planejamento e a execucdo do projeto com estratégias de GMO, as
organizagdes garantem que os produtos, servicos ou resultados entregues sejam efetivamente

adotados por seus stakeholders. Essa integracao nao apenas aumenta a probabilidade de sucesso
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do projeto, como também potencializa os beneficios estratégicos, ao mitigar resisténcias e
promover a adesdo aos novos processos ou ferramentas implementados (Hiatt, 2006; Maas, van
Fenema & Soeters, 2016). Em resumo, pode-se inferir que, com base na compreensao da
interdependéncia entre projetos e mudancas, eles ndo devem ser tratados como esforcos
isolados, mas como elementos complementares de uma mesma estratégia (Hiatt, 2006;
Richardson, 2012). Na proxima secdo, explorarei como a GMO capacita individuos e equipes
para adotar transformagdes, garantindo a sustentabilidade dos resultados alcangados pelos

projetos.

22 GESTAO DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS NO CONTEXTO DOS
PROJETOS

O conceito de mudanca ¢ amplamente discutido, abrangendo dimensdes filosoficas,
sociais e organizacionais. Heraclito, em sua célebre frase "tudo flui, nada permanece o mesmo",
ja destacava a mudanca como uma caracteristica essencial da existéncia, ressaltando seu carater
inevitavel e continuo (Santos, 1990). No campo das organizagdes, Kotter (1996) descreve a
mudanca como um processo estruturado, envolvendo lideranca, comunicagdo e engajamento
para transformar estruturas e comportamentos. No Brasil, estudos como os de Fleury (2010)
enfatizam a necessidade de adaptar abordagens de mudanga a cultura organizacional,
considerando os aspectos relacionais e hierdrquicos tipicos do contexto brasileiro. De forma
complementar, Fischer (2002) destaca que a mudanga organizacional ndo ¢ apenas uma questao
técnica, mas um desafio cultural que exige estratégias de gestdo de pessoas. Assim, ao articular
perspectivas globais e locais, percebe-se que a mudanga ndo ¢ apenas uma transi¢ao de estados,
mas um fendmeno que exige entendimento profundo das dindmicas humanas e sociais.

As mudangas sdo impulsionadas por fatores que motivam ou exigem transformacdes em
individuos, organizagdes ou sociedades. Entre os principais fatores relacionadas as mudancas
destacam-se as pressoes tecnoldgicas, que impulsionam mudangas organizacionais por meio da
inovacao e da digitalizagdo. Davenport e Prusak (2000) apontam que tecnologias disruptivas
obrigam organizagdes a adaptarem seus processos para se manterem competitivas. Oliveira et
al. (2011) reforca que a adocdo de tecnologias inovadoras € um dos principais motivadores de
mudangas, especialmente em mercados emergentes.

Outro fator significativo ¢ a globalizacdo, que promove maior conectividade e exige

adaptacdo das organizagdes. Chu e Wood Jr (2008) explora como a globalizagdo impacta



37

estruturas organizacionais e culturais, enquanto Motta e Vasconcelos (2002) identificam a
globalizacdo como um elemento central na revisdo de modelos de gestdo. Neste contexto,
podem também ser citadas as transformagdes econdmicas e politicas como impulsionadoras de
mudangas. Kotter (1996) e Cruz et al. (2023) apontam que mudangas em politicas econdmicas,
regulacdes governamentais e crises financeiras sdo fatores decisivos para adaptagdes
organizacionais. De forma similar, Fischer (2002) e Guimardes (2017) destacam que as
flutuagdes econdmicas e mudangas nas politicas publicas tém grande impacto sobre as
organizagdes.

Outro fator essencial sdo as exigéncias dos clientes e do mercado. Christensen (1997) e
Sebrae (2024) discutem como mudangas nas preferéncias dos consumidores e o crescimento do
mercado digital demandam adaptagdes rapidas e centradas no cliente. Munck (2015) destaca
que a experiéncia do consumidor se tornou um impulsionador significativo de transformacdes
organizacionais e tecnoldgicas. A sustentabilidade e a responsabilidade social também tém sido
amplamente reconhecidas como impulsionadores globais de mudanga (Annarelli, Catarci &
Palagi, 2024). Elkington (1997) introduz o conceito de triple bottom line, ressaltando que
questdes ambientais e sociais deveriam impulsionar mudangas nas empresas (Kuzma, Doliveira
& Silva, 2017). Barbieri e Cajazeira (2009) demonstram que a pressao por sustentabilidade tem
levado organizagdes a reestruturarem seus processos produtivos.

Transformagdes culturais e sociais também desempenham um papel importante na
promog¢do da mudanga. Hofstede (1980) e Heimbiirger (2018) abordam como diferengas
culturais afetam a forma como mudancas sdo conduzidas, especialmente em ambientes globais.
Carvalho-Freitas e Marques (2007) e Morfaki e Morfaki (2022) demonstram que questdes como
inclusao e diversidade tém impulsionado transformacdes significativas no mercado de trabalho.
Por fim, crises e eventos inesperados, como a pandemia de COVID-19, também sdo fortes
impulsionadores de mudancga. Estudos como os da McKinsey & Company (2020), indicam que
crises globais forcam mudancas rapidas em modelos de trabalho e estratégias organizacionais.
Da Silva Arestides, Silva e Pacheco (2024) mostram como a pandemia acelerou a digitaliza¢ao
e consolidou praticas de trabalho remoto, impactando diretamente a dindmica das organizagoes.

Com base nos diversos fatores de mudangas expostos, pode-se dizer que esses
impulsionadores demonstram que a mudanga ¢ influenciada por uma ampla gama de fatores
internos e externos, destacando a importancia de estratégias adaptativas para lidar com a
complexidade dos cendrios atuais. Autores como Kotter (1996) e Sheth e Sinfield (2020)
enfatizam a importancia de um processo estruturado para facilitar a adaptacdo diante de fatores

internos e externos. Assim, transformagdes motivadas por pressdes tecnologicas, globalizacao,
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demandas por sustentabilidade, entre outros fatores criticos exigem uma abordagem planejada
e estratégica para garantir a implementagdo eficaz e sustentavel das mudangas (Davenport &
Prusak, 2000; Fischer, 2002).

Neste contexto, ¢ preciso destacar que o engajamento das liderangas e o apoio aos
colaboradores durante o processo de transicdo ¢ particularmente relevante em cendrios de
mudangas tecnologicas ou exigéncias 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. E fundamental reconhecer a distingéio entre o papel do patrocinador e o do
lider de projeto: enquanto o patrocinador atua como elo estratégico entre o projeto e a alta
gestdo, assegurando recursos, legitimidade e continuidade (West, 2017), o lider de projeto
concentra-se na condugao das atividades, inspirando a equipe, articulando esfor¢os e garantindo
a entrega de valor (Clarke, 2009). Essa diferenciagdo evidencia que ambos os papéis, embora
complementares, exercem impactos distintos e indispensaveis para a efetividade das mudancas
organizacionais.A relagdo entre GMO e tecnologia também ¢ refor¢ada por Davenport e Prusak
(2000) e Martins et al. (2023), que destacam a importancia de processos bem estruturados para
integrar inovagdes e evitar resisténcias internas.

Fleury (2010) e Martins et al. (2023) salientam que a GMO precisa ser contextualizada
a cultura organizacional, considerando fatores como hierarquia e relagdes interpessoais. Essa
perspectiva ¢ crucial em ambientes emergentes, onde a dinamica cultural e econdmica
influencia diretamente o sucesso das transformacdes. Por fim, Barbieri e Cajazeira (2009)
indicam que a GMO desempenha um papel central na reestruturagdo de processos produtivos
para atender a demandas por sustentabilidade, alinhando organizag¢des a padrdes globais e
expectativas locais.

Neste sentido, a GMO ¢ definida como um processo estruturado que visa facilitar
transigdes organizacionais, abordando fatores técnicos, culturais e humanos. Modelos como o
ADKAR (Hiatt, 2006), acrénimo que representa Awareness (Consciéncia), Desire (Desejo),
Knowledge (Conhecimento), Ability (Habilidade) e Reinforcement (Reforgo), e as fases de
Lewin (1947) sao frequentemente usados para preparar, implementar e consolidar mudangas,
fornecendo um arcabougo para gerenciar resisténcias, engajar stakeholders e institucionalizar
novas praticas (Lumenalta, 2025; InvGate, 2025).

A GMO teve origem no campo da psicologia organizacional com Kurt Lewin, que em
1947 propos o modelo das trés fases: descongelamento, mudanga e recongelamento (Lewin,
1947). Este modelo forneceu as bases para abordar mudangas de forma sistémica. 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 tecnoldgicas (Morris & DeLapp, 1983). Durante a década de 1990, ela evoluiu para
uma disciplina independente, com a publicacdo de modelos como o0 ADKAR (Hiatt, 2006) ¢ a

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

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

Tabela 2: Teorias e Frameworks de Gestao de Mudangas Organizacionais

Iniciais, Maioria Inicial, Maioria Tardia e
Retardatarios.

Modelo/Framework/Teoria Descriciao Aplicagcao/Objetivo

Fases de Lewin (1947) Modelo em trés fases: Descongelamento, | Mudangas organizacionais gerais,
Mudanga e Recongelamento. incluindo comportamentais e

culturais.

Modelo de Transicao de Trés estagios de transicdo psicoldgica: | Transi¢des psicologicas em

Bridges (1991) Fim, Zona Neutra e Novo Comego. mudangas pessoais e organizacionais.

Modelo de Rogers (Curva de | Classifica os adotantes de inovagdo em|Adog¢do de  novas  praticas,

Adogao) (1962) cinco grupos: Inovadores, Adotantes |tecnologias ou comportamentos.

Hype Cycle (Gartner) (1995)

Modelo para adogdo de tecnologia: Inicio
de Inovagdo, Pico de Expectativas
Infladas, Vale da Desilusdo, Rampa de
Consolidagdo e Planicie de Produtividade.

Focado em inovagdes tecnologicas e
tendéncias 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
mudangas.

Modelo de Nadler-Tushman
(1980)

Examinar a interag@o entre cultura, tarefas
e estrutura organizacional para mudangas
eficazes.

Explorar a interagdo entre elementos
organizacionais para mudangas
efetivas.

8 Passos de Kotter (1996)

Oito etapas para liderar mudancgas: criar
urgéncia, formar uma  coalizdo,
desenvolver uma visdo, comunicar,
remover barreiras, gerar ganhos rapidos,
consolidar e institucionalizar mudangas.

Fornecer um guia passo a passo para
liderar mudangas organizacionais.

monitoramento e sustentagao.

Prosci (2006) Focado na integragdo da mudanga em |Estabelecer mudangas consistentes
todos os niveis  organizacionais, | em diferentes niveis organizacionais.
promovendo praticas consistentes.

Modelo ADKAR (2006) Focado em etapas individuais: | Abordagem centrada nos individuos
Conscientizagdo, Desejo, Conhecimento, | para mudangas organizacionais.
Habilidades e Reforgo.

HCMBOK (Human Change | Boas praticas para implementar mudangas | Garantir que mudangas sejam

Management Body of organizacionais centradas em pessoas: | sustentaveis no longo prazo com foco

Knowledge) (2013) diagndstico, planejamento, execugdo, | em pessoas.

Lean Change Management
(2014)

Modelo que combina praticas ageis e Lean
para mudancgas iterativas, com foco em
experimentacdo, feedback constante e
aprendizado continuo.

Implementar mudangas de forma
colaborativa e adaptavel, utilizando
ciclos curtos de feedback e
aprendizado.

Fonte: elaborado pela autora, 2025.
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Essa evolugdo reflete a crescente compreensdo de que o sucesso da mudanga depende,
em grande parte, do fator humano e da capacidade de uma organizagdo de gerir a transi¢do de
pessoas de um estado atual para um estado futuro desejado. Individuos reagem de maneiras
distintas as transformagdes organizacionais. A curva de ado¢ao de mudangas ilustra padroes de
reacdes individuais e coletivas ao longo da implementacdo de uma mudanga organizacional
(Neiva & Paz, 2007; Fetzner & Freitas, 2012, Martins & da Silva, 2017). A aplicagdo de
diferentes modelos de GMO permite compreender as nuances emocionais, psicologicas e
comportamentais de pessoas e grupos diante de mudangas. Assim, ao combinar abordagens,
gestores podem ajustar estratégias para diferentes perfis e estagios de adogdo, favorecendo
maior adesdo e mitigando resisténcias (Hiatt, 2006; Pimentel & Silva Filho, 2024). A Figura 3

representa os 5 principais componentes da GMO.

\“‘\c'\a\li\"u/ P,
./L‘/()

SUSTENTACAO

Figura 3: Componentes da GMO

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

De maneira geral, a GMO compreende: (i) o0 mapeamento e gestdo dos stakeholders
afetados pela mudanga, compreendendo suas necessidades, resisténcias e influéncias potenciais
(Maas, van Fenema & Soeters, 2016; Onukwulu et al., 2025); (ii) a identificagdo e gestdo de
impactos, praticas permitem compreender como alteracdes em processos, tecnologias,
estruturas ou culturas organizacionais podem afetar equipes, stakeholders e resultados
(Mognhol, Cichoski & Vieira, 2019; Prosci, 2024); (iii) o desenvolvimento e gestdo do plano
de treinamento, que possa garantir que os impactados compreendam a necessidade da mudanga

e como serdo apoiados, promovendo transparéncia e engajamento (Hiatt, 2006); (iv)



41

desenvolvimento e gestdo do plano de comunicagdo, que inclui estratégias para mitigar
resisténcias, transformando-as em oportunidades de engajamento e melhoria (Anand,
Centobelli & Cerchione, 2020; Saetren & Laumann, 2017); (v) a sustentagdo da mudanca ¢
institucionalizacdo, com revisao dos sucessos e falhas, captura de licdes aprendidas e criagao
de mecanismos para sustentar as novas praticas no longo prazo (Hiatt, 2006; Osman-Gani &
Jacobs, 2004; Stouten, Rousseau & De Cremer, 2018).

As cinco atividades supracitadas compdem uma estrutura necessaria para gerenciar
mudangas nos projetos. Além disso, como salienta Silva (2017), compreender os tipos de
mudangas organizacionais e os principais desafios na sua implantagdo ¢ fundamental para o
sucesso das organizagdes. Neste sentido, as mudangas podem ser classificadas em incrementais,
transformacionais, planejadas e emergentes. As mudangas incrementais referem-se a melhorias
graduais aplicadas a processos existentes (Baxi, 2014). Por exemplo, a implementag¢do de um
novo software de gestdo ou a adogdo de praticas de melhoria continua podem ser consideradas
mudangas incrementais. Mudangas transformacionais, isto €, envolvem reformas de grande
escala que provocam alteracdes profundas na estrutura ou estratégia organizacional (Holten,
Hancock & Bellingtoft, 2020). Um exemplo ¢ a reestruturacdo da linha de produtos da Apple
em 1997, sob a lideranga de Steve Jobs, que focou na qualidade e inovagdo, transformando a
empresa em uma das mais valiosas do mundo.

De acordo com Bryson (2015), a mudanca organizacional aplicada ao planejamento
estratégico pode contribuir para a eficiéncia e eficacia do processo de implementacdo. As
mudangas planejadas, as quais sdo iniciativas deliberadas e estruturadas, como a implementagao
de novas tecnologias (PMI, 2021). Por exemplo, a implementagdo de um ERP para integrar
diferentes areas da empresa ¢ uma mudanca planejada que visa melhorar a eficiéncia
operacional. Santos (2014) destaca que a gestdo da mudanga organizacional requer
planejamento e gerenciamento adequados para alcancar os objetivos desejados.

Por fim, as mudangas podem ser classificadas como emergentes, que surgem de forma
organica, como resposta a fatores externos (Lewin, 1947; Bardini & Silva, 2019). Por exemplo,
a adaptacdo rapida de empresas ao contexto da pandemia de COVID-19, implementando o
trabalho remoto para manter as operagdes, caracteriza uma mudanca emergente. Alexandre e
Euflausino (2023) discutem como as organizagdes precisam se adaptar e responder as
transformagdes que ocorrem no dia a dia, especialmente em contextos de crise.

A complexidade de uma mudanga organizacional também ¢ influenciada pelo perfil da
empresa, que abrange aspectos como cultura, estrutura, maturidade em GMO e o setor de

atuacdo. Empresas de diferentes setores enfrentam desafios Unicos, e exemplos reais ilustram
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como essas caracteristicas podem intensificar ou atenuar a complexidade das transformagdes
(Wittmann, Wittmann & Fontoura, 2024; Bonfim et al., 2024). Por exemplo, empresas
tradicionais e conservadoras, como as do setor bancdrio, frequentemente possuem culturas
organizacionais mais rigidas e avessas ao risco. Grandes bancos tradicionais, podem enfrentar
resisténcia interna ao introduzir mudancas digitais, especialmente quando se trata de substituir
processos enraizados por tecnologias inovadoras (Zavolokina, Dolata & Schwabe, 2016)
Nessas organizagdes, mudangas como a implementacdo de sistemas baseados em [A exigem
ndo apenas treinamento técnico, mas também esforcos significativos para alterar a mentalidade
dos colaboradores (Schilling, 2025). Em contraste, Fintechs com uma cultura voltada para
inovacao e adaptabilidade, tendem a abragar essas mudangas com maior agilidade, reduzindo a
complexidade (Gomber, Koch, & Siering, 2017).

A estrutura organizacional também ¢ um fator critico para a GMO. Empresas com
hierarquias rigidas e burocraticas, como as de setores altamente regulados, enfrentam desafios
maiores para implementar mudancgas (Cunha et al., 2022). Um exemplo € o setor farmacéutico,
onde empresas como a Pfizer operam em um ambiente global e devem seguir regulamentagdes
rigorosas em diferentes paises (Gadelha & Costa, 2012). Nesse contexto, mudancas em
processos de pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D) podem ser extremamente complexas, pois
cada ajuste precisa ser avaliado por equipes multidisciplinares e aprovado por autoridades
regulatorias (Chieffi & Barata, 2009). Por outro lado, startups do setor de biotecnologia, com
estruturas mais ageis e equipes reduzidas, conseguem testar e implementar mudancas
rapidamente, ainda que em menor escala (Silva et al., 2024).

A maturidade em gestdo de mudangas também desempenha um papel central. Empresas
com pouca experiéncia nesse campo enfrentam desafios maiores para conduzir transformacdes
(Machado & Neiva, 2017). No setor de varejo, por exemplo, grandes redes tradicionais podem
encontrar dificuldades ao modernizar sua operagao logistica, especialmente se ndo 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
mudanca, integram tecnologias como robotica e IA de maneira continua e bem-sucedida,
minimizando a resisténcia interna (Hartley & Sawaya, 2019).

Outro fator relevante ¢ o tamanho e a dispersdo geografica da organizagdo. Assim,
multinacionais como a Unilever, com operagdes em diversos paises, enfrentam desafios
significativos ao implementar mudangas globais (Gupta, Pradesh & Arya, 2025). Essa situagado
exige que a organizagdo promova o engajamento de equipes de diferentes culturas e realidades

regionais, o que exige estratégias personalizadas de comunicacdo e treinamento (Presbitero &
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Toledano, 2018). Em contraste, uma pequena empresa local de alimentos, como um fabricante
artesanal de produtos organicos, pode implementar mudangas rapidamente, com impacto direto
e sem a necessidade de lidar com as complexidades de coordenagdo global (Santos et al., 2020).

A forca de trabalho e o perfil dos colaboradores também influenciam diretamente nas
mudangas. Empresas de tecnologia como Google ou Microsoft, compostas majoritariamente
por equipes jovens e acostumadas a inovagdes, tendem a enfrentar menos resisténcia em
mudangas tecnolédgicas (Vakola & Nikolaou, 2005). Ja empresas industriais mais tradicionais,
como montadoras de automoveis, podem enfrentar barreiras culturais ao introduzir tecnologias
disruptivas, especialmente em equipes que operam ha décadas no mesmo modelo de trabalho
(Martins et al., 2023).

O setor de saude ¢ outro exemplo claro de como o perfil da empresa pode impactar a
complexidade das mudancgas. Hospitais publicos e grandes redes hospitalares, como o Sistema
Unico de Satde (SUS) no Brasil ou a rede Kaiser Permanente nos Estados Unidos, enfrentam
desafios significativos ao implementar novas praticas médicas ou tecnologias, devido a
necessidade de capacitar profissionais de diferentes areas e garantir conformidade regulatoria
(Kuschnir & Chorny, 2010; Andrade, 2022; Bovo, 2024). Em contrapartida, clinicas menores
e privadas tém mais facilidade para adotar mudangas localizadas e especificas, como a
introducdo de novos equipamentos ou softwares de gestdo (Amorim, 2024).

Por fim, o histérico de mudancas da empresa também ¢é um fator determinante.
Organizagdes com experiéncias traumaticas, como grandes falhas em projetos de mudancas
anteriores, podem enfrentar maior resisténcia interna (Piderit, 2000; Kramer, 2007.). Empresas
de energia, como a Petrobras, por exemplo, que ja enfrentaram grandes crises internas e
externas como ma interven¢do governamental, muitas vezes precisam lidar com a desconfianca
dos colaboradores ao implementar mudangas estruturais (Abreu, Cunha & Rebougas, 2013;
Silvestre et al, 2018) Por outro lado, empresas como a Tesla, conhecidas por sua abordagem
inovadora e disruptiva, tém um histérico de mudancas bem-sucedidas que ajudam a gerar
confianga entre os colaboradores ¢ stakeholders, reduzindo os desafios (Bucko, 2018; Masoud
et al., 2023).

Os exemplos supracitados demonstram como o perfil da organizagdo pode amplificar
ou reduzir a complexidade de uma mudanga, evidenciando a importancia de adaptar estratégias
e abordagens a cada contexto especifico. Nesse cendrio, a GMO desempenha um papel
fundamental ao abordar duas dimensdes principais de um projeto: a transi¢do e a adogdo. A
transicao refere-se a fase inicial em que individuos e organizacdes comecam a se ajustar a

mudanga. Nesse estagio, as organizagdes enfrentam resisténcias naturais e devem aprender
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novos comportamentos necessarios para abracar o novo cenario (Hiatt, 2006; Koilakonda,
2024). A adogdo ocorre em um momento posterior, representando a integracdo efetiva dos
NOVoS Processos ou sistemas a rotina organizacional, ou seja, a mudanga ¢ incorporada. Para
que essa etapa seja bem-sucedida, ¢ essencial contar com engajamento, apoio da lideranga e
uma adaptacdo continua as necessidades especificas da organizacdo e dos stakeholders
(D'Oliveira, 2014; Costa & Tavares, 2024).

Com base nos diversos cenarios descritos, pode-se dizer que a insercdo da pratica
de GMO no contexto de projetos ¢ motivada por diversas necessidades estratégicas que visam
aumentar as chances de sucesso e garantir a sustentabilidade das iniciativas organizacionais.
Uma das razdes principais ¢ 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 s6 geram resultados reais quando sao
adotadas e utilizadas pelas pessoas impactadas (Burnes, 2007; Cameron & Green, 2019).
Estudos mostram que projetos frequentemente falham porque as mudangas, mesmo que
tecnicamente bem-sucedidas, ndo sdo aceitas ou aplicadas (Mognhol, Cichoski & Vieira, 2019).

Além disso, a GMO alinha a transi¢do organizacional ao fator humano, reconhecendo
que os projetos muitas vezes envolvem mudangas significativas nas formas de trabalho, na
cultura organizacional e no modelo mental das pessoas - mindset. Desse modo, para reduzir a
resisténcia e aumentar o engajamento, a GMO estrutura processos que gerenciam
adequadamente os impactos nas pessoas, promovendo uma transicdo mais suave e efetiva
(Cameron & Green, 2019). Essa abordagem também contribui para acelerar a adogdo das
mudangas. Metodologias estruturadas permitem engajar, comunicar e treinar os envolvidos de
maneira eficaz, o que facilita a internalizagdo das transformagdes e reduz o tempo necessario
para alcancar o estado futuro desejado (Ghosh, Scerri & Manfreda, 2025).

Outro fator critico ¢ a geracdo de valor de forma sustentavel, pois os projetos sdao
desenvolvidos para entregar valor ao negocio, mas esse valor s6 ¢ alcancado plenamente quando
as mudancas sdo internalizadas e sustentadas pela organizacao (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 beneficios sejam percebidos e mantidos (Hornstein, 2015).
No cenario atual, em que as organizagdes enfrentam mudancas frequentes e complexas, a GMO
apoia estratégias de mudanga organizacional. Por meio de sua abordagem disciplinada, a GMO
garante que as mudancas sejam integradas a rotina de trabalho sem impactos negativos

significativos, trazendo consisténcia e previsibilidade ao processo (Aziz & Curlee, 2017).
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O envolvimento ativo dos stakeholders ¢ central para o sucesso da GMO. Esse
envolvimento inclui, portanto, o mapeamento dos grupos afetados pela mudanga (Onukwulu et
al., 2025), a analise de necessidades e resisténcias potenciais (Maas, van Fenema & Soeters,
2016) e a defini¢do de estratégias de engajamento, como comunicar de forma clara, ouvir
preocupagdes e capacitar os stakeholders (Hiatt, 2006). Estudos indicam que organizacdes que
integram GMO e GP possuem maiores chances de sucesso (Hornstein, 2015). Essa integragao
promove maior adesdo dos stakeholders, alinhamento estratégico e reducdo de resisténcias
(Garfein, Horney & Nelson, 2013).

Por outro lado, quando n3o ¢ bem conduzida, a GMO pode resultar em resisténcia
aumentada devido a falta de comunicagao eficaz (Saetren & Laumann, 2017). Além disso, as
iniciativas mal gerenciadas frequentemente apresentam baixa adesdo, sendo que apenas 34%
das iniciativas de mudanca sdo bem-sucedidas globalmente segundo WalkMe Team (2024).
Essa ma conducdo também gera desperdicio de recursos, onde tempo e dinheiro sao
comprometidos devido a falhas no planejamento e na execugao 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 irdo atravessa-la. A GP garante que
0s objetivos, prazos e recursos sejam gerenciados, mas a gestdo de mudancas 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 resisténcias,
ela tem como proposito criar um ambiente em que as pessoas se sintam seguras para contribuir,
aprender e adaptar-se aos novos cendrios. Ambientes colaborativos e seguros psicologicamente
também sdo determinantes, transformando resisténcias em oportunidades para melhoria e
engajamento (Anand, Centobelli & Cerchione, 2020).

Embora diversos fatores contribuam para o sucesso dos projetos, a integracdo do GP
com GMO destaca os cuidados relacionados com o fator humano. Neste sentido, a SP se torna
um componente critico nesse processo, pois promove a confianga necessaria para que os
individuos expressem preocupacdes, compartilhem ideias e se envolvam ativamente nas
transformagoes (Edmondson, 2018). Ambientes que favorecem a SP reduzem ansiedades e
criam uma base para a ado¢do bem-sucedida de novos comportamentos e processos (Saetren &
Laumann, 2017; Anand, Centobelli & Cerchione, 2020).

A relagdo entre GMO e SP ¢ cada vez mais evidente no contexto de projetos,
especialmente em ambientes organizacionais complexos e dinamicos (Dynamica, 2022).

Enquanto a GMO se concentra em estruturar e gerenciar o processo de transi¢do, garantindo
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que as pessoas adotem e utilizem as mudancas, a SP atua como uma base que permite aos
individuos se sentirem confortdveis para expressar duvidas, contribuir com ideias e participar
ativamente das transformagdes sem medo de julgamento ou consequéncias negativas (Machado
& Neiva 2017; Silva & Freitas, 2024).

Desse modo, projetos frequentemente envolvem incertezas e riscos, € as pessoas
impactadas podem demonstrar resisténcia por medo do desconhecido ou por inseguranga
quanto ao impacto das mudangas em suas rotinas e posi¢des. Ao estabelecer uma relagdo de
confianga com os stakeholders, é possivel identificar mais rapidamente potenciais barreiras ou
resisténcias e agir de forma proativa para mitigd-las (Ivi¢ & Ceri¢, 2024). Portanto, a
combinacdo de praticas sélidas de GMO com a promog¢ao de SP ndo apenas aumenta a adesao
e o engajamento nas mudangas, mas também fortalece a cultura organizacional. Esse
alinhamento ¢ essencial para que as organizacdes permanecam resilientes e ageis diante de
mudangas constantes, tornando-se um diferencial competitivo em mercados em evolucdo. Na

proxima se¢do € explorada a relag@o entre SP nos projetos.

23  SEGURANCA PSICOLOGICA E SUA IMPORTANCIA NO CONTEXTO DE
PROJETOS

A SP ¢ definida como a percepgao de que o ambiente de trabalho ¢ seguro para assumir
riscos interpessoais, sem medo de humilhagdo, repreensdo ou outras consequéncias negativas
(Ruiz & Araujo, 2012; Buvik & Tkalich, 2022). Esse conceito foi inicialmente apresentado por
Schein e Bennis (1965) no contexto de mudangas 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 confortdveis para expressar opinides, 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 fisica,
cognitivamente e emocionalmente em suas fun¢des quando percebem um ambiente seguro e
respeitoso, o que permite a expressao auténtica de suas ideias e emogdes. Esse aspecto ¢ crucial
em cenarios de alta pressdo, como os encontrados em projetos. Segundo Gallo (2023),
ambientes psicologicamente seguros permitem que os colaboradores confiem em seus pares e
lideres, participando ativamente de decisdes organizacionais e propondo solugdes inovadoras.

Edmondson (2018), por sua vez, demonstrou que equipes de alta performance frequentemente
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reportam mais erros, ndo por serem menos competentes, mas porque possuem maior seguranga

para discutir falhas como oportunidades de aprendizado, ao invés de tratd-las como ameagas.
Com base nestas ideias iniciais, pode-se dizer que o conceito de SP evoluiu ao longo

das décadas, com contribui¢des significativas de diferentes tedricos. A Tabela 3 apresenta

autores e as principais contribui¢des para o conceito de SP.

Tabela 3. Teorias de SP

Teoricos Contribuicées Principais

Schein & Bennis (1965) Introduziram a SP como um elemento crucial para superar resisténcias
em processos de mudanga.

Kahn (1990) Relacionou a SP ao engajamento individual no trabalho.

Schein (1993) Destacou a impor‘Fénc.ia da SP para superar ansiedades de aprendizado
no contexto organizacional.

Conceitualizou a SP no nivel da equipe, vinculando-a ao desempenho,

aprendizado coletivo e inovacao.

Enfatizaram sua relevancia em ambientes de alta complexidade e

incerteza, comuns a projetos estratégicos.

Edmondson (1999)

Wu, Zhou & Cormican (2024)

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Os tedricos supracitados ajudam a compor uma visao abrangente da SP, desde o nivel
individual até o organizacional, destacando sua influéncia em diversos contextos. Desse modo,
¢ possivel compreender que a SP ndo apenas influencia a performance individual e de equipes,
mas também molda o clima organizacional. Assim, um ambiente psicologicamente seguro ¢
aquele que estimula o comportamento de voz, permitindo que as pessoas se sintam confortaveis
para expressar ideias, compartilhar opinides, assumir riscos interpessoais € reportar erros sem
medo de retaliagdes ou julgamentos (Dechen Silva & Demite Gongalves de Freitas, 2024) Esse
conceito, amplamente explorado por Amy Edmondson (1999), ¢ considerado crucial para
promover o desempenho organizacional, o engajamento de equipes e a inovagdo. Estudos
apontam fatores que sustentam a SP e destacam a relagdo entre essas praticas e resultados
organizacionais positivos (Buvik & Tkalich, 2022; Dechen & Demite, 2024; de Oliveira Rocha
et al., 2024).

Um fator essencial para a SP ¢ a cultura de respeito e confianca (Hastwell, 2023). Um
ambiente no qual a diversidade de opinides ¢ valorizada e o respeito muituo prevalece tende a
ser mais acolhedor para os colaboradores. Edmondson (1999) destaca que, em contextos em
que hé espaco para didlogo aberto, as equipes demonstram maior coesdo ¢ desempenho. No
Brasil, estudos publicados por de Andrade, Fischer e Stefano (2015) e Braga et al. (2024)
confirmam que o respeito e a confianca mutua promovem um clima organizacional propicio a

inovacao e ao bem-estar dos funcionarios.
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Outro elemento central ¢ a lideranca inclusiva, que se manifesta na postura dos lideres
em demonstrar empatia, ouvir ativamente e valorizar as contribui¢des individuais. Lideres 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 Aristoteles identificaram a SP como o principal fator que diferencia
equipes de alto desempenho (Duhigg, 2016). Furtado, Carvalho e Sobral (2024) apontam que
liderancas que promovem praticas inclusivas aumentam significativamente o engajamento das
equipes.

A auséncia de medo de represalias ¢ outro aspecto crucial. Organiza¢des 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 gestao de erros como parte do processo de crescimento
coletivo ¢ fundamental para a constru¢do de confianga. No Brasil, o relatorio anual do Instituto
Great Place to Work (2022) destaca que empresas que adotam essa abordagem obtém maior
satisfacdo e reten¢do dos talentos.

Além disso, a valorizagdo do aprendizado continuo ¢ um pilar importante. Ambientes
que promovem debates saudaveis, incentivam a experimentagdo e apoiam o desenvolvimento
pessoal e profissional geram seguranca para que os colaboradores cresgam e contribuam com
maior autenticidade (Kharchenko et al., 2024). Estudos de Nugroho (2018) reforcam a
importancia de culturas organizacionais que privilegiam o aprendizado colaborativo e a
comunica¢do aberta. No Brasil, essas praticas t€ém se mostrado especialmente eficazes em
mercados competitivos (Cavazotte et al., 2015).

Por fim, o feedback construtivo e o reconhecimento das diferencas individuais
desempenham papéis centrais. Assim, feedbacks devem ser dados de forma ndo punitiva, com
foco na melhoria e no crescimento do individuo. O respeito as diferencgas e a promogao de um
senso de pertencimento refor¢cam a confianga dos colaboradores em sua capacidade de
contribuir (Horta, Demo, & Roure, 2012). Edmondson (1999) e de Lima e da Silva (2021)
indicam que praticas de reconhecimento estdo diretamente relacionadas ao aumento da
produtividade e da satisfagdo no ambiente de trabalho. A Figura 4 resume o contetdo

apresentado previamente.
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Figura 4: Promotores de um ambiente Psicologicamente Seguro

Fonte: elaborado pela autora, 2025

Portanto, um ambiente psicologicamente seguro € sustentado por fatores como respeito
e confianga, lideranca inclusiva, auséncia de medo de represalias, valorizacdo do aprendizado
continuo, feedback construtivo e reconhecimento das diferengas individuais. A aplicagdo desses
elementos, conforme evidenciado em estudos internacionais e nacionais, transforma o ambiente
organizacional em um espago de inovag¢ao, aprendizado e crescimento (Buvik & Tkalich, 2022;
Silva & Freitas, 2024). Assim, organizagdes que priorizam a SP ndo apenas obtém melhores
resultados, mas também criam um impacto positivo e sustentdvel 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 tém 27% mais chances de estarem engajados em suas
fun¢des, evidenciando a relagao 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%) ja possuisse conhecimento prévio.
Esses dados destacam a importancia de promover ambientes que possibilitem a expressao de
ideias e sentimentos sem temor de represalias, fator critico para o engajamento e a inovagao nas
organizagdes.

Zhou e Pan (2015) apontaram que a SP est4 associada a liderangas transformacionais,
que utilizam sua influéncia para criar espagos seguros para a troca de ideias. Além disso, Kahn
(1990) observou que a SP ¢ um preditor do engajamento dos colaboradores, contribuindo para
a formagdo de uma cultura organizacional que valoriza a expressdo genuina. Hennel e

Rosenkranz (2020) argumentam que ambientes psicologicamente seguros possibilitam que os
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membros das equipes se sintam mais confortaveis para assumir riscos criativos, fator essencial
para organizagdes que buscam inovagao e adaptabilidade. Os autores reforcam que € mais eficaz
investir na criagdo de ambientes seguros ("safe place") do que focar exclusivamente em
capacitar individuos para enfrentar riscos ("safe person").

Estudos identificaram diversas praticas eficazes que as organizagdes podem
implementar para promover e estimular a SP (Edmondson, 1999; Oliveira & Costa, 2023; Silva
& Freitas, 2024). Uma das praticas mais importantes ¢ incentivar a comunicagdo aberta dentro
das equipes e em todos os niveis da organizacao (Silva & Freitas, 2024). Criar uma atmosfera
onde os colaboradores se sintam confortdveis para compartilhar suas ideias e opinides ¢
essencial para construir confianga e respeito mutuo (Oliveira & Costa, 2023). De acordo com
Edmondson (1999), a comunicagdo aberta facilita a expressao livre de pensamentos sem medo
de julgamento, permitindo que os colaboradores se envolvam mais plenamente em seu trabalho.
Os lideres desempenham um papel crucial nesse processo, ouvindo ativamente suas equipes €
reconhecendo perspectivas diversas, como destacado por Nembhard e Edmondson (2006). Esse
engajamento ativo promove uma cultura de respeito e colaboragao, reforcando a SP.

Outro aspecto significativo ¢ o comportamento da lideranca. Os lideres devem
demonstrar empatia e vulnerabilidade para estabelecer o tom de um ambiente psicologicamente
seguro (Smet et al., 2021). Ao reconhecer seus proprios erros € agir com transparéncia, os
lideres criam uma cultura que normaliza o aprendizado com erros e encoraja os colaboradores
a assumirem riscos calculados. Essa abordagem ¢ apoiada por Edmondson e Lei (2014), que
argumentam que a lideranca empatica e vulneravel reduz o medo de julgamento entre os
colaboradores e promove a confianga. Carmeli e Gittell (2009) destacam ainda a importancia
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
funcdes (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 criticas, ¢ 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 agdo para outra estratégia crucial ¢ promover a inclusdo e a diversidade.

Ambientes de trabalho inclusivos valorizam perspectivas diversas, fomentando um senso de
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pertencimento entre os colaboradores (Vedres & Vasarhelyi, 2023). A lideranca inclusiva, que
busca e considera ativamente diferentes pontos de vista, melhora a SP ao fazer com que os
colaboradores se sintam valorizados. Essa perspectiva ¢ apoiada pelos trabalhos de Nembhard
e Edmondson (2006), que destacam o impacto positivo da inclusdo por parte dos lideres nas
dindmicas das equipes.

Outra agdo essencial ¢ incentivar a inovacao e a assung¢do de riscos. Organizagdes que
apoiam riscos calculados e experimentagdes criam um ambiente onde os colaboradores se
sentem seguros para testar novas ideias sem medo de repercussoes negativas (Silva, 2024). Baer
e Frese (2003) destacam que um clima psicologicamente seguro ¢ fundamental para fomentar
a criatividade e a inovagdo nas equipes. Juntamente com isso, a implementac¢do de programas
de treinamento sobre comunicacdo, resolugdo de conflitos e inteligéncia emocional equipa os
colaboradores com as ferramentas necessarias 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 contribui¢des dos colaboradores ¢ uma pratica-
chave para promover a SP. Reconhecer esforcos reforga comportamentos positivos e demonstra
valorizagdo, o que constrdi confianga e um senso de valor entre os colaboradores (Rocha, 2024).
De acordo com Carmeli e Gittell (2009), o reconhecimento ¢ um componente critico para
fomentar relacionamentos de alta qualidade e aprimorar o desempenho das equipes. Isto posto,
essas praticas ndo apenas criam um ambiente de trabalho mais seguro e acolhedor, mas também
contribuem para niveis mais altos de engajamento, colaboracao e sucesso organizacional.

No contexto de projetos, a SP assume papel ainda mais critico, 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 organizagdes promovem ativamente a SP e a tolerancia 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 agil
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 eficacia geral dos times. Esses achados destacam a relevancia
de praticas 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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pressoes que demandam inovagao e pensamento critico. Isso s6 pode ser alcangado quando eles
se sentem livres para propor ideias e questionar praticas existentes.

A SP constréi ambientes de projetos que facilitam a troca de ideias e conhecimentos, o
que permite que solucdes sejam criadas de forma colaborativa entre os membros de uma equipe
(Kharchenko et al. (2024). Neste sentido, alguns beneficios podem ser evidenciados da
promogao da SP no contexto de projetos, o que inclui:

e Melhoria no aprendizado coletivo: Equipes com alta SP discutem erros de forma
aberta, transformando-os em oportunidades de aprendizado (Edmondson, 2018);

e Reducdo de conflitos improdutivos: A SP facilita a gestdo de conflitos,
transformando diferencas de opinido em vantagens competitivas (Bradley et al.,
2012);

e Aumento da criatividade e inovagdo: ambientes psicologicamente seguros
incentivam a aprendizagem exploratoria e a geragdo de ideias inovadoras (Akan,
Jack, & Mehta 2020).

e Maior engajamento dos stakeholders: a SP facilita o alinhamento das expectativas
dos stakeholders, promovendo abertura para didlogo, melhorando a comunicagao e

fortalecendo a colaboragdo (Dietl et al., 2023).

Apesar dos beneficios evidentes, a implementacdo da SP enfrenta desafios
significativos. De Oliveira Rocha et al. (2024) observam que ambientes organizacionais com
hierarquias rigidas ou culturas de alta pressdo podem minar a SP, levando ao medo de
represalias e silenciamento de opinides. Nesse mesmo sentido, Westover (2024) aponta que a
resisténcia cultural e a falta de lideres treinados para promover SP s3o barreiras comuns. Kim,
Lee e Connerton (2020) sugerem que a lideranga desempenha um papel central na constru¢ao
de um ambiente seguro, sendo essencial que lideres demonstrem abertura, empatia e confianca.
Essas caracteristicas criam um clima organizacional mais receptivo, reduzindo a resisténcia as
mudangas e fortalecendo a coesdo das equipes.

A SP esta profundamente interligada & GP, pois influencia diretamente a capacidade das
equipes de entregar resultados dentro dos prazos e escopos estabelecidos. Segundo Kharchenko
et al. (2024), a integragdo de praticas que fomentem a SP no GP ¢ essencial para o sucesso das
iniciativas. Isso ocorre porque ela promove a criagdo de ambientes que equilibram as demandas
técnicas e estratégicas com as capacidades humanas, direcionando os projetos para as mudancas

desejadas.



53

Portanto, a auséncia de SP, o sentimento de que os membros da equipe podem expressar
ideias, opinides, duvidas e preocupagdes sem medo de punicdo, julgamento ou vergonha, pode
comprometer profundamente a performance da equipe e os resultados dos projetos
(Edmondson, 1999). Este cenario 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 solugdes, temendo serem ridicularizados ou rejeitados. Isso inibe a
criatividade e a inovacdo, levando as equipes a se limitarem a praticas seguras e tradicionais,
muitas vezes insuficientes para atender as demandas de um cendrio competitivo (Edmondson,
2004; Newman, Donohue, & Eva, 2017). Além disso, a falta de SP afeta diretamente a
comunica¢do. Problemas e desafios deixam de ser levantados, contribuindo para erros que
seriam evitdveis, bem como o crescimento de falhas no projeto. A auséncia de feedback
construtivo também impede o aprendizado e as melhorias continuas (Liang, Farh & Farh, 2012).

Outro impacto significativo é a resisténcia a assumir riscos. A inseguranca leva as
pessoas a evitar experimentar ou inovar, com receio de falhar e sofrer consequéncias negativas
(Kark & Carmeli, 2009; Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010). Essa postura cria um ambiente
de estagnagdo, prejudicando o crescimento individual e coletivo. Além disso, a pressao para
evitar erros e esconder vulnerabilidades aumenta os niveis de estresse e pode levar ao burnout.
O desgaste emocional gerado por um ambiente toxico compromete tanto a produtividade quanto
a saude mental das equipes (Edmondson & Lei, 2014).

Ambientes sem SP também frequentemente promovem uma cultura de culpa, onde
falhas sdo tratadas como fracassos individuais, ao invés de oportunidades de aprendizado. Isso
cria um clima de medo e desconfianga, que desencoraja o trabalho colaborativo (Duhigg, 2016;
Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010). Como consequéncia, o engajamento dos colaboradores
¢ reduzido. Quando as pessoas sentem que sua voz ndo ¢ ouvida ou valorizada, tornam-se
desmotivadas e emocionalmente desconectadas, o que pode levar a um aumento na rotatividade,
Jj& que muitos buscam organizacdes com culturas mais saudaveis (Frazier et al., 2017).

Por fim, projetos que exigem transformagdes enfrentam maior resisténcia em ambientes
inseguros. O medo de consequéncias impede os membros da equipe de adotar novos
comportamentos, reduzindo a adaptabilidade e a eficdcia das mudangas necessarias para o
sucesso (Liang, Farh & Farh, 2012). Neste sentido, a promocao de SP ¢, portanto, um requisito
indispensavel para o sucesso de projetos € o bem-estar das equipes. Um ambiente seguro
permite que as pessoas contribuam de forma plena, aprendam com o0s 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 contetido apresentado, que parte da premissa que projetos em que hé a
promogdo de SP s3o mais efetivos com relacdo a mudangas pretendidas, a GP contemporanea

reconhece o valor da SP, adotando praticas como:

e Workshops de integracdao: a necessidade de praticas colaborativas no inicio de
projetos para lidar com a incerteza e complexidade estimula a aplicacdo de
workshops de integracao (Wu, Zhou, & Cormican, 2024), que sdo descritos como
estratégias eficazes para estabelecer confianca mutua e alinhar expectativas entre
membros da equipe, especialmente em projetos com alta diversidade funcional e
cultural;

e Comunicag¢do aberta: a comunicacdo aberta ¢ 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 preocupagdes sem
medo de retaliagdo. Isso fomenta um ambiente de aprendizado continuo, essencial
para o sucesso em projetos;

e Treinamento de lideres: o papel da lideranga ¢ imprescindivel no estabelecimento de
ambientes psicologicamente seguros (Kim, Lee, & Connerton, 2020). Os lideres
treinados para demonstrar empatia, confianga e abertura criam um ambiente mais
colaborativo e menos suscetivel a resisténcia. Uma capacidade de lideranga inclusiva
¢ capaz de promover participagdo ativa, bem como aumentar a eficacia 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 organizagdes, especialmente em projetos onde as condi¢des de incerteza e pressao
sdo predominantes. Ao promover ambientes que incentivem a confianga e a transparéncia, as
equipes sdo capazes de inovar, aprender e entregar resultados alinhados as expectativas dos
stakeholders. O préximo topico explorard como esses conceitos sdo operacionalizados na
pratica de GP, aprofundando a relagdo entre SP e GMO.

Com relagdao a mudanga, esse € um aspecto fundamental do progresso das organizagoes,
exigindo que individuos e grupos se adaptem a novas condi¢gdes, comportamentos € processos.
Embora essencial para o crescimento, a mudancga frequentemente introduz incertezas e desafia
normas estabelecidas. Para lidar com essas transi¢des de maneira eficaz, é crucial fomentar a
SP nos projetos para mudanga organizacional (Newman, Donohue, & Eva, 2017). De mesmo

modo, a SP, definida como um ambiente onde os individuos se sentem a vontade para expressar
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ideias, correr riscos e admitir erros sem medo de repercussoes negativas, desempenha um papel
central na facilitagdo da adaptagdo durante mudangas (Newman, Donohue, & Eva, 2017). A SP
promove comunicagdo aberta, colaboragdo e inovacao, elementos essenciais para enfrentar as
complexidades da mudanca. Pesquisas demonstram que intervengdes projetadas para aprimorar
a SP ndo apenas aumentam a disposi¢do dos individuos para participar de processos de
mudanga, mas também apoiam sua capacidade de lidar com estresse e incertezas de forma
eficaz (O'Donovan & McAuliffe, 2020).

A criacdo de ambientes psicologicamente seguros tem sido associada ao aumento da
eficacia e resiliéncia das equipes, particularmente em contextos diversos ou de alto conflito
como os de projetos, onde a auséncia dessa seguranca pode prejudicar o desempenho e entregas
(Verwijs & Russo, 2023). Desse modo, a medida que as organizagdes enfrentam desafios em
evolucdo, compreender e utilizar a SP nos projetos pode capacitar equipes a abragar
transformagdes com confianga e criatividade, garantindo uma transicdo mais tranquila para os
resultados desejados (Smet et al., 2021).

Com base nas informagdes apresentadas ¢ possivel inferir que integrar a GMO com a
SP ¢ essencial para transigdes bem-sucedidas nos projetos. Por outro lado, pesquisas indicam
que mudangas organizacionais, como reestruturagdes ou reducdes de equipe, podem aumentar
0s riscos psicossociais € impactar negativamente a saude mental dos colaboradores (Silva,
Franz & Bemvenuti, 2023). A implementacdo de estratégias de gestdo de mudangas que
priorizem a SP pode mitigar esses riscos. Além disso, ao fomentar um ambiente onde os
colaboradores se sintam seguros para expressar preocupagdes e compartilhar ideias, sem medo
de consequéncias negativas, melhora o engajamento e facilita a adaptagcdo as mudancas (Negara
et al., 2023). Estudos demonstram que a SP atua como mediadora entre estilos de lideranca e o
desempenho inovador das equipes, destacando sua relevancia em contextos de mudanga
organizacional (Newman, Donohue, & Eva, 2017).

Conforme apresentado, a SP promove um ambiente onde as pessoas podem se expressar
sem medo, favorecendo colaboragdo, aprendizado e inovacdo em projetos. Fatores como
lideranca inclusiva e respeito mutuo fortalecem a SP, enquanto culturas punitivas a limitam. No
modelo teodrico, a SP atua como elemento moderador, ampliando os efeitos da GMO na adogao
e sustentabilidade das transformagdes.

Além disso, manter a SP durante mudangas organizacionais pode prevenir a queda no
bem-estar e na produtividade dos colaboradores. Uma andlise sobre o impacto de mudangas no
bem-estar psicologico dos funciondrios revelou que a resisténcia a mudanca medeia essa

relacdo, sugerindo que abordar a SP pode reduzir a resisténcia e promover resultados positivos
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(O'Donovan & McAuliffe, 2020). Na proxima sec¢do ¢ discutido o papel da SP no contexto dos

projetos, a fim de contribuir com mudangas efetivas.

24 SEGURANCA PSICOLOGICA NO CONTEXTO DOS PROJETOS PARA
PROMOCAO DAS MUDANCAS

A SP refere-se a percepcao de que o ambiente permite aos individuos assumirem riscos
interpessoais, expressarem suas ideias, preocupacdes e erros, sem medo de consequéncias
negativas as suas carreiras ou relagdes (Edmondson, 1999). Esse conceito ¢ fundamental para
0 sucesso organizacional, principalmente em cendrios de mudanga que exigem projetos ou
programas que sdo pensados em longo prazo, caracterizados pela incerteza e pela necessidade
de adaptacdo.

No contexto de mudancgas organizacionais, a SP surge como um facilitador essencial.
Segundo Edmondson (2018), ambientes seguros promovem maior envolvimento dos
colaboradores, reduzem a ansiedade relacionada a transi¢do e facilitam a adaptagdo a novos
cenarios. De forma complementar, Bandeira (2021) argumenta que um clima organizacional
baseado na confianca reduz a resisténcia e aumenta o engajamento durante transformacgdes
organizacionais.

William Kahn (1990) foi pioneiro ao explorar a SP no contexto do engajamento no
trabalho. Ele definiu o conceito como a condigdo necessaria para que os individuos se
expressem fisicamente, cognitivamente e emocionalmente durante a execugdo de suas funcdes.
A teoria de Kahn destaca que, em ambientes psicologicamente seguros, os colaboradores
assumem riscos interpessoais, sentem-se confortdveis para inovar e contribuem com maior
intensidade para a implementag¢do de mudangas (Dyer, 2023).

A GMO ¢ definida como um processo estruturado que conduz organizagdes de um
estado atual para um estado desejado, visando resultados sustentaveis (Lozano, 2024). Embora
indispensavel, a mudanca frequentemente enfrenta resisténcias ativas e passivas, que
comprometem sua eficacia (Pieterse, Cani€ls, & Homan, 2012). Nesse contexto, a SP
desempenha um papel critico ao reduzir o medo do julgamento e encorajar comportamentos de
aprendizado, como experimentar novas praticas e aceitar feedback (Kim, Lee & Connerton,
2020).

Ao perceber a natureza e fatores de mudanca, como apresentado nas segdes anteriores,

nota-se e importancia de projetos, programas e portfolios que contemplem ambiente favoraveis
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para que estas mudangas acontecam. Neste sentido, cabe refor¢ar que Edmondson (2018)
defende que equipes que percebem o ambiente como psicologicamente seguro relatam mais
erros, ndo por serem menos competentes, mas porque se sentem a vontade para admitir falhas
e aprender com elas. Neste mesmo sentido, Zhao, Ahmed e Faraz (2020) destacam que a
lideranca empatica e inclusiva ¢ um dos principais fatores para estabelecer um ambiente seguro
durante transformagdes. Além disso, Akan, Jack e Mehta (2020) reforcam que esclarecer
objetivos e processos reduz a incerteza, enquanto o suporte continuo promove confianga no
sucesso da mudanga.

No contexto de mudangas organizacionais, a abordagem de Kahn (1990) enfatiza que o
protagonismo dos individuos ¢ essencial. Ele sugere que, em ambientes onde a SP esté presente,
os individuos demonstram maior engajamento, tornando-se agentes ativos no sucesso da
transicao para a mudanca pretendida. Pesquisas indicam que a SP ¢ um elemento-chave para o
sucesso de transformagdes organizacionais (Newman, Donohue, & Eva, 2017; Dechen Silva &
Demite Gongalves de Freitas, 2024). Essas transformagdes geralmente sdo suportadas por
programas, que devem inclusive contemplar a SP como uma premissa para o sucesso dos
projetos que vao promover a mudanca desejada.

Kostopoulos e Bozionelos (2011) afirmam que ambientes seguros estimulam o
pensamento criativo € a inovagdo, enquanto Saetren e Laumann (2017) alertam que a
insegurancga pode gerar comportamentos defensivos, como resisténcia passiva ou sabotagem,
comprometendo os resultados esperados. Além disso, Edmondson (2018) aponta que a auséncia
de SP aumenta o risco de erros operacionais e reversao a praticas antigas, dificultando a
consolida¢do das mudangas. Assim, a promoc¢do de um ambiente psicologicamente seguro ¢
essencial para o sucesso da GMO, e diversos estudos cientificos sustentam essa necessidade
(Edmondson & Lei, 2014; Almeida, Vargas & Santucci, 2023). De outra forma, a auséncia de
SP pode gerar impactos negativos significativos, como maior resisténcia as mudangas, baixa
inovacdo, diminuicdo do engajamento, erosdo da confianga e aumento de estresse entre os
colaboradores (Newman, Donohue & Eva, 2017).

Edmondson (1999) destacou que a SP ¢ crucial para que membros de uma equipe se
sintam confortaveis em assumir riscos interpessoais necessarios em momentos de mudanga.
Sem isso, os colaboradores podem evitar compartilhar preocupacdes ou ideias por medo de
retaliacdo ou julgamento, o que aumenta a resisténcia passiva e compromete a inovagao. Além
disso, Carmeli, Reiter-Palmon e Ziv (2010) demonstraram que a lideranca inclusiva, que

promove a SP, ¢ diretamente relacionada ao envolvimento dos funciondrios em tarefas criativas.
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A falta de SP também esta associada a reducdo 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 situagdes de transicdo organizacional. Por outro lado, a
promog¢do de um ambiente psicologicamente seguro esta relacionada a resultados positivos,
como o fortalecimento do desempenho das equipes, maior abertura a comunicagdo € aumento
da criatividade. Edmondson (1999) aponta que equipes que se sentem seguras psicologicamente
tém maior capacidade de aprendizado e adaptagdo em contextos dindmicos, o que € essencial
durante processos de mudanga. Além disso, Liang, Farh e Farh (2012) indicam que a SP esta
diretamente ligada ao comportamento de voz dos funcionérios, fundamental para o sucesso de
iniciativas que dependem de feedback e colaboracao.

Portanto, liderangas que promovem SP criam as condi¢des ideais para que as mudangas
sejam implementadas com sucesso, gerando valor e impacto positivo nos resultados
organizacionais. Essa abordagem também alinha-se com praticas de gestdo centradas no cliente
e no desenvolvimento humano, fundamentais para impulsionar transformacoes 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 integracao entre pessoas, processos e tecnologias, facilitando a transi¢do
e a adaptagdo a novas praticas (Kim, Lee & Connerton, 2020). Ademais, Zhou e Pan (2015)
destacam que a lideranga transformacional e o suporte continuo sdo fatores criticos para manter
a SP durante fases de transigao.

Vale destacar que apesar do crescente interesse pelo tema, diversas lacunas permanecem
na literatura. Um exemplo ¢ a interagdo com diferencas culturais, j& que normas culturais
exercem impacto significativo na percepcao de SP (O’donovan & Mcauliffe, 2020). Essa
variavel ¢ particularmente relevante, pois culturas com altos niveis de coletivismo ou aversao
ao risco podem responder de maneira distinta as dinamicas organizacionais (Hofstede, 1980).
Contudo, ha uma explora¢do limitada sobre como esses fatores influenciam o sucesso de
mudangas organizacionais, sugerindo a necessidade de estudos mais amplos e interculturais.

Além disso, enquanto a SP ¢ amplamente reconhecida como uma facilitadora da
inovacdo, estudos que analisam sua influéncia na adog¢do de tecnologias emergentes
permanecem escassos (Pereira & Chaves, 2024). Em um cendario onde a inovagdo digital ¢é
critica para a competitividade, entender como um ambiente seguro psicologicamente afeta a
disposicao para experimentar e implementar tecnologias disruptivas ¢ uma area de investigacao

promissora (Edmondson, 1999).
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No campo da lideranga, evidéncias sugerem uma conexdo entre lideranca
transformacional e SP, destacando comportamentos como comunicagdo aberta e suporte
emocional (Bass & Avolio, 1994). No entanto, os mecanismos subjacentes a essa relacdo, como
a confianga e o alinhamento de valores, ainda sdo pouco explorados, limitando a aplica¢ao
pratica dos modelos teoricos existentes (Pessoa et al., 2018).

Adicionalmente, a literatura tende a focar nos beneficios imediatos da SP durante as
transi¢cdes organizacionais, ignorando seus impactos de longo prazo na sustentabilidade das
mudangas (Edmondson, 1999; Carmeli, Brueller & Dutton, 2009.). Estudos recentes indicam
que a SP pode contribuir para a resiliéncia organizacional, mas hd uma caréncia de
investigacdes que abordem como esse impacto se desenrola ao longo do tempo (Guerra, 2023;
Silva & Freitas, 2024).

A SP ¢ um componente indispensavel na GMO, pois ela facilita a redugao da resisténcia,
promove o engajamento e cria um clima favoravel a inovagao e adaptacao. Apesar dos avangos
teoricos e empiricos, lacunas ainda persistem, especialmente em intervengdes que visem
melhorar o engajamento durante mudangas organizacionais. A integracdo da teoria de Kahn
(1990), que explora o papel do engajamento psicologico, com abordagens contemporaneas
como as propostas por Wu, Zhou e Cormincan (2024), oferece uma base promissora para
enriquecer tanto a teoria quanto a pratica no campo da GMO com base na promocgao da SP dos
stakeholders dos projetos.

Com base no exposto nesta se¢do, ¢ possivel propor um modelo de andlise que integre
os conceitos de SP e as praticas de GMO no contexto dos projetos. Este modelo busca fornecer
uma estrutura para avaliar e implementar estratégias que reduzam a resisténcia, promovam o
engajamento e criem um ambiente organizacional favoravel a inovagdo e adaptacdo durante
processos de mudancgas baseado em projetos, programas e/ou portfolios.

A Figura 5 ilustra o0 Modelo Proposto, evidenciando a inter-relagdo entre os promotores
de SP e engajamento dos stakeholders, bem como praticas especificas que podem ser
implementadas para garantir maior alinhamento entre teoria e pratica no contexto de
transformagdes organizacionais a partir dos projetos. Este modelo visa preencher lacunas
identificadas na literatura e servir como uma ferramenta pratica para lideres e gestores de

mudanga, contribuindo para o avango do campo da GMO.
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Promotores de um ambiente
Psicologicamente Seguro

Cenario atual
da organizagio < % | Cendrio desejado

pela organizagdo
Motivador da Mudanga .

Contexto da iniciativa
na organizagao Iniciativa/
Projeto

(Projeto, Programa,
Portfélio)

Critério de Sucesso
(Indicadores)

Figura 5. Modelo Proposto de Integrag@o entre GMO e SP no contexto de Projetos

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

O modelo apresentado na figura estabelece uma conexao essencial entre a GMO e a SP,
reconhecendo que a mudanga organizacional ndo ocorre apenas por meio de processos e
treinamentos, mas também pela constru¢do de um ambiente seguro, onde os colaboradores
possam se engajar ativamente. Esse modelo pode ser especialmente 1til para organizacdes que
enfrentam desafios de resisténcia a mudanga e buscam um processo mais humano e estruturado
para suas iniciativas de transigao.

O modelo proposto esta inserido em um fluxo que compreende as fases de diagnostico,
planejamento, execugdo, implantacdo e sustentacdo técnica e humana da mudanca. A ideia
central ¢ que a GMO deve atuar ao longo de todo o ciclo de vida dos projetos, garantindo que
a mudanca seja planejada, comunicada e sustentada de maneira eficaz, levando em conta tanto
aspectos técnicos quanto humanos.

O ponto de partida do modelo consiste na identificacdo dos fatores que motivam a
mudanga, identificados como as razdes que impulsionam a necessidade de mudanga. Esses
motivadores se conectam ao contexto especifico da iniciativa, que pode ser um projeto, um
programa ou um portfolio, definindo assim o seu escopo e governanca. Além disso, sdo
estabelecidos critérios de sucesso, representados por indicadores que permitirdo avaliar se a

mudanga esté atingindo seus objetivos de forma eficaz. Essa fase inicial é essencial para que se



61

tenha clareza sobre o “porqué”, o “como” e “quem” fard parte da mudanca antes mesmo de sua
execucao.

No centro do modelo, a GMO desempenha um papel crucial, atuando em quatro frentes
principais: a gestdo de stakeholders, a gestdo de impactos, a gestdo de comunicagdes € a gestao
de treinamentos. A gestdo de stakeholders se concentra em identificar e engajar os stakeholders,
garantindo suporte e adesdo a mudanga. O gerenciamento de impactos consiste em identificar
como a mudanga vai impactar e a quem. A gestdo de comunicagdes € responsavel por informar
e alinhar todos os envolvidos. A gestdo de treinamentos capacita os colaboradores para eles
possam se adaptar a nova realidade. Essas quatro dimensdes operam de forma integrada,
assegurando que a mudanga seja conduzida de maneira organizada e que todos os niveis da
organizag¢do estejam alinhados com o processo.

Para que a GMO seja efetiva, ela precisa operar em um ambiente de SP. Esse ambiente
¢ caracterizado pela promocdo de comportamentos que incentivam a comunicagao aberta e o
compartilhamento de ideias sem medo de represalias (Newman, Donohue & Eva, 2017;
Hastwell, 2023). Os seis elementos fundamentais que contribuem para isso sdo: o
comportamento de voz, a confianga, a cultura de respeito, o feedback construtivo, a lideranca
inclusiva e a abertura ao erro.

O comportamento de voz se refere ao incentivo para que os colaboradores se expressem
livremente. A confianga € construida para que todos se sintam seguros ao compartilhar suas
opinides, e a cultura de respeito valoriza a diversidade de pensamento e assegura um ambiente
inclusivo. O feedback construtivo possibilita um aprendizado continuo durante a mudanga,
permitindo ajustes ¢ melhorias no processo. A liderancga inclusiva garante que os lideres
promovam um ambiente colaborativo, onde as contribui¢des de todos sejam valorizadas. A
abertura ao erro ¢ incentivada, permitindo que os colaboradores experimentem, aprendam com
as falhas e se adaptem rapidamente, sem temer puni¢des excessivas. Esses fatores sdo essenciais
para que a mudanga seja aceita de forma mais natural e para que as pessoas se engajem no
processo de evolugado.

Ao final do processo, o modelo visa conduzir a organizacdo ao cenario desejado,
atingindo os objetivos estratégicos estabelecidos. A proposta ¢ que a mudanca bem gerida,
apoiada por um ambiente psicologicamente seguro, maximize as chances de sucesso dos

projetos, resultando em uma mudanga organizacional eficaz e sustentavel.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta secdo apresenta os métodos e técnicas utilizados para a condugdo desta pesquisa,
detalhando o delineamento do estudo, a unidade de anélise, os procedimentos de coleta de dados
e a estratégia de andlise. O objetivo ¢ garantir a clareza e a reprodutibilidade dos procedimentos

adotados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa ¢ propor o modelo conceitual prescritivo quanto a
conexao essencial entre a GMO e a SP, reconhecendo que a mudanga ndo ocorre apenas por
meio de processos e treinamentos, mas também pela constru¢do 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 atribuidos
a SP no contexto de mudangas organizacionais em projetos, especialmente quanto ao impacto
na adaptagdo e engajamento das equipes frente a incerteza e a adaptacdo- perspectiva coerente
com os principios da pesquisa qualitativa delineados por Creswell e Poth (2018).

Na primeira fase, denominada "Elaborag@o 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 revisdo permitiu identificar lacunas na literatura, como a necessidade de
investigacdes sobre metodologias mistas, novos frameworks e a exploragao de fatores culturais
e diversidade. Para aprofundar essa analise, foi conduzida uma busca em bases de dados
renomadas, como Scopus € Web of Science, utilizando palavras-chave como "psychological
safety", "change management" e "project management". A partir dos resultados obtidos, foi
possivel propor um modelo tedrico-conceitual integrando elementos da SP e da GMO ao longo
do ciclo de vida dos projetos. Esse modelo tem o objetivo de aperfeicoar as abordagens de GMO
e garantir o sucesso técnico ¢ humanizado das iniciativas, sendo detalhado na Secdo 2 desta
dissertagao.

A segunda etapa da pesquisa, "Refinamento do Modelo Proposto", buscou validar e
aprimorar o modelo por meio de interagdes com profissionais da area. Esta fase foi baseada na
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com profissionais da area, permitindo coletar
percepcdes sobre a aplicabilidade e a viabilidade do modelo proposto. Conforme descrito no
anexo A, para garantir rigor metodoldgico, as entrevistas seguiram um roteiro pré-definido e

foram analisadas conforme diretrizes de Prodanov & Freitas (2013), que enfatizam a
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importancia da pesquisa aplicada na validagdo de teorias e modelos, destacando a
experimentacao, a analise critica e a replicabilidade dos resultados. Esse delineamento permitiu
analisar como a SP influencia a aceitacdo e a efetividade da GMO, contribuindo para a
construcao de um referencial empirico robusto sobre o tema.

A abordagem qualitativa adotada seguiu pressupostos interpretativistas e
construtivistas, que, alinhados aos procedimentos metodolégicos, permitiram avancar na
compreensdo da realidade estudada (Al Balushi, 2016). Esse processo visou estruturar um
modelo prescritivo que integre GMO, GP e SP, fortalecendo a colaboracdao entre equipes
multidisciplinares. Dessa forma, espera-se que o modelo apoie a criagdo de um ambiente
psicologicamente seguro, facilite a adaptagdo dos stakeholders e garanta a entrega de projetos
alinhados aos parametros de prazo, escopo e custo, mas com um olhar mais humanizado.

A SP ¢ um fator critico para o sucesso da GMO em projetos, pois influencia diretamente
a adaptacao dos stakeholders ao novo contexto (Frazier et al., 2017). O modelo proposto ilustra
a interagdo entre fatores internos, representados pela GMO, e fatores externos, como o contexto
da iniciativa e os critérios de sucesso estabelecidos pela organizagdo. Para que a mudanca seja
efetiva e sustentavel, ¢ essencial criar um ambiente psicologicamente seguro, onde os
envolvidos sintam-se encorajados a expressar preocupagdes, contribuir com ideias e participar
ativamente do processo de transicdo. Esse ambiente ¢ sustentado por seis fatores-chave:
comportamentos de voz, confiancga, cultura de respeito, feedback, lideranga inclusiva e abertura
ao novo. Juntos, esses elementos fortalecem o engajamento, a colaboracdo e a disposi¢do para
a mudanga.

Ao integrar a SP a GMO, espera-se que as organizacdes aumentem sua capacidade de
inovacao e resiliéncia diante de alteracdes, garantindo que os projetos sejam implementados
com maior eficiéncia e impacto positivo nos resultados. Para tanto, justifica-se a explanagao
acima a fim de facilitar as interagdes com os praticantes, considerando que as entrevistas foram
conduzidas e registradas para viabilizar sua transcri¢do e posterior analise 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 instituigdes envolvidas, foram aplicadas técnicas de
codificacdo de nomes e restrigdes de acesso aos dados armazenados em repositorios seguros e
protegidos por senha.

Os procedimentos desta pesquisa seguem a Resolucdo 674 do CNS (Conselho Nacional
de Saude) de 06 de maio de 2022 que dispde sobre a tipificacdo da pesquisa e a tramitagdo dos

protocolos de pesquisa no Sistema CEP/Conep (Comités de Etica em Pesquisa / Comissdo
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Nacional de Etica em Pesquisa), sendo ela compreendida como uma pesquisa dispensada de
comité de ética. O capitulo IX desta resolugcdo (CNS, 2022, p. 08) ¢ dedicado as “Pesquisas
dispensadas de registro na Plataforma Brasil” e o artigo 26 estabelece que sdo dispensadas de
apreciacdo pelo Sistema CEP/Conep, as pesquisas que se enquadrem exclusivamente nas
situacdes dispostas em seus paragrafos. Destaca-se que esta pesquisa se enquadra nas diretrizes
dos paragrafos “VII - Pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situagdes que
emergem espontanea e contingencialmente na pratica profissional, desde que ndo revelem
dados que possam identificar o individuo” (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 autorizag¢do formal de um comité de ética em pesquisa.

A amostra desta pesquisa foi composta por profissionais de projetos e profissionais de
GMO. A selecdo da amostra seguiu uma abordagem intencional, garantindo a inclusdo de
diferentes cendrios organizacionais. Essa abordagem foi fundamentada na necessidade de
capturar a complexidade da adocdo da SP e GMO em contextos variados (Patton, 2015). A
pesquisa contemplou organizac¢des com distintos niveis de experiéncia em GMO e SP, seguindo
diretrizes metodoldgicas 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 percepcdes sobre SP e GMO entre os participantes, identificando
padrdes, lacunas e fatores criticos para a adog¢ao da SP na gestdo de mudangas. Além disso, as
entrevistas possibilitaram a coleta de insights para ajustes finais no modelo proposto.

A abordagem qualitativa adotada se alinha as recomendacdes de Creswell (2014) sobre
a importancia da profundidade analitica na investigacdo de fendmenos complexos. O critério
de saturacdo tedrica foi utilizado para definir o encerramento da coleta de dados, conforme
sugerido por Guest, Bunce e Johnson (2006). Vale destacar que a saturagdo nao ¢ pelo numero
de entrevistas, mas ela se d4 quando novas entrevistas ndo agreguam informagdes
significativamente diferentes. Esse processo assegurou que as recomendacgdes geradas fossem
fundamentadas tanto em evidéncias tedricas quanto na experiéncia dos participantes, em uma

perspectiva data-driven.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise desta pesquisa foi contituida por praticas de GMO em projetos. As
evidéncias relacionadas a essas praticas permitiram identificar e analisar a presencga ou auséncia
de SP. Ao fim do processo de coleta e analise foram obtidas unidades de analise que permitiram
identificar um padrdo de comportamento no corpus de pesquisa construido a partir das

entrevistas.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

A coleta e andlise dos dados foram conduzidas com uma abordagem qualitativa,
garantindo uma compreensdo aprofundada e contextualizada do modelo proposto. Para isso,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com profissionais das areas de projetos e de
GMO, permitindo a exploragdo detalhada de suas percepgdes, experiéncias e interpretagdes
sobre a relacdo entre SP e GMO. Essa abordagem possibilitou flexibilidade na coleta de dados,
permitindo que novas questdes emergissem ao longo das entrevistas e que os participantes
expressassem suas perspectivas de forma mais ampla e reflexiva.

A analise dos dados foi conduzida com base nos principios da Grounded Theory, o que
possibilitou a identificagdo e a interpretacdo de categorias e padrdes emergentes a partir do
material empirico. Esse procedimento alinha-se as recomendag¢des metodoldgicas para
pesquisas qualitativas (Creswell & Poth, 2018), contribuindo para a rigorosa atividade analitica

e para a promogao de credibilidade dos resultados alcangados.

3.3.1 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A primeira etapa consistiu em uma RSL, com o objetivo de identificar teorias, modelos
e estudos empiricos relacionados a SP, a GP e a GMO. A pesquisa bibliografica foi conduzida
em bases de dados renomadas, como Scopus € Web of Science, utilizando palavras-chave como
"psychological safety", "change management" e "project management".

Durante a fase de "Elaboracdo e Pesquisa", foi desenvolvido um modelo tedrico-
conceitual orientativo, fundamentado na literatura sobre SP no contexto de projetos.
Diferentemente das revisdes narrativas, a revisdo sistematica segue um método cientifico

rigoroso, permitindo a sua reproducdo por outros pesquisadores (Tranfield, Denyer, & Smart,

2003). A Figura 6 apresenta as etapas e processo aplicados nesta RSL.
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Registros obtidos na base Web of Science (n=2.339) e Scopus (n=1.396)
String: ((pychological safet*) and (project*))

Aplicagéo do filtro de Categorias:
Web of Science: TIPOS DE DOCUMENTO: (ARTICLE) => (n= 2.339)
Scopus: ( LIMIT-TO (DOCTYPE,, "ar")) => (n=1.396)

v

I Consolidagao das bases: (n=3.375) |

IDENTIFICAGAO

| Remogao de 360 artigos repetidos entre as base |

v

I Artigos selecionados para leitura inicial (n=3.375) |

I Leitura de titulos e resumos dos artigo disponiveis e remogao de 2.971 artigos |

v

| Artigos selecionados para leitura completa (n=404) |

| Remogao de artigos da base por apresentarem contelido ndo adequado a pesquisa (n=260) |

v

I Artigos selecionados para analise qualitativa nesta Revisdo Sistematica de Literatura (n=143) |

[ mwcivipos | | EveBiLiDaDe | | TRAGEM | |

Figura 6. Fluxo do protocolo de revisdo em 4 etapas

Fonte: adaptado de Polllock e Berge (2018).

O estudo foi motivado por uma lacuna identificada na literatura: "Como a SP ¢ descrita
na GP?". Para responder a essa pergunta, foram consultadas as bases Web of Science e Scopus,
reconhecidas por sua relevancia na area. Utilizou-se a seguinte string de busca: (psychological
safet®) AND (project™®), validada por especialistas da teméatica. Apos rodadas de refinamento,
foram identificados 3.735 documentos (2.339 da Web of Science e 1.396 da Scopus). A
aplicagdo de critérios de inclusdo e exclusdo resultou em 143 artigos, que forneceram uma
compreensdo aprofundada sobre a evolucao da SP.

Os achados revelaram lacunas significativas na literatura, especialmente sobre a
influéncia da cultura organizacional na SP. Thorgren e Caiman (2019) destacam desafios
culturais, como inclusdo, responsabilidade coletiva e confianga, enquanto Emmett et al. (2021)
apontam que ambientes com SP favorecem a adaptagdo as mudangas organizacionais. Poucos
estudos exploram a relagdo entre "Comportamento de Voz" e SP, sendo esse um fator crucial
para o sucesso de iniciativas de mudanga organizacional (Liu et al., 2017).

Além disso, novas abordagens tedricas podem contribuir para a compreensdo do
impacto da SP em processos de mudanca. A Teoria da Conservacdo de Recursos (Hobfoll &

Lilly, 1993) sugere que individuos buscam proteger e expandir recursos, o que pode influenciar
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a aceitacao de novas diregdes estratégicas. Outras teorias, como a Visdo Baseada em Recursos
(RBV) de Barney (1991) e as Capacidades Dinamicas de Teece e Pisano (1998), também

oferecem insights relevantes sobre a relagdo entre SP, inovagao e resiliéncia organizacional.

3.3.2 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, fundamentada em pressupostos
interpretativistas e construtivistas, buscando compreender fendmenos complexos a partir das
experiéncias e percepcdes dos participantes (Al Balushi, 2016). Essa escolha se alinha as
recomendacdes de Creswell (2014), que ressaltam a importancia da profundidade analitica na
investigacdo de fenomenos sociais e organizacionais. Considerando o objetivo de explorar
como a SP pode auxiliar nas praticas de GMO no contexto de projetos, a pesquisa foi estruturada
em duas fases principais: (i) revisdo sistematica da literatura e (ii) pesquisa empirica por meio
de entrevistas semiestruturadas.

Os procedimentos da pesquisa seguiram a Resolucao n° 674 do CNS, de 06 de maio de
2022, que dispde sobre a tipificacdo da pesquisa e a tramitacdo dos protocolos no Sistema
CEP/Conep. De acordo com o capitulo IX da resolugao, artigo 26, esta pesquisa ¢ dispensada
de apreciagdo pelo Sistema CEP/Conep por se enquadrar nos paragrafos VII e XI: pesquisas
voltadas ao aprofundamento tedrico de situagdes que emergem na pratica profissional, desde
que ndo revelem dados que identifiquem individuos; 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 realizag@o das entrevistas, assegurando a adesdo as 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 ja lideraram projetos; (ii) gestores de GMO; e (iii) profissionais que lideraram
projetos de GMO. O critério de selecdo considerou experiéncia minima de cinco anos na
condugdo de projetos ou mudangas organizacionais, assegurando experiéncia profissional e
profundidade nas contribui¢des. Essa estratégia de amostragem buscou contemplar
organizagdes com distintos niveis de experiéncia em GMO e SP, conforme recomendagdes

metodoldgicas 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 trés eixos centrais, SP, GMO e GP, e também em relagao
a aplicabilidade ndo intencional de caracteristicas da SP no contexto de mudangas. Esse
procedimento possibilitou ndo apenas verificar a aderéncia dos relatos as categorias tedricas,
mas também identificar como elementos da SP emergem espontaneamente nas praticas de
mudanga. ApOs a categorizacao, foi realizada a andlise para identificar falas que representavam
cada categoria de forma precisa, promovendo triangulacdo entre evidéncias tedricas e
empiricas. Os apéndices A e B apresentam a estruturacdo dos instrumentos utilizados na
pesquisa, detalhando os roteiros e critérios que orientaram a coleta e a anélise dos dados.

A Tabela 4 apresenta o perfil detalhado dos entrevistados, com fungao atual, formacao,
tempo de experiéncia e duracdo 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

Anos de experiéncia Duracio
Entrevistados Funcio atual Formacio profissmllal com projetos das.
e/ou gestio de mudangas | Entrevistas
organizacionais em minutos

El Gerente de

Projetos Mecanica 39 63
B2 Gerente de

Projetos Administracdo de Empresas 25 35

Gerente de Gestdo

de Mudangas
E3 N

Organizacionais e

Cultura Administracdo de Empresas 5 63
E4 Gerente de

Projetos Administracdo de Empresas 15 60

Gerente de Gestdo
ES5 de Mudangas

Organizacionais Psicologia 10 42
E6 Gerente de

Projetos Administracdo de Empresas 4 43
E7 Gerente de

Projetos Administracdo de Empresas 15 33
E8 Gerente de

Parcerias Administracdo de Empresas 12 73
E9 Gerente de

Impostos Administracdo de Empresas 22 40

Gerente de
E10 Financas

Comercial Administracdo de Empresas 15 45
El1 Ger§nte de o

Projetos Administracdo de Empresas 10 43
EL2 Ger§nte de . o

Projetos e Portfélio | Administracdo de Empresas 5 45

Gerente de
E13 Inovacdo e

Empreendedorismo | Administracdo de Empresas 20 45




69

Gerente de Gestdo
El4 de Mudangas

Organizacionais Administracdo de Empresas 8 34
E15 Ger§nte de .

Projetos Sistemas de Informacao 15 50
E16 Ger§nte de o

Projetos Administracdo de Empresas 15 63
E17 Ger§nte de .

Projetos Sistemas de Informacao 8 36
E18 Ger§nte de .

Projetos Sistemas de Informacao 15 36
E19 Ger§nte de o

Projetos Administracdo de Empresas 27 43
E20 Ger§nte de .

Projetos Sistemas de Informacao 30 57

Total (tempo em minutos) 949

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

O numero de 20 entrevistas mostrou-se adequado para atingir o ponto de satura¢ao
teorica, quando novos relatos deixam de trazer informagdes substancialmente diferentes (Guest,
Bunce & Johnson, 2006). Assim, a defini¢do do encerramento da coleta ndo se deu apenas pelo
nimero de entrevistas, mas pela qualidade e pela recorréncia dos dados obtidos.

De forma complementar, a Tabela 5 apresenta a lista das principais categorias e
conceitos que serviram como guia e base de referéncia tedrica, mas nao se limitou a estruturar
rigidamente as entrevistas ou a analise. As questdes listadas foram utilizadas como apoio, sendo
mais relevante o aprofundamento da conversa e a identificagdo de exemplos e evidéncias

trazidos espontaneamente pelos participantes.

Tabela 5 — Lista das principais categorias/conceitos

Categorias/Conceitos Descricio Autores Questdes Orientadoras
R Ambientes que promovem | Edmondson & Como as pessoas se sentem
Seguranga Psicologica . -
a liberdade para se | Bransby, 2023 relagdo a expressarem as suas
. L expressar sem medo de opinides e ideias nos projetos?
Pilar: Seguranca Psicologica pres . P proj
puni¢do ou julgamento.
oA Barreiras individuais ou | Oreg, 2018 uais desafios as pessoas
Resisténcia a Mudanca S & Q s P
. ~ organizacionais para enfrentam ao lidar com
Pilar: Gestdo de Mudangas . L
T aceitar mudangas. mudangas organizacionais nos
Organizacionais o
projetos’
Aprendizagem com Erros Como as falhas sdo tratadas | Rabiul et al., Como os erros sdo abordados
e aprendidas. 2023 no contexto de mudangas
Pilar: Seguranga Psicologica organizacionais?
e Gestao de Projetos
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Lideranga e Seguranca Papel das liderangas na | Newman, Como as liderangas

Psicologica promogdo da seguranga | Donohue & influenciam o ambiente de
psicologica e gestdo de | Eva, 2017 seguranca  psicologica em

Pilar: Gestdo de Mudangas mudangas. projetos de mudanga?

Organizacionais e Seguranga

Psicologica

Feedback no Processo de Processo de feedbacks em | Petrov, Oprea & | Como os  colaboradores

Mudanga um contexto de mudanga | Opariuc-Dan, percebem o feedback sobre a
organizacional. 2023 mudanca durante o processo de

Pilar: Gestdo de Mudangas mudanca?

Organizacionais e Seguranga

Psicologica

Colaboracdo e Comunica¢do | Impacto da transparéncia e | Creon & Como a comunicagao
da comunicagdo aberta na | Schermuly, influencia a adaptacdo as

Pilar: Gestdo de Mudangas gestdo de mudangas. 2019. mudancas dentro dos projetos?

Organizacionais e Seguranga

Psicologica

Impacto de Climas Hostis Efeitos de  ambientes | Agarwal, Avey | Como um ambiente de
inseguros na resisténcia a | & Wu, 2022 trabalho hostil afeta a adogao

Pilar: Gestdo de Mudangas mudanga. de mudangas?

Organizacionais, Seguranga

Psicologica e Gestdo de

Projetos

Fonte: elaborada pela autora, 2025.

As questdes 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 analise empirica de sua aplicabilidade no
contexto de projetos. Além disso, a conversa foi conduzida a fim de profundar o entendimento
pelas opinides e praticas dos entrevistados orientada para melhorar o entendimento dos
elementos e fluxo de processo apresentados na Figura 5. Neste sentido, € complementar a
Tabela 5, foi acrescentada a pergunta: “Quais praticas de sucesso vocé€ recomendaria para uma
pessoa que estd iniciando sua carreira em gestdo de projetos?”. O objetivo dessa pergunta foi
identificar praticas recomendadas pelos profissionais para o sucesso em projetos € mudancas,
de modo a aprofundar o entendimento aplicado dos elementos do modelo proposto e
complementar os achados previamente sistematizados.

As transcri¢des foram processadas no software ATLAS.ti 25, permitindo a organizacao
sistemdtica do corpus de pesquisa. A andlise de dados foi conduzida por meio da grounded
theory prescritos por Charmaz (2006). Esse procedimento estd alinhado com recomendacdes
metodologicas para pesquisas qualitativas de Creswell e Poth (2018), o que possibilitou a
identificacdo e interpretacdo de padrdes e categorias emergentes (data-driven), bem como a

validagdo de caterias oriundas da teoria (theory-driven).
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Para garantir robustez metodologica, a estratégia de codificagdo ocorreu em trés
fases (codificagdo aberta, axial e seletiva), conforme Charmaz (2006) e Strauss & Corbin

(1998).

e Codificacao aberta: atribuicdo inicial de codigos as 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).

o Codificacao axial: organizacdo e refinamento dos codigos, identificando relagdes entre
categorias (Saldana, 2021).

e Codificacao seletiva: integracdo das categorias em niveis mais altos de abstracdo
tedrica, com vistas a construir compreensdes amplas e alinhadas ao referencial teorico,

bem como trazer novas explicagdes ao fenomeno estudado.

Portanto, no processo de analise 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 andlise, essas categorias
foram confrontadas e enriquecidas com as falas dos entrevistados, permitindo validar conceitos
teoricos e identificar novas nuances que ampliam a compreensao do fendmeno pesquisado. Essa
estratégia, ao combinar abordagens data-driven e theory-driven, possibilitou integrar os
achados empiricos as categorias previamente estabelecidas a partir da RSL (Charmaz, 2006;
Langley, 1999). Dessa forma, os resultados alcancaram equilibrio entre generalizagdes
conceituais baseadas nos dados e a validacdo das teorias j& discutidas. Essa confrontacdo pode
ser compreendida como a triangulacdo entre pressupostos tedricos e evidéncias empiricas (da
Silva, Russo & De Oliveira, 2018; Godoi, Bandeira-de-Mello & Silva, 2010).

Em sintese, a pesquisa qualitativa foi conduzida em consondncia com diretrizes éticas e
metodoldgicas reconhecidas, contemplando: (i) sele¢@o intencional e criteriosa de participantes
experientes em GP e GMO; (ii) realizagdo de 20 entrevistas semiestruturadas, gravadas e
transcritas; (ii1) categorizagao das falas a luz da literatura e identificacdo de padrdes emergentes;
e (iv) analise sistematica dos dados por meio de codificagdo aberta, axial e seletivano ATLAS.ti
25. Esses procedimentos asseguraram clareza, rigor e consisténcia, permitindo avangar na

compreensdo de como a SP se integra as praticas de GMO no contexto de projetos.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo tem como objetivo apresentar e interpretar os resultados da pesquisa a luz da
literatura existente sobre SP e GMO no contexto de projetos, com foco em compreender como

a SP pode auxiliar nas praticas de GMO no contexto de projetos.

4.1 OS PROJETOS COMO VETORES DE MUDANCA

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 implementagdo faseada e
estruturada; (i) emergencial, quando o estado futuro ¢ imposto por pressdes externas, como
alteracdes legais ou crises, exigindo adaptacdes rapidas para garantir a continuidade
organizacional. A partir dessa distingao, pode-se dizer que a andlise dos resultados revelou que
os tipos de mudanca enfrentados pelos projetos influenciam diretamente a experiéncia dos
envolvidos, especialmente no que se refere a SP e a resisténcia & mudanca

Nesta linha, os depoimentos reforcam como a insatisfagdo com a situagao atual e a busca
por eficiéncia se tornaram motivadores na aceitagdo da mudanca. Como descreveu El: “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 adesdo, 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 ndo satisfazia o
cliente final. Entdo, vamos olhar para ele. A ideia original era como que eu pudesse melhorar
essa entrega da alimentagdo.”

Em contextos de pressdo externa, os projetos foram sentidos como imposigoes,
fragilizando a adesdo. E6 exemplifica: “Se a gente vai numa loja e fala, o, vou trocar seu ponto
de venda uma semana antes do Dia das Mades, (...) ja vai mexer no bolso do cara e ele ainda
ndo sente seguranca com a implanta¢do”. Esse tipo de impacto imediato nos resultados reforga
a percep¢do de risco. A inseguranca causada por mudangas inesperadas, que impactam
diretamente tanto as pessoas envolvidas nos projetos quanto a propria organizagdo, foi
recorrente ao longo das entrevistas.

Vale reforcar que as mudangas emergenciais se configuram como projetos reativos,

originados a partir de pressdes externas ou crises inesperadas, demandando respostas rapidas e
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adaptacdes imediatas para garantir a continuidade organizacional (Thesing, Feldmann &
Burchardt, 2021; Riedl, Brown & Rausenberger, 2024; Prosci, 2017). Por outro lado, as
mudangas planejadas compreendem projetos estruturados, iniciados a partir da identificacao de
uma necessidade ou oportunidade e conduzidos por etapas claras de iniciacdo, planejamento,
execugdo e encerramento (Kerzner, 2022; PMI, 2021).

No caso das mudangas emergenciais, sentimentos de incerteza e desconforto foram
recorrentes, sobretudo pela auséncia de clareza no processo. Como exemplificou E15:
“Simplesmente foram assim, 0, agora é gestdo de carteira. E a gente nem sabia o que era. (...)
Muita gente acabou saindo da darea, porque ndo queria, ndo gostava daquele modelo, ou talvez
nem entendesse, como ndo ficou claro para a gente o que a gente tinha que fazer”. Situacao
semelhante foi relatada por E12 em um contexto governamental: “O governo mudou, né? (...)
E o estado ja estava bem caotico. Entdo tinha desabastecimento, dificuldade de corpo clinico...
varios problemas. (...) Quando a gente fala de governo, é sempre assim: eles querem mostrar
resultado rapido, dentro do proprio mandato”. A percepgao de urgéncia também foi associada
a falta de respeito ao tempo das pessoas, como enfatizou E9: “Eu comecei a respeitar esse
periodo (...) porque o ser humano ndo é maquina”.

Em contraste, experiéncias com mudancas planejadas mostraram maior legitimidade e
aceitagdo. Nesses casos, houve envolvimento de diferentes niveis organizacionais e tempo
adequado para adaptacdo. E11 destacou que seu projeto contou com validagdo 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 retaliagdo (...) circulou a empresa
inteira, foi até presidente da empresa nos Estados Unidos, circulou todos os vice-presidentes
do grupo, todo mundo viu”. Outros relatos reforcam que o engajamento e a participacao
compartilhada foram fatores criticos 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 comemoragdo. (...) Ter bastante gente do outro lado ajudando (cliente) faz muita
diferenc¢a”. Da mesma forma, E3 relatou a construgdo colaborativa com diferentes atores, que

resultou em 100% de adesdo do cliente, em sua fala:

“Entdo, tinha consultor de remuneragdo, consultor sindical, eu como gerente de mudanga, analista e
tinha um especialista. Entdo, ninguém dominava completamente, mas a gente foi justamente entendendo
(...) foi construindo estratégia junto com esse publico (...) foi entendendo do negocio, foi cada vez mais

estar no conseguir propor uma solugdo que teve 100% de adesdo e de sucesso para o cliente.” - E3
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Essas percepcdes convergem para a relevancia de um planejamento estruturado,
sustentado pela clareza de proposito e por uma comunicagao consistente. Como sintetizou E4:
“Planejamento, planejamento e comunica¢do”. E11 reforca esse ponto ao destacar que a
escolha criteriosa da equipe e o alinhamento inicial sdo decisivos para o sucesso: “Uma coisa
que eu procuro fazer (...) é pensar antes de fazer as coisas. Escolha bem as pessoas que vdo
participar, quem vai ser a lideranga, se esse grupo trabalha bem junto e tem perfil para aquilo”.
Na mesma dire¢do, E13 sublinha a necessidade de um propoésito claro e de entregas
incrementais que mantenham o ritmo e a transparéncia: “Qualquer projeto comeg¢a com o
entendimento claro do proposito. (...) Identificar quem sdo as pessoas envolvidas nesse
processo (...) e criar entregas periodicas mais curtas”. Apesar disso, E7 lembra que a
comunicag¢do ainda se mantém como um desafio recorrente: “Comunicagdo. Eu acho que é o
que mais os projetos sofrem ainda. Por mais que todo mundo conhega [o projeto], acaba
derrapando bastante”. Esses relatos demonstram que, quando ha clareza de proposito,
comunicagdo consistente, tempo adequado de adaptagdo e espago de participagdo genuina, cria-
se um ambiente em que as pessoas se sentem respeitadas, engajadas e encorajadas a contribuir
ativamente para o sucesso da mudancga proporcionada pelos projetos.

Ainda no contexto das mudancas planejadas, emergiu também o vinculo direto entre
indicadores e propdsito organizacional. E4 destacou: “A gente tem que atingir algumas metas
financeiras para mostrar la para ANS que a gente esta saudavel e esta se recuperando”,
evidenciando como esse alinhamento favorece a legitimacdo do projeto junto a oOrgdos
reguladores e stakeholders internos. Na mesma linha, E5 ressaltou a forca da conexdo entre
GMO e resultados de negdcio: “...quando a gente conecta a gestdo da mudan¢a a indicadores
de negocio... ndo 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 a eficiéncia
operacional quanto a qualidade de vida da equipe: “Redugdo de prazo de pagamento de notas:
de 40 dias para 15 dias. Redugdo drastica de horas extras (antes até 60h/més). Ganhos de
produtividade e aumento da qualidade de vida do time”. Nesse caso, os indicadores ultrapassam
a esfera técnica e se conectam diretamente a estratégia do negdcio e ao bem-estar das pessoas,
ampliando o valor percebido da mudanga. Estes achados reforgam que o alinhamento
estratégico entre indicadores dos projetos e do negdcio favorecem o engajamento sustentavel

das pessoas.
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De forma complementar, os entrevistados trouxeram experiéncias em que a adogao de
metodologias e ritos contribuiu para organizar e legitimar o processo de mudanga. E7 destacou:
“Embora o projeto muitas vezes seja gerenciado pelo modelo tradicional, ainda assim algumas
coisas do agil sdao incorporadas, entdo geralmente tem contato diario com o cliente, nas dailies,

1

tem status semanal, gerencial, quinzenal, executivo.”. E20 resumiu a importancia da

formalizagdo ao afirmar: “Até os anos 1990 era tudo no improviso (...) hoje se nao tiver WBS
(Estrutura Analitica de Projetos), sente-se falta.”.

A sustentacdo do cenario desejado se apresenta como etapa final e essencial do ciclo de
vida do projeto e condi¢do determinante para o sucesso da iniciativa, garantindo que os
resultados se mantenham ap6s a implementacdo. E2 contribui ao acrescentar que a sustentacao
da mudanca deve ser parte do ciclo de vida do projeto, dizendo que “Depois que vocé fez (...)
treinamentos (...) ai sim existe também o fechamento do change, que é o monitoramento (...)
fechando o ciclo.”. Nessa mesma direcao, E1 ressaltou a importancia de criar mecanismos de
continuidade por meio de pontos focais e praticas institucionais: “Esses pontos focais (...)
passavam a ser pontos de replicacdo. (...) Depois as pessoas davam continuidade e
trabalhavam junto com a gente”. Ja E10 trouxe um exemplo concreto de como a sustentagao se
materializou na pratica: “Apos adogdo, os fluxos foram simplificados e internalizados; time
relata ganhos consistentes e satisfagdo com resultados. Engajamento continuo sustentado por
reunioes periodicas e apoio da lideranca.”. Essas experiéncias indicam que a sustentacao
depende ndo apenas de processos formais, mas também da criacdo de condi¢des que assegurem
confianga, continuidade no engajamento e abertura para que as pessoas mantenham a
colaboragdo e o aprendizado ao longo do tempo nos projetos.

Com base nas falas supracitadas pode-se dizer que a GMO ¢ um fator relevante para
GP. Ao mesmo tempo que o projeto representa um processo de mudanga, as pessoas ¢ a
organiza¢cdo podem demonstrar resisténcias as mudangas, bem como ao processo de gestao
empregado. Elementos como planejamento estruturado, clareza de proposito, comunicagao
transparente, engajamento dos stakeholders, escolha adequada da equipe, adogdo de
metodologias e ritos, além do monitoramento por indicadores, sd0o necessarios para que o
projeto promova a mudanca pretendida.

Neste sentido, os relatos indicam que tanto mudangas planejadas quanto emergenciais
podem se tornar fonte de aprendizado organizacional. No entanto, quando as iniciativas
carecem de clareza ou sdo impostas sem preparacao, a adaptagdo ocorre de forma mais reativa
e dolorosa. Por outro lado, quando o aprendizado ¢ incorporado como pratica continua e aliado

a metodologias claras e indicadores consistentes, os projetos se transformam em instrumentos
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estratégicos de mudanga sustentavel. A integracdo entre métodos de gerenciamento de projetos
e métricas garante ndo apenas a adaptagdo as condigdes do ambiente, mas também a
mensuracao da evolugdo 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 proxima se¢do ¢ explorada melhor a relacdo da GMO no

contexto dos projetos.

4.2 GMO NO CONTEXTO DOS PROJETOS

Os projetos surgem como resposta as necessidades de mudancas, mas apenas se
consolidam quando acompanhados de praticas de engajamento, clareza e governanga
estruturada. A efetividade depende da capacidade de engajar stakeholders, reduzir resisténcias,
assegurar apoio da lideranga e manter uma comunicag¢ao clara acompanhada de monitoramento
continuo 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 rejeicdo aumentam.

A partir das andlises realizadas ¢ possivel compreender que quando a GMO estava
presente foi promovida maior forga aos projetos, reduzindo também as resisténcias as mudangas
objetivadas com os projetos. E9 relatou: “Quando havia gestio de mudanga estruturada, o
resultado era mais solido e sustentdvel”, demonstrando como a GMO permite justificar e
sustentar decisoes estratégicas junto aos stakeholders. A presenca de equipes de GMO mostrou-
se ainda decisiva, como destacou E7 ao apontar beneficios como “organizacdo, agilidade na
comunicagdo e padronizagdo”. De forma semelhante, E18 reforcou que “com a equipe de
gestdao de mudangas fica mais facil disseminar a mudanga [no projeto]”, evidenciando que a
atuagdo estruturada da GMO amplia a capacidade de engajamento e legitimag¢ao das iniciativas,
fortalecendo a confianga coletiva e reduzindo resisténcias as mudangas causadas pelos projetos.

Por outro lado, quando a GMO esteve ausente, os impactos evidenciados foram
significativos, especialmente em projetos complexos como a implantacdo de ERPs. E2 relatou
que a auséncia de clareza na condugao atrasou o projeto em cerca de oito semanas, evidenciando
o custo da falta de alinhamento para a mudanga pretendida: “Nos trabalhamos com uma
diretora de transformacdo, apesar de ela falar muito de change management, talvez ela ndo

soubesse o que é change management. (...) Entdo a visdo dela é que essa conversa ja era uma
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comunicagdo 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 resisténcia a mudanca esteve diretamente associada a auséncia de transparéncia e
escuta ativa. E13 destacou que “as pessoas que estavam nos pontos de venda (...) ndo estavam
preparadas (...). Nao houve alinhamento com as partes que ndo estavam envolvidas”. Em
contrapartida, praticas de escuta ativa e comunicacdo transparente reduziram barreiras e
aumentaram a sensacao de seguranca. E3 relatou: “A gente comegou a construir o projeto junto
com a operagdo (...) foi zero problema, zero”. Na mesma dire¢io, E12 afirmou: “4s vezes, é 56
isso: ouvir. O cara so quer falar, so quer desabafar”.

Os exemplos supracitados evidenciam que lideres inclusivos e patrocinadores ativos,
também desempenham um papel decisivo na aceitacdo da mudanga, promovendo um ambiente
psicologicamente seguro. Assim, para uma melhor compreensao dos resultados ¢ importante
destacar a diferencga entre patrocinador e lider de projeto. O patrocinador atua como elo entre o
projeto e a alta dire¢do, sendo essencial para sua continuidade e sucesso (West, 2017). A
lideranca, por sua vez, vai além da gestdo de tarefas, inspirando a equipe e garantindo entrega
de valor (Clarke, 2009).

Com essa diferenga explicitada, as andlises demonstram que a auséncia de
patrocinadores ativos e a quebra de alinhamento entre niveis organizacionais impactaram
negativamente os projetos. E20 ilustrou as consequéncias da falta de patrocinio ao relatar que
“o proprio cliente estava boicotando o projeto. (...) Tivemos que pressionar para ele se envolver
nas reunioes”’. E7 refor¢a que com base em sua experiéncia em um projeto ¢ possivel dizer que:
“A auséncia de patrocinio impactou bastante a implantagdo (...) dificultava a comunicagdo e a
tomada de decisdo”. Nessa mesma linha, ES ressaltou que “...faltou patrocinio... sem sponsor
[patrocinador] ndo se definem prioridades nem ha mobilizagdo de recursos”, evidenciando que
a falta de apoio estratégico paralisa o avango.

E12 reforca a necessidade de liderangas com influéncia e patrocinadores fortes: “Na
minha visdo, a gente precisa ter patrocinadores fortes. (...) Eles realmente precisam entender
o porqué de o projeto estar sendo feito”. Além disso, o mesmo entrevistado destacou como
instituicdo e lideres 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 criacdo de um ambiente de confianga, como
no caso relatado por E8: “Ter esse nivel de confianga com a CEO também permitiu que ndo
fosse so uma apresentagdo formal (...) foi tipo, cara, confio extremamente em vocés.” Esses

relatos revelam que a presenca ativa de patrocinadores e lideres capazes de inspirar e apoiar
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cria condi¢cdes de confianga, alinhamento e validade, permitindo que as pessoas se sintam
encorajadas a se engajar e a sustentar a mudanga.

O vinculo entre comunicacdo, escuta ativa e SP foi recorrente durante as entrevistas.
E18 reforcou: “Escuta ativa é uma excelente pratica para entender os problemas e trabalhar
em cima deles”. Para E9, a transparéncia deve prevalecer mesmo diante da incerteza: “Ser o
mais transparente possivel, comunicar os problemas o mais rapidamente possivel, mesmo que
vocé ndo tenha todas as informagoes. A falta de saber gera fofoca”. A comunicacao estruturada
€ 0 monitoramento continuo dos impactos emergem como praticas criticas para consolidar a
mudanga. E2 trouxe em sua fala que avaliar a percepcao dos envolvidos faz parte do ciclo de
sucesso “esses ritos (...) sdo para mostrar como as primeiras implementagoes ja impactaram
o colaborador”.

De modo geral, os resultados reforgam que a GMO ¢ tdo ou mais determinante que a
gestdo técnica dos projetos. De mesmo modo, quando ha lideranga ativa, mapeamento de
stakeholders, comunicacdo transparente, treinamento € monitoramento de impactos, as
mudancas tendem a ser aceitas e sustentadas. Por outro lado, falhas em patrocinio, resisténcia
cultural, auséncia de planejamento ou baixa maturidade organizacional comprometem nao
apenas a execu¢do, mas a propria adesdo das pessoas. Assim, a GMO emerge como uma
dimensdo critica para transformar entregas técnicas em resultados efetivos e sustentaveis.
Alinhado a esse fator, pode-se dizer que a SP se apresentou como aliada na GMO em GP.
Assim, um ambiente de maior participacdo e engajamento cria seguranga para participar e dar

opinides. Na proxima secao sdo apresentados os resultados relacionados a SP.

4.3 SEGURANCA PSICOLOGICA E SUA IMPORTANCIA NO CONTEXTO DE
MUDANCAS E PROJETOS

A analise das entrevistas evidenciou que a SP ¢ percebida pelos profissionais como um
fator determinante para o éxito das mudangas pretendidas nos projetos, sobretudo por criar
condi¢des para que os individuos expressem opinides, aprendam com erros, testem novas ideias
e confiem em suas liderancas. Assim, ambientes em que falhas sdo interpretadas como
oportunidade de crescimento, bem como ambientes onde ha espaco para trocas continuas de
percepgoes, sdo favoraveis a inovagdo, a confianga mutua e a aprendizagem organizacional.

A afirmagdo acima ¢ corroborada nas seguintes falas: E10: “Temos uma segunda chance

e vamos corrigir. (...) Isso também fez com que o processo melhorasse bastante”. E14 também



79

destacou a importancia de um clima de abertura ao didlogo: “Eu sempre tentei estabelecer esse
clima, né, das pessoas poderem falar o que pensam, discordar(...) Para mim era importante
também saber se havia alguma opinido diferente sobre o meu trabalho, e eu gostaria que eles
também estivessem abertos para receber a minha opinido.”. Essa fala também indica que a
reciprocidade no feedback ¢ um fator que sustenta relagdes de respeito.

Na dimensao da confianga, emergiram tanto exemplos de presenga quanto de auséncia
desse elemento essencial. E12 relatou a experiéncia da necessidade de conquistar confianga em
contextos de instabilidade: “No sefor publico, muita inseguranca (...) medo de perder o
emprego, especialmente os ndo concursados. Precisamos conquistar confianga e mostrar
resultados”, sinalizando que o vinculo de confianca ¢ pré-requisito para a aceitagdo das
mudangas. Esse ponto encontra ressonancia em outras experiéncias relatadas, mostrando que a
confianga pode se apresentar tanto como presenga fortalecedora quanto como auséncia
limitante. Em um cenario positivo, E11 destacou a confianca existente em seu projeto: “A
seguranga psicologica era presente, eu ndo pensava na possibilidade de ser demitido se desse
errado”. Esse relato evidencia que o patrocinio ativo do seu gestor eliminava o medo de
punic¢do, criando um ambiente seguro para assumir riscos € inovar.

Em contraste, E9 relatou a auséncia de confianga entre os usuarios finais: “Os usudrios
finais ndo entendiam o motivo do projeto... ficavam com medo de perder o emprego”. A falta
de transparéncia sobre os objetivos da iniciativa gerou inseguranga e corroeu a confianga
necessaria para adesdo. E17 reforgou a relevancia da confianca mutua como préatica cotidiana
nos projetos: “Vocé precisa ser uma pessoa confiavel e confiar nas pessoas que vao trabalhar
com vocé. Aliado a isso, vem a comunicagdo aberta”. A fala mostra que a confianga se constroi
de forma relacional e reciproca, sustentada por interagdes transparentes que fortalecem a coesao
da equipe. Assim, enquanto a presenca de confianga se mostrou capaz de gerar engajamento e
abertura ao risco, sua auséncia resultou em medo, resisténcia e fragilidade nos projetos.

Quanto a abertura ao erro, E6 trouxe dois exemplos contrastantes. Em um cenario
positivo, relatou: “No ultimo projeto, teve um erro generalizado (...) e a minha diretora falou,
ndo, é um erro estrutural, ndo foi vocé que errou”. Essa postura reconheceu que a falha ndo era
individual, mas sistémica, reduzindo o estresse e fortalecendo a confianga no time. Ja em outro
contexto, destacou a pratica oposta: “Ele/gestor de outra darea] chama a pessoa para dar
bronca na frente de todo mundo. (...) A pessoa sai da sala. (...) Surreal”, evidenciando como a
exposi¢do publica mina a SP e silencia vozes. Esse efeito negativo também foi descrito por ES,
explicitando, também, o silenciamento em ambientes inseguros: “As pessoas terminavam ndao

expondo os problemas (...) comeg¢aram a sair de reunioes caladas”. Nessa mesma direg¢do, E19
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apontou que “4 disputa de poder entre areas prejudica a gestdo de projetos ...”, exemplificando

rivalidades internas que corroem a confianga. Corroborando essas ideias, E13 descreveu:

“Mas dentro do time ele falou, 0, vocés falharam no processo de
acompanhamento de projeto, ele trouxe isso como uma falha e ele ndo trouxe,
como ele ndo reconheceu que a falha também foi dele! Ele trouxe como se a

falha fosse so do time. Para os diretores, ele colocou que foi um sucesso.” - E13

A perspectiva de aprendizado continuo também se manifestou em praticas incrementais
de GP. E8 destacou: “Muito legal ter um ciclo PDCA na empresa”, conectando a SP a
possibilidade de testar, aprender e ajustar continuamente sem receio de retaliagdes. E3
complementa esse ponto ao externar que “comegou com pequenos projetos até que a gente foi
ganhando projetos mais complexos”, evidenciando o amadurecimento progressivo das equipes
por meio da pratica e da experimentagdo. Essa evidéncia ¢ relevante em projetos que adotam
abordagens ageis, que necessitam que o conhecimento e as competéncia sejam construidas ao
longo do ciclo de vida do projeto. O engajamento para a mudanca das pessoas envolvidas no
projeto pode ser determinante para o seu sucesso, o que pode ser facilitado pela SP.

Ainda que a auséncia de patrocinadores tenha fragilizado diversos projetos, liderangas
preparadas para atuar com empatia e abertura conseguiram criar condi¢des de colaboragdo
genuina nos projetos. E17 exemplificou esse cendrio ao relatar: “A4 gente fez com que o projeto
de implementacdo para o banco inteiro fosse em 3 meses (...) virou case de sucesso com a
Salesforce.”. Esse tipo de postura demonstra como lideres bem-preparados podem transformar
um contexto adverso em resultado de exceléncia.

Entretanto, os dados também revelaram que nem sempre a lideranga exerceu esse papel
catalisador. Embora algumas pessoas em posi¢des de destaque tenham contribuido para a
constru¢do de ambientes promissores, liderangas autocraticas ou ausentes acabaram gerando
estresse e inseguranca. E9 relatou: “Os gestores dos projetos nem sempre sdo lideres. (...) E eu
acho que o estresse que acontece no projeto é a falta de lideranga.”. Esses relatos reforcam
que, em contextos de mudanga, a lideranca atua como variavel determinante para a criagdo, ou
destruicdo, de ambientes psicologicamente seguros, com impacto direto sobre resisténcia,
engajamento e resultados.

O papel da lideranca, portanto, revelou-se critico na conducdo das mudangas. E18
destacou a necessidade de assumir uma postura de apoio diante de cooperados ndo preparados:

“Na industria alimenticia, os cooperados cairam de paraquedas. (...) Tive que instruir, treinar
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e alinhar escopo”. Esse depoimento evidencia como lideres podem reduzir incertezas e oferecer
seguranga para que os envolvidos participem ativamente do processo. Por outro lado, quando
faltaram empatia ou acompanhamento por parte da lideranca, os efeitos foram negativos.

E13 descreveu a auséncia de alinhamento e o consequente sentimento de culpa pelos
envolvidos no projeto: “Faltou efetivamente um trabalho de alinhamento (...) a lideran¢a ndo
acompanhou e depois atribuiu a falha so ao time”, ilustrando como a falta de suporte mina a
SP. Na mesma dire¢do, E9 reforcou: “E eu acho que o estresse que acontece no projeto é a
falta de lideranca. (...) Porque, muitas vezes, a pessoa ndo é que ela estd ruindo o cargo porque
ela ¢ incompetente, vai ruinar aquele cargo porque ela ndo foi treinada para aquele cargo”,
chamando atencdo para a importancia do preparo e do treinamento continuo na formagao de
lideres.

Além disso, quando a SP ndo esté presente, os resultados sdo expressivos em termos de
clima organizacional e reten¢do de talentos nos projetos. E15 relatou: “Na época, ndo tinha
espagco para conversa (...) gestor fechado, linha dura. (..) Muita gente saiu da drea”,
exemplificando os efeitos da falta de voz e de apoio. E13 descreveu um ambiente de
responsabilizacdo injusta: “A lideran¢a ndo acompanhou e depois atribuiu a falha so ao time”,
criando sensa¢do de incompeténcia. E19 também mencionou que “a disputa de poder entre
areas prejudica a gestdo de projetos”, revelando como ambientes hierdrquicos rigidos e
conflituosos corroem a confianga e a colaboragao.

Por outro lado, a presenga de ambientes onde os profissionais podem se manifestar sem
medo emergiu como um dos principais elementos associados a SP. E10 afirma: “Se sentir a
vontade para falar e deixar eles tomarem um protagonismo foi importante”, ressaltando a
relevancia 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 opinido também”. Essas falas evidenciam que a escuta
mutua e o estimulo ao didlogo sdo condigdes para fortalecer a confianga e criar um ambiente
seguro. Nesse mesmo sentido, E10 acrescenta: “Durante a mudanga, eu tinha funciondria que

9

falava ‘Eu quero ser analista fiscal de verdade. Eu ndo quero ser digitadora ™. Essa experiéncia
mostra como a SP, ao legitimar a voz ativa, pode incentivar o protagonismo e favorecer a
transformagdo de papéis, permitindo que os profissionais se reposicionem em fungdes mais
estratégicas e significativas.

Esses relatos convergem para evidenciar que a SP ndo se constroi apenas pela auséncia

de medo, mas sobretudo pela presencga de uma cultura de feedback construtivo, reconhecimento

e aprendizado continuo. Assim, ao transformar erros em oportunidades e promover ciclos
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constantes de comunicagdo transparente, os projetos € mudangas passam a se desenvolver em

ambientes mais psicologicamente seguros, colaborativos e propicios a inovagao.

4.4 EVIDENCIAS EMPIRICAS DE PRATICAS DE SUCESSO DE MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS ASSOCIADAS A SP

Além das evidéncias empiricas expostas nos topicos anteriores sobre a relevancia da SP
em mudangas organizacionais, ao final das entrevistas os participantes apontaram praticas de
sucesso que a favorecem. No sentido de dar visibilidade as entregas do grupo e ao
reconhecimento do trabalho realizado, fortalecendo tanto a coesdo interna quanto a percepg¢ao
externa de valor, E1 destacou, “a questdo do entrosamento, da colaboragdo, da comunica¢do
leve (...) fazer com que o grupo seja integrado vai dar visibilidade também”. E2 enfatizou o
papel da integracdo e de momentos fora do ambiente corporativo para criar vinculos: “uma das
coisas que integra a equipe e deixa todo mundo do trabalho com uma alegria maior é vocé ter
um momento de integragdo fora da empresa”. Também apareceram relatos que associaram

diretamente acolhimento e sensibilidade com SP, conforme relato de E3:

“as pessoas que sdo transparentes com a gente, que ddo liberdade de trabalho e aceitam nossas
sugestoes, o resultado é muito melhor (...) trouxemos uma psicologa que fez um evento de conexdo (...)

isso foi um diferencial para promover acolhimento e seguranga psicologica”. — E3

Outros entrevistados refor¢garam o peso da comunicagdo clara e constante, tanto na
prevencao de mal-entendidos quanto na constru¢do de confianga, conforme trazido por E6:
“comunicagdo é o core, tem que saber ter uma conversa dificil, ouvir um ndo (...) comunica¢do
foi o core da cria¢do da confian¢a, de minimizar erro, para ter conforto psicologico”. ES
destacou, que a partir de suas experiéncias, a necessidade de dar voz as pessoas e valorizar a
diversidade de opinides € importante: “o que eu vi acontecer foram as conversas dificeis (...)
dar lugar de fala as pessoas é importante, é ouvir as diferentes dareas, as diferentes opinioes”.

Na mesma linha, E7 pontuou que praticas de feedback construtivo e abertura ao erro
foram diferenciais nos projetos que vivenciou: “feedback construtivo é bem importante, a
lideranga inclusiva também considero bem importante (...) tolerancia ao erro cria um ambiente
em que as pessoas se sentem confortaveis em trabalhar de forma flexivel”. Além disso, a

transparéncia apareceu como um fator decisivo na fala de E9: “ser o mais transparente possivel,
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comunicar os problemas o mais rapidamente possivel (...) a falta de saber gera fofoca,
ansiedade, desespero. Entdo, transparéncia’.

Por fim, praticas ligadas a lideranca inclusiva, confianga e respeito também emergiram
com forga. E11 sintetizou: “confianga estd em primeiro lugar (...) cultura e respeito vém logo
na sequéncia, comunicagdo clara ajuda muito, lideranga inclusiva também, abertura ao erro
estimula a inovagao, e feedback construtivo mantém o projeto vivo”. E14 completou: “deixar
claro o proposito do projeto e estabelecer ambiente aberto para escuta, para erros serem
manifestados e para trocas de experiéncia, formando nucleos de ajuda mutua”.

Essas falas demonstram que a promog¢do da SP em projetos esta ancorada em praticas
cotidianas de gestdo, especialmente colaboracdo, comunicagdo transparente, escuta ativa,
confianga e respeito, que, além de fortalecerem o engajamento, contribuem diretamente para o
sucesso dos projetos. A partir desses achados, torna-se possivel avancar na discussdo sobre
quais elementos constituem a SP e como eles se articulam especificamente no ambito da GMO

aplicada a projetos, tema que serd aprofundado na se¢do seguinte.

4.5 ELEMENTOS CONSTITUINTES DA SP PARA GMO EM PROJETOS

No aprofundamento da andlise, foi possivel identificar que a SP para GMO nos projetos
se materializa por meio de diferentes dimensdes praticas, vivenciadas no cotidiano das equipes
e liderancas. Os relatos dos entrevistados mostraram que a SP ndo ¢ somente um conceito
abstrato, mas um conjunto de comportamentos, atitudes e valores que moldam a forma como
os individuos se engajam em processos de mudanga. Neste sentido e com base no modelo
proposto inicialmente (Figura 5) para compreensao 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 comunicagao transparente.

A integracdo desses novos elementos se justifica pela sobreposicdo conceitual entre
feedback e abertura ao erro. O feedback construtivo ¢, muitas vezes, a forma pratica de lidar
com erros. Assim, em vez de punir, transforma-se o erro em aprendizado. Ja a abertura ao erro
cria o espago seguro para que esse tipo de feedback seja recebido de maneira positiva. Embora
sejam dimensdes distintas, ambas funcionam de forma interdependente, pois uma depende da
outra.

Nas entrevistas, a “abertura ao erro” apareceu com maior forca, enquanto o feedback

construtivo surgiu de forma mais timida. Desse modo, manté-los separados poderia transmitir
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a impressdo de que ambos tiveram o mesmo peso nos achados, o que ndo corresponde a
realidade observada. Portanto, a integracdo evita redundancia, confere clareza ao modelo e
permite nomear o fator como “Feedback construtivo e abertura ao erro”, contemplando tanto a
pratica (dar e receber feedback) quanto a cultura (ndo punir o erro).

A comunicagdo fluida e transparente apareceu como um dos fatores mais decisivos dos

projetos:

“A comunicagdo era clara, direta, ndo ficava nada subentendido. Isso ajudava a reduzir boatos e
insegurancas.” - E9
“Quando a lideranga explicava o porqué da mudanga, mesmo que ndo fosse facil, dava mais confianca
para seguir.” - E13

“Eu tinha liberdade para falar para o meu chefe. Nunca fiquei com medo de falar.” - E16

No modelo atual, a comunicagdo aparece como pilar da GMO, compreendido como
gestdo de comunicagdo, cobrindo o aspecto processual (plano de comunicagdo, mensagens,
canais). No entanto, as falas supracitadas evidenciam também o aspecto relacional e emocional
das interagdes entre as pessoas, ligado a confianga, a voz e ao respeito. Por isso, a proposta ¢
acrescentar “Comunica¢do Fluida e Transparente” explicitamente como um dos promotores de
SP. Isso evita o entendimento de que a comunicagdo ¢ apenas plano técnico e reforca o peso
empirico observado nas falas dos entrevistados.

Para dar visibilidade a essas dimensdes, os achados foram organizados na Tabela 6,
agrupando algumas das falas dos entrevistados em cada categoria. Em sintese, a analise das
entrevistas permitiu consolidar os elementos: lideranga inclusiva, cultura de respeito, confianga,
comportamento de voz, feedback construtivo e abertura ao erro, bem como a comunicagao
fluida e transparente, mostrando ndo apenas conceitos tedricos, mas praticas vivenciadas no
cotidiano dos times. Tais dimensdes, quando presentes, mostraram-se determinantes para o
fortalecimento do engajamento e para a adesao as mudangas organizacionais, contribuindo para
a consolidagdo de resultados sustentdveis. Em contrapartida, sua auséncia expos fragilidades

que comprometeram a efetividade dos projetos e ampliaram resisténcias.
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Resultado apés

Elemento Exemplos de evidéncias .~
avaliacio
Lideranga e “Pensar bem (...) a gente tem que passar para o nosso time, ser
Inclusiva muito coerente, como deixar isso claro para quem vai tocar a
operagdo no dia a dia.” - E8 Validado conceito
r - . oriundo da RSL.
e “Liderangas preparadas para atuar com empatia e abertura
criaram condig¢des de colaboragdo genuina.” - E17
Cultura e e “Alguns colaboradores relataram: ‘Nunca me senti tdo acolhido
Respeito quanto agora, mesmo sabendo que vou ser demitido’.” - E3
. . N Validado conceito
® “O motivo que me fez sair dessa consultoria foi a falta de -
. ~ . . ~ oriundo da RSL.
lideranga na gestdo, acima de mim. (...) Onde ndo tem (...) cultura
de respeito ao ser humano.” - E9
Comportamento ® “Que o principal ¢ ouvir é dar a oportunidade das pessoas que
de Voz em algum momento estardo envolvidas.” - E10 . .
gu Validado conceito
e “Eu tinha liberdade para falar para o meu chefe. Nunca fiquei oriundo da RSL.
com medo de falar.” - E16
Confianca o “Ter esse nivel de confianga com a CEO também permitiu que
ndo fosse s6 uma apresentagao formal (...) foi tipo, cara, confio
extremamente em vocés.” - E8 . .
Validado conceito
¢ “Confianca. Foi o que eu falei, de que vocé precisa ser uma oriundo da RSL.
pessoa confiavel e confiar nas pessoas que vao trabalhar com
vocé (...) aliado a isso, a comunicagao aberta.” - E17
Feedback o “Faziamos feedback toda semana... ‘o que posso fazer para te
Construtivo e ajudar’... erros eram tratados como aprendizado.” - E4
Abertura ao Erro i o ,
¢ “’Temos uma segunda chance e vamos corrigir’. (...) Isso também | validado conceito
fez com que o processo melhorasse bastante.” - E10 oriundo da RSL.
¢ “Eu sempre tentei estabelecer esse clima, né, das pessoas
poderem falar o que pensam, discordar...” - E14
Comunica¢ao e "“Ela ¢ vital, ta? Se ndo tiver transparéncia e comunicagao, o
Fluida e projeto ndo vai funcionar 100%.” - E3 .
T Conceito
ransparente

e “Para um projeto dar certo, € preciso deixar claro o proposito e
criar um ambiente aberto, de escuta, onde erros e experiéncias
possam ser compartilhados.” - E14

complementar ao
da RSL.

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Em sintese, cada uma dessas categorias pode ser compreendida como um alicerce

essencial para a constru¢cdo de ambientes psicologicamente seguros e facilitadores do processo

de GMO, transformando iniciativas em resultados duradouros.

A partir daqui o proximo capitulo se dedica a discussao dos resultados, conectando as

evidéncias coletadas com a literatura revisada e refletindo sobre como os elementos

identificados ampliam, confirmam ou tensionam os referenciais existentes.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A literatura demonstra que projetos constituem espagos privilegiados para a introdugao
de mudangas organizacionais, na medida em que articulam dimensdes técnicas, humanas e
culturais em contextos de alta complexidade (Prosci, 2017; Griitzmann, Zambalde & Bermejo,
2019). Entretanto, estudos indicam que boa parte dessas iniciativas falha em gerar valor
sustentavel quando a GMO ¢ negligenciada ou tratada de forma secundaria, especialmente pela
auséncia de alinhamento entre stakeholders, clareza de propoésito e praticas de sustentacao
(PMLI, 2021; Accenture, 2024). Adicionalmente, pesquisas destacam que a presenc¢a de SP é um
alicerce ao criar um ambiente em que os individuos se sentem confortdveis para expressar
duavidas, assumir riscos e participar ativamente das mudancas organizacionais, reduzindo
resisténcias e favorecendo a adog¢do de novos comportamentos (Machado & Neiva, 2017;
Saetren & Laumann, 2017; Silva & Freitas, 2024).

A luz desse referencial, a discussido dos dados empiricos permite compreender como
esses fatores se manifestam na pratica, evidenciando a relagdo entre GP, GMO e SP como
elementos interdependentes. Nos topicos seguintes, serdo abordados: (i) os projetos como
vetores de mudanca, destacando padrdes de planejamento e emergéncia; (ii) a atuagdo da GMO
no contexto dos projetos, enfatizando praticas de engajamento, comunicacao e sustentagao; (iii)
a relevancia da SP para reduzir resisténcias e ampliar a adesdo; e (iv) outras evidéncias

empiricas de praticas de sucesso associadas a criagdo de ambientes psicologicamente seguros.

5.1 OS PROJETOS COMO VETORES DE MUDANCA E AS MUDANCAS 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 organizagdo (PMI, 2021). A andlise dos resultados
evidencia que os projetos funcionam, simultaneamente, como instrumentos de entrega técnica
e como vetores de mudancga organizacional. Essa dupla natureza reforga a literatura que aponta
a interdependéncia entre GP ¢ GMO, na medida em que o sucesso técnico de um projeto nao
garante, por si s0, a adocao e a sustentacdo das mudancas propostas (Toledo et al., 2008; Borges
& Carvalho, 2014; Griitzmann, Zambalde & Bermejo, 2019). Conforme apresentado na se¢ao
4.1, os relatos revelaram dois padrdes principais: as mudangas emergenciais, associadas a

sentimentos de inseguranga, urgéncia e resisténcia, como bem representado na fala de E9: “os
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usuarios finais ndo entendiam o motivo do projeto... ficavam com medo de perder o emprego”,
e as mudancas planejadas, caracterizadas pela clareza de proposito, pela comunicagdao
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 mudancas emergenciais, a falta de preparacdo e de canais de comunicagdo reforga
a literatura que relaciona mudancas reativas a altos niveis de ansiedade e resisténcia (Kotter,
1996; Burnes, 2007). Como destacou E6, “hoje, a gente ndo tem essa abertura de comunicagdo.
Entdo, se o CEO decide que a gente vai priorizar um cliente e despriorizar o outro, aponta que
lute para dar essa noticia”. Por outro lado, em iniciativas planejadas, os achados convergem
com estudos que defendem que clareza de objetivos, comunicagdo continua e participagdo dos
envolvidos reduzem resisténcias e ampliam o engajamento (Armenakis & Harris, 2009; Prosci,
2017). Nesse sentido, E7 reforcou que “ter um plano claro, comunicar sempre todos os dias
com as pessoas que estdo trabalhando é o mais importante, porque isso faz com que todo
mundo permanega engajado”.

O engajamento dos atores emergiu como fator critico de sucesso. Em projetos globais,
E2 relatou que “precisou montar um plano de comunicagdo e engajamento... partiu dos
executivos e foi cascateado até a equipe”, refor¢gando a importancia de planos estruturados para
alinhar expectativas. J4 em contextos mais descentralizados, E1 destacou que “esses pontos
focais passavam a ser pontos de replicagdo (...) 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 comunicacao clara para
mitigar resisténcias (Anand, Centobelli & Cerchione, 2020; Saetren & Laumann, 2017) e da
criacdo de mecanismos de sustentacdo, como pontos focais e ritos de monitoramento, para
garantir continuidade e institucionaliza¢do da mudanga (Hiatt, 2006; Stouten, Rousseau & De
Cremer, 2018).

O contexto de iniciativas de mudangas nas organizagdes materializadas por projeto,
programa ou portfolio também modulou a forma como o engajamento se manifestou. Em
programas de longo prazo, E7 destacou a necessidade de estruturas especificas para sustentar
as mudangas no tempo: “Jd participei em projetos de longo prazo, 3/4 anos, em que se criava
escritorio de projetos e de gestdo de mudancga so para aquele programa”. Esse relato encontra
respaldo na literatura que enfatiza a importancia da criacdo de mecanismos institucionais de

sustentagdo, como escritorios de projetos ou estruturas dedicadas, para assegurar a continuidade
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das mudangas e evitar que resultados se percam ao longo do tempo (Hiatt, 2006; Stouten,
Rousseau & De Cremer, 2018). De modo complementar, em portfolios estratégicos, E4
ressaltou como a vinculagdo direta a estratégia corporativa fortaleceu a legitimidade e atraiu
patrocinio: “Agora a gente esta comecando a estruturar o escritorio de projetos... com vinculo
a estratégia da empresa... selecionar um portfolio de projeto vinculado as iniciativas
estratégicas”. Esse achado converge com estudos que destacam que projetos, programas e
portfolios bem-sucedidos alinham-se a gestdo de mudangas e aos objetivos estratégicos
organizacionais, garantindo legitimidade, engajamento de stakeholders e sustentabilidade dos
beneficios (Griitzmann, Zambalde & Bermejo, 2019; Tornjanski, Cudanov & Savoiu, 2020;
Prosci, 2023).

Apesar de ndo ter sido explorado explicitamente nas entrevistas, ¢ importante salientar
que, assim como o tipo da mudanga (pautada ou emergencial) influencia comportamentos que
favorecem ou dificultam a implantacdo da mudanca organizacional, a abordagem metodoldgica
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 estavel, no qual a mudancga ¢
tratada como exce¢do, favorecendo comportamentos orientados a conformidade e a mitigacao
de desvios. No entanto, em situacdes onde ha necessidade de adaptacdes frequentes, essa
previsibilidade pode ampliar resisténcias, pois a rigidez do modelo reduz o espago para
experimentacdo e voz ativa, elementos diretamente associados a SP.

J4 nas abordagens ageis, a dindmica de ciclos curtos, interacdo continua e foco no
aprendizado iterativo (“learning by doing”) cria condi¢des organizacionais que favorecem a
abertura ao erro, a experimentacao e a adaptagdo continua (Conforto et al., 2014; Sutherland &
Schwaber, 2011; Floriani & Steil, 2021). A abordagem hibrida, ao combinar a previsibilidade
de modelos preditivos como a cascata com a flexibilidade do agil (Reiff & Schlegel, 2022),
configura-se como alternativa adequada para projetos complexos que exigem governanga sem
abrir mao da adaptabilidade. Nesses contextos, a mudanga organizacional se beneficia da
claridade das etapas formais, a0 mesmo tempo em que mantém espagos estruturados para
ajustes, o que equilibra seguranca e liberdade. Quando bem aplicada, essa abordagem promove
tanto estabilidade quanto abertura ao didlogo, diminuindo tensdes entre planejamento e
adaptacao, um fator critico para a sustentacdo das mudangas (Serrador & Pinto, 2015).

Outro ponto de destaque foi a relevancia dos indicadores de desempenho como
mecanismos de legitimagdo. A literatura refor¢a que os indicadores de desempenho nao devem

se restringir a métricas técnicas ou de eficiéncia, mas precisam contemplar dimensdes mais
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amplas que dialoguem tanto com os objetivos estratégicos da organizagdo quanto com a
experiéncia dos colaboradores. Feliciano et al. (2018) ressaltam que a gestdo por indicadores ¢
essencial para a competitividade organizacional, desde que acompanhada por metas claras e
comunicadas a todos os envolvidos. De forma complementar, de Carvalho (2011) propde que
os sistemas de indicadores considerem critérios de sucesso que transcendam a simples entrega
técnica, alertando que a auséncia de ligagdo entre causa e efeito pode comprometer a
legitimidade das decisdes em projetos. Essa perspectiva aparece na fala de ES ao destacar que
“quando a gente conecta a GM a indicadores de negocio... ndo tem como contestar. O dado
por si fala sozinho” .

Além da dimensao técnica, estudos evidenciam que indicadores associados ao bem-estar
e a SP ampliam a legitimidade das mudangas ao reduzir tensdes e favorecer a adesdo das
equipes. Edmondson (2018) e Newman, Donohue e Eva (2017) demonstram que ambientes
organizacionais que valorizam a confiang¢a, a comunicacdo aberta e a redugdo do estresse
promovem maior engajamento e satisfacdo, impactando diretamente os resultados sustentaveis.
Tal l6gica se confirma na fala de E10, ao relatar: “Redug¢do de prazo de pagamento de notas:
de 40 dias para 15 dias. Redugdo drastica de horas extras (antes até 60h/més). Ganhos de
produtividade e aumento da qualidade de vida do time.” Nesse caso, o indicador ndo serviu
apenas para comprovar eficiéncia operacional, mas também para legitimar a mudanca junto a
equipe, aumentando sua qualidade de vida e fortalecendo o engajamento coletivo.

Os depoimentos ressaltaram a adocdo de metodologias e ritos como praticas que
estruturam e legitimam o processo de mudanga. Seja pela incorporacao de elementos ageis, ou
pela utilizagdo da estrutura analitica de projetos, caracteristica do modelo preditivo, ou ainda
pelo monitoramento continuo das equipes, esses mecanismos reduzem incertezas e fortalecem
a institucionaliza¢ao de novas praticas.

No ambito 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
adocdo de ritos semanais formais: “A ultima atividade da sexta-feira era a gente ir para a sala
do superintendente e fazer uma discussdo sobre como tinha sido a semana e depois fazer um
relatorio formal. Tinha todo esse acompanhamento, essa visdo”. O carater de previsibilidade e
a visibilidade perante a lideranga evidenciam como a estrutura favorece legitimidade. Por outro
lado, Riedl, Brown e Rausenberger (2024) argumentam que o learning by doing nas abordagens
ageis promove adaptacdo continua e geragdo de valor incremental. Essa 16gica aparece no relato
de E2 ao destacar a importdncia do monitoramento para ajustar a

comunicagdo: “monitoramento é muito importante... saber se aquela primeira comunicag¢do foi
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saudavel e trouxe impacto [relacionado ao plano de comunica¢do]”. Assim, o
acompanhamento constante funciona como mecanismo de aprendizagem e ajuste em tempo
real, alinhado aos principios ageis. Além disso, Kotter (1996) e Sheth e Sinfield (2020)
enfatizam que processos estruturados, sejam ritos ageis ou preditivos, atuam como alicerces
para lidar com pressdes internas e externas, refor¢ando a mudanga e reduzindo resisténcias.

A sustentacdo da mudanca, entendida como etapa final e essencial do ciclo de vida dos
projetos, representa 0 momento em que praticas introduzidas precisam ser incorporadas de
forma duradoura a cultura organizacional. El1 destacou a importincia de mecanismos
institucionais para assegurar essa sustentabilidade: “Esses pontos focais (...) passavam a ser
pontos de replicagdo. (...) Depois as pessoas davam continuidade e trabalhavam junto com a
gente.”. A criacdo de mecanismos formais e informais para garantir a continuidade, como
pontos focais, ritos de monitoramento e captura de ligdes aprendidas, ¢ descrita como condicao
essencial para que os resultados dos projetos ndo se percam e possam gerar valor sustentavel
(Saetren & Laumann, 2017; Prosci, 2024).

A afirmagdo acima dialoga também com o que a literatura descreve como fase de
sustenta¢do e institucionalizagdo da GMO, quando novas praticas deixam de depender de
esfor¢os individuais e passam a integrar rotinas formais da organizacao (Hiatt, 2006; Osman-
Gani & Jacobs, 2004; Stouten, Rousseau & De Cremer, 2018).

Diante desse conjunto de evidéncias empiricas e tedricas, torna-se pertinente sintetizar
os principais elementos na Tabela 7, de modo a facilitar a compreensdo integrada dos padroes

identificados na pesquisa.
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Tabela 7: Vetores de Projetos e de Mudanga Organizacional

Elemento

central/ Tema Falas dos Entrevistados Autores Pontos de Destaque
® “hoje, a gente ndo tem essa abertura de
comunicagdo. Entdo, se o0 CEO decide
que a gente vai priorizar um cliente e Projetos reativos,
Mudancas despriorizar o ou:crf), a ponta que lute Kotter ’ (1996); associad0~s a impr.ovis.o,
emergenciais para dar essa noticia” - E6 Costa Junior & | alta pressdo e maior risco
e “Coincidiu com a pandemia... acabou | Nunes (2023) de resisténcia e
alavancando essa facilidade insucesso.
[virtualizagdo para a mesa de
operagdes] para eles também...”- E7
e “ter um plano claro, comunicar sempre
todos os dias com as pessoas que estdo
trabalhando é o mais importante,
porque isso faz com que todo mundo
permanega engajado” -E7
e “Qualquer projeto comega com o
entendimento claro do proposito... Clareza de propdsito,
Mudancas depois .identif.'lcar quem s3o as pessoas Kerzner  (2022); comunic.f:u;éo estruturada
planejadas CIIV.OlVldaS ¢ impactadas... ter clareza | p - (2017) e f,:n.VolVImento desde o
do impacto, clareza dos tempos e inicio fortalecem
dividir em etapas para ter a sensagao legitimidade e adesao.
de entrega ao longo do tempo. (...)
Criar entregas periodicas e indicadores
de acompanhamento ¢ importante para
o time sentir que esta evoluindo e para
demonstrar como o projeto esta
crescendo.”- E13
e “precisou montar um plano de
comunicagdo e engajamento... partiu Toledo et al. | Engajamento dos
Engajamento dos .executivos e foi cascateado até a (2008); Borges & stc’tkeholders ¢ um fator
dos equipe” - E2 . Cafvalho (2014); crltlgo Qe sucesso;
stakeholders * “esses pontos focais passavam a ser Griitzmann, contlngldade depeqde de
pontos de replicagdo (...) depois as Zambalde & | mecanismos formais e
pessoas davam continuidade e Bermejo (2019) informais de replicagao.
trabalhavam junto com a gente” - E1l
e “Ja participei em projetos de longo
prazo, 3/4 anos, em que se criava
escritorio d’e projetos e gestao de . Programas de longo
mudanga so para aquele programa’- .
Contexto: E7 prazo exigem es'frqturas
programa e | e “Agora a gente esta comecando a PMI (2021) d;dwadas, P ortfoh(’)s.
- L. . vinculados a estratégia
portfolio estruturar o escritorio de projetos...

com vinculo a estratégia da empresa...
selecionar um portfélio de projeto
vinculado as iniciativas estratégicas” -
E4

ampliam legitimidade e
patrocinio.

Indicadores de
desempenho
(negoécio e bem-
estar)

“quando a gente conecta a GM a
indicadores de negdcio... ndo tem
como contestar. O dado por si fala
sozinho” - ES

“Redugdo de prazo de pagamento de
notas: de 40 dias para 15 dias.
Redugdo drastica de horas extras (antes
até 60h/més). Ganhos de produtividade
e aumento da qualidade de vida do
time”- E10

Feliciano et al.
(2018); de
Carvalho (2011)

Métricas legitimam
decisdes, reduzem
resisténcias e sustentam a
aceitagdo das mudancas
junto aos stakeholders.
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¢ “monitoramento c mullto mp ortg nte;.. Kerzner (2022); | Adogao de praticas ageis
saber se aquela primeira comunicagéo Riedl. Brown & | e prediti o
. , . - , preditivas legitima o
. foi saudavel e trouxe impacto” - E2
Metodologias e “A alti tividade d ta-fei Rausenberger processo, reduz
ritos y E[l 1ma ativi al ¢ P a sexta- flrz er? a (2024); Kotter | incertezas e fortalece
gente I pafa a sala o supetintendente (1996); Sheth & | institucionalizag@o das
e fazer uma discussao... e depois fazer Sinfield (2020) mudancas
um relatoério formal” - El §as.
* “Esses pontos focgls (;..) passavam a Hiatt (2006);
ser pontos de repllcg(;a(.). (-..) Depois as Osman-Gani & | Sustentagdo depende da
E Zf;iig;;aﬁr;znggﬁlgaiifg, _El Jacobs (2004); | institucionalizagdo de
Sustentacio da o J . g Stouten, Rousseau | praticas formais e
e “Estamos tentando implementar : . .
mudan¢a st 4 e ltad & De Cremer | informais, garantindo
sisteha de gestao por resuttado, (2018); Saetren & | valor duradouro além do
atrelando KPIs (Key Performance . .
. \ . ~ Laumann (2017); | projeto.
Indicator) a bonificacdo, para que .
. S, Prosci (2024)
permaneca apds nossa saida.”- E12

Fonte: dados da pesquisa, 2025

Os resultados acima demonstram que os projetos assumem carater estratégico quando
sdo compreendidos ndo apenas como instrumentos de entrega técnica, mas sobretudo como
vetores de mudancga organizacional. Essa perspectiva abre caminho para aprofundar a analise

sobre a gestdo de mudancgas no contexto dos projetos.

5.2 GMO NO CONTEXTO DOS PROJETOS

A andlise dos resultados evidencia que a GMO constitui um elemento central para a
efetividade dos projetos, pois conecta as entregas técnicas ao processo de adogdo e apropriagao
pelas pessoas. Os relatos apontam que a presenca de GMO possibilita maior clareza na
transicao, reducdo de resisténcias e fortalecimento da confianca entre os envolvidos. Como
relatou E9: “Quando havia gestio de mudanga estruturada, o resultado era mais solido e
sustentdvel”, o que converge com estudos que evidenciam taxas até 30% superiores de sucesso
em projetos que incorporam praticas de GMO (Prosci, 2017; PMI, 2021). Essa percepg¢ao
também se alinha a literatura que reconhece a GMO como disciplina que sustenta a legitimidade
das decisoes e a efetividade dos resultados, ao mobilizar patrocinio, engajar stakeholders e
estruturar a comunicagao (Hiatt, 2006; Hornstein, 2015).

Na mesma linha, E7 destacou os beneficios da atuacdo estruturada ao afirmar
que “organizagdo, agilidade na comunicagdo e padronizagdo” eram diferenciais quando havia
uma equipe dedicada @ mudanga. Esse achado reforca a ideia de que praticas consistentes de
comunicag¢do e governanga reduzem incertezas e ampliam a confianga (Kotter, 1996; Cameron

& Green, 2019). De modo semelhante, E18 reforcou que “com a equipe de gestao de mudangas
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fica mais facil disseminar a mudan¢a (no projeto)”, evidenciando como a GMO amplia a
capacidade de engajamento e legitimagao das iniciativas, em consonancia com a literatura que
a descreve como um mecanismo de traduc¢do entre o técnico e o humano nos processos de
mudanga organizacional (Anderson & Anderson, 2010).

Em contrapartida, os casos em que um time de GMO ou a competéncia na disciplina
esteve ausente revelam impactos significativos. Um exemplo marcante foi trazido por E2, que
relatou: “Nos trabalhamos com uma diretora de transformagdo, apesar de ela falar muito de
change management, talvez ela ndo soubesse o que é change management. (...) Entdo a visdo
dela é que essa conversa ja era uma comunicagdo 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 auséncia de clareza metodologica e de competéncias
especificas em GMO pode comprometer o andamento e a legitimidade do projeto. Essa
constatagdo dialoga com autores que ressaltam que a falta de praticas estruturadas de gestdo de
mudangas amplia resisténcias, 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 competéncia em gestdo de mudancas,
pois organizagdes que nao possuem experiéncia consolidada nesse campo tendem a enfrentar
maiores dificuldades para estruturar a transicdo e sustentar mudangas complexas. Situacao
semelhante aparece em E13, que destacou: “As pessoas que estavam nos pontos de venda (...)
ndo estavam preparadas (...). Nao houve alinhamento com as partes que estavam envolvidas”.
Esse relato ilustra o que Maas, van Fenema e Soeters (2016) apontam em seus estudos: a
auséncia de mapeamento e alinhamento adequado dos stakeholders impactados pela mudanga
compromete a adogdo efetiva, ampliando resisténcias e fragilizando os resultados do projeto.

Outro ponto critico evidenciado nas falas dos entrevistados ¢ o patrocinio. A literatura
distingue o papel do patrocinador e do lider de projeto, ressaltando que o primeiro atua como
elo estratégico com a alta gestdo (West, 2017), enquanto o segundo assegura a entrega de valor
(Clarke, 2009). Os relatos empiricos confirmam essa diferenca: E10 destacou que “a gestora
aproximou-se, ouviu o time e deu protagonismo aos colaboradores (...) patrocinador ativo,
presente em reunioes, refor¢cando importancia do projeto”, evidenciando como lider e
patrocinador exercem papéis complementares, um no nivel da condugao operacional e outro no
nivel estratégico. Quanto a ausé€ncia de patrocinio, houve impactos negativos, como relatou
E7: “Patrocinador do projeto ndo apoiava... falta de engajamento do time executivo dificultou

comunicagdo clara e tomada de decisdo”. Nessa linha, E20 também destacou os riscos quando
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o patrocinador ndo se envolve, relatando que “o proprio cliente estava boicotando o projeto.
(...) Tivemos que pressionar para ele se envolver nas reunioes”, 0 que comprometeu a
legitimidade da iniciativa. Esses achados reforcam que, embora lider e patrocinador atuem em
niveis distintos, ambos autam como fatores criticos de sucesso na GMO (Saetren & Laumann,
2017).

Os depoimentos demonstram que a comunica¢do clara, fluida e continua ¢ uma das
dimensdes mais criticas para legitimar a mudanga. A auséncia 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
comunicac¢do funcionou como catalisador da confianca e mitigagao de resisténcias. E6 destacou
que “comunicagdo é a raiz de tudo... foi o core da criagdo da confianca, de minimizar erro,
também, para ter esse conforto psicologico”. Esse achado encontra respaldo em Anand,
Centobelli e Cerchione (2020), que enfatizam a gestdo de comunicacdo como estratégia
essencial para transformar resisténcias em engajamento.

Outro elemento recorrente nos relatos € a necessidade de mapear e monitorar impactos.
A percepcao de mudangas sem clareza quanto as consequéncias gerou inseguranga e resisténcia.
ES5 relatou: “‘faltou clareza dos impactos do projeto sobre as areas... isso comprometeu o
envolvimento”. A literatura confirma essa importancia: compreender e gerir impactos permite
reduzir incertezas e preparar os stakeholders para as alteragdes em processos, tecnologias ou
estruturas (Mognhol, Cichoski & Vieira, 2019; Prosci, 2024).

Os achados também apontam que o treinamento figura como pratica indispensavel para
a apropriacdo da mudanga. A auséncia desse suporte levou a fragilidades, como evidenciou
E6: “A gente entrega o produto e fala, se vira ai para outra loja. A mudanga esta feita”,
enquanto em outros casos o treinamento estruturado fortaleceu a implementacdo: E2 destacou
a importancia de “fazer pilotos... treinamentos para garantir que todos entendam as
mudancgas”. Essa dimensdo esta alinhada a literatura, que descreve o plano de treinamento
como mecanismo para assegurar que os colaboradores compreendam o porqué da mudanca e
como serdo apoiados (Hiatt, 2006).

Assim, a analise dos dados empiricos refor¢a que a GMO em projetos ndo se limita a
presenga de uma equipe dedicada, mas envolve a articulagdo entre comunicagao clara, gestao
de impactos, treinamentos consistentes e patrocinio ativo. A Tabela 8 resume os achados

relacionados a GMO no contexto de projetos.
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Elemento central/

comunicagio e
padronizagdo” - E7.

Tema Falas dos Entrevistados Autores Pontos de Destaque
e “Quando havia gestdo de
mudlanza estlrutu?ada,l(z1 GMO conecta entregas
resultado era mais solido e 4 enicas 3 50 :
Pap‘el. da GMO na . Prosci (2017); PMI técnicas a adogao? amplia
efetividade dos sustentavel” - E9 engajamento; projetos
! . . (2021) e
projetos e “organizagdo, agilidade na com GMO tém ate 30%

mais sucesso.

Auséncia de niveis
altos de competéncia
em GMO

e “... atrasar o projeto em
torno de 8 semanas” -E2

e “ndo houve alinhamento
com as partes nao
envolvidas” - E13

Machado & Neiva
(2017); Maas, van
Fenema & Soeters
(2016)

Falta de alinhamento e
experiéncia em GMO
causa atrasos, resisténcias
e fragilidade nos
resultados nos projetos.

Patrocinio como fator
critico

® “o proprio cliente estava
boicotando o projeto”- E20
® “a auséncia de patrocinio

West (2017); Clarke
(2009); Saetren &

Auséncia de patrocinador
paralisa o projeto, ja a
presenga fortalece

impactou bastante a Laumann (2017) confianga e engajamento.
implantagdo”- E7
e “... atrasar o projeto em Anand, Centobelli & Com.unlcagao é .
torno de 8 semanas”- E2 Cerchione (2020); catalisador de confianga;
Comunicacao clara e « s . i escuta ativa reduz
B e “comunicagdo ¢ a raiz de Edmondson (1999); NV .
continua do. - E6 Silva & Freitas resisténcias; transparéncia
tudo...”- (2024) na comunicagdo evita

ruidos.

¢ “faltou clareza dos impactos
do projeto sobre as areas”-
E5

Mognhol, Cichoski

Falta de clareza nos
objetivos gera

capacitacio

e “pilotos, treinamentos para
garantir entendimento”- E2

Gestido de impactos ©“O usuario ndo tinha nogdo | & Vieira (2019); inseguranga; mapear e
do impacto da mudanca... e | Prosci (2024) monitorar impactos reduz
ai gerava estresse € Incertezas.
burnout.”- E12
* “'se vira ai para outra loja”- Treinamento estruturado é
Treinamento e E6 Hiatt (2006) condigdo para apropriagio

da mudanga; auséncia
compromete sustentagao.

Fonte: dados da pesquisa, 2025.

Esses elementos funcionam de forma interdependente, pois a comunicacdo sustenta a

confianga, a gestdo de impactos reduz incertezas, os treinamentos garantem apropriacao pratica

e o patrocinio confere legitimidade e mobiliza¢ao no projeto. A literatura corrobora essa visao

ao destacar que projetos sem planejamento adequado de mudangas enfrentam maior resisténcia

e baixa utilizagdo de sistemas ou processos implementados (Maas, van Fenema & Soeters,

2016; PMI, 2021; Accenture, 2024).
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Esse ambiente conecta-se diretamente ao proximo eixo de analise, a SP. Ela se apresenta
como fator que sustenta praticas de escuta ativa, transparéncia, colaboragao e abertura ao erro,

elementos que potencializam a efetividade da GMO e consolidam os resultados dos projetos.

5.3 SEGURANCA PSICOLOGICA E SUA IMPORTANCIA PARA MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS NO CONTEXTO DE PROJETOS

A analise empirica mostrou que a SP ¢ percebida como fator determinante para o €xito
de mudancas organizacionais no contexto de projetos, pois cria condigdes para que 0s
individuos expressem opinides, aprendam com etrros, testem novas ideias e confiem em suas
liderancas. Esse achado converge com Kahn (1990), que definiu a SP como condi¢ao necessaria
para que as pessoas se engajem fisica, cognitiva e emocionalmente em suas func¢des. De forma
complementar, Dechen Silva e Demite Gongalves de Freitas (2024) destacam que ambientes
psicologicamente seguros estimulam o comportamento de voz, permitindo que os individuos
expressem ideias e reportem erros sem medo de retaliagdes.

Essa dinamica 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”, € de
El4: “Eu sempre tentei estabelecer esse clima, né, das pessoas poderem falar o que pensam,
discordar (...) era importante também saber se havia alguma opinido diferente sobre o meu
trabalho”. Tais evidéncias reforcam a no¢ao de comportamento de voz descrito por Edmondson
(1999), que ¢ essencial para a inovacao e a aprendizagem organizacional.

A confianga emergiu como um pilar central, como destaca E12: “No setor publico,
muita inseguran¢a (...) medo de perder o emprego, especialmente os ndo concursados..
Precisamos conquistar confianca e mostrar resultados”. Esse achado reforca Braga et al.
(2024), que evidenciam como o respeito mutuo promove inovacdo e bem-estar. Em
contrapartida, E9 destacou: “Os usudrios finais ndo entendiam o motivo do projeto... ficavam
com medo de perder o emprego”, sinalizando que a falta de comunicagdo transparente
compromete a confianca. J4 E11 destacou: “A seguranca psicologica era presente, eu ndo
pensava na possibilidade de ser demitido se desse errado”, e E17 reforgou: “Vocé precisa ser
uma pessoa confiavel e confiar nas pessoas que vao trabalhar com vocé. Aliado a isso, vem a
comunicagdo aberta”. Essas falas dialogam com Hastwell (2023), que aponta a confianga e o
respeito como base da SP, bem como com Saetren ¢ Laumann (2017), para quem ambientes

que favorecem abertura reduzem ansiedades e facilitam a adog@o de novos comportamentos.
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Outro aspecto decisivo foi a gestdo dos erros. E6 relatou: “No ultimo projeto, teve um
erro generalizado (...) e a minha diretora falou, ‘ndo, é um erro estrutural, ndo foi vocé que

)

errou’”. Esse tratamento sistémico se alinha a Edmondson (2018), que defende a gestao
construtiva de erros, e a Gibson et al. (2017), que mostram como organizagdes que tratam erros
como oportunidade de aprendizado promovem ambientes de confianga. Aproxima-se ainda da
no¢ao de aprendizagem organizacional, em que falhas sdo tratadas como insumos para melhoria
coletiva e li¢des aprendidas sdo 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 fluiram bem . Nesse caso, a experiéncia de falha
foi transformada em alavanca para fortalecer a execugdo dos projetos seguintes, demonstrando
como a aprendizagem organizacional se materializa de forma pratica e contribui para a
sustentabilidade das mudangas. Em contrapartida, o mesmo entrevistado vivenciou: “Ele [o
gestor de outra area] chama a pessoa para dar bronca na frente de todo mundo (...) surreal”.
Essa pratica exemplifica a cultura de culpa descrita por Carmeli, Reiter-Palmon e Ziv (2010) e
reforgada por Duhigg (2016), que fragiliza a SP e leva ao silenciamento. Outros relatos
corroboram essa dimensdo negativa. E5 afirmou: “As pessoas terminavam ndo expondo os
problemas (...) comegaram a sair de reunioes caladas”, e E19 destacou: “A disputa de poder
entre areas prejudica a gestdo de projetos”. Esses exemplos se aproximam de Oliveira Rocha
et al. (2024), que identificam como hierarquias rigidas e culturas de pressdo minam a
colaboragdo e reduzem o espago para voz ativa.

O vinculo entre SP e aprendizado continuo e experimentagdo foi recorrente. E8
destacou: “Muito legal ter um ciclo PDCA na empresa”, ¢ E3 relatou: “Comegou com
pequenos projetos até que a gente foi ganhando projetos mais complexos ”. Essas falas remetem
ao principio de learning by doing (Riedl, Brown & Rausenberger, 2024) e encontram apoio em
Kharchenko et al. (2024), que apontam a valorizacdo da experimentagdo e do desenvolvimento
continuo como pilar da SP. No mesmo sentido, Nugroho (2018) refor¢a que culturas que
incentivam aprendizado colaborativo e comunicagdo aberta ampliam a confianga e o
engajamento.

Diversos entrevistados destacaram o papel da lideranga inclusiva. E17 relatou: “A gente
fez com que o projeto de implementagdo para o banco inteiro fosse em 3 meses (...) virou case
de sucesso com a Salesforce”, evidenciando a relevancia da lideranga empatica. Esse achado
se conecta a Kim, Lee e Connerton (2020), que demonstram como lideres inclusivos reduzem
tensdes e ampliam o engajamento, ¢ a Hennel e Rosenkranz (2020), que apontam que lideres

treinados para demonstrar empatia e abertura fortalecem a eficacia em projetos complexos. Ja
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E18 afirmou: “Na industria alimenticia, os cooperados cairam de paraquedas (...) tive que
instruir, treinar e alinhar escopo”, ressaltando a fun¢do do lider em oferecer clareza em
contextos de incerteza. Por outro lado, E9 contrapds: “Os gestores dos projetos nem sempre
sdo lideres (...) o estresse que acontece no projeto é a falta de lideranga”. Esse cendrio reflete
a lideranca deficitaria descrita por Carmeli, Reiter-Palmon e Ziv (2010), que gera inseguranga
e estresse.

A discussdo sobre a lideranga refor¢a que, na GMO, o papel do lider ¢ essencial para
criar condi¢des de confianga, alinhar expectativas e reduzir resisténcias. Entretanto, a literatura
e os relatos empiricos indicam que a lideranga, por si s, ndo basta, devendo ser complementada
pelo patrocinio organizacional, que garante legitimidade estratégica e mobilizacdo politica
(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, ndo tinha espago para conversa (...) gestor fechado, linha dura. (...) Muita
gente saiu da drea’. Esse relato confirma os riscos identificados por Newman, Donohue e Eva
(2017), para quem a auséncia de SP aumenta estresse e resisténcia, e por Frazier et al. (2017),
que destacam a evasdo de talentos como consequéncia do medo e do siléncio. Em contraste, a
presenga da SP possibilitou protagonismo, pois E10 afirmou: “Se sentir a 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 opinido também”. Esses
achados reforcam a centralidade da cultura de respeito (Oliveira & Costa, 2023) e
do comportamento de voz (Liang, Farh & Farh, 2012) para a consolidagdo da SP.

E10 ainda destacou: “Durante a mudanga, eu tinha funcionaria que falava ‘Eu quero

iR}

ser analista fiscal de verdade. Eu ndo quero ser digitadora’”. Esse relato evidencia como a SP
contribui para o reposicionamento identitdrio dos individuos, permitindo que expressem
aspiragdes e resistam a redugdo de suas funcdes a tarefas mecanicas. Tal dinamica fortalece o
engajamento, pois reforca o vinculo entre a percepcdo de valor pessoal e o proposito
organizacional (Edmondson & Lei, 2014). A literatura mostra que, em contextos de SP, os
individuos sentem-se legitimados a expressar opinides, levantar dividas e participar ativamente
das decisdes (Edmondson, 1999; Silva & Freitas, 2024).

Os elementos supracitados auxiliam na compreensiao da promogao da SP para GMO em
projetos. O impacto da auséncia de SP leva a perda de pessoal capacitado e diversos outros
problemas que comprometem nao somente os projetos, mas as mudangas pretendidas com os

projetos. Por outro lado, a presenga de SP fortalece identidade profissional, protagonismo dos

envolvidos e vinculo entre valor pessoal e propdsito com as mudancas objetivadas nos projetos.
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A Tabela 9 resume os achados relacionados as categorias presentes na relacao entre SP e GMO

em projetos.

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

perder o emprego”- E9

*“Nio
possibilidade de ser
demitido™- E11

pensava na

Saetren & Laumann
(2017)

Categoria Falas dos Entrevistados Autores Pontos de Destaque
Kahn (1990); _—
*“Temos uma segunda chance | gqmondson (1999); SP como condu;.ao para
Comportamento e vamos corrigir’- E10 Silva &  Freitas | SNgdjamento ¢ inovagao,
“ . sendo que a voz ativa tem um
de voz o“Poderem falar o que | (2024); Anand, papel central para
pensam, discordar (...)"-E14 | Centobelli & - —
Cerchione (2020) aprendizagem organizacional.
®“Precisamos conquistar
confianga e mostrar
resulta(.ios”—.EIZ Braga et al. (2024); | Confianga ¢ pilar da SP, onde
Confianga o“Usudrios tinham medo de | Hastwell (2023); | a comunicagdo transparente

reduz a ansiedade e favorece
mudangas.

Gestao construtiva
dos erros

o“Erro estrutural, ndo foi vocé
que errou”- E6

*“Erro trouxe
aprendizagens

grandes
(...) outros
projetos fluiram bem”; [em
contraste] “Gestor chamava
atencdo em publico”- 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 nao expunham
problemas () saiam
caladas”- ES

o“Disputa de poder
areas”- E19

o“Gestor fechado, linha dura

entre

(...) muita gente saiu”- E15

Oliveira Rocha et al.
(2024);  Newman,
Donohue & Eva
(2017); Frazier et al.
(2017)

Hierarquias rigidas,
autoritarismo e disputas de
poder reduzem voz ativa,
aumentam estresse e evasdo
de talentos.

o“Falta de
estresse”- E9

lideranga gera

Carmeli et al. (2010);
Clarke (2009); PMI
(2021)

o“Muito legal ter ciclo
Aprendizado PDCA”- ES Riedl et al. (2024); SP. favorece learning by
continuo e e“Comegou com pequenos Kharchenko et al. | doing, com ciclos de melhoria

. tacs i ) ) | (2024); Nugroho | continua e cultura de

experimentacao projetos até projetos mais (2018) experimentacio.

complexos”- E3

“Projeto em 3 meses virou | Kim, Lee &

cas.e de succ.:sso”—.E17 . I(-:IZEEZ?OH (202(2; Lideranga inclusiva engaja e
Lideranga *“Tive que instruir, treinar e reduz resisténcias, por outro
. . . ’ Rosenkranz (2020); A )
inclusiva alinhar escopo”- E18 lado, a auséncia de lideranga

gera inseguranca e fracasso.
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o“Funcionaria disse: ‘Quero
Identidade ser analista fiscal, ndo Edmondson. & Lei | SP fortalece ideptidade

rota Onis;no e digitadora™- E10 (2014); Oliveira & | profissional, protagonismo e
protag Costa (2023); Liang, | vinculo entre valor pessoal e

engajamento *“Importante  poder falar e | gy & Farh (2012) | proposito organizacional.
ouvir opinides”- E14

Fonte: dados da pesquisa, 2025.

Como pode ser percebido na Tabela 8, a SP traz diversos beneficios que auxiliam nio
somente na gestdo dos projetos, mas na sustentagcdo das mudangas. A auséncia de escuta, falhas
de comunicagdo e estilos de lideranga autoritarios produzem siléncio, evasdo de talentos e
resisténcia, efeitos ja amplamente documentados na literatura (Frazier et al., 2017; de Oliveira
Rocha et al., 2024). Essa relagdo revela como a SP se conecta diretamente a comunicagao
organizacional. Assim, se por um lado, ambientes de abertura favorecem a voz ativa € o
aprendizado coletivo, por outro, a falta de alinhamento comunicacional mina resultados. Nesse
sentido, a comunicacdo deixa de ser apenas um instrumento operacional e aproxima-se da
legitimagdo da mudanca, sustentacdo da confianga e transformagdo de resisténcias em
engajamento pelas pessoas envolvidas nos projetos (Anand, Centobelli & Cerchione, 2020).

As narrativas convergem com a literatura ao demonstrar que a SP ndo se limita a
auséncia de medo. Edmondson (1999; 2018) e Saetren e Laumann (2017) reforcam que
ambientes psicologicamente seguros ampliam colaboragdo e inovagdo, 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 confianca, engajamento e bem-estar. Estes achados confirmam que a SP atua
como elemento moderador no contexto da GMO, ampliando a ado¢do de novos
comportamentos, reduzindo resisténcias e garantindo a sustentabilidade das mudancas (Silva &
Freitas, 2024; Dynamica, 2022).

Em resumo, a SP ¢ um fator de influéncia para mudangas organizacionais sustentaveis,
ampliando a capacidade de inovagdo, reduzindo resisténcias e fortalecendo a confianca das
pessoas envolvidas nos projetos (Edmondson, 1999, 2018; Saetren & Laumann, 2017; Gibson
et al., 2017; Bandeira, 2021; Silva & Freitas, 2024). Na secdo seguinte, serd possivel verificar
outras evidéncias empiricas de praticas de sucesso para GMO associadas a 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 éxito das adaptagdes

organizacionais.
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5.4 EVIDENCIAS EMPIRICAS DE PRATICAS DE SUCESSO DE MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS ASSOCIADAS A SP

Conforme mencionado previamente no topico 4.4, ao final das entrevistas os
participantes apontaram praticas de sucesso que eles acreditam, com base em suas experiéncias,
que favorecem a construg¢do de um ambiente psicologicamente seguro no contexto de projetos
que envolvem mudangas organizacionais. A andlise das entrevistas evidencia que a SP em
projetos ndo emerge de forma abstrata, mas ¢ sustentada por praticas concretas de gestdo que
dao visibilidade as entregas, fortalecem vinculos interpessoais e ampliam a confianga. Nesse
sentido, E1 destacou a importancia do “entrosamento, da colaboragdo, da comunicagdo leve
(...) fazer com que o grupo seja integrado vai dar visibilidade também [do projeto]”,
conectando-se ao que Edmondson (1999) identifica como comunicagdo aberta e ao principio
de que a coesdo e o reconhecimento coletivo reduzem barreiras de expressdo e incentivam a
inovagao

De modo complementar, E2 ressaltou a relevancia de momentos de integracao fora do
espaco corporativo, ao afirmar: “uma das coisas que integra a equipe e deixa todo mundo do
trabalho com uma alegria maior é vocé ter um momento de integragdo fora da empresa”. Esse
relato reforga a literatura que associa a criacdo de espagos de pertencimento a um fator critico
para consolidar confianga e engajamento (Braga et al., 2024).

A fala de E3 amplia a dimensdo do acolhimento, ao narrar que “as pessoas que sdo
transparentes com a gente, que ddo liberdade de trabalho e aceitam nossas sugestoes, o
resultado é muito melhor (...) trouxemos uma psicologa que fez um evento de conexdo (...) isso
foi um diferencial para promover acolhimento e seguranca psicologica”. Essa fala conecta-se
diretamente a Kahn (1990), que enfatiza que o engajamento auténtico depende de ambientes
que reduzam o medo de julgamento e favoregcam a expressdo cognitiva e emocional. Da mesma
forma, Edmondson e Lei (2014) sublinham que erros e interagdes transparentes, quando
tratados como oportunidade de aprendizado, criam condi¢des para a confianga e a resiliéncia
das equipes.

A comunicacdo surge como eixo estruturante da SP. E6 enfatizou que “comunica¢do é
o core, tem que saber ter uma conversa dificil, ouvir um ndo (...) comunicagdo foi o core da
cria¢do da confianga, de minimizar erro, para ter conforto psicologico”, o que dialoga com a

literatura que posiciona a comunicagdo aberta como pedra angular para reduzir resisténcias
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(Saetren & Laumann, 2017). Nesse mesmo sentido, ES observou: “o que eu vi acontecer foram
as conversas dificeis (...) dar lugar de fala as pessoas é importante, é ouvir as diferentes dreas,
as diferentes opinioes”. Tal pratica ecoa estudos como os de Dechen Silva e Freitas (2024), que
apontam o comportamento de voz como elemento essencial para sustentar a participagao ativa
em processos de mudanga.

O relato de E7 reforca a relevancia de feedback construtivoe tolerancia ao
erro: “feedback construtivo é bem importante, a lideranga inclusiva também considero bem
importante (...) tolerdncia ao erro cria um ambiente em que as pessoas se sentem confortdaveis
em trabalhar de forma flexivel . Esse achado ¢ corroborado por Edmondson (1999), ao destacar
que tratar falhas como parte do aprendizado coletivo fortalece a adaptabilidade.
Complementarmente, E9 destacou a centralidade da transparéncia: “ser o mais transparente
possivel, comunicar os problemas o mais rapidamente possivel (...) a falta de saber gera fofoca,
ansiedade, desespero. Entdo, transparéncia”. Esse ponto converge com estudos que
relacionam transparéncia e comunicacdo clara a redugdo de incertezas e ao fortalecimento da
confianga mutua (Oliveira & Costa, 2023).

Além disso, lideranga inclusiva, confianga e respeito emergiram como pilares
transversais. E11 sintetizou que “confianca estd em primeiro lugar (...) cultura e respeito vém
logo na sequéncia, comunica¢do clara ajuda muito, lideranca inclusiva também, abertura ao
erro estimula a inovagao, e feedback construtivo mantém o projeto vivo”, refor¢gando que esses
fatores estdo interligados e mutuamente reforcadores. E14 complementou essa visdo ao
afirmar: “deixar claro o proposito do projeto e estabelecer ambiente aberto para escuta, para
erros serem manifestados e para trocas de experiéncia, formando nucleos de ajuda mutua”.
Essas praticas alinham-se ao que Kim, Lee & Connerton (2020) denominam como lideranga
inclusiva, capaz de reduzir resisténcias e potencializar engajamento em contextos de mudanga.

Portanto, as falas demonstram que a promog¢do da SP em projetos estd ancorada em
praticas cotidianas como: colaboracdo, escuta ativa, comunicagdo transparente, confianga,
respeito, abertura ao erro e lideranca inclusiva, que fortalecem o engajamento, reduzem

resisténcias e aumentam a probabilidade de éxito. A Tabela 10 resume estes achados.
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Tabela 10: Praticas de Sucesso Associadas a SP em Projetos

Pratica de SP Falas dos Entrevistados Autores Pontos de Destaque
y entros.ame~n to, colaboragfo, Integragao dentro e fora do
comunicagdo leve (...) grupo -
. . A ambiente de trabalho
Intesracio e integrado vai dar visibilidade | Edmondson reforca o  senso  de
grac . também [do projeto]”- E1 (1999); Braga et .
coesio da equipe « . ~ pertencimento, reduz
e “momento de integragio fora da | al. (2024) . N
) barreiras de expressdo e
empresa (...) deixa todo mundo do . .
. - amplia engajamento.
trabalho com uma alegria maior”- E2
e “liberdade de trabalho e aceitam
nossas sugestoes (...) psicologa fez
evento de conexdo (...) diferencial Ambientes de acolhimento
. para promover acolhimento e SP”- | Kahn (1990); | reduzem medo de
Acolhimento e .
. E3 Edmondson & Lei | julgamento,  fortalecem
escuta ativa « . . . . .
e “Confianga t4 nimero um pra mim | (2014) vinculos e criam condi¢des
[...] mesmo nas escuras, por um para confianga.
tempo, as pessoas aguentam se
confiam no patrocinador.”- E11
e “comunicagdo ¢ o core (...) saber ter Saetren &

conversa dificil (...) core da criagdo
da confianga”- E6

Laumann (2017);

Comunica¢do clara e

Comunicacao . e - Dechen Silva & | transparente ¢ eixo central
e “conversas dificeis (...) dar lugar de . . A
aberta e \ S ’ Demite Gongalves | para reduzir resisténcias,
fala as pessoas ¢ importante”- ES . . o
transparente B i<t ‘ vl de Freitas (2024); | legitimar mudangas e
* “ser 0 mais transparente possivel (...) Oliveira & Costa | sustentar a confianca.
falta de saber gera fofoca e (2023)
ansiedade”- E9
e “Faziamos feedback toda semana...
‘0 que posso fazer para te ajudar’...
erros eram  tratados como
Feedback aprendizado. Exemplo: ‘Na primeira Transformar erros em
construtivo e obra ndo revisamos o telhado... | Edmondson aprendizado fortalece
tolerancia ao aprendemos e no projeto seguinte | (1999) adaptabilidade e inovagdo
erro esse foi o primeiro cuidado’.”- E4 no contexto de mudangas.
o “feedback  construtivo ¢é bem
importante (...) tolerancia ao erro cria
ambiente de conforto”- E7
e “confianga em primeiro lugar (...) Lideranca inclusiva e
. cultura e respeito vém logo na ) ~ .
Lideranca N . . . respeito  sdo  pilares
. . sequéncia (...) lideranca inclusiva, . .
inclusiva, R Kim, Lee & | transversais que sustentam
abertura ao erro ¢ feedback™ E11 .
confianca e ol sito. d icto () Connerton (2020) | a SP, estimulam
respeito claro  propostio - do  projeto ... colaboragdo e reduzem
ambiente aberto para escuta, erros e coA
resisténcias.

trocas”- E14

Fonte: dados da pesquisa, 2025.

Em alguns pontos, estes achados expandem tais categorias, sobretudo pela relevancia
da comunicagdo fluida e transparente como dimensao propria, de natureza tanto técnica quanto
relacional. Embora a comunicacdo ja seja tradicionalmente considerada dimensdo processual
da GMO, o que acontece via planos formais, canais ¢ 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 comunicagdo era clara, direta, ndo ficava

nada subentendido. Isso ajudava a reduzir boatos e insegurangas”, fica evidente que a auséncia
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de transparéncia gera ruidos emocionais e organizacionais, tais como ansiedade, desconfianga
e proliferagdo de rumores, aspectos amplamente discutidos por Carmeli, Reiter-Palmon e Ziv
(2010). De forma convergente, E13 pontuou que “quando a lideranca explicava o porqué da
mudanga, mesmo que ndo fosse facil, dava mais confian¢a para seguir”, refor¢ando que a
comunicagdo, além de transmitir informag¢ao, cumpre fun¢ao de mediagdo da confianga entre
lideranca e equipes. Esse dado dialoga com Saetren e Laumann (2017), para quem a
comunicag¢do aberta atua como mitigadora de resisténcias ao criar alinhamento de expectativas.

A integracdo entre feedback construtivo e abertura ao erro ilustra a complementaridade
pratica e conceitual entre essas duas categorias. Essa associa¢ao 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 confianga.

Os achados também refor¢am que lideranga inclusiva, cultura de respeito, confianga e
comportamento de voz permanecem como alicerces incontornaveis para a promocao da SP.
Estudos prévios (Kim, Lee & Connerton, 2020; Hennel & Rosenkranz, 2020) ja haviam
apontado que lideres empaticos e abertos promovem participacao ativa e reduzem a resisténcia.
Do mesmo modo, pesquisas nacionais (Braga et al., 2024) destacam que o respeito mutuo atua
como catalisador da inovacgao e do bem-estar. A literatura também corrobora que o exercicio
da voz ativa pelos colaboradores ¢ um dos principais indicadores de ambientes
psicologicamente seguros (Edmondson, 2018; Dechen Silva & Demite Gongalves de Freitas,

2024). Tal perspectiva encontra respaldo nos relatos empiricos de E10 e E16:

“Fu acho que é ouvir todo mundo, ndo ser tdo fechado. (...) O principal é ouvir, é dar a
oportunidade das pessoas que em algum momento estardo envolvidas, seja durante a implantagdo
ou na utilizagdo depois do sistema, que elas possam se sentir parte. (...) A pior coisa num processo
de mudanga é alguém definir, dizer o que vai fazer e depois so chegar e falar assim: a partir de
hoje é assim, mas eu ndo ouvi a dor do outro lado. Entdo ouvir a dor do outro lado, estar aberto

a criticas e sugestoes, eu acho que é a melhor coisa nesse processo de mudangas”. - E10

“Quando a gente tem liberdade de falar, mesmo que seja para discordar, é muito diferente. Eu nunca
tive medo de falar que ndo concordava, porque sabia que ndo ia ter retalia¢do. Pelo contrario, as vezes

até ajudava a repensar a estratégia”. - E16

Esse conjunto de evidéncias sustenta a necessidade de revisitar o modelo inicialmente
proposto, ampliando-o a partir das praticas observadas e das dimensdes emergentes no campo

empirico. Assim, a proposta de atualizagdo do modelo tedrico com a integracdo das
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categorias “Feedback construtivo e Abertura ao erro”e a inclusdo explicita da
dimensdo “Comunicacao fluida e transparente” confere maior aderéncia aos achados empiricos
e amplia sua capacidade explicativa.

Assim, na proxima secdo, apresenta-se a Proposicdo do Modelo Revisado, que integra
os elementos identificados nesta pesquisa com referenciais teéricos consolidados, oferecendo

um quadro mais robusto para compreender e orientar a GMO em projetos.

5.5 PROPOSICAO DO MODELO REVISADO

Com base no conteudo sistematizado na RSL e nas evidéncias empiricas coletadas nas
entrevistas, propde-se a revisdo da Figura 5. O objetivo dessa revisdo ¢ oferecer um
direcionamento mais pratico e integrado, capaz de ampliar a efetividade das mudangas nos
projetos e fortalecer as entregas. Os resultados permitiram a apresentacdo de um modelo
integrando GP, GMO e SP. O modelo busca refletir a dinamica real dos projetos
organizacionais, conectando os elementos da GMO no contexto de projetos, complementadas
pela gestao de stakeholders, comunicagao, treinamento, impactos, promotores de SP, motivador
e contexto da mudancga e indicadores, além do ciclo de vida de projetos e a sustentagdo do
projeto pds-implantagao.

Portanto, a fim de explorar melhor os elementos do modelo, vale apresentar uma
explicagdo sobre o modelo no intuito de melhor refletir a realidade das mudangas
organizacionais no contexto de projetos. A mudancga 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 implementacao faseada e estruturada; ou a emergencial,
quando o estado futuro € imposto por pressdes externas, como alteragdes legais ou crises,
exigindo adaptagdes rapidas para garantir a continuidade organizacional.

Independentemente da natureza de um projeto, € preciso realizar um enquadramento
inicial para definir se a mudanga pretendida se insere no escopo de um projeto, se faz parte de
um programa ou se impacta todo um portfélio de projetos da organizagdo. Esse enquadramento
¢ fundamental porque direciona a governanca, a alocagdo de recursos e a cadéncia de execugao
dos projetos, programas e portfolios. Além disso, desde o inicio, devem ser estabelecidos

indicadores claros de sucesso, tanto técnicos quanto humanos, e esses indicadores precisam
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estar vinculados a estratégia da organizagdo, de forma a alinhar esforgos, legitimar a iniciativa
e aumentar sua efetividade.
Com o objetivo da mudanga e os objetivos definidos, o projeto tende a percorrer o ciclo
de vida:
e Diagnéstico: explicita a lacuna entre o Estado Atual vs. Estado Futuro;
e Planejamento/Ideacdo: desenha abordagens, fases e riscos;
e Desenvolvimento: prepara solugdes, materiais, prontiddo de recursos e praticas de
gestao;
¢ Implementacio: coloca em operagdo, monitora e corrige;
e Sustentacgio: Técnica (estabilidade, performance, suporte/rotina) ou

Humana (adogdo, proficiéncia, retencdo de novos habitos)

Vale destacar que a entrega técnica de um projeto, por si s6, ndo garante a efetividade
da mudanga se as pessoas ndo adotarem o seu produto, ou mesmo ndo confiarem ou nao
compreenderem o que esta sendo implementado com o projeto. Por isso, a GMO precisa estar
presente desde o inicio, atuando de forma integrada em todo o ciclo de vida do projeto. Essa
atuagdo envolve o mapeamento de impactos para identificar quem serd afetado e de que forma,
a gestdo de stakeholders para assegurar patrocinio, engajamento e influéncia, a comunicagao
estruturada para esclarecer o proposito, alinhar mensagens, definir canais e cadéncias
adequadas, e o treinamento acompanhado de suporte para desenvolver a capacidade e a
confianga necessarias ao uso do novo.

O proposito do modelo esta em inserir promotores de SP nas disciplinas de GMO, para
transformar o “fazer com as pessoas” em valor sustentdvel. Em vez de so listar quem sera
impactado e comunicar e/ou treinar, o modelo passa a cuidar do que as pessoas sentem e
percebem durante a transi¢do. Neste sentido, recomenda-se incluir “Comunicagdo 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
comunicagdo nao apenas como instrumento da GMO, mas como pratica relacional essencial a
confianga e a voz ativa. Como destacou E4: “Cara, eu acho que essa facilitagdo que a gente
fazia no inicio, né? Que foi essa reunido semanal de acompanhamento... eu acho que isso
trouxe mais seguranga para todo mundo”.

Do mesmo modo, sugere-se integrar os elementos de “Feedback

construtivo” e “Abertura ao erro” em um bloco unico, intitulado “Feedback construtivo e
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abertura ao erro”. Tal agrupamento ¢ coerente, pois ambos representam mecanismos de
aprendizagem organizacional, como demonstram relatos que associaram erros a aprendizados
coletivos e feedbacks a praticas de respeito mutuo. Finalmente, E14 destacou a relagdo entre
feedback e respeito mutuo ao afirmar: “Um espaco frequente para as pessoas poderem
manifestar... ndo so 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 espago para isso. [...] Também um pouco de intengdo da lideranca, do tipo estar
sempre a disposi¢do para conversar. Se ndo for na dele, estar aberto sempre para falar sobre

’

isso.” Cabe destacar que, embora a literatura reconheca amplamente sua relevancia
(Edmondson, 1999; Rabiul et al., 2023), esses temas emergiram de forma menos recorrente nas
entrevistas quando comparados a categorias mais centrais, como confianca, lideranca e
comunicagdo. Portanto, sua representacdo na figura deve reforgar sua complementaridade, mas
sem sobrepor sua importancia relativa em relagdo aos demais achados empiricos.

O modelo foi construido incialmente com a RSL, sofrendo ajustes com as evidéncias
empiricas que demonstram que a constru¢do de ambientes psicologicamente seguros em
mudangas organizacionais no contexto de projetos depende da articulagdo equilibrada entre
praticas técnicas e dimensoes humanas, o que abre caminho para a reflexao conclusiva sobre as

implicagdes tedricas e praticas destes achados. A Figura 7 apresenta o “Modelo Proposto

Revisado da Integracdo entre GMO e SP no contexto de Projetos”.
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Promotores de um ambiente
Psicologicamente Seguro

Cenario atual
da organizagdo Cenario desejado
pela organizagdo

Motivador da Mudanga

Contexto da iniciativa
na organizagao Iniciativa/
(Projeto, Programa, Projeto
Portfélio)

Critério de Sucesso
(Indicadores)

Figura 7- Modelo Proposto Revisado da Integragdo entre GMO e SP no contexto de Projetos

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Os elementos apresentados no modelo, combinados, criam as condi¢des necessarias
para que a mudanca ndo apenas seja implementada, mas seja sustentada de forma engajadora e
perene. O comportamento de voz, por exemplo, garante que as pessoas tenham espago real para
se expressar, questionar e cocriar, enquanto a escuta ativa permite acolher sinais sutis, obje¢cdes
e sugestoes de forma genuina. A cultura de respeito assegura interagdes ndo punitivas e preserva
a dignidade mesmo diante de discordancias, criando um ambiente em que as diferencas podem
ser tratadas como aprendizado. A confianca ¢ construida a partir da previsibilidade dos
processos e da coeréncia entre discurso e pratica, o que reduz incertezas e fortalece vinculos. O
feedback construtivo, oferecido de maneira frequente e orientada a melhoria, promove
desenvolvimento sem atribui¢ao de culpa, e a abertura ao erro transforma falhas em insumos
de aprendizagem, estimulando experimentacdo e inovagao.

Importante ressaltar que a disposi¢ao dos elementos ¢ apenas ilustrativa, sem hierarquia
ou ordem sequencial. Eles devem ser compreendidos como constituintes do ambiente, atuando
de forma integrada e interdependente. A conexao entre as disciplinas da GMO e a SP ocorre de

maneira complementar.
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Na gestdo de stakeholders, além de mapear poder e interesse, ¢ essencial considerar as
sensacdes e percepgdes que esses atores tém em relagdo a mudanga, promovendo foruns de voz
e rituais de escuta que reduzam resisténcias e aumentem o senso de pertencimento. A
comunica¢do deixa de ser meramente instrumental e passa a assumir um carater relacional,
unindo mensagens claras a criagdo de espagos seguros para perguntas e duvidas, o que reforga
a transparéncia e a credibilidade do processo. No treinamento, a SP se traduz em praticas
acompanhadas, feedbacks frequentes e tolerdncia ao erro inicial, fatores que fortalecem a
confianga para experimentar até alcancar a proficiéncia. J4 na fase de sustentacdo, ela se
manifesta em ritos de acompanhamento, no uso de métricas humanas como adogdo, voz ativa
e confianga, além da criagdo de comunidades de pratica e de mecanismos que preservam o clima
seguro apds a entrada em operagdo, garantindo assim a continuidade e a consolidacdo da
mudanga.

Ainda que a dissertacdo foque em quem estd implantando o projeto, ¢ importante
salientar que o modelo evidencia que a logica da SP pode ser aplicada de forma simultinea
tanto aos usuarios finais quanto a equipe responsavel pela implantacdo. Para os usuarios (quem
vai operar o produto do projeto), isso significa criar condi¢cdes para que se sintam seguros ao
aprender, testar, sugerir melhorias e incorporar novos comportamentos sem o risco de
regressdo. Para o time de projeto (quem implanta o projeto), a SP evita um ambiente de
comunicagdo apenas verticalizado e fechado, permitindo que os profissionais tenham espago
para propor ajustes, sinalizar riscos e aprender coletivamente durante a execucdo. Quando a
equipe vivencia esse ambiente de confianca e respeito, transmite os mesmos valores para os
usuarios, favorecendo uma adog¢ao mais consistente e sustentavel da mudanga. No ambiente da
consultoria, o cliente faz parte de ambos os publicos, tendo algumas pessoas previamente
selecionadas para participar da implantag@o, considerando nivel de importancia ao projeto (por
exemplo: patrocinador, que € o patrocinador do projeto) e conhecimento técnico do mesmo.

Por fim, 0 Modelo Proposto Revisado integra GP, GMO e SP em um direcionamento pratico
que conecta aspectos técnicos e humanos para garantir a efetividade e a sustentabilidade das
mudangas. Mais do que implantar entregas, o modelo evidencia que o sucesso depende da
criacdo de um ambiente de confianga, respeito e aprendizado continuo, fortalecendo a adogao

e consolidando transformacgdes organizacionais de forma duradoura.
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6. CONTRIBUICOES E PRODUTO TECNICO PARA A PRATICA

Como contribui¢do pratica, este estudo sugere incorporar explicitamente a SP como
diretriz em programas de GMO, vinculando-a a praticas de planejamento, lideranga e
governanga. O modelo desenvolvido e revisado (Figura 7) se apresenta como um esquema de
compreensdo para tomadores de decisdo, gestores de projetos e demais profissionais e areas que
estdo envolvidas na proposi¢do e GP.

Os elementos apresentados e as prescricdes deixadas ao longo dos resultados e
discussdes auxiliam na compreensao e identificagdo de fatores que contribuem para promog¢ao
de SP para a mudancga nos projetos. Assim, ao observar que o projeto ¢ um vetor de mudancas,
aplicar o modelo desenvolvido ajuda a compreender os motivadores da mudanga, estudar o
contexto do projeto e selecionar indicadores que ajudardo a gerir o projeto, bem como conduzir
as pessoas envolvidas para mudancas sustentadas.

De mesmo modo, o problema que este estudo busca resolver ¢ a lacuna existente entre
a entrega técnica de projetos e a efetiva ado¢cdo das mudancas pelas pessoas. Em grande parte
das iniciativas, e quando ndo ha GMO, a entrega do projeto ¢ reduzida a praticas instrumentais,
como comunicagdo pontual ou treinamentos, o que ndo garante engajamento genuino, nem a
sustentagdo da mudanca ao longo do tempo. A auséncia de condigdes para que as pessoas se
sintam psicologicamente seguras em participar ativamente gera resisténcias, baixa adesdo e,
muitas vezes, o retorno a praticas antigas. Assim, o problema central abordado é como a SP
auxiliam as praticas de GMO no contexto de projetos.

A solugdo proposta pode ser descrita como um modelo de integragdo entre GP, GMO e
SP. O modelo estrutura um fluxo de andlise que parte da identificacdo do estado atual e do
estado futuro (planejado ou emergencial), enquadra a mudanca em projetos, programas ou
portfolios, define indicadores estratégicos e orienta sua execucao ao longo do ciclo de vida do
projeto. A esse arcabougo sdo incorporadas praticas classicas de GMO, gestdo de stakeholders,
comunicagdo, treinamento, sustentagdo, associadas a promotores de SP como comportamento
de voz, escuta ativa, confianga, respeito, feedback construtivo e abertura ao erro. Dessa forma,
o modelo ndo ¢ apenas conceitual, mas também aplicavel como ferramenta de diagndstico,
planejamento e acompanhamento da dimensdo humana da mudanga.

O modelo gerado ¢ um esquema conceitual-pratico (representado na Figura 7) que
funciona como guia para gestores de projetos, equipes de GMO e lideres organizacionais. Esse
produto pode ser utilizado como referéncia para orientar decisdes estratégicas, estruturar

programas de transformagdo organizacional e auxiliar no alcance de maior maturidade da
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organiza¢do em criar ambientes seguros para a ado¢ao da mudanca. Trata-se, portanto, de um
produto aplicavel em consultorias, PMO, areas de recursos humanos e de transformagao
organizacional.

Do ponto de vista técnico-tecnologico, 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 mudangas. E um cruzamento multidisciplinar que responde a demandas préticas
da organizagdo em ambientes de alta complexidade, mas também avan¢a no entendimento
teorico da relagdo entre processos de mudanga e SP. Desse modo, ao propor a necessidade de
acompanhamento de indicadores, praticas e diretrizes que podem ser incorporadas em
programas de GMO, o modelo contribui ndo apenas para a pratica organizacional em projetos,
mas também para a produgdo cientifica ao abrir novas possibilidades de pesquisa sobre os
impactos de longo prazo da SP em processos de mudanga nos projetos.

Os dados empiricos demonstram que a SP ndo ¢ apenas um conceito abstrato, mas se
materializa em praticas concretas como feedback construtivo, abertura ao erro, lideranga
inclusiva, comunicagdo transparente e cultura de respeito. Tais dimensdes fortalecem o
engajamento e reduzem resisténcias, funcionando como elementos moderadores do processo
de mudanca (Edmondson, 1999; Silva & Freitas, 2024). Para a pratica, isso implica desenvolver
liderancas capacitadas para criar ambientes de confianca e escuta ativa, promovendo
comportamentos de voz e inovagao.

Entre os elementos apresentados, a comunicagdo merece destaque, pois se revelou ndo
apenas como um requisito técnico da GMO, mas também como pratica relacional essencial. Ao
esclarecer propositos, reduzir rumores e dar voz as equipes, a comunica¢do cumpre papel
estratégico na legitimagdo da mudanga (Anand, Centobelli & Cerchione, 2020). Esse achado
sugere que gestores devem diferenciar a comunicagdo processual (canais, planos, mensagens)
da comunicacao relacional (escuta, clareza, dialogo), garantindo que ambas caminhem de forma
integrada.

A integracdo entre GMO, SP e GP s6 se sustenta quando ha lideranga inclusiva e
patrocinio organizacional, elementos que se mostraram determinantes para o éxito das
mudangas. Assim, enquanto lideres inclusivos reduzem tensdes e ampliam o engajamento das
pessoas (Kim, Lee & Connerton, 2020; Hennel & Rosenkranz, 2020), o patrocinio estratégico
do projeto garante legitimidade e mobilizacdo politica no ambiente organziacional (Clarke,
2009; West, 2017). Para a implementacdo do modelo ¢ essencial selecionar e preparar
patrocinadores capazes de sustentar a mudanga e oferecer respaldo institucional, ao mesmo

tempo em que se desenvolve lideres proximos as equipes, com empatia e clareza.
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Por fim, cabe ressaltar que esses elementos se conectam a forma como as organizacoes
lidam com os erros. A valorizagdo das falhas como insumo de aprendizagem reforga a
constru¢do de ambientes psicologicamente seguros, nos quais os equivocos nao sao tratados
como puni¢do, 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 mudangas (Edmondson &
Lei, 2014; Gibson et al., 2017). Assim, recomenda-se que organizagdes criem mecanismos
vivos de registro e compartilhamento de licdes aprendidas e transferéncia de conhecimento,
promovendo um ciclo continuo de melhorias (Riedl, Brown & Rausenberger, 2024).
A aplicacdo do modelo que visa a partir da SP promover e sustentar mudangas nos
projetos, apresenta os seguintes beneficios:
e Reduz resisténcias, ao mitigar sentimentos de medo e inseguranca;
e Favorece a colaboracdo por meio de escuta ativa, clareza de proposito e
comunicagdo transparente;
o Aumenta a efic4cia da lideranga, estimulando praticas inclusivas e empaticas;
e Promove aprendizado continuo, transformando erros em oportunidades de
crescimento;
e Sustenta resultados organizacionais, ao fortalecer a aceitacdo da mudanca e o

alinhamento estratégico entre GP e GMO.

Esse conjunto de contribui¢des refor¢a que a SP deve ser tratada ndo como variavel
periférica, mas como elemento estratégico, capaz de sustentar tanto a efetividade técnica quanto
a legitimidade social das mudancas organizacionais.

Ainda que haja oportunidades, ¢ possivel estabelecer um guia orientativo para colocar
em préatica as contribui¢des deste estudo na conducao de iniciativas de mudanga organizacional
garantindo ado¢do humana sustentdvel, 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 Mudanca

Mudangas emergenciais geram mais ansiedade e resisténcia; mudangas planejadas
aumentam adesdo quando ha clareza e proposito. Neste sentido, ¢ valido se perguntar:

. Qual o problema ou oportunidade que a mudanga resolve ou traz?

. E mudanca planejada (estratégica) ou emergencial (pressdo externa)?
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. Qual o impacto esperado da mudanca para o negécio e pessoas?

b) Localizar a Estratégia da Iniciativa

Em programas longos, estruturas formais, como escritorios de gestdo da mudanga,
ampliam a governanca e auxiliam na sustentacdo da mudanca promovidas pelos projetos. Desse
modo, se faz necessario classificar o tipo de mudanga, pois isso possibilita o desenho mais
assertivo da estratégia de atuacdo tanto do time de projetos quanto da gestdo de mudancas

organizacionais. A Tabela 11 auxilia na classifica¢cdo da mudanga organizacional.

Tabela 11: Tipificagdo da Mudanga Organizacional

Tipo Caracteristica Exemplo

Projeto Mudanga especifica Implantar novo processo

Programa | Conjunto de projetos coordenados | Jornada digital

Portfélio | Agenda estratégica da organizagdo | Transformagdo corporativa

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Quanto a estratégia da iniciativa, também ¢ 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 estavel, no qual a mudanca ¢ tratada como exce¢do, favorecendo
comportamentos orientados a conformidade e a mitigagdo de desvios. Nas abordagens ageis, a
dindmica de ciclos curtos, interagdo continua e foco no aprendizado iterativo cria condi¢des que
ampliam a percepcao de apoio e de pertencimento, pois as equipes nao apenas executam o
trabalho, mas também influenciam o caminho para alcancar os resultados. Na abordagem
hibrida, a mudanca organizacional se beneficia da claridade das etapas formais, ao mesmo
tempo em que mantém espacos estruturados para ajustes, o que equilibra seguranga e liberdade.
Desse modo, quando bem aplicada, essa abordagem promove tanto estabilidade quanto abertura

ao didlogo, diminuindo tensdes entre planejamento e adaptacao.

) Definir Critérios de Sucesso
Em mudang¢a emergencial ou ndo, mudanga pequena ou grande, ¢ precisa estabelecer
desde o inicio qual objetivo espera-se atingir. Por isso, definir critérios como: resultado do

negocio atual e almejado, adogdo e mudanca de comportamentos desejados, bem-estar/impacto
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humano esperados e sustentagdo pos-entrega sdo essenciais para, durante o projeto, acompanhar

se 0 caminho percorrido e estratégia definida estdo fazendo sentido. Os indicadores devem

conectar mudanga e valor do negdcio.

Perguntas orientadoras nesse quesito:

d)

Quais indicadores demonstrardo que a mudancga funcionou?
Como mediremos adesao a mudanga?

Como garantir que o valor permaneca apos o projeto?

Selecionar Patrocinadores e Lideres

A escolha dos profissionais que vao implantar a iniciativa ¢ tdo importante quanto a

lideranca do projeto e facilitada pelo patrocinador. Para promo¢do do ambiente

psicologicamente seguro, ndo basta o conhecimento técnico, faz-se necessario gerir também o

pilar comportamental. Assim, ao assumir a mudang¢a como objetivo, as pessoas serdo a “cara’do

projeto, por isso, alguns critérios a observar sao:

Dominio técnico e visdo de negdcio;
Influéncia formal e informal;

Abertura ao didlogo, feedback e erro;
Capacidade de inspirar e proteger a equipe;

Coeréncia entre discurso e pratica.

Sem patrocinador forte e lideranga ativa, a prioridade se dilui e a resisténcia aumenta.

Por isso, algumas boas praticas sdo:

e)

Determinar um patrocinador ativo (ndo simboélico);
Determinar um lider de projeto capaz de incluir, ouvir e aprender;

Alinhar papéis: quem decide, quem comunica, quem remove impedimentos.

Mapear Stakeholders e Impactos

Saber quem e como serdo impactadosos stakeholders ¢ o que direciona um plano claro

de transi¢ao e monitoramento continuo. Essa atividade reduz resisténcias e possiveis detratores

dos projetos. Por isso, ¢ 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 mudanga?

. Qual a criticidade dos impactos?

. Como resolver os impactos ou reduzir sua criticidade?
f) Desenhar Estratégias de Comunicacio Transparente

Um plano de comunicagao efetivo deve contemplar, clareza de proposito, transparéncia
mesmo sem todas as respostas, espago para voz e discordancia, linguagem acessivel e
devolutivas constantes sobre o projeto e no canal certo. A auséncia de comunicagao gera ruido,

medo interno e boatos.

2) Engajar pela SP

Muito mais que mapear os impactados e comunicar, ¢ necessario criar um ambiente
onde as pessoas participam, falam e aprendem. A resposta clara a essa demanda ¢ um
direcionador da efetividade da comunicacdo, gerando espaco para conversas informais e
compartilhamento de percepcdes que podem ser direcionadas corretamente, diminuindo

resisténcias. Por isso, € necessario cultivar ativamente:

Tabela 12. Pilares e Praticas da SP

Pilar Priticas
Comportamento de voz Perguntar ativamente; ouvir opinides.
Confianca Acordos de trabalho; escuta empatica.
Cultura de respeito Interacdes seguras; zero exposicao publica.
Feedback e Abertura ao erro Reunides de ligdes aprendidas, ndo a busca de culpados.
Comunicagao fluida e transparente Transparéncia constante.

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Um indicativo quantitativo positivo dessas praticas ¢ a diminui¢do da resisténcia e
consequente aumento do desejo das pessoas em fazer parte da mudanca, o que pode ser medido

por meio da escala ADKAR (Prosci, 2006).

h) Implantar ritos do projeto e de aprendizagem
Criar espacos e rituais para refletir sobre a evolugdo do projeto, ajuste de rotas, sucessos

e erros permite transformar experiéncias em conhecimento compartilhado, promovendo
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melhoria constante e evita a repeticdo de falhas. Sucessos e erros viram aprendizado, nao

punic¢do. A¢des que podem ajudar sdo:

) Dailies/rituais de alinhamento;

. Ciclos PDCA (Plan, Do, Check, Action);

) Escuta ativa aberta;
. Executar ajustes rapidos.
i) Treinar e Preparar a Organizacio

Nenhuma mudanga se sustenta sem pessoas preparadas e confiantes para atuar no novo
cendrio. Investir em capacitacdo vai além de transmitir conhecimento técnico, ¢ desenvolver
entendimento, seguranga ¢ engajamento para aplicar o que foi aprendido. O preparo da
organizacdo fortalece a autonomia e garante que a transformacao aconteca de forma consistente

e duradoura. Abaixo, algumas boas praticas:

. Ativar pontos focais/embaixadores;

. Simular cendrios e preparar equipes;

. Avaliar a efetidade da capacitagao;

. Avaliar a prontiddo em colocar em pratica o conhecimento adquirido;

. Avaliar engajamento nas agendas de treinamento;

. Disponibilizar conteudos gravados ou manuais para suportar a mudanca.
j) Sustentar e Internalizar

Sustentagdo consiste em promover um resultado duradouro, ndo apenas entrega do
produto de um projeto. Por isso, a necessidade de acompanhar métricas de adogao e bem-estar,
reforcar a mudanca por meio do reconhecimento e celebrar as pequenas conquitas, cria
oportunidades de pratica e pontos focais para o compartilhamento dos resultados (indicadores)
alcancados.

Aplicar este modelo significa entregar valor técnico e transformar pessoas para sustentar

a mudanca. A Tabela 13 resume o que foi apresentado previamente.



Tabela 13: Pilares para Sustentacdo da Mudanga Organizacional
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Pilar

Entregavel

Estratégia

Definigdo projeto/programa/portfolio

Critério de Sucesso

KPIs: negdcio e pessoas

Lideranga

Sponsor e lideres aptos

Gestdo de Comunicagao

Plano e ritos

Gestao de Impacto e Stakeholders

Gestao de impactos e impactados e treinamento

Gestao de Stakeholders e SP

SP ativa

Sustenta¢do da Mudanca

Acompanhamento pos-projeto

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

A partir das prescricdes apresentadas ¢ possivel contribuir para implementacio e

manuten¢do das mudancas pretendidas no projeto. Os resultados apresentados evidenciam

dimensdes inda pouco exploradas, como a comunicagdo fluida e transparente em sua natureza

relacional e a integracdo entre feedback construtivo e abertura ao erro, aspectos que ampliam a

aplicabilidade pratica e oferecem novos caminhos de investigagdo. Ao mesmo tempo, sinalizam

anecessidade de novos estudos que aprofundem a mensuracao de seus impactos em indicadores

de sucesso de projetos e investiguem como diferentes estilos de lideranga modulam essa

relacdo, consolidando assim uma agenda de pesquisa promissora ao final desta pesquisa.
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7. CONCLUSAO

O objetivo central deste estudo buscou investigar de que maneira a SP pode auxiliar
nas praticas de GMO no contexto de projetos. Para tanto, foram estabelecidos trés objetivos
especificos: identificar na literatura os elementos que conectam SP e GP; analisar seu papel nas
praticas de mudanca em ambientes organizacionais; e confrontar o modelo tedrico elaborado
com a experiéncia pratica de profissionais atuantes nessas areas. Essa trajetoria analitica
permitiu integrar fundamentos conceituais e evidéncias empiricas, oferecendo subsidios para
compreender as interagdes entre projetos, GMO e SP.

Quanto ao primeiro objetivo especifico sobre os elementos identificados na literatura,
dos 143 artigos mapeados, foi possivel evidenciar que, GP, GMO e SP sdo 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 gestdo de mudancga, os achados demonstram que, na pratica, esses campos se
articulam de maneira interdependente e complementar. A GP prové a estrutura técnica, a GMO
assegura a adesdo das pessoas e a SP oferece o alicerce relacional necessario para engajamento
e colaboragdo. Essa constatacdo reforca a necessidade de superar a visdo compartimentalizada
dos referenciais tedricos e adotar uma perspectiva integrada, capaz de capturar a complexidade
dos projetos como vetores de mudanga organizacional.

Para atingir o terceiro objetivo especifico, a andlise empirica confirmou também a
relevancia de diversos elementos previstos na teoria como o papel do patrocinio no projeto, da
comunicagdo estruturada, do feedback e da lideranca inclusiva, mas também trouxe novas
evidéncias que ampliaram e ajustaram o modelo. Entre elas, destacam-se a necessidade de
integrar feedback construtivo e abertura ao erro em uma Unica dimensdo, reconhecer a
comunicagdo transparente como pratica relacional essencial e valorizar indicadores ndo apenas
como legitimadores técnicos, mas também como instrumentos de engajamento e bem-estar da
equipe. Assim, o percurso investigativo evidenciou que a interdependéncia entre GP, GMO e
SP ndo apenas sustenta a execugdo técnica e a adocao das mudangas, como também fortalece a
validade e a sustentabilidade dos projetos.

Portanto, os resultados evidenciaram que a GP prové a estrutura técnica, com a gestao
de métodos, andlise do ciclo de vida do projeto, estabelecimento da governanga e sele¢ao de
indicadores, que garantem clareza e previsibilidade nos projetos. A GMO traduz essa estrutura
em adesdo humana, ao mobilizar stakeholders, estruturar a comunicagdo, gerir resisténcias e

impactos e sustentar a mudanga. A SP, por sua vez, constitui o alicerce relacional que possibilita
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confianga, voz ativa, aprendizado continuo e colaborag¢do. Quando esses trés elementos atuam
de forma integrada, os projetos tornam-se vetores de mudanga organizacional legitima,
sustentavel e humana.

Na perspectiva da GP, os entrevistados ressaltaram que a escolha metodologica
(tradicional, agil ou hibrida), a definicdo de indicadores e a clareza de proposito fortalecem a
estabilidade e a sustentabilidade dos projetos. Contudo, em mudangas emergenciais, a falta de
preparacdo aumentou a complexidade e a vulnerabilidade da condugdo para a mudanca no
projeto. Sob a otica da GMO, ficou evidente que a entrega técnica do projeto sé se concretiza
quando ha adesdo das pessoas. Assim, a lideranca ativa, mapeamento de stakeholders e
comunicagdo estruturada se mostraram decisivos para a legitima¢ao das mudancas a partir dos
projetos. Em contrapartida, contextos de baixa competéncia em GMO expuseram improvisagao,
sobrecarga individual e fragilidade de governanca, comprometendo tanto a execugao quanto a
aceitacdo da mudanca dos projetos.

A SP emergiu como uma disciplina necessaria, baseada em ambientes marcados por
comunicagdo transparente e fluida, confianca, respeito, feedback construtivo e abertura ao erro
e lideranca inclusiva, que favoreceram experimentagdo, aprendizagem e engajamento. Em
oposi¢do, ambientes de medo, silenciamento e responsabilizacdo punitiva intensificaram
resisténcias, evasao de talentos e fragilidade no comprometimento coletivo. Do mesmo modo,
a efetividade da promog¢ao de mudangas a partir dos projetos depende do alinhamento entre o
que se entrega (projeto), como se conduz (mudanga) e em que ambiente as pessoas estao
inseridas (SP).

No campo pratico, os resultados oferecem subsidios para gestores e profissionais de
projetos estruturarem iniciativas mais legitimas e sustentdveis. Os achados fornecem
orientacdes concretas para a atuacdo da GMO e da GP. Entre elas, destacam-se a importancia
do patrocinio ativo, da escuta genuina, da clareza de propo6sito e da criacdo de mecanismos de
continuidade, fatores que podem ser aplicados diretamente no cotidiano das organizag¢des. Além
disso, reforca-se a necessidade de gestores de projetos complementarem sua atuagdo ao
incorporar a GMO como disciplina ou competéncia transversal, de modo que ndo apenas
entreguem resultados técnicos, mas também ampliem sua responsabilidade para a adogdo e
legitimidade da mudanca pelos stakeholders. De forma complementar, os profissionais de
GMO sao desafiados a inserirem praticas de SP em suas abordagens, deslocando o foco do eixo
estritamente técnico-processual para um olhar mais humano. Elementos como comportamento

de voz, confianga, cultura de respeito e feedback construtivo ndo emergem de forma abstrata,
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mas se materializam em préaticas de gestao que dao visibilidade as entregas, fortalecem vinculos
interpessoais e ampliam a colaboracdo

No campo académico, ao integrar os campos de GP, GMO e SP, propde-se um modelo
teorico revisado que conecta praticas técnicas, indicadores, ciclos de vida, planos formais, a
dimensdes humanas, como: confianga, respeito e voz ativa. A proposta de um modelo tedrico
revisado e interdisciplinar contribui, portanto, para superar essa fragmentagdo e oferecer um
quadro mais robusto para compreender a complexidade dos projetos de mudanga. Outro avango
¢ a incorporagdo de evidéncias qualitativas oriundas do contexto brasileiro, ainda pouco
representado nos estudos sobre SP e GMO, o que amplia o repertorio cientifico disponivel e
oferece subsidios para analises comparativas e adaptagdes culturais de modelos.

Esta pesquisa traz importantes implicagdes sociais ao propor caminhos que conciliam
eficiéncia organizacional e desenvolvimento humano. Ao evidenciar que a integracao entre GP,
GMO e SP fortalece a construgdo de organiza¢des mais justas, seguras e inclusivas, 0s
resultados apontam para a necessidade de ambientes de trabalho que estimulem a voz ativa, a
confianga e o respeito mutuo. Tais condi¢des ampliam o bem-estar, reduzem resisténcias e
potencializam a produtividade sustentavel, reforcando a centralidade de praticas de governanca
pautadas na transparéncia, na participacdo e na legitimidade. Isto posto, esta pesquisa se alinha
com a atualizagdo da Norma Regulamentadora n° 1 (NR-1), por meio da Portaria MTE n°
1.419/2024, que apresenta obrigagdes legais para que as organizagdes incluam os riscos
psicossociais no Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR), bem como tratem da satide
mental dos trabalhadores. Além disso, as discussdes e agdes propostas estdo alinhadas com a
ODS 8, que objetiva a promogao de um crescimento econdmico sustentavel baseado no trabalho
digno.

A pesquisa também demonstra que projetos inovadores somente se consolidam de forma
duradoura quando acompanhados por praticas humanas que favorecem a colaboragdo ¢ a
adesdo, o que amplia ndo apenas a efetividade organizacional, mas também o impacto positivo
para a sociedade com as mudangas promovidas pelos projetos. Ainda que os dados permitam
identificar padrdes relevantes, a pesquisa concentrou-se em entrevistas com um ndmero
especifico de profissionais de GP e de GMO, o que restringe a generaliza¢ao dos resultados.

Além disso, as percepgdes dos entrevistados estao situadas em determinados contextos
organizacionais e culturais, limitando a extrapolacdo dos achados para todas as realidades de
projetos ou setores. O estudo focou na interse¢do entre GP, GMO e SP. Outros fatores

organizacionais como cultura nacional, politicas de diversidade e inclusdo, ou estruturas de
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poder ndo foram analisados em profundidade, embora possam influenciar fortemente a adocao
de mudangas e a constru¢do de ambientes psicologicamente seguros.

Por fim, os achados indicam a necessidade de aprofundamento tedrico-empirico em trés
eixos. O primeiro refere-se a mensuragao dos efeitos da SP em indicadores de sucesso de
projetos e sustentabilidade das mudangas. Embora os resultados qualitativos mostrem que a SP
favorece engajamento, confianga e voz ativa, ainda faltam métricas que permitam quantificar
seu impacto em dimensdes como prazo, custo, qualidade, adocdo de sistemas e permanéncia
das alteragdes no tempo. Desse modo, desenvolver instrumentos de avaliacdo e estudos
longitudinais pode fortalecer a evidéncia empirica sobre o valor estratégico da SP.

O segundo eixo diz respeito a analise de como diferentes estilos de lideranga modulam
a relagdo entre SP e GMO. Os relatos indicaram que liderangas inclusivas fortalecem a SP,
enquanto estilos autoritarios a enfraquecem; no entanto, ainda ¢ preciso compreender como
abordagens distintas, como lideranga transformacional, transacional ou situacional, influenciam
a criacdo de ambientes psicologicamente seguros em diferentes tipos de mudanga (emergenciais
ou planejadas). Investigar essas variagdes pode ampliar a aplicabilidade do modelo e oferecer
subsidios mais precisos para o desenvolvimento de lideres e patrocinadores de projetos.

Uma terceira frente promissora de investigacao ¢ analisar como a escolha metodoldgica
potencializa ou restringe a criacdo de ambientes psicologicamente seguros. Estudar essas
interagdes permitiria compreender, por exemplo, se metodologias ageis favorecem mais
rapidamente a reconstru¢do da SP em contextos de crise, ou se abordagens hibridas oferecem
maior previsibilidade e SP em mudancas planejadas de grande escala. Também pode ser
destacado a relevancia de ampliar pesquisas sobre o papel moderador da SP em diferentes tipos
de mudanga, aprofundando a compreensao de seus impactos de longo prazo sobre a resiliéncia

organizacional e o bem-estar dos colaboradores.
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APENDICE A

PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

Pesquisadora: Giane Batista da Silva Camarano

Professor Orientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva

A) Instrucgdes para o entrevistador:

A SP ¢ um conceito essencial no contexto de projetos e da gestdo de mudangas
organizacionais. Ela se refere a criacdo de um ambiente onde os membros da equipe se sentem
seguros para expressar opinioes, compartilhar diividas, assumir riscos e aprender com os erros,
sem medo de retaliacdo ou julgamento. No contexto da gestdo de mudangas, essa seguranca ¢
um fator critico para o engajamento e adesdo das pessoas ao processo de transformacao
organizacional (Edmondson, 2018).

A importancia da SP em projetos com gestdo de mudangas organizacionais pode ser

destacada por diversas razoes:

e Aceitacio da Mudanca: Quando as pessoas sentem que podem expressar receios e
duvidas sem sofrer represalias, o engajamento no processo de mudanca aumenta
(Edmondson & Lei, 2014; Newman, Donohue & Eva, 2017).

e Aprendizado Continuo: O reconhecimento dos erros como oportunidades de melhoria

fortalece a cultura organizacional e a eficicia da mudanga (Rabiul et al., 2023).

e Colaboracao e Transparéncia: Ambientes seguros incentivam a comunicagao aberta,

reduzindo resisténcias e promovendo o compartilhamento de boas praticas (Creon &

Schermuly, 2019).

e Bem-estar e Retencdo de Talentos: Organizagdes que cultivam a SP reduzem a

rotatividade, pois os profissionais sentem-se valorizados e parte do processo de evolugdo

organizacional (Frazier et al., 2017).
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B) Condicoes da entrevista

e Os entrevistados serdo profissionais com experiéncia em gestdo de projetos e/ou
mudangas organizacionais;

e De acordo com o cronograma, a previsdo de ocorréncia das entrevistas sera entre os
meses de abril e agosto de 2025;

e As entrevistas poderdo ser realizadas virtualmente (por meio de ferramenta de
conferéncia Google Meet, Teams etc.), ou presencialmente de acordo com o combinado
com cada entrevistado;

e As secdes de entrevistas levardo em torno de 45 minutos;

e As entrevistas serdo gravadas mediante o consentimento do entrevistado, bem como
serdo transcritas para a realizagdo das analises;

e Todas as anotagdes serdo realizadas pela entrevistadora durante e apds as entrevistas.

C) Categorias iniciais

Embora as perguntas tenham sido formuladas para captar o contetido especifico desta
investigacdo, elas podem ser ajustadas para capturar informagdes mais relevantes a respeito de
SP em projetos de gestdo de mudangas organizacionais. O objetivo da elaboracdo dessas
perguntas orientadoras ¢ direcionar o foco para informagdes que aprofundem a compreensio
do impacto da SP na aceitacdo, aprendizado e adaptacdo as mudangas dentro dos projetos. A
constru¢do do quadro tedrico inicial (se¢do 2) permitiu alcangar pressupostos basicos
relacionados ao fendmeno pesquisado. Essa perspectiva theory-drive permitiu a construgdo de
categorias de analise iniciais que compdem o modelo apresentado na Figura 5.

A Tabela 5 apresenta as principais categorias e conceitos que facilitardo a realizagao da
entrevista e a analise subsequente, servindo como categorias preliminares sob uma perspectiva
theory-driven. A conversa estabelecida durante as entrevistas busca aprofundar o entendimento
do fenémeno pesquisado, permitindo a constituicdo de categorias data-driven com base no
corpus de pesquisa construido a partir das falas dos entrevistados. Dessa forma, pretende-se
identificar padrdes de comportamento nos dados e insights que possam contribuir para a criagao
de estratégias mais eficazes na promoc¢do da SP dentro dos processos de mudanga

organizacional.
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Tabela 5 — Lista das principais categorias/conceito

Categorias/Conceitos

Descricao

Autores

Questodes Orientadoras

Seguranga Psicologica

Pilar: Seguranga Psicologica

Ambientes que promovem
a liberdade para se
expressar sem medo de
puni¢do ou julgamento.

Edmondson &
Bransby, 2023

Como as pessoas se sentem
relagdo a expressarem as suas
opinides e ideias nos projetos
de mudanga?

Resisténcia a Mudanca Barreiras individuais ou | Oreg, 2018 Quais desafios as pessoas

Pilar: Gestao de Mudangas organizacionais para enfrentam ao lidar com

Organizacionais aceitar mudangas. mudancas organizacionais?

Aprendizagem com Erros Como as falhas sdo tratadas | Rabiul et al., Como os erros sdo abordados
e aprendidas. 2023 no contexto de mudancas

Pilar: Seguranca Psicologica e organizacionais?

Gestdo de Projetos

Lideranga e Seguranca Papel das liderangas na | Newman, Como as liderangas

Psicologica promogdo da seguranga | Donohue & Eva, | influenciam o ambiente de
psicologica e gestdo de | 2017 seguranga  psicologica em

Pilar: Gestao de Mudangas
Organizacionais e Seguranga
Psicologica

mudangas.

projetos de mudancga?

Feedback no Processo de
Mudanga

Pilar: Gestao de Mudangas
Organizacionais e Seguranga
Psicologica

Como o feedback ¢ dado e
recebido em um contexto
de transformagao
organizacional.

Petrov, Oprea &
Opariuc-Dan,
2023

Como os  colaboradores
percebem o feedback sobre a
mudanca durante o processo de
mudanga?

Colaboragao e Comunicagao

Pilar: Gestao de Mudangas
Organizacionais e Seguranga
Psicologica

Impacto da transparéncia e
da comunicagdo aberta na
gestdo de mudangas.

Creon &
Schermuly,
2019.

Como a comunicagao
influencia a adaptacdo as
mudancas dentro dos projetos?

Impacto de Climas Hostis

Pilar: Gestao de Mudangas
Organizacionais, Seguranca
Psicologica e Gestao de
Projetos

Efeitos de  ambientes
inseguros na resisténcia a
mudanga.

Agarwal, Avey
& Wu, 2022

Como um ambiente de
trabalho hostil afeta a adogao
de mudangas?

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 questdes ¢ o aprofundamento da

conversa a fim de obter informacdes de casos passados e exemplos, bem como a auséncia de

elementos e o impacto desta auséncia. A pesquisa que se segue ¢ exploratoria no que tange a

busca de entendimento a partir da realidade do informante. Além disso, esta pesquisa também

¢ descritiva objetivando apresentar prescricdes que venham a contribuir com profissionais e

académicos.

D) Introdu¢ado da entrevista

Vocé foi selecionado(a) para participar desta entrevista, pois nosso foco de estudo ¢

entender melhor como a seguranga psicoldgica influencia projetos de mudanga organizacional.
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Sua contribuicdo ¢ voluntaria, mas extremamente valiosa para a pesquisa. Caso tenha interesse,
os resultados poderao ser compartilhados com vocé posteriormente.

Para facilitar a andlise, planejamos gravar a entrevista. No entanto, vocé tem total
liberdade para pedir que a gravagdo ou a entrevista seja pausada ou interrompida a qualquer
momento. Garantimos que apenas os pesquisadores envolvidos terdo acesso aos dados, e as
informagdes compartilhadas serdo mantidas em sigilo, sem identificacio de nomes ou

empresas. Além disso, vocé podera revisar a transcri¢ao antes de sua inclusdo na pesquisa.

[Modelo de e-mail]

Assunto: Convite para entrevista sobre seguranga psicologica e gestdo de mudangas
organizacionais

Prezado(a) [Nome],

Espero que esteja bem! Gostaria de convida-lo(a) para participar de uma entrevista sobre
seguranga psicoldgica em projetos de mudanga organizacional. Seu conhecimento e experiéncia
serdo fundamentais para compreendermos como esse fator influencia a aceitagdo e
implementagdo de mudancgas nas organizacdes.

A entrevista serd conduzida de forma [virtual/presencial] e terd duragdo aproximada de
45 minutos. Caso tenha interesse, os resultados poderdo ser compartilhados com vocé
posteriormente.

Se sentir-se confortdvel, a entrevista serd gravada para melhor andalise dos dados,
garantindo total sigilo e anonimato. Caso tenha alguma davida, estou a disposi¢ao.

Agradeco sua ateng@o e espero contar com sua participagao!

Atenciosamente,

E) Itens a serem tratados na entrevista

Os itens abaixo funcionam como um checklist para garantir que todas as categorias de
analise definidas na pesquisa tedrica sejam contempladas. As perguntas apresentadas na Tabela
5 deste Apéndice podem ou ndo ser aplicadas, dependendo da dindmica da entrevista.

E importante ressaltar que a profundidade da conversa e a compreensio da realidade do
entrevistado sd3o mais relevantes do que a aplicacdo rigida 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 € aprofundar o entendimento sobre o fendmeno
pesquisado, e ndo simplesmente aplicar um roteiro fixo de perguntas.
Os principais temas a serem explorados na entrevista sdo:
e Seguranca psicologica na gestdo de projetos: como ela se manifesta e impacta a
dindmica dos projetos;
e Resisténcia @ mudanca em projetos: fatores que influenciam e estratégias para supera-
la;
e Aprendizagem com erros no contexto de mudangas: percep¢do e aproveitamento dos
erros como parte do processo de evolugao nos projetos;
e Lideranga e seguranga psicologica na implementagcdo de mudangas organizacionais: o
papel dos lideres na criacdo de um ambiente seguro para a mudanga;
e Feedback no processo de mudanga: sua influéncia na aceitacdo e no sucesso da
implantacao de projetos com impacto organizacional;
e Colaboragdo e comunicagdo na equipe do projeto: facilitadores e desafios para uma
comunicacdo eficaz durante mudangas;
e Impacto de climas organizacionais hostis em projetos de mudanga: como ambientes

desfavoraveis podem afetar a implementacdo e os resultados dos projetos.

F) Anotagdes apos a entrevista

Algumas observacdes serdo registradas durante e apos a realizagdo das entrevistas para
facilitar e aprimorar o processo de analise. Neste contexto, consideraremos tanto os aspectos

verbais quanto os ndo verbais.
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APENDICE B

Formulario aplicado no Google Forms

TERMO DE PRIVACIDADE E CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Prezado(a) participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa “O papel da seguranga psicologica na
gestdo de mudancas organizacionais no contexto de projetos”, que tem como objetivo de estudo
compreender como a seguranca psicoldgica influencia a gestdo de mudangas organizacionais
em projetos.

Informamos que esta pesquisa segue em observancia a Lein®. 13.709/18 — Lei Geral de Prote¢ao
de Dados Pessoais (LGPD), que de forma transparente estabelece sua Politica 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
dissertacdo/tese produzidos.

A sua participacao ¢ voluntaria e se dara por meio de entrevista com a utilizacdo de perguntas
abertas e fechadas que terdo como objetivo registrar sua experiéncia e percep¢ao do tema
embasado em seu histérico profissional. A entrevista tem uma previsdo de duracdo de
aproximadamente 1 hora. Gostariamos de informar que vocé podera se recusar a responder
qualquer pergunta ou desistir da entrevista a qualquer momento, sem qualquer prejuizo.

Os resultados serdo compartilhados com o senhor (a) posteriormente. Para auxiliar na anélise
do contetido da entrevista a mesma sera gravada, com o seu consentimento, sendo que o senhor
(a) podera solicitar a interrup¢do da gravacdo ou da entrevista em qualquer momento. A
gravacao serd de acesso somente aos pesquisadores envolvidos no processo € os nomes de
pessoas e empresas citadas ndo serdo repassados ou publicados em nenhum momento.

Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa sdo inexistentes ou de baixissima
probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dard predominantemente por
meio de respostas verbais as perguntas. Além disso, para garantir que ndo ocorra nenhum
constrangimento para com o entrevistado(a) ou sua empresa, ambos serdo mantidos em sigilo,
bem como todo o conteudo registrado. E importante destacar que se o (a) Sr (a) ao participar
estara contribuindo para um melhor entendimento sobre tema objeto da pesquisa.

Se depois de consentir em sua participagdo 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 prejuizo a sua pessoa. O(A)
Sr(a) ndo terd nenhuma despesa e também ndo recebera nenhuma remuneragao.

Para qualquer outra informacdo, o (a) Sr (a) poderd entrar em contato com a pesquisadora
responsavel Giane Batista da Silva Camarano no e-mail giane.batista@uni9.edu.br, ou com
professor orientador Luciano Ferreira da Silva no e-mail If silvabr@yahoo.com.br, do
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Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo de Projetos - PPGP, Universidade Nove de Julho —
UNINOVE.

Eu fui informado sobre o que a pesquisadora quer fazer e porque precisa da minha colaboragao,
e entendi a explicagdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou
ganhar nada e que posso sair quando quiser.

()Sim

ENTREVISTA PARA PESQUISA DO MESTRADO/DOUTORADO

Gostariamos de coletar alguns dados profissionais e demograficos importantes para a
pesquisa. No6s reforcamos que o acesso destes dados serda somente aos pesquisadores
envolvidos no processo e os nomes de pessoas € empresas citadas ndo serdo repassadas ou
publicadas em nenhum momento.

Idade

20-30 anos
30-40 anos
40-50 anos

50 anos ou mais
Cargo atual
Formacgao

Porte da empresa
Pequena

Média

Grande

Setor de atuacdo da empresa.

Anos de experiéncia profissional com projetos e/ou gestdo de mudangas 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



