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Resumo - Quanto maior for o nivel de inovac¢éo nos projetos, maior é a probabilidade de existirem
incertezas imprevisiveis (unknown unknowns). Esse tipo de incerteza pode ser percebido pela
identificacdo dos sinais precoces de uma mudanca, porém, para o reconhecimento antecipado
desses sinais, é preciso também dar sentido ao que esta ocorrendo (sensemaking). Assim, este
estudo tem como objetivo descrever e entender quais sdo os fatores e as praticas que contribuem
para a criacdo de sentido das incertezas imprevisiveis em projetos inovadores. Para isso, foi feito um
levantamento de campo por meio de um questionario e entrevistas aprofundadas, no qual 16 projetos
inovadores atenderam aos requisitos. Para cada um desses projetos foi solicitado pelo menos dois
eventos imprevistos, onde houve concretizacdo da incerteza imprevisivel, totalizando 35 eventos. A
analise dos dados foi inicialmente qualitativa e, posteriormente, foram aplicados testes estatisticos.
Para uma gestdo mais eficiente dos projetos recomenda-se incorporar o diagndstico de incertezas na
gestdo dos projetos, o que possibilitaria a busca de informacdes sobre as areas mais incertas e a
identificacdo do tipo de gestao mais apropriado para cada nivel de incerteza.

Palavras-chave: incerteza imprevisivel, projeto inovador, unknown unknowns, gestéo de incertezas

Abstract - The more innovative a project, the greater is the probability of occurrence of unforeseeable
uncertainties. This kind of uncertainty would be realized through the identification of early signs of a
change, however for the recognition of these signs is necessary to sensemaking. Thus, this study
aims to describe and understand what factors and what practices contribute to the sensemaking of
these uncertainties in innovative projects. To this end, a field survey has been done, based on a
questionnaire and an in-depth interview, that 16 projects met the requirements, becoming a unit of
analysis. The participant was requested to identify at least two unforeseen events, as representative of
unforeseeable uncertainties, thus we have obtained 35 events. Data analysis was initially qualitative;
in addition, a statistical analysis was made. Project management will be more efficient if diagnosis of
unforeseeable is used. It would allow to information research about uncertainty’s areas of the project
and to recognize the more appropriate management methodology for each level of uncertainty.
Keywords: unforeseeable uncertainty, innovation project, unknown unknowns, uncertainty
management

2001). No caso da atuacdo das empresas,

Introducéo elas precisam se arriscar mais, pois 0S
governos ndo tem mais capacidade de

O mundo estd vivendo profundas investimento para b_ancar todos_os projetos
mudancas na esfera politica, na forma de que oufrora patrocinavam. A inclusdo da
atuacdo das empresas, nos mecanismos de tecnologia da internet gerou mudancas na
funcionamento das redes de confianca forma de trabalho (HAMEL, 2009), como a
vigentes entre estado, empresas e pessoas colaboragdo gratuita, o home office e
(TILLY, 2001). No ambito politico, pode-se utilizacdo de equipe V|rtga|s. Além disso, o
exemplificar pela crescente globalizacdo dos modelo de gestéo € questionado pela forca de
mercados financeiros que rompe as fronteiras trabalho entrante, a geracéo Y acostumada a
tradicionais de controle do estado, outrora se divertr e aprender na internet. Essa
soberano e, agora, passa a subordinar suas geracdo, com diferentes vglor.es e atitudes,
decisbes a instituicbes supraestatais, como o argumenta que todas as ideias devem ter
Banco Central Europeu, o Banco Mundial, o igualdade de condicoes, independente da
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acessiveis, nao apenas quando sao
necessarias as funcbes do cargo, e a
avaliacdo das pessoas deve ser feita com
base na sua contribuicdo e ndo em suas
credenciais (HAMEL, 2009). Essas mudancas,
nos varios ambientes, exigem das
organiza¢gGes uma inovacao continua, rapida e
profunda.

Uma inovacao s0 sera reconhecida, se
contiver algum grau de novidade, ou seja, ela
deve ser nova para a organizacdo, para o
mercado ou para o mundo (OECD, 2005).
Quanto maior for o grau de novidade, maior
serd o nivel de incerteza sobre os resultados
da inovacdo, assim como serd maior a
probabilidade de ocorrer uma incerteza
imprevisivel. Essa denominacéo foi dada por
LOCH et al. (2006, 2008) quando ha alto nivel
de incerteza e alta complexidade, por causa
da lacuna do conhecimento sobre as
inovagOes introduzidas nos projetos. Esse tipo
de incerteza também é chamado de unknown
unknowns ou unk unks (WIDEMAN, 1992), por
causa do completo desconhecimento do que
ocorrera no futuro.

LOCH et al. (2008) sugerem avaliar o
projeto por meio de um diagnéstico de
incertezas para tratar adequadamente cada
parte do projeto. Esse diagnéstico possui
quatro fases: identificacdo da estrutura do
problema do projeto; divisdo do problema em
partes, entendendo cada uma delas; avaliacdo
do nivel de conhecimento de cada parte do
problema definindo o perfil de incerteza em
variacdo, incerteza prevista ou incerteza
imprevisivel; gestdo de cada subproblema
paralelamente com métodos distintos.

Os métodos de gestdo variam
conforme o perfil de incerteza (LOCH et al.,
2008). O perfil variacdo é tratado pelo
monitoramento e controle de projetos e o de
incerteza prevista é tratado na gestdo de
riscos. No perfil de incerteza imprevisivel
avalia-se também o nivel de complexidade.
Quando existir uma alta incerteza e baixa
complexidade, deve-se ter um aprendizado no
processo. Esse aprendizado pode ser feito
pelo método de improvisacdo, quando as
experiéncias vivenciadas dirigem as acdes a
serem tomadas, com o0 planejamento e a
execucao ocorrendo simultaneamente; ou pela
experimentacdo, como na tentativa e erro,
que, com base num planejamento para um
periodo curto, ha uma avaliagdo periddica da
situacdo, prevendo a possibilidade de se
modificar o planejado ou mesmo de se refazer
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uma parte do ja feito. Se tanto a incerteza
guanto a complexidade forem altas, deve-se
obter mais informagdes, para baixar o nivel de
incerteza, antes de aplicar o selecionismo.
Esse método gera sequencial ou
concomitantemente varias solu¢cbes para o
mesmo subproblema, permitindo a selecéo da
mais adequada num determinado momento.

Outra forma de identificar a incerteza
imprevisivel é pela percep¢do dos sinais
precoces (ANSOF, 1975). O mundo real esta
inundado de informagbes, muitas vezes
ambiguas, imprecisas e incompletas. Muitas
delas podem ser sinais fracos ou precoces de
uma interrupcdo no ciclo vigente, uma ruptura,
benéfica ou maléfica para os negécios.

Para o reconhecimento antecipado
desses sinais, é preciso a compreensdo do
seu significado, pela criacdo de sentido
(WEICK, 1995). Esse é o processo pelo qual
as organizacdes e os individuos trabalham as
incertezas, as ambiguidades, as mudancas, as
situagfes problematicas, inventando, agindo e
gerando novas situaces, que direcionam a
solucdo dos problemas e a estabilidade do
ambiente.

Portanto para compreender como as
pessoas agem para dar sentido ao
desconhecido em seus projetos, este estudo
tem como objetivo descrever e entender: (i) as
causas da incerteza imprevisivel, (i) o fator
motivador de sua identificaco, (iii) os fatores
facilitadores e blogueadores da gestdo da
incerteza e (iv) as praticas que contribuem
para a criacdo de sentido das incertezas
imprevisiveis em projetos inovadores.

Metodologia

A sintese dos  procedimentos
metodolégicos utilizados neste estudo consta
do Quadro 1. O estudo teve duas fases: a
primeira, qualitativa e exploratoria, foi
desenvolvida para a identificacéo dos fatores e
das praticas utlizadas para a criagdo de
sentido; a segunda, quantitativa e descritiva,
teve por objetivo contribuir para a ampliagéo
das teorias existentes.

Quadro 1 - Sintese dos procedimentos metodolégicos

Estudo Estudo
Qualitativo Quantitativo
Natureza Exploratéria Descritiva
Tipo Levantamento de campo transversal
Populagédo 152 projetos inovadores
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Estudo Estudo
Qualitativo Quantitativo
Nao probabilistica, intencional,
Amostra selecionada por conveniéncia entre
projetos inovadores
Tamanho da 16 projetos e 35 eventos imprevistos
amostra
Unidade de Projetos inovadores, incorporacdo de
andlise eventos imprevistos
Coleta de Questionario, entrevista e material
dados auxiliar, quando possivel
Ferramenta Nvivo 9 SPSS
utilizada
- Transcricdo das - Margem de
entrevistas e significancia de
leitura 10%
- Organizagao - Provas
- Codificagéo, estatisticas:
andlise de frases e | -- Qui-Quadrado
Tratamento comparggées (Xz).
dos dados ent/r(_e unidades de | -- Fisher _
andlise -- Mann-Whitney
- Descricéo de Kruskal-Wallis
categorias — notas | -- Comparagéo
de codificacéo Multipla
- Previséo da - Andlise de
representagéo — correspondéncia
notas tedricas multipla

E inviavel, para efeito deste artigo,
apresentar todas as variaveis e analises, mas
elas podem ser encontradas em
http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/1
2139/tde-09102012-171334/pt-br.php. O
modelo conceitual simplificado (Figura 1)
apresenta as varidveis utilizadas neste artigo,
as quais sao detalhadas nos préximos itens.

Variaveis VEUEVE

Dependentes

Independentes

+ Causada incerteza imprevisivel

+ Fatores motivadores da identificacdo
da incerteza imprevisivel: tipo de
gestdo prévia e sinal precoce

+ Préticas para a criagcdo de sentido:
método de gestdo do evento
imprevisto e processos

+ Fator bloqueador e facilitador da
gestdoda incerteza

« Nivel de antecipagdo
da identificacdo da
incerteza imprevisivel

+ Nivel de impacto do

evento imprevisto

Figura 1 — Modelo conceitual

Foram entrevistadas 16 pessoas, que
corresponderam a 16 projetos de 15
organizacbes  diferentes. Os  projetos,
considerados como unidade de analise da
pesquisa, possuiam  predominantemente
inovagcdo no produto ou servico (50%) e
inovacdo organizacional (31%), poucos
continham inovacéo no processo (13%) e de
marketing (6%). Na Figura 2, observa-se que
todos 0s projetos exigiram novas
competéncias da organizacdo. A coluna de
inovagdo para o mercado era menor, porque
contemplava apenas as inovacgfes de produto,
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servico e marketing. O método de gestdo do
projeto utilizado foi na grande maioria o
planejamento, com metodologias baseadas
nas melhores praticas do PMI (2008); apenas
um utilizou a experimentagao.
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40%
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Novas Novatecnologia Novoproduto MNovomercado Novoproduto
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organizagio

Figura 2 — Grau de novidade dos projetos

Em cada projeto foram avaliados pelo
menos dois eventos imprevistos, tratados
como unidades de analise incorporada, que
materializam a incerteza imprevisivel. A
grande maioria dos eventos (83%) estava
relacionada a um alto impacto no projeto,
realcando a importancia dos eventos
escolhidos.

Resultados

O nivel de eficiéncia da identificacao
da incerteza imprevisivel foi composto por
duas informacg@es: nivel de antecipacdo da
identificacdo da incerteza, no qual 60% dos
eventos foram identificados posteriormente a
sua ocorréncia e 40% foram identificados
previamente; nivel de impacto do evento
imprevisto, no qual 49% dos eventos
imprevistos tiveram mais impacto, que
afetaram  negativamente o cliente, a
organizacdo ou o projeto. Percebeu-se que,
guando a incerteza imprevisivel era percebida
previamente, havia mais probabilidade de se
ter menos impacto.

A causa da incerteza imprevisivel foi
avaliada em relagdo a ocorréncia de trés tipos:
externa, maioria dos casos (66%), com origem
no cliente, no meio ambiente, no mercado, no
parceiro ou no fornecedor; organizacional,
com poucos casos (20%), relacionada a falta
de estrutura ou a falta de integracdo das
areas; e oriunda da GP, 29% dos casos,
guando houve falha na comunicagdo ou no
planejamento, problemas na equipe ou dada
uma solucéo emergencial. As causas externas
foram associadas com a identificacdo posterior
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a ocorréncia do evento imprevisto, enquanto a

causa organizacional esteve mais relacionada

a imprevistos identificados previamente e com

menos impacto.

Os fatores motivadores da
identificagdo da incerteza imprevisivel foram
compostos por:

- tipo de gestdo prévia da incerteza

imprevisivel -  gestdo  prévia  por

planejamento ou gestdo de risco, responsavel
por 20% dos 35 eventos imprevistos; busca
por informacéo sobre a incerteza, com apenas

14% dos casos, e ndo gerido previamente;

com 66% dos casos;

- sinal precoce foi avaliado por intermédio de

trés itens:

e ocorréncia de percepcdo do sinal
precoce — houve percepcdo do sinal
precoce em 49% dos eventos imprevistos,
por meio da comunicacdo entre oS
departamentos envolvidos, da expressao
do cliente ou do parceiro, de fontes
externas e gut feelings, do controle do
projeto e relatérios e, principalmente, do
trabalho dentro do projeto. Houve dois
casos nos quais o0s entrevistados se
lembraram de ter percebido o sinal
precoce, mas ndo deram sentido a ele
naquele momento. A percepcdo do sinal
precoce esteve mais presente nos eventos
imprevistos identificados antes de sua
ocorréncia e com menos impacto,
ocorrendo o inverso quando o sinal nao
era percebido;

e perceptor do sinal precoce -
categorizado em gerente de projetos, com
32% dos casos; equipe, totalizando 57%;
e sponsor, com 11% dos casos. Os
eventos com menos impacto tenderam a
ser mais percebidos pelo gerente de
projetos (56%), enquanto a grande maioria
dos com mais impactos (87%) foram
percebidos pela equipe;

e momento da percepgdo do sinal
precoce — compreende a fase inicial do
projeto, com 31% dos casos, e as demais
fases — durante (49%) e final do projeto
(20%). A percepcdo durante ou ao final
doprojeto foi motivo de mais impacto e
identificacdo posterior a sua ocorréncia.

As praticas para a criagdo de sentido
foram subdivididas em:

- método de gestdo do evento imprevisto —

poucos utilizaram o planejamento (20%), pois

a maioria dos eventos imprevistos usou o
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método de aprendizado (66%), que engloba a
experimentacao e a improvisacao;

- processos para a criacdo de sentido —
coleta de informacdes, o processo mais
presente (69%) e, quando presente, o evento
imprevisto tendeu a ter menos impacto;
diagnostico, presente em 63% dos casos;
criacdo coletiva de sentido, 54% dos casos,
guando utilizada, o evento imprevisto tendeu a
ser identificado previamente e a ter menos
impacto; decisdo, presente em todos o0s
eventos imprevistos; execucdo, 31% dos
casos; memoéria / difusdo, apenas 17% dos
casos, mais utilizada em casos identificados
previamente; e, finalmente, geracdo de novo
ciclo de criacdo de sentido, pouco utilizado
(17%);

- guantidade de atividades por tipo de
participagcdo, classificada em individual,
quando apenas um dos envolvidos participou
na atividade, totalizando 14% dos eventos
imprevistos; coletiva, guando houve
participagdo de varias pessoas na atividade,
maioria dos casos (78%); externa, quando a
atividade foi executada por outro
departamento, pelo cliente ou pelo fornecedor,
compreendendo apenas 5% dos casos, € novo
ciclo, que representa o inicio de um novo ciclo
de criacdo de sentido, com apenas 3% dos
casos. Foi possivel concluir que quanto maior
0 nimero de atividades coletivas por evento
imprevisto, maior a tendéncia de que a
identificacdo tenha sido prévia a sua
ocorréncia e se tenha tido, proporcionalmente,
menos impacto.

Foram avaliadas as ocorréncias de
cada fator bloqueador e facilitador da gestdo
da incerteza em cada evento imprevisto. O
fator blogqueador foi classificado nos
seguintes tipos: externo, tendo ocorrido em
26% dos casos, oriundos do meio ambiente,
problemas com o cliente, com o fornecedor,
com o parceiro, ou devido a uma situacdo do
mercado; organizacional, 6% dos casos,
devido a defesa dos interesses da area, a falta
de estrutura e a falta de padronizagdo em GP;
oriundos da equipe, responsavel por 20% dos
casos, basicamente por causa da falta de
experiéncia ou conhecimento; oriundos da GP,
34% dos casos, por causa da falha na
comunicacao, da falta de definicdo do produto
do projeto, da falta de gestdo de RH ou de
problemas no planejamento; e pessoal, o tipo
mais numeroso (40%), no qual constavam os
vieses do tipo ancoragem, consciéncia
limitada, escalada do comprometimento e
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excesso de confianca. Quando o fator pessoal
esteve presente, o evento imprevisto tendeu a
ser identificado depois de sua ocorréncia e a
proporcionar mais impacto.

O fator facilitador também foi
classificado em cinco tipos: externo, 9% dos
casos, ocorreu por causa da facilitagdo do
cliente ou do fornecedor; organizacdo, com
20% dos casos, ocorreu devido ao apoio dos
pares, do sponsor ou da assunc¢éo de riscos.
Quando presente, 0 evento imprevisto tendeu
a ser identificado previamente a sua
ocorréncia; oriundo da equipe, sendo o tipo
mais numeroso (34%) relativo a abertura para
problemas, multidisciplinaridade, poder de
decisdo, proximidade com o cliente, trabalho

finalmente, pessoal, com 23% dos casos,
devido ao comprometimento, criatividade e
experiéncia dos membros da equipe.

A Figura 3 sintetiza e permite a
visualizagdo da associacdo entre o nivel de
eficiéncia da identificacdo da incerteza
imprevisivel e fatores e préaticas
influenciadores de sua criagdo de sentido.
Percebe-se, no lado esquerdo dessa figura,
aquilo que contribuiu para uma maior
eficiéncia, ou seja, identificacdo prévia e
menos impacto. Destacam-se as seguintes
caracteristicas: a causa da incerteza
imprevisivel ~ foi  organizacional;  houve
percepc¢do do sinal precoce, provavelmente no
inicio do projeto, e ele foi percebido pelo

gerente do projeto ou pelo sponsor; houve um
facilitador organizacional ou oriundo da gestéo
de projetos; os processos de coleta de
informacdes, criacdo coletiva de sentido ou
memoria / difusdo foram utilizados; e houve
maior quantidade de atividades coletivas para

em equipe e visdo externa do problema;
oriundo da GP, com 14% dos casos,
decorrente da utilizagdo da busca de
informacéo, flexibilidade nas atividades e
objetivos claros. Se esse fator estava
presente, o evento tendeu a ser identificado

previamente e a ter menos impacto; e, a criacdo de sentido no evento imprevisto.
1,20

- Com causa ¢
i
Z 1.00 organizacjgnal Sponsor MENOR
. EFICIENCIA
£ 0.80 Com facilitador
- Com meméria/difusao organizacional
E 0.60 . x Percepc¢ao
g ’ Sem causa externa ducanterfigal
= 0.40 " Sem coletade
i Com criagio Sem facilitador  informagdes COMMAIS
S coletiva de sentido GP TREALTO
g 0.20 7% Equipe De0Oa3 )
= & Sem bloqueador pessoal ativ.colet. Semsinal precoce
5 - IDENTIFICACAO
i iv, POSTERIOR
3 ‘ e 4: L .’colet Sem memoria/difusao
w ¥ Iz}
£-0.20 IDE\ITIFICACAocom sinalprecoce  com coleta fadsﬁe:: dop JSemcausaorg.
k] INTZL ® deinformagdes
2 PREVIA COMMENDS org. Com causa externa
£ -0.40 IMPACTO Comblog.
F]
E pessoal Sem criacao
2 -0.60 coletiva de sentido
" MAIOR .
= ~ Gerente de projeto
2.-0.80
<" EFICIENCIA
4 Percepcdo no Inicio
S -1,00 A
s

-1.20 Com facilnador de GP

-1.40

-1.60 -140 -1,20 -1,00 -0.80 -0.60 -040 -0.20 000 020 040 0,60 0.80 1,00 1,20

Eficiéncia da identificaciao da incerteza imprevisivel

Figura 3 — Associacgao entre nivel de eficiéncia e fatores e praticas para a criagdo de sentido da incerteza imprevisivel
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O outro grupo, a direita da Figura 3,
com menor eficiéncia na identificacdo, possui
as seguintes caracteristicas: a causa da
incerteza imprevisivel foi externa; ndo houve a
percepcdo de um sinal precoce, 0 evento
imprevisto foi percebido durante ou ao final do
projeto pela equipe; houve um bloqueador
pessoal; e houve menos atividades coletivas
para a criagéo de sentido.

Discussodes e conclusdes

Este estudo foi planejado e conduzido
com o objetivo principal de entender e
descrever causas, fatores e préticas que
contribuem para a criagcdo de sentido das
incertezas imprevisiveis em projetos
inovadores.

Quanto a causa da incerteza
imprevisivel, observou-se que, enquanto a
causa organizacional tendeu a ser mais facil
de ser identificada e a gerar menos impacto, a
causa externa tendeu a ser mais dificil.
Quando a causa externa pode ser identificada
previamente, na maioria dos casos foi utilizada
a gestdo prévia da incerteza imprevisivel por
busca de informacgédo, indicando a relevancia
do diagnéstico de incertezas, sugerido por
LOCH et al. (2006; 2008).

Em relacdo aos fatores motivadores
da identificacdo da incerteza imprevisivel,
apenas cinco eventos imprevistos iniciaram-se
por uma busca de informacéo — tipo de gestdo
prévia da incerteza imprevisivel — e mesmo
esses foram precedidos por sinais precoces.
Assim, pode-se confirmar que a criacdo de
sentido das incertezas imprevisiveis inicia-se
mais pelos sinais do ambiente do que pela
busca de identificacdo das incertezas. O sinal
precoce estd ligado a uma propriedade da
criacdo de sentido chamada de extracdo de
sinais. Estes sao percebidos e extraidos do
ambiente conforme o0 modelo mental, as
crencas pessoais, regras, procedimentos e
outros fatores.

Quando néo houve percepcéo do sinal
precoce, a identificacdo da incerteza foi
posterior a ocorréncia do evento imprevisto e
houve mais impacto. Em dois casos, o
entrevistado relatou sinais precoces aos quais
nao deu relevancia, permitindo que o evento
ocorresse de forma subita. As excecbes a se
ter mais impacto na percepgdo suUbita
demonstram a inclusdo da sorte, como no
caso no qual houve negociacdo com o cliente,
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porque nao havia recursos humanos e
financeiros para atender uma mudanca legal
gue impactava as entregas do projeto. Nesse
caso, a plausibilidade, outra propriedade da
criacdo de sentido, pode ser percebida, pois
apesar de ndo se obter o resultado esperado,
era o melhor resultado para aquele momento.

Houve influéncia também do momento
da percepcdo do sinal precoce, pois quando
houve identificacdo posterior e houve mais
impacto, o sinal precoce tendeu a ser
percebido durante ou ao final do projeto. Isto
pode indicar uma tendéncia a se ter menos
eficiéncia ao longo do tempo. Poder-se-ia
associar essa eficiéncia a propriedade de
continuidade da criacdo de sentido, dado que
no inicio do projeto ha probabilidade de existir
um tempo maior para refinar o entendimento
pelas acBes tomadas. Assim, quanto antes o
sinal precoce é percebido, mais tempo se tem
para entender e superar a lacuna de
conhecimento, e, portanto, maior a
probabilidade de se obter um bom resultado
relativo ao evento imprevisto.

Quanto as préaticas que contribuem
para a criagdo de sentido das incertezas
imprevisiveis, observou-se que 23 casos dos
eventos imprevistos utilizaram o método de
aprendizado, que compreende a improvisagao
e a experimentacdo. Quanto aos métodos de
gestao dos 16 projetos, apenas um deles usou
o aprendizado, no caso experimentacéo, e os
outros usaram algum nivel de planejamento.
Assim, o0 método de gestdo do imprevisto foi
distinto do método do projeto, em 24 casos.
Supde-se que 0 método de aprendizado esta
mais alinhado com a propriedade de
enactment da criacéo de sentido, pois ha mais
abertura, nesses casos, para uma acdo ou
reacdo ao ambiente, para que se possa dar
sentido ao que esta ocorrendo, observando-se
os resultados intermediarios e agindo-se de
diferentes maneiras.

Aprofundando a escolha do método a
ser empregado no projeto, convém discutir o
relatado por um entrevistado sobre a falta de
definicho do produto do projeto, como fator
bloqueador. Com o nivel de novidade que o
projeto possuia em seu inicio, ndo se podia
esperar que o produto estivesse definido, mas
como foi usado o método de planejamento,
isso se tornou realmente um bloqueador.
Assim, pode-se afirmar que o gerente né&o
avaliou os principais pontos de incerteza do

Pagina 6 of 10



Criando sentido para as incertezas
imprevisiveis em projetos inovadores

Versao: <1.0>

projeto, aplicando um método de gestdo
inadequado.

Também deve ser ressaltado que o
processo de coleta de informagbes esteve
presente na maioria dos eventos imprevistos
e, quando presente, houve menos impacto
negativo no evento imprevisto. Essa
observagdo esta alinhada com a estratégia
sugerida por ZACK (1999) para diminuir a
incerteza quando ha informagédo insuficiente
para se predizer o futuro. Novamente, a
recomendacdo de diagnosticar as incertezas
para geri-las de modo diferenciado se mostra
bastante relevante.

O processo de memoéria e difusdo
ocorreu em poucos eventos, mas quando a
incerteza  imprevisivel  foi  identificada
previamente, houve uma tendéncia de ele
estar presente. Ele foi usado tanto para
transcrever o processo de criagdo de sentido e
os resultados intermediarios, quanto para as
decisbes tomadas. Esse processo pode ser
remetido a propriedade de retrospecg¢édo, pois
WEICK (1995) afirma que as ideias sao
reconhecidas apds a sua execuc¢ao. Assim 0
registro das ideias e da situa¢@o pode permitir
essa reflexdo e também o compartilhamento
das informacdes para decisbes futuras.

Sobre os fatores facilitadores e
blogueadores da gestdo da incerteza, o fator
facilitador organizacional foi identificado em
apenas sete dos 35 eventos imprevistos. Por
sua vez, foi considerado um bloqueador em
menor numero do que outros fatores
bloqueadores. Entretanto, pode-se dizer que
poucos entrevistados consideraram a cultura
da organizacao relevante.

Em apenas cinco casos houve um
fator facilitador oriundo da GP. Suas
caracteristicas, como a busca de informacédo
sobre a incerteza, a flexibilidade nas
atividades e o estabelecimento de objetivos
claros foram citados pelos entrevistados.
Essas caracteristicas foram associadas a uma
melhor eficiéncia da identificacdo da incerteza:
prévia e com menos impacto. Entretanto, a GP
foi mencionada como bloqueadora em doze
eventos imprevistos, em situagbes de falhas
no planejamento. Assim, conclui-se que uma
GP com base em um planejamento restritivo
nao contribui muito para a gestdo de
incertezas, entretanto um planejamento mal
feito também foi prejudicial, inclusive
causando eventos imprevistos.

Deve-se destacar que a gestdo de
riscos ndo foi identificada, como fator
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facilitador, nem bloqueador. Essa situacdo
também mostra, assim como indicado na
literatura (LOCH et al., 2008, KLEIN, 2003;
MURRAY-WEBSTER, PELLEGRINELLI,
2010; PENDER, 2001; PERMINOVA et al.,
2008) que a gestéo de riscos ndo esclarece e
endereca adequadamente as incertezas
imprevisiveis.

Apesar de o fator pessoal ser
considerado facilitador em 23% dos casos, ele
foi considerado mais como bloqueador (40%).
As caracteristicas pessoais consideradas
positivas para a identificacdo das incertezas
imprevisiveis sdo o comprometimento, a
criatividade e a experiéncia. Como bloqueador
foram percebidos os vieses, como ancoragem,
consciéncia limitada, escalada do
comprometimento e varios tipos de excesso
de confian¢ga. Ressaltando a importancia do
fator pessoal, pode-se dizer que, quando esse
fator bloqueador ocorreu, houve uma
tendéncia a se ter menor eficiéncia na
identificacdo da incerteza  imprevisivel.
Portanto, conclui-se que os fatores pessoais,
os da equipe e os da gestdo de projetos foram
mais relevantes que os fatores organizacionais
ou mesmo externos para a gestdo da
incerteza.

Com base nessas conclusdes, faz-se
as seguintes recomendacfes: aplicacdo do
diagnoéstico de incertezas em projetos,
utilizacdo da busca de informacdo e uso de
metodologias diferenciadas. Primeiramente,
apesar de nenhum entrevistado ter relatado,
sugere-se que o uso de um diagnéstico de
incertezas, como detalhado por LOCH et al.
(2006; 2008), seja incorporado as praticas de
GP em uma fase prévia, tendo como
consequéncia uma atuagdo mais preventiva e
efetiva, tanto do gerente do projeto quanto de
sua equipe.

O uso desse diagnéstico também
permitiria a busca de informacao direcionada a
superacdo das lacunas de conhecimento da
equipe, origem dos unk unks, e a aplicacao de
metodologias diferenciadas e adequadas ao
nivel de incerteza de cada parte do projeto.
Sua importancia pode ser percebida nos trés
projetos que a aplicaram em partes do projeto
mais incertas, ajudando a evitar as causas
externas que, assim, foram identificadas
previamente. A busca de informacdo se
constitui em procedimentos simples, por isso,
recomenda-se que os gerentes de projetos a
adotem na pratica, pois isso nao exigiria
esforco exagerado ou treinamento especifico.
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Quanto ao uso de uma metodologia
diferenciada, sugere-se usar os métodos de
aprendizado e selecionismo nas partes do
projeto mais incertas. Nessa pesquisa, notou-
se inadequacéo da aplicacdo do
planejamento, em alguns casos.

Obviamente, ndo se pode generalizar
0s resultados obtidos, principalmente devido
aos casos selecionados, que, mesmo
atendendo aos requisitos estabelecidos, nao
podem ser considerados representativos de
uma populacdo de projetos inovadores. Para
se desenvolver uma teoria normativa com
ampla  generalizagdo, outros  estudos
estatisticos aprofundados, com uma amostra
maior e melhor composta, deverao ser feitos.

Os projetos dessa amostra usaram
metodologias baseadas no Guia PMBOK
(PM1,2008). H& véarias metodologias de
desenvolvimento de produtos, que podem ser
mais efetivas para identificar e gerir as
incertezas imprevisiveis nos projetos
inovadores, como o design thinking, discovery-
driven planning, ou mesmo a metodologia agil.
Portanto, sugere-se um estudo de mudltiplos
casos, no qual se comparem a efetividade do
resultado da aplicagdo dessas metodologias.
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