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Resumo

O avanco tecnologico, novos processos e a experiéncia acumulada da humanidade
em projetos de infraestrutura, tais como pontes, rodovias, ferrovias, metrés, ou em
projetos de engenharia de forma geral, tém sido insuficientes para evitar as
onipresentes falhas representadas por atrasos e sobrecustos dos projetos.
Descumprir prazos e/ou dispender custos extras nos projetos podem impactar
negativamente a sobrevivéncia de individuos, grupos, organizagcfes, sociedades e
paises. A academia indica que as falhas no cumprimento das metas dos projetos
(FCMP) partem mais de decisdes gerenciais do que de técnicas. Assim, alguns
estudiosos apontaram o foco para a compreensédo dos agentes em relacdo a parte
conceitual do que é projeto e gerenciamento de projetos. Este estudo, ao revisar a
literatura sobre esse assunto, identificou trés pilares teéricos pelos quais 0s agentes
compreendem o projeto e o gerenciamento de projetos: processo (de decisdo), modos
de pensar racional e intuitivo e riscos e incertezas. Para extrair a compreenséo de
agentes a respeito do carater gerencial das decisfes, a academia recomenda evitar
estudos de laboratorio e se aproximar da realidade do contexto da decisao gerencial.
Dessa maneira, esta pesquisa configura-se como um estudo de caso de um projeto
de engenharia real no qual se envolveram oito empresas distintas, das quais gestores
e decisores participaram de uma pesquisa de abordagem mista QUANTI+QUALI e
responderam a dois questionarios. O primeiro questionario com escala “Likert” de 5
pontos relativo a etapa QUANTI (Rational-Experiential Inventory (REI); o segundo
questionario do tipo semiestruturado, correspondente a etapa QUALI. Os resultados
quantitativos e qualitativos das entrevistas dos participantes foram matricialmente
confrontados e relacionados as teorias de deciséo, dual, e probabilistica. A analise
final sugere que os agentes decisores, gerentes e coordenadores de projetos séo
geradores de FCMP por falta de compreensdo dos pilares tedéricos: processo (de
decisdo), modos de pensar racional e intuitivo, e riscos e incertezas, com maior
impacto para este ultimo. Enxergar a decisdo como um processo constituido de
partes, avaliar e equilibrar os aspectos racionais e intuitivos nas decisbes e,
fundamentalmente, reconhecer a diferenca entre risco e incerteza podem reduzir a
geracdo das FCMP. Portanto a contribuicdo desta pesquisa, além da forma de
abordagem metodoldgica, foi identificar as causas das FCMP e, prescritivamente,
estabelecer orientacdes para os agentes decisores envolvidos no gerenciamento de
projetos, com a finalidade de mitigar a geracédo das FCMP.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Processo de deciséo. Cogni¢éo. Risco.
Incerteza.



Abstract

Technological advancement, new processes and humankind's accumulated
experience in infrastructure projects, such as bridges, highways, railways, subways, or
engineering projects, in general, have been insufficient to avoid the omnipresent
failures represented by delays and overcosts. Failure to meet deadlines and / or spend
extra costs on projects can adversely impact the survival of individuals, groups,
organizations, societies, and countries. The academy indicates that failures to achieve
project goals (FAPG) stem from more managerial rather than technical decisions.
Thus, some scholars have pointed out the focus to the understanding of the agents in
relation to the concept of project and project management. This study, when reviewing
literature in this sense, identified three theoretical pillars by which agents understand
project and project management: process (decision making), rational and intuitive
modes of thinking, and risks and uncertainties. To extract the understanding of agents
regarding the managerial character of the decisions, the academy recommends
avoiding laboratory studies and approaching the reality of the context of the managerial
decision. Thus, through a case study, in a real engineering project, where eight
different companies were involved, managers and decision makers of these
companies participated in a QUAN + QUAL mixed approach survey and answered two
questionnaires. The first questionnaire was a 5-point Likert scale for QUAN stage
(Rational-Experiential Inventory - REI), and the second, semi-structured questionnaire,
corresponding to the QUAL stage. The quantitative and qualitative results of the
participants' interviews were matrically confronted and related to the dual, probabilistic
and decision theories. The final analysis suggests that decision makers, managers and
project coordinators are generators of FAPG by not understanding the theoretical
pillars: decision process, rational and intuitive modes of thinking, and risks and
uncertainties, with greater impact for this last. Seeing the decision as a process and
consisting of parts, evaluating and balancing the rational and intuitive aspects in the
decisions, and fundamentally recognizing the difference between risk and uncertainty
can reduce the generation of the FAPG. Therefore, the contribution of this research, in
addition to the methodological approach, was to identify the causes of FAPG, and
prescriptively establish guidelines for the decision-makers involved in project
management, in order to mitigate the generation of FAPG.

Keywords: Project management. Decision-making process. Cognition. Risk.
Uncertainty.
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1 Introducao

Os projetos de engenharia de construgao, notadamente os de infraestrutura,
séo ativos importantes para a populagédo de um pais (Ng & Loosemore, 2007). Esses
ativos podem ser avaliados de duas maneiras (Centre for Economics and Business
Research [Cebr], 2016). Primeiro, econémica ou quantitativamente, pois representam
uma parcela de destaque no Produto Interno Bruto (PIB). Segundo, qualitativamente,
porque impactam o bem-estar dos cidaddos no dia a dia, quando se utilizam de
projetos executados, tais como sistemas de transporte, pontes, barragens, sistemas
de saneamento, abastecimento de agua e energia elétrica. Porém, a despeito do
acumulo de experiéncia na construcao de projetos de engenharia de modo geral, da
evolucdo tecnoldgica de equipamentos e servicos e da qualificacdo de pessoas e
processos, 0 homem ndo tem evoluido como se esperava no cumprimento dos
objetivos dos projetos, conforme planejados (Hillson, 2009; Shenhar & Dvir, 20073,
2007b).

Estudos apontam que parte expressiva dos projetos descumprem as metas
parcial ou integralmente, tais como prazo e custos. Sistematicamente limites pré-
estabelecidos para essas metas sao ultrapassados (Davis, 2017; Flyvbjerg, 2016;
Hillson, 2009; Love, Ahiaga-Dagbui, & Irani, 2016). Uma das consequéncias desse
mau gerenciamento é o impacto negativo econdémico e financeiro nas empresas,
sociedades e paises, que pode afetar o beneficio originalmente proposto (Callegari,
Szklo, & Schaeffer, 2018; Flyvbjerg, 2016; Love et al., 2016). Para autores como
Flyvbjerg (2016) e Love, Ahiaga-Dagbui e Irani (2016), o que deveria ser excecao, 0
descumprimento das metas, tornou-se quase regra.

A despeito da consideravel atencdo da academia, as falhas no cumprimento
das metas dos projetos (FCMP) permanecem como um topico relevante, pois
continuam disseminadas ao redor do mundo (Love et al., 2016) e apresentam uma
taxa alarmante (Ramazani & Jergeas, 2015; Thomas & Mengel, 2008). Na busca pelo
entendimento das causas das FCMP, existem académicos que abordam o assunto de
forma indireta, isto €, por meio dos projetos bem-sucedidos ou, mais especificamente,
nos fatores de sucesso. Entre eles, Davis (2017) e aqueles constantes das revisbes
de literatura de Ika (2009) e Turner, Anbari e Bredillet (2013). Por outro lado, outros
autores se concentram objetivamente naqueles malsucedidos, com interesse em suas
causas, como Flyvbjerg (2007, 2009, 2016), Love et al. (2016) e Meyer (2014).
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Pesquisadores que investigam as falhas dos projetos malsucedidos, ao inves
dos fatores de sucesso daqueles bem-sucedidos, estédo alinhados com os estudos de
Bledow, Carette, Kiihnel e Biste (2017) e Madsen e Desai (2010). Esses estudiosos
acreditam haver um aprendizado organizacional mais efetivo a partir das falhas do
gue do sucesso. Este trabalho também se insere nessa mesma linha, e o faz a luz dos
estudos de Sauser, Reilly e Shenhar (2009), Shenhar e Dvir (2007a).

Segundo Sauser et al. (2009) e Shenhar e Dvir (2007a, 2007b), as FCMP sao
uma questdo mais gerencial do que técnica, ou seja, sdo falhas gerenciais. Alguns
autores argumentam que essas falhas ocorrem no gerenciamento, tanto por questdes
proprias e constantes, relativas as modificacbes do ambiente (Séderholm, 2008),
quanto pelas complexidades das relacdes entre os agentes (Floricel, Bonneau, Aubry,
& Sergi, 2014). Além desse conjunto, ha restricdo de tempo (Cicmil, Williams, Thomas,
& Hodgson, 2006). Contudo, para Shenhar e Dvir (2007a), um dos pontos cruciais na
origem das FCMP esta na forma como os agentes compreendem o conceito de
gerenciamento de projetos/definicao de projeto.

Esses autores recomendaram investigar as FCMP a partir de como os agentes
compreendem o conceito de gerenciamento de projetos e a definicdo de projeto, por
meio de trés lentes paradigmaticas: processo, lideranca e objetivo. Ao fazer a revisao
de literatura com esse foco, encontram-se trés pilares teoricos respectivamente: o
processo de decisdo, os modos de pensar racional e experiencial, riscos e incertezas.
Dessa maneira, € possivel estabelecer o elo entre as FCMP e os trés pilares. Em
outras palavras, o elo foi identificado pela seguinte ordem sequencial: as FCMP, a
compreensao dos decisores sobre o0 conceito de gerenciamento de projetos/definicdo
de projeto, as trés lentes paradigmaticas e os trés pilares.

Certo, Connelly e Tihanyi (2008), em um artigo, eminentemente teorico,
baseado nos mesmos trés pilares tedricos: processo de decisao, racional e intuitivo e
riscos e incertezas, concluiram que os erros ou falhas nas decisbes de gerentes, de
modo geral, se originam na parte cognitiva dos decisores. Entretanto, eles trataram
de forma secundaria os outros dois pilares: o processo de tomada de deciséo e a
interpretacdo de riscos e incertezas. Por conseguinte, esta pesquisa busca preencher
tanto essa lacuna, ou seja, analisar a origem das falhas gerenciais em relacédo a
compreensao dos decisores no gerenciamento de projetos, considerando os trés
pilares de forma equanime, assim como realiza-la empiricamente, e 0 mais proximo

do contexto da decisao.
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1.1 Questao da pesquisa

Em vista do contexto apresentado na introducdo, para este trabalho de
pesquisa elaborou-se a seguinte pergunta norteadora: Como as falhas gerenciais
surgem em relacdo a compreensdo dos gerentes no gerenciamento de projetos,
considerando os trés pilares tedricos?

Para se chegar a resposta desejada, foram constituidos os seguintes objetivos:

1.1.1 Objetivo geral

Analisar como as falhas gerenciais surgem em relacdo a compreensao dos

gerentes no gerenciamento de projetos, considerando os trés pilares teoricos.

1.1.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, houve um desmembramento dele em objetivos

parciais, conforme a seguir:

1. Mensurar o grau de cognicéo racional e intuitiva de gerentes envolvidos nas

tomadas de decisdo em um empreendimento de engenharia.

2. Analisar a compreensao dos gerentes referente as tomadas de decisdo como

processo, em relacdo ao grau de cognicao racional e intuitiva deles.

3. Analisar a compreensao dos gerentes referente ao modo de pensar racional e

experiencial, em relacdo ao grau de cognicdo racional e intuitiva deles.

4. Analisar a compreensao dos gerentes referente a riscos e incertezas, em

relagéo ao grau de cognicéo racional e intuitiva deles.

1.2 Justificativa da pesquisa

Shenhar e Dvir (2007a) recomendam identificar as causas das FCMP ou falhas

gerenciais dentro do gerenciamento de projetos por via de trés lentes paradigmaticas:
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processo, lideranca e objetivo. Ao verificar a literatura via essas trés lentes, emergiram
trés pilares teoricos: o processo de decisdo, a cognicdo humana, 0S riscos e
incertezas, respectivamente.

Varios autores reforcam a relevancia da pesquisa sobre cada um dos pilares
tedricos isoladamente. Por exemplo, Simon (1947/1997) asseverou que 0 SUCESSO ou
o fracasso das organizacdes estdo, ambos, relacionado aos processos de deciséo.
Em nivel individual, Garvin e Roberto (2001) e Tichy e Bennis (2007) alegaram que 0s
melhores lideres sédo aqueles que analisam a tomada de decisdo como processo, ao
invés de tratad-la como evento. Para Akdere (2011), o processo de decisédo € parte
integral das organizacdes em todos os niveis, porém ha muito de desconhecido tanto
no processo como na aplicacdo dele de acordo com as configuracbes das
organizacfes. Na area de gerenciamento de projetos, a estruturacdo do processo de
deciséo é tao critica para o planejamento (Cascetta, Carteni, Pagliara, & Montanino,
2015) quanto para o sucesso do projeto em si (Rolstadds, Pinto, Falster, &
Venkataraman, 2015).

Conforme Nutt (2008), o tipo de processo de decisdo a ser selecionado é
determinado pela cognicdo, que, por sua vez, é construida sobre fatores de tolerancia
as incertezas e riscos. Entretanto o termo risco tanto se aproxima quanto se distancia
do termo incerteza, seja academicamente ou para o publico em geral (Aven, 2012).
Para Ward e Chapman (2003), gerenciar incertezas € mais do que gerenciar riscos
(com foco em ameacas) e oportunidades; € gerenciar todas as fontes de incerteza que
geram as percepcdes sobre ameacas e oportunidades. Na percepc¢ao de Perminova,
Gustafsson e Wikstrém (2008), € necessario diferenciar risco de incerteza, pois
gerenciar a incerteza é uma das chaves para um melhor desempenho no
gerenciamento de projetos cada vez mais complexos.

De acordo com Aven (2016), € preciso uniformizar o conceito de risco e
incerteza, de maneira a buscar as melhores alternativas para a analise de risco, além
do tradicional método probabilistico, principalmente quando ha grandes incertezas e
emergéncias. Para Bohle, Heidling e Schoper (2016), o modo emergente de lidar com
a incerteza pela experiéncia contribui para o gerenciamento de projetos. Portanto deve
ser verificado como preserva-la dentro do aspecto organizacional, assim como ocorre
com as acodes orientadas pelo planejamento racional. Dessa forma, verificar como

gerentes e gestores distinguem risco de incerteza e como atuam sob essa condi¢éo
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pode auxiliar o entendimento das organizacfes no sentido de modificar procedimentos
e processos para obter melhores resultados.

Conforme Slovic, Peters, Finucane e MacGregor (2005), o risco é percebido
como sentimento e analise, isto €, pelos modos de pensar humano: experiencial e
analitico, respectivamente. Tais modos sédo oriundos das teorias de processamento
dual. Chaiken e Trope (1999), Epstein (1994), Evans (2008), Frankish (2010),
Kahneman e Frederick (2002), Sloman (1996), Stanovich (1999), Bohle et al. (2016),
Gustafsson e Lindahl (2017), Leybourne e Sadler-Smith (2006), todos esses autores
entendem o tipo de abordagem cognitiva, em relacdo aos riscos e incertezas, como
fator de sucesso ou de fracasso dos projetos. Mesmo porque ha uma relacdo de
efetividade entre as preferéncias cognitivas e a execucao das tarefas, segundo Akinci
e Sadler-Smith (2013), Hodgkinson e Clarke (2007), Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke,
Claxton e Sparrow (2009), Kaufmann, Meschnig e Reimann (2014), Phillips, Fletcher,
Marks e Hine (2016) e Salas, Rosen e DiazGranados (2010). Portanto conhecer a
preferéncia cognitiva do individuo — intuitiva e racionalmente — pode beneficiar
individuos, grupos e organizacoes.

Assim como ha estudos que tratam da importancia académica de cada um dos
pilares tedricos isoladamente, ha trabalhos como de Certo et al. (2008), que se
basearam ao mesmo tempo nos mesmos trés pilares: o processo de deciséo, a
cognicdo humana, 0s riscos e incertezas, para responder porque o0s gerentes, de
maneira geral, inclusive os de projetos, erram em suas decisdes. Eles concluiram que
os erros derivam de vieses?. Entretanto o estudo desses autores caracterizou-se pela
relevancia dada ao papel da cognicdo, enquanto os pilares processo de decisao e
riscos e incertezas foram abordados de forma secundaria.

Outro aspecto importante relacionado ao estudo de Certo et al. (2008) € sua
caracteristica eminentemente tedrica, que difere de estudos como de Sadler-Smith e
Burke-Smalley (2015). Esses ultimos insistem, em relacdo a estudos que envolvam
processos cognitivos e decisfes gerenciais, na necessidade de trabalhos empiricos,
em situacdes reais de praticas gerenciais, para testar as teorias. Soderlund (2012)
também demanda pesquisa empirica semelhante na area de gerenciamento de
projetos, isto €, por meio de entrevistas em profundidade com gerentes de projetos,

pois isso permite avaliar as teorias nas praticas reais. Para Packendorff (2014),

1Viés é um desvio da norma ou da resposta racional. E um erro sistematico e ndo aletério, cometido
pelo agente ao decidir (Baron, 2014).
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entretanto, a realizacdo da pesquisa empirica deve estar apoiada na teoria, pois sua
preocupacao € evitar a tendéncia, em curso, de construir o corpo de conhecimento
sobre gerenciamento de projetos com base apenas nas “melhores praticas”, e ndo a

partir da influéncia teorica.

Este trabalho esta alinhado com o Programa de Doutorado e Mestrado em
Administracdo (PDMA) da Universidade FUMEC, cuja area de concentracdo € a
Gestdo Estratégica de Organizagcbes. Especificamente, ele se insere na linha
pesquisa “Estratégia em organizacdes e comportamento organizacional” (Linha EOC),
gue compreende os estudos individuais e organizacionais sobre o processo decisorio

dentro de uma perspectiva estratégica.

Uma vez apresentados no capitulo 1 o tema, o0s objetivos e a justificativa, este
projeto esta assim estruturado: capitulo 2 — o referencial tedrico — abrange o contexto
académico das FCMP, os paradigmas processo, lideranca e objetivo do
gerenciamento de projetos associados as falhas nos projetos de engenharia, e 0s
pilares tedricos desses paradigmas (0 processo de decisdo, definicdo de riscos e
incertezas, e 0 modo de pensar racional e experiencial). O capitulo 3 trata da
metodologia utilizada para desenvolver a pesquisa, seguido do capitulo 4 com a
analise e resultados. No capitulo 5 estéo as consideracgdes finais, com a sintese desta
pesquisa, e inclui limitacdes e futuras pesquisas. Referéncias e apéndices completam

este trabalho.
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2 Referencial Tebérico

2.1 A visdo académica sobre as FCMP

A relevancia da engenharia para o desenvolvimento de uma nacao pode ser
expressa tanto economicamente quanto qualitativamente. A industria da construcao
contribui com 5 a 10% (Edkins, Kurul, Maytorena-Sanchez, & Rintala, 2007), ou 5% a
12% (Widén & Hansson, 2007) para o produto interno bruto de um pais.
Especificamente no Brasil, entre 2000 e 2016, a média foi de 4,8%, conforme o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2017). O relatério? da consultoria
Centre for Economics and Business Research?® (Cebr, 2016) para a Royal Academy
of Engineering salientou que a engenharia, além desempenhar um papel significativo
no crescimento de uma nacgdo, procura melhorar a qualidade de vida de seus
cidaddos. De acordo com essa mesma consultoria, projetos de infraestrutura séo
exemplos de vetores que aumentam a qualidade de vida e promovem o
desenvolvimento de um povo.

Projetos de infraestrutura, ou de construcdo, se enquadram nos projetos
desenvolvidos e executados pela ragca humana ao longo da sua existéncia (Hillson,
2009; Shenhar & Dvir, 2007a, 2007b). Assim, com a evolucdo do conhecimento
acumulado em anos e anos de execucao de projetos, seria esperada uma taxa de
sucesso exitosa, isto €, o cumprimento das metas pré-estabelecidas, como custo,
prazo e escopo. Porém o quadro € diferente (Hillson, 2009; Shenhar & Dvir, 2007a,
2007b). Invariavelmente, os resultados dos projetos de construcao ficam acima dos
limites de custo e/ou de prazo pré-estabelecidos (Olawale & Sun, 2010; Pinto, 2013).

Flyvbjerg (2016) aborda as consequéncias dos impactos negativos dos atrasos
e/ou dos sobrecustos de diversos tipos de projetos de infraestrutura. De acordo com
esse académico, empresas, economias de paises e a sociedade em geral podem ser
afetadas tanto financeira como economicamente. Segundo Flyvbjerg (2016), aceitar
um custo acima do previsto para justificar a conclusdo de uma construcdo tende a
comprometer o beneficio originalmente proposto, como mostra seu estudo. Ele

exemplifica por meio dos projetos de ferrovias (N=264). Na média, eles ficaram 40%

2 0 relatério compara o impacto da engenharia em escala global, trazendo dados de 99 (noventa e
nove) paises (Cebr, 2016).
8 Consultoria independente de pesquisa de negdcios e economia, estabelecida em 1992 (Cebr, 2016).
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mais caros e deixaram de transportar 34% de passageiros. Callegari, Szklo e
Schaeffer (2018) tém a mesma linha de raciocinio entre o sobrecusto da construcéo
de uma usina de energia e a tarifa elétrica planejada ao final do empreendimento. O
custo adicional pode implicar uma tarifa elétrica maior do que a prevista. Por isso,
Love et al. (2016) alertam para a necessaria habilidade de se estimar o custo final dos
projetos. Uma falha nessa caracteristica vital interfere no planejamento e recursos
para outros projetos ou mesmo para agueles em curso.

Hillson (2009) destacou a pesquisa do Standish Group — organizagéo dedicada
ao gerenciamento de tecnologia — (https://www.standishgroup.com/, recuperado em
09/02/18), realizada entre 1994 e 2006. Nesse periodo, segundo o autor, ndo houve
uma queda acentuada das FCMP. Em 2006, cerca de 65% dos projetos fracassaram
em atingir parcialmente ou todos 0s seus objetivos, quais sejam, custo, prazo e
escopo. Outro relatorio do Standish Group, de 2012, relativo ao periodo entre 2002 e
2010, mostra que a mesma taxa de FCMP manteve-se proxima aos 60% em 2010,
conforme Davis (2017). Nos megaprojetos de infraestrutura, aqueles acima de US$ 1
bilhdo (Flyvbjerg, 2014), 80% dos projetos (N=1603) tém sobrecustos, além de reduzir
o beneficio proposto inicialmente (Flyvbjerg, 2016). O Project Management Institute
(PMI), que regularmente faz pesquisas em uma base diversificada de industrias, em
relacdo ao gerenciamento de projetos, inclusive os tecnoldgicos, cita em seu relatorio:
a cada US$ 1 bilh&do dispendidos em um projeto, US$ 122 milhfes sdo desperdicados
devido a qualidade das ac¢fes gerenciais (PMI, 2016).

Embora haja um esforco das organizagcbes em enfrentar os desafios do
gerenciamento de projetos, a taxa de FCMP continua alarmante (Ramazani &
Jergeas, 2015; Thomas & Mengel, 2008). Alguns estudos refletem sobre as causas
do aumento de custo e/ou atrasos nos projetos, a partir do retrabalho, em grande parte
associado as mudancas de escopo (Hwang, Thomas, Haas, & Caldas, 2009; Love,
Edwards & lIrani, 2008; Love, Edwards, Watson, & Davis, 2010) ou mudancas de
projeto (Olawale & Sun, 2010). Também contribui negativamente a questdo
qualitativa, isto €, o ndo atendimento dos requisitos normativos ou contratuais ou
modificacdo deles (Burati, Farrington, & Ledbetter, 1992).

Ainda no cenario académico, ha autores que pesquisam as FCMP, enquanto
outros, o oposto, ou seja, os fatores de sucesso dos projetos. Cita-se Davis (2017),
que investigou a percepcao do sucesso pelas partes interessadas. lka (2009), por

exemplo, elaborou uma revisao de literatura entre 1986 e 2004 e elencou os artigos e
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fatores relativos ao tema sucesso nos projetos. Turner et al. (2013), em uma revisao
mais ampla, identificaram a escola do sucesso entre as nove escolas de pensamento
do gerenciamento de projetos listadas por eles. De toda forma, este trabalho se
concentra nas causas das falhas, porque se alinha com autores que as analisam por
essa perspectiva, tais como Flyvbjerg (2007, 2009), Love et al. (2016) e Meyer (2014).
Ademais, a estratégia de analisar falhas gerenciais é mais efetiva do que investigar
fatores de sucesso, segundo estudos de Bledow et al. (2017) e Madsen e Desai
(2010).

2.2 Os paradigmas das FCMP

As falhas em alcancar os objetivos dos projetos sugerem ser mais gerenciais
do que técnicas (Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009; Shenhar & Dvir, 2007a, 2007b), e
elas podem ocorrer mesmo em projetos bem gerenciados (Cicmil et al., 2006; Ika,
2009; Shenhar & Dvir, 2007a, 2007b). Isso porque os decisores precisam lidar com a
complexidade e incerteza envolvidas (Ramazani & Jergeas, 2015; Thomas & Mengel,
2008), além da restricao de tempo (Cicmil et al., 2006; Shenhar & Dvir, 2007a, 2007b),
assim como ter a capacidade de se adaptar a esse contexto do complexo e do incerto
(Ramazani & Jergeas, 2015; Shenhar & Dvir, 2007a, 2007b).

Estudiosos como Cicmil et al. (2006) relacionaram essas falhas gerenciais a
incorporagcdo e dominédncia de um corpo de conhecimento hoje tradicional,
notadamente racional, estruturado e formalizado para o gerenciamento de projetos?.
Shenhar e Dvir (2007a, 2007b) e Thomas e Mengel (2008) adotaram uma explanacéo
similar. Conforme esses autores, o tradicional gerenciamento de projetos é baseado
na elaboracdo de um plano com agfes previsiveis e sua execuc¢ao para atingir 0s
objetivos pretendidos®. Contudo nesse plano esta excluida a dinamica do projeto e do
ambiente que o cerca. Isso significa que as complexidades, incertezas e mudancas
inerentes ao projeto séo ignoradas (Sdderholm, 2008), ou a complexidade da acéao e
a interacgédo social sdo simplificadas (Floricel et al., 2014), ou h& ocorréncia da restricao
de tempo. Nesse contexto surgem situacdes emergentes nas quais os decisores

tendem a falhar, ao tentar utilizar o tradicional gerenciamento de projetos. Por

4 Racionalizado nos anos de 1930, padronizado ao término dos anos 50 e institucionalizado no final
dos anos 60 (Garel, 2013).
5 Racionalidade instrumental, resumidamente, planeje-entdo-execute (Ahern, Leavy, & Byrne, 2014).
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exemplo, um gerente em um projeto sob uma pesada restricdo de tempo, ao agir
estrita e normativamente para acelera-lo, podera causar reacdfes nao
necessariamente lineares, que implicardo atraso. A resposta a essa perturbacao
tendera a ser exacerbada e realimentara o processo, provocando um circulo vicioso
(Cicmil et al., 2006).

2.3 Os pilares teoricos das FCMP

De acordo com Shenhar e Dvir (2007a, 2007b), o corpo de conhecimento
existente no gerenciamento de projetos é rico e util, composto por técnicas,
ferramentas e aplicacdes padronizadas. Entretanto segui-lo € insuficiente para
garantir o sucesso de um projeto. Shenhar e Dvir (2007a) entdo deduziram que o
sucesso, ou na perspectiva deste trabalho, as FCMP podem estar além de fatores
procedimentais. Ressaltaram a interpretacdo conceitual do modelo tradicional de
gerenciamento de projetos. Em outras palavras, deve-se verificar como o
gerenciamento de projetos interpreta seus projetos, respaldado na definicdo do que &
projeto, ainda que seja um conceito aberto (Packendorff, 2014). Para investigar essa
questdo com mais profundidade, Shenhar e Dvir (2007a) recomendaram, entre outras
proposic¢des, examina-la por meio de trés lentes paradigmaticas.

A primeira lente, de acordo Shenhar e Dvir (2007a), é o processo. E a literatura
corrobora a ligagéao conceitual entre gerenciamento de projetos, projeto e o processo
de decisdo. Por exemplo, avaliar e controlar processos sdo componentes essenciais
no gerenciamento de projetos (Moser, Galais, & Byler, 2015). Uma das trés
caracteristicas essenciais que distingue o projeto € a utilizacdo de processos (Turner
& Muller, 2003). O projeto como uma organiza¢ao temporaria exige mais atencao aos
processos (Packendorff, 1995). E devido a esse carater de temporalidade e a natureza
especifica dos projetos, as decisfes podem ser cruciais e irreversiveis, e por isso o
processo de decisao deve ser dominado para um bom gerenciamento de projetos
(Drouin & Bourgault, 2013). Ainda dentro do conceito organizacional, conhecer a
qualidade dos processos de decisao € fundamental, por causa de suas consequéncias
para os projetos da organizacéo (Muller, Spang, & Ozcan, 2009). Enfim, projeto € uma
funcdo de retorno, que depende da acdo escolhida e do ambiente, isto é, as acdes
dependem de decisdes enddgenas influenciadas pelo estado do ambiente (Pich, Loch,
& Meyer, 2002).
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O ponto de referéncia da segunda lente paradigmatica para averiguar as falhas
no gerenciamento de projetos, conforme Shenhar e Dvir (2007a), é a lideranca. Artigos
de Muller e Turner (2007, 2010) e Tyssen, Wald e Spieth (2014), entre outros,
confirmaram a correlagéo entre o resultado do projeto e o estilo de lideranca. Esse
estilo, por sua vez, estd vinculado aos estilos de cognicdo humana: racional e
experiencial® (Cerni, Curtis, & Colmar, 2008, 2014). A terceira e Ultima lente
paradigmatica para explorar as falhas gerenciais, salientada por Shenhar e Dvir
(2007a), tem como referéncia o objetivo. A academia tem associado o0s objetivos dos
projetos aos riscos e incertezas (Saunders, Gale, & Sherry, 2015, 2016), que devem
ser reconhecidos e gerenciados para a efetividade do gerenciamento de projetos
(Atkinson, Crawford, & Ward, 2006; Jaafari, 2001; Marle, & Vidal, 2016; Purdy, 2010;
Ward, & Chapman, 2003).

Conforme sugerido por Shenhar e Dvir (2007a), e baseado nos trés paradigmas
— processo, lideranca e objetivo — foi realizada uma investigacao cientifica com o
intuito de encontrar indicios ou elementos tedricos que induzem os decisores a falhar
na busca dos objetivos dos projetos, as FCMP. A revisao de literatura, de acordo com
os paragrafos anteriores, apontou para trés pilares conceituais ou tedricos: processo
de deciséo, racional e experiencial e riscos e incertezas, respectivamente. Pilares
esses utilizados por Certo et al. (2008) para explicar porque decisores erram, ou, nas
palavras dos autores, por que decidem de forma nao racional. Eles concluiram que a
responsabilidade deve ser depositada nos vieses. Contudo o estudo desses autores,
embora seja de carater essencialmente tedérico e tenha feito referéncia aos trés pilares
tedricos, enfatizou apenas um deles: a cogni¢cdo. Dessa maneira, lacunas surgiram,
isto é, o processo da deciséo e o significado de risco e incerteza ficaram implicitos,
sem uma discussao direta e conclusiva sobre o grau de influéncia desses pilares em
tais erros.

O proposito do presente trabalho estd baseado em um tripé inferido
teoricamente, a partir da proposicao de Shenhar e Dvir (2007a). Esse tripé, também
utilizado por Certo et al. (2008), foi estruturado e acrescido de uma referéncia, para
identificar empiricamente como gerentes tém (a) a compreensao das decisfes do
ponto de vista de processo; (b) associado o entendimento sobre a definicdo de risco

e incerteza, e ambos confrontados em relagédo aos (c) modos de pensar racional e

6 Segundo Epstein (2010), o termo experiencial pode abranger tanto o conceito intuitivo quanto
heuristico.
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experiencial, em um empreendimento de engenharia. A citada referéncia para o tripé
foi a cognicdo de cada um dos entrevistados desta pesquisa, que é comparada com
as respostas dos mesmos entrevistados individualmente e em grupo. Assim, conhecer
como 0s gerentes ou gestores compreendem a decisdo a luz desses trés pilares
tedricos, em relacdo a teoria, abre uma possibilidade de correcdo ou melhoria na
tomada de decisdo em nivel individual e organizacional e, consequentemente,
diminuicao da taxa de FCMP.

Embora este trabalho esteja centrado na interagdo dos trés pilares teéricos:
processo de decisao, racional e experiencial e riscos e incertezas, existe outro ponto
comum com o estudo de Certo et al. (2008): a tomada de deciséo. Isso porque é pelos
resultados das decisdes que identificamos normativamente erros (falhas) ou néao
(Baron, 2014). Por essa razdo, e em consonancia com o objetivo desta pesquisa,
antes de revisar teoricamente cada um dos pilares, faz-se uma revisdo dos conceitos
e entendimentos sobre o estudo relativo a tomada de decisdo disponivel na literatura.
Afinal, as decisdes impactam tanto individuos, grupos, organizacfes (Akdere, 2011;
Campbell, Whitehead & Finkelstein, 2009; Kudryavtsev & Pavlodsky, 2012) quanto
sao fontes das indesejaveis FCMP para os projetos (Flyvbjerg, 2014; Love et al., 2016;
Shenhar & Dvir, 2007a).

2.3.1 A importancia da tomada de decisao

No artigo de Buchanan e O'Connell (2006), intitulado Um breve histérico da
tomada de deciséo, os autores referem-se a citacdo de Albert Camus, escritor, fildsofo
e prémio Nobel de literatura em 1957: “a vida € a soma de todas as suas escolhas”,
para lembrar que a Histéria, por extrapolacédo, é a soma de todas as decisdes da
humanidade. Em esséncia, a citacdo pode ser entendida como a historia de um
individuo, de um grupo, de uma sociedade, de uma organizacado ou de um pais. Em
qualquer corte no tempo, aquele momento representara a sintese das decisdes
anteriores. Eventualmente, algumas situagdes podem ser consideradas como alheias
a propria vontade; por exemplo, a decisdo de um terceiro em demitir ou querer
contrarar alguém, ou a ocorréncia de fenbmenos como terremotos. Em qualquer
dessas condi¢cdes, 0 passo seguinte € responsabilidade do individuo, ou do grupo, ou
da sociedade, ou da organizacao, ou do pais. Por essas razdes, a tomada de decisdo

€ um assunto vital. Foi o que constataram Certo et al. (2008). Eles colocaram a
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expressdo “tomada de decisdo” em um site de busca cientifica de referéncia e
encontraram mais de 32.000 artigos relevantes.

As decisfes estdo no cotidiano humano (Doya, 2008; Campbell et al., 2009;
Kudryavtsev & Pavlodsky, 2012). Atividades como ir a um supermercado fazer
compras, fazer um projeto de engenharia ou participar de uma reunidao do conselho
administrativo envolvem decisdes. Elas podem ser simples ou complexas
(Dijksterhuis, Bos, Nordgren, & van Baaren, 2006), estratégicas (Elbanna, 2006),
analiticas e intuitivas (Hodgkinson, Sadler-Smith, Sinclair, & Ashkanasy, 2009),
enviesadas (Bazerman & Moore, 2013), rapidas e frugais (Todd & Brighton, 2016), e
podem gerar consequéncias ora previsiveis, ora imprevisiveis (Ramasesh &
Browning, 2014), ou ainda desejadas ou indesejadas (Renn & Klinke, 2015).

Conforme Hammond, Keeney e Raiffa (1999), a maioria das decisbes
importantes serao dificeis e complexas, primeiro porque nao existirdo solucdes faceis
ou Obvias; segundo porque, além do decisor, provavelmente elas também afetardo a
familia, os companheiros de trabalho e outros atores conhecidos e ndo conhecidos.
Em sintese, para Hammond et al. (1999), tomar boas decisfes € uma habilidade
fundamental na vida de uma pessoa. Entendimento compartilhado de forma
semelhante por Akdere (2011) e Campbell, Whitehead e Finkelstein (2009), que
incluem as organizacfes. Hastie e Dawes (2010) também corroboraram essa
assertiva, ao afirmar que a raga humana dominou o planeta, ndo porque desenvolveu
especificamente sentidos agugcados ou poderosas habilidades fisicas, mas sim, por
causa da capacidade distinta de tomar boas decisbes. Portanto, devido a essa
relevancia, seria inevitavel estudiosos iniciarem uma investigacdo sobre o tema, a
comecar pelos pilares deste trabalho.

A seguir, apresenta-se a revisao de literatura dos trés pilares tedricos, inferidos
a partir da direcdo indicada por Shenhar e Dvir (2007a), intrinsecos a tomada de

deciséo e possivelmente, fontes das FCMP.

2.3.2 O processo de tomada de deciséo

Segundo Simon (1947/1997), a tomada de decisdo como processo € um
direcionador do sucesso ou do fracasso nas organizagcoes. Nas palavras de Akdere
(2011), ela é vital para o planejamento estratégico das organiza¢gdes. De acordo com

Hammond et al. (1999), mais importante sobre o que decidir, € o como decidir e, nesse
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sentido, estar atento ao processo é a chave para uma melhor decisdo. Na linha
organizacional, Garvin e Roberto (2001) e Tichy e Bennis (2007) afirmaram que os
bons lideres enxergam as decisdes como processo, ndo como evento. Richardson
(2015) entende o gerenciamento de projetos nesse mesmo sentido, ou seja, € um
processo de deciséo, e ndo um evento. Para ele, as organiza¢des devem focar nesse
processo, assim como os individuos devem estuda-lo, a fim de obter o resultado
desejado. Drouin e Bourgault (2013) complementam: para se executar um bom
gerenciamento de projetos, deve-se dominar o processo de decisao.

Assim, o processo de deciséo, associado a teoria da racionalidade limitada, tem
como consequéncia a solucéo satisfatéria. Essa teoria foi elaborada como contraponto
a teoria racional, aguela em que o homem, por meio de axiomas, racionaliza a melhor
alternativa (Simon, 1947/1997). Diferentemente da teoria racional axiomatica, na
teoria da racionalidade limitada, tomar decisdo € um processo e constitui-se dos
seguintes estagios: estabelecer prioridade, representar o problema, identificar as
alternativas e selecionar as melhores. Destaca-se que a representagéo do problema
€ o0 estagio mais dificil e deve estar na mais alta prioridade da pesquisa académica
(Simon, 1947/1997).

A partir da teoria da racionalidade limitada, outros modelos de processo de
deciséo se desenvolveram. Entre eles estd o denominado modelo de Carnegie (Dafft,
2015). Segundo Gavetti (2015), esse modelo incorporou varidveis comuns as
organizacfes, entre as quais as coalizdes politicas nas tomadas de decisédo. Outro
modelo baseado na racionalidade limitada € o incremental (Lindblom, 1959, 1979),
posteriormente detalhado por Mintzberg, Raisinghani e Theéorét (1976), quando
compararam diversas tomadas de decisfes estratégicas em varios setores, como o
da fabricagéo, de servigos e o educacional. A caracteristica basica desse modelo € o
fato de o processo de decisdo ser executado em pequenos passos ou incrementos
(Bettis-Outland, 2012).

Conforme Daft (2015), se condensado o processo decisorio matricialmente, ele
tem duas dimensdes principais: identificacdo do problema e solu¢cdo do problema.
Para esse estudioso, se existe incerteza ou se falta consenso na identificacdo, o
modelo de Carnegie € o indicado. Se ha incerteza na solucéo do problema, o modelo
incremental € o recomendado. Porém, se existe incerteza tanto na identificacdo do

problema quanto na solugédo, ao mesmo tempo, o modelo “Lata de lixo” deve ser o
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escolhido. Este ultimo é a combinacdo dos dois modelos anteriores: Carnegie e
incremental (Daft, 2015).

Nutt e Wilson (2010) argumentaram que a ag¢ao de tomar decisdo deve ser
analisada como processo, pois, desse modo, € possivel averiguar como as decisdes
sdo e como devem ser tomadas. Eles sugerem que o estudo deve englobar as
seguintes etapas do processo decisorio: coleta inteligente de informacdes, escolha da
alternativa e implementacéo da escolha; e deve permitir que ideias-chave emergentes
e recicladas fluam dentro da formulag&o e da busca da alternativa. Outros estudiosos,
como Hammond et al., (1999), Bazerman e Moore (2013), também propuseram
modelos de processo de decisdo baseados em diferentes estagios. Mas,
independentemente do nimero de estagios, os processos de tomada de decisao
propostos por esses teoricos, de forma geral, tém estagios em comum com a teoria
racional, muito embora raramente os individuos os executem da melhor maneira
(Bazerman & Morre, 2013).

Hatamura (2006) aborda por outro angulo a necessidade de existir e de se
conhecer o processo de decisdo. A tecnologia é um processo mental de inventar. E
necessario, segundo Hatamura (2006), registrar os passos desse modelo de tal modo
que possa ser possivel tanto ser desenvolvido como transmitido, caso contrario a
tecnologia criada tendera a desaparecer. Herrmann (2015), sob a perspectiva da
engenharia, afirma que a tomada de decisdo como processo permitird ao decisor
averiguar como melhorar a geragao de alternativas, a avaliacao e a selecao delas.

2.3.3 Osrriscos e incertezas

Na visdo de Kahneman e Tversky (1984), tomar decisbes € como falar,
acontece todo o tempo, consciente ou inconscientemente. Contudo Buchanan e
O'Connell (2006) destacaram que as decisbes trazem consigo, intrinsecamente, o
risco. Na realidade, risco € inerente a vida humana (Rao & Goldsby, 2009).
Historicamente, segundo Bernstein (1998), o risco passou a ser gerenciavel por meio
da teoria da probabilidade, desenvolvida entre os séculos XVI e XVII. Buchanan e
O'Connell (2006) atribuiram a esse periodo o marco inicial do estudo formal do risco.
Desde entdo, o estudo de probabilidade evoluiu e se difundiu por varias areas, tais
como: juridica, médica, aeronautica, de engenharia, de seguros, de mercado de

capitais, de call-centers (Tijms, 2012).
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Para Aven (2016) e Aven e Krohn (2014), os métodos probabilisticos sdo a
maneira predominante de lidar com as incertezas que envolvem a analise de risco.
Embora o risco seja uma forma de expressar a incerteza, nem todas as incertezas
podem ser medidas ou expressas por probabilidades (Aven, 2016; Aven & Krohn,
2014). Enquanto existe a incerteza epistémica, isto é, aquela que, por meio de mais
conhecimento, pode ser reduzida, ou seja, transformada em risco quantificado, existe
aguela irredutivel para o risco, também conhecida como incerteza aleatéria
(Boussabaine, 2014), ou incerteza profunda (Derbyshire, 2017) ou ainda incerteza
fundamental (Mousavi & Gigerenzer, 2014). A propdsito, esses trés ultimos autores,
entre outros, advogam a favor da diferenciacdo entre risco e incerteza. E
especificamente na area de gerenciamento de projetos, podem ser citados Bohle et
al. (2016), Perminova et al. (2008) e Ward e Chapman (2003).

Pender (2001), Aven (2016) e Aven e Krohn (2014) também assumem a
existéncia de uma diferenciacao entre risco e incerteza. Esses autores recomendam
precaucdo na aplicagdo das teorias probabilisticas. Pender (2001) elencou
caracteristicas inerentes aos projetos que limitam a aplicacdo dessas teorias. Por
exemplo, um pressuposto da teoria probabilistica € a existéncia da aleatoriedade
(Pender, 2001), entretanto projetos, na tradicional perspectiva do gerenciamento de
projetos, baseiam-se fundamentalmente em acbes planejadas (Koskela & Howell,
2002; Kujala, Nystén-Haarala, & Nuottila, 2015; Williams, 2005), ou seja, tarefas ndo
aleatorias (Pender, 2001). Outro exemplo para a limitacdo da aplicacdo da teoria
probabilistica é a questdo da repetibilidade, porque projeto, por definicdo, € Unico
(Anantatmula, 2010; Basu, 2014; Hanisch & Wald, 2011; Marle & Vidal, 2016; Turner
& Miller, 2003), e essa caracteristica reduz a relevancia e confiabilidade dos
agregados estatisticos (Pender, 2001). Aven (2016) e Aven e Krohn (2014) reforcaram
a posicao e afirmaram que essas teorias séo insuficientes para tratar das incertezas,
e € necessario incluir nelas métodos qualitativos.

Embora riscos e incertezas sejam inerentes as decisdes no curso dos projetos
(Atkinson et al., 2006; Jaafari, 2001; Marle & Vidal, 2016; Purdy, 2010; Ward &
Chapman, 2003), € possivel conectar riscos e incertezas diretamente aos processos
de decisdo. Um meio de ligacéo entre eles é o processo ou a adoc¢éo de uma inovacao,
pois estes carregam consigo riscos e incertezas (Bowers & Khorakian, 2014; Murphy,
Gardoni, & Harris, 2011), além do que sdo processos de decisdao (Damanpour &
Wischnevsky, 2006; Gutiérrez, Sandstrom, Janhager, & Ritzén, 2008; Jalonen, 2012;
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Rogers, 2003). Dessa forma, é licito compreender processo de deciséo e riscos e
incertezas a partir dos agentes envolvidos em um processo de inovacao ou de adogao
de inovagdo. Em suma, para suportar a decisdo no sentido de torna-la efetiva, ha de
se distinguir as incertezas e 0s riscos envolvidos. Mesmo porque a maioria dos
problemas e situacbes do mundo real envolvem mais incertezas do que riscos
(Kahneman, 2011/2012; Hillson, 2009; Mousavi & Gigerenzer, 2014; Taleb, 2010).

2331 A distingao entre risco e incerteza

Varios autores abordam estudos sobre a distingdo entre risco e incerteza,
dentre eles, Aven (2012), Perminova et al. (2008) e Mousavi e Gigerenzer (2014), esse
ultimo adotado como referéncia para este trabalho. A seguir, uma breve descri¢cado do
pensamento desses autores.

Aven (2012) como proposito de seu artigo, revisou historicamente a definicao e
o significado do conceito de risco até os dias de hoje. O risco é abordado por seis
vertentes desenvolvidas desde 1700, quando foi relacionado ao conceito de valor
esperado, e assim permanece, sendo utilizado por analistas de decisdo e
economistas. Na segunda e terceira vertentes, substituiram o valor esperado por
consequéncia e probabilidade, porém enquanto a segunda tem sido empregada dessa
forma, a terceira alterou a probabilidade por incerteza. Engenheiros e o pessoal de
saude aplicam o conceito da segunda vertente, cientistas com base na engenharia,
utilizam a terceira. A quarta vertente € comum na area de negocios, os agentes lidam
com a incerteza ao invés do valor esperado e o0 mantém desde entdo, sem alteracao.
Na quinta vertente, o risco existe se estiver associado a distribuicdo probabilistica
objetiva, caso contrario € incerteza, conceito muito difundido no campo do risco,
principalmente na economia. A sexta vertente foi a mais diversificada, pois passou
pelos conceitos ja comentados nas outras vertentes, e estd no momento calcado em
consequéncia, incerteza, e avaliado por uma visao holistica.

A revisao de literatura de Perminova et al. (2008) objetivou definir o fenbmeno
incerteza transmitido dentro dos projetos dentro da disciplina de gerenciamento de
projetos. O resultado marcou uma fronteira distinta entre incerteza e risco. Segundo
esses autores, a incerteza se estabelece, quando a base calculo para os riscos
(eventos negativos conhecidos) ou oportunidades (eventos positivos conhecidos) é

questionada.
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A presenca inerente da incerteza nos projetos e a necessidade integra-la ao
gerenciamento de projetos instigaram Perminova et al. (2008) a defini-la. Para
Mousavi e Gigerenzer (2014), como o mundo convive com mais incertezas do que
riscos, € importante alertar que as regras para lidar com incertezas sédo incompativeis
com aquelas para tratar risco, a menos que a incerteza possa ser reduzida a risco.
Conforme esses estudiosos, a maior parte da teoria da decisdo esta caracterizada
como risco em um mundo incerto. Como consequéncia, eles propuseram a distingéo
estrutural entre risco e incerteza e 0os métodos apropriados para enfrenta-los na
tomada de decis&o. A Tabela 1 é o resumo do entendimento desses autores.

Em uma linha de pensamento relativamente diferente de Mousavi e Gigerenzer
(2014), Aven (2012), ao proceder a revisao dos varios conceitos de riscos, argumenta
gue risco associado unicamente a probabilidades (frequentista, subjetiva) estreita sua
interpretacdo e aplicacdo. Mas reconhece que esses conceitos continuardo a ser
utilizados, e néo objeta tal situacéo, desde que os avaliadores de risco estejam cientes
do campo de aplicacdo e das limitagdes. Ciente dessa recomendacao, esta pesquisa
adota a distingéo entre risco e incerteza como descrita na Tabela 1.

Tabela 1
Métodos de decisdo para enfrentar riscos e incertezas

Natureza da

Probabilidade

Processo de

Conhecimento

tem incognita Knightiana deciséo Método gerado
1 Risco A priori (projeto; Dedutivo Usar a teoria da Conhecimento
propenséo) probabilidade para deterministico (como
modelar a estrutura nas loterias); por
subjacente; exemplo,
otimizagao probabilidades
objetivas
2 Risco Estatistica Indutivo Usar a inferéncia Conhecimento
(frequéncias no longo  (inferéncia estatistica; otimizagdo  estocastico; por
prazo) estatistica) exemplo,
estimativas de
correlacao
3 Incerteza Estimativa; agir Heuristica Selecionar a Solugbes

baseado em opinido;
ndo completamente
racional

heuristica que é
ecologicamente
racional para a tarefa;
analise de dados
exploratéria

satisfatorias quando
a otimizagéo néo é
viavel; intuicdo
(como no
empreendedorismo)

Fonte: Recuperada e adaptada de "Risk, uncertainty, and heuristics” de S. Mousavi e G. Gigerenzer,
2014, Journal of Business Research, 67(8), p. 1673.

Além dessa abordagem analitica de riscos e incertezas (Tabela 1), existe a

abordagem cognitiva, isto €, como o ser humano se relaciona com 0s riscos e
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incertezas segundo seu modo de pensar, racional e experiencial. Assunto a ser

apresentado a segquir.

2.3.4 O modo de pensar racional e experiencial e a escala REI

De acordo com Slovic et al. (2005), o risco e a incerteza sao compreendidos de
duas formas pelo ser humano: analitica/normativamente e experiencial/intuitivamente.
Esses dois modos de pensar — racional e intuitivo — séo oriundos das teorias duais
(Chaiken & Trope, 1999; Epstein, 1994; Evans, 2008; Frankish, 2010; Kahneman &
Frederick, 2002; Sloman, 1996; Stanovich, 1999), que surgiram como convergéncia
na academia, para explicar falhas detectadas empiricamente nas decisdes racionais,
0s chamados vieses (Kahneman, 2003).

A partir das duas formas de pensar, analitica e experiencial, foram
desenvolvidas escalas (Akinci & Sadler-Smith, 2012; Armstrong, Cools, & Sadler-
Smith, 2012), entre outras, a Rational-Experiential Inventory (REI) (Epstein, Pacini,
Denes-Raj, & Heier, 1996; Pacini & Epstein, 1999), que permitem mensurar a
preferéncia cognitiva individual: racional e intuitiva. A escala REIl é oriunda da
pesquisa da Cognitive-Experiential Self-Theory (CEST) (Epstein et al., 1996; Pacini &
Epstein, 1999). A CEST foi uma nova abordagem dentro das teorias duais, uma
divisdo explicita entre o racional e o experiencial e a interagdo entre esses modos de
pensar (Epstein, 1994, 2003).

A reviséo de literatura elaborada por Armstrong, Cools e Sadler-Smith (2012)
sobre estilos cognitivos nas areas de negocios e gerenciamento, entre os anos de
1969 e 2009, recomenda a aplicacao e difusdo da escala REI, pela sua coeréncia e
consisténcia teorica. Outra revisdo de literatura, de Cools, Armstrong e Verbrigghe
(2014), investigou 139 artigos entre 1986 e 2010 e sugere o0 uso da escala REI, entre
outras, pois, além de ser adequada para as areas de negocios e psicologia, esta sub-
representada. Sadler-Smith e Burke-Smalley (2015) sugerem a utilizacdo da escala
REI na area de gerenciamento o mais proximo do ambiente de trabalho. A dltima
pesquisa realizada nesse sentido, segundo os autores, foi a de Agor em 1986.

A escala REI esta baseada em uma caracteristica basica da CEST, o ser
humano pensa cognitivamente de forma independente e ortogonalmente (Betsch &
Glockner, 2010; Epstein et al., 1996; Hodgkinson et al., 2009; Pacini & Epstein, 1999,

Sadler-Smith, 2004). Isso significa que o individuo pode atingir niveis iguais, tanto
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racional quanto intuitivo, ou variacbes desses niveis, simultaneamente. Essa
condicdo, a partir do Z-Score’, permite classificar o individuo em quatro categorias
(Figura 1) e direciona-lo a uma tarefa adequada a sua cogni¢do (Akinci & Sadler-
Smith, 2013; Hodgkinson & Clarke, 2007). As quatro categorias sao: versatil (racional
alto/intuitivo alto), analitico (racional alto/intuitivo baixo), intuitivo (racional
baixo/intuitivo alto) e indiferente (racional baixo/intuitivo baixo) (Akinci & Sadler-Smith,
2013; Hodgkinson & Clarke, 2007).

Experiencial alto
(Intuitivo alto)
A

Experiencial Versatil
(Intuitivo)

Racional baixo Racional alto
(Analitico baixo) (Analitico alto)

Indiferente

Experiencial baixo
(Intuitivo baixo)

Figura 1. Categorizacdo a partir da preferéncia cognitiva
Fonte: Recuperada e adaptada de "Assessing individual differences in experiential (intuitive)
and rational (analytical) cognitive styles”, de C. Akinci e E. Sadler-Smith, 2013, International
Journal of Selection and Assessment, p. 218, e de “Conceptual note: Exploring the cognitive
significance of organizational strategizing: A dual-process framework and research agenda, de
G. P. Hodgkinson e I. Clarke, 2007, Human Relations, p. 246.

A categoria versatil indica um individuo que trafega entre o racional e o intuitivo.
De acordo com a demanda da tarefa, ele tanto pode ser tdo detalhista, analitico,
quanto pode cortar detalhes. Assim, o individuo racional tem pouca ou nenhuma
intuicdo. E direcionado pelos detalhes dos dados disponiveis, tem tendéncia a resolver
os problemas em etapas e pode ser paralisado por enxergar os detalhes e ndo o todo,
principalmente quando sob pressdo. O individuo intuitivo € o oposto do analitico. Ele
consegue abstrair rapidamente uma visdo mais ampla da situac&o e por isso € mais

agil do que o analitico em perceber problemas emergentes. Porém, por essa

7 Normalizagdo de dados para comparacao e melhor andlise em relagdo a média (Mertens, Pugliese,
& Recker, 2017), adotada em pesquisas de cognicdo como Fletcher, Marks e Hine (2012) .
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caracteristica, tende a ignorar sinais importantes vistos pelo analitico (Hodgkinson &
Clarke, 2007). O individuo indiferente ndo consegue processar os detalhes, nem fazer
uma abstracao geral, com isso tende a se basear na opinido dos outros, aliviando-se
do esforco analitico e intuitivo.

Conforme Akinci e Sadler-Smith (2013) e Hodgkinson e Clarke (2007), as
citadas categorizacbes podem beneficiar as organizacbes, ao selecionarem,
formarem, realocarem, treinarem ou ainda verificarem o desempenho dos funcionarios
relativo as tarefas executadas ou a serem executadas. Hodgkinson et al. (2009)
destacam a formacéo de equipes entre racionais e intuitivos como atitude positiva para
elaborar estratégias organizacionais. Salas et al. (2010) reafirmam o papel relevante
da intuicdo nas decisfes coletivas organizacionais. Kaufmann et al. (2014) reforcam
a proposicdo de que os melhores times de decisdo nas organizagbes sdo uma
combinacdo entre racionais e intuitivos. A reviséo de literatura de Phillips et al. (2016)
confirmam a importancia do conhecimento da preferéncia cognitiva dos individuos
para o gerenciamento em relagéo a tarefa a ser executada. E mais, especificamente
no gerenciamento de projetos, conforme estudos de Thomas, George e Henning
(2012), em que a racionalidade instrumental auxilia a responder como fazer e outras

racionalidades denominadas nao racionais, auxilia o que fazer e por que fazer.

2.34.1 Abordagem cognitiva em relacdo aos riscos e incertezas

Varios autores estudam a preferéncia cognitiva, ou os modos de pensar
racional e intuitivo, com o intuito de sugerir uma adequacao para enfrentamento dos
riscos e incertezas das decisfes. Por exemplo, no consumo de produtos, Dijksterhuis,
Bos, Nordgren e van Baaren (2006) sugerem que as escolhas simples estdo
associadas a parte consciente, e as complexas a parte inconsciente. Na area de
Psicologia, Gore e Sadler-Smith (2011) alegam que os mecanismos de intuicao atuam
automaticamente em dominios que envolvem complexidade, incerteza e nivel de
risco. Na area de gerenciamento, Artinger, Petersen, Gigerenzer e Weibler (2015) e
Todd e Brighton (2016) afirmam que simples heuristicas podem produzir melhor
resultado e mais rapido do que a utilizacdo de procedimentos estatisticos complexos.
Burke e Miller (1999) recomendam a utilizagéo da intuicdo sob condi¢ao de incerteza
para decisbes mais eficazes. Entretanto, para Dane, Rockmann e Pratt (2012) e
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Pachur e Spaarb (2015), é relevante quando a questéo a ser decidida esta no dominio
do conhecimento ou expertise do decisor.

De gualquer forma, para resultados eficazes, os gerentes devem equilibrar a
utilizacéo da intuicdo e do pensamento analitico conforme o0 ambiente, aquele sujeito
a mudancas imprevisiveis e rapidas (Burke & Miller, 1999), complexo, dinamico e
hipercompetitivo (Hodgkinson et al. 2009), e exigente por inovacdes (Calabretta,
Gemser, & Wijnberg, 2017).

2.3.4.2 Abordagem cognitiva em relacdo ao ambiente

De acordo com a analise de Kahneman e Klein (2009), o julgamento intuitivo é
confidvel, mas desde que o decisor esteja em um ambiente de alta validade e
regularidade. Os autores descrevem o ambiente de alta validade como aquele onde
existe uma relacédo estavel entre as pistas e 0s eventos subsequentes, ou entre as
pistas e os resultados das possiveis agdes, isto €, a relagdo causa-efeito. A medicina
e 0 combate a incéndio sdo exemplos bastante proximos desse ambiente. Ao
contrario, preco de acdes, previsbes de longo prazo de eleicdes politicas séo
ambientes de validade zero, ou seja, imprevisiveis. Quanto ao ambiente regular,
Kahneman & Klein (2009) o caracterizam como aquele onde os decisores podem
aprender com suas regularidades. Isso significa que o decisor, pela pratica prolongada
e obtendo um retorno rapido e inequivoco das tomadas de decisao, pode desenvolver
habilidades e intuicbes especialistas. Por exemplo, péquer e guerras bioldgicas,
quimicas.

Os autores afirmam ainda que, em um ambiente de regularidades fracas e
situacdes de baixa validacdo, isto €, ambiente de imprevisibilidade, desenvolver
algoritmos® poderd, algumas vezes, superar julgamentos humanos, por causa da
consisténcia. Entretanto admitem que substituir o julgamento humano por algoritmos
pode provocar resisténcia e, em outros casos, resultar em efeitos colaterais néo

desejados. Discordantes da afirmagdo de Kahneman e Klein (2009), Gigerenzer

8 Para Newell, Shaw e Simon (1957), o algoritmo é um solucionador de problemas com uma
propriedade especial, tem-se a garantia, as vezes, de que, se o0 problema tem uma solucao, ela sera
encontrada. Por exemplo, encontrar uma combinacdo de cofre. De acordo com o Collins Cobuild
Advanced Dictionary of English (2014), algorithm (do texto original) € uma série de passos matematicos,
especialmente em um programa de computador, que ira fornecer uma resposta para um tipo particular
de problema ou pergunta.
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(2014) e Mousavi e Gigerenzer (2014) alegam que, em um ambiente de
imprevisibilidade, como € o mundo real, um procedimento rapido e simples pode
superar algoritmos complexos, ou seja, a heuristica € vista como uma solugéo positiva
e nao geradora de vieses e, mesmo nao sendo especialista, pode levar a bons

julgamentos.

2.34.3 Representagédo da cogni¢céo perante riscos e incertezas e ambiente

Ha um ponto comum entre a abordagem analitica do item 2.3.3.1 e a
abordagem cognitiva dos itens 2.3.4.1 e 2.3.4.2: sd0 0s riscos e incertezas e 0
ambiente, respectivamente. A partir desses pontos de referéncia é exequivel construir

uma representacao (Figura 2).

INTUITIVO & AMPLITUDE AMPLITUDE L& RACIONAL
I I Rl R,
... < »>< > D — >
Riscos
Incertezas @i INCOGNITA INCOGNITA conhecidos
Imprevisibilidade [ AMBIENTE AMBIENTE Previsibilidade
Heuristicas @i METODO METODO Probabilidades
Acao Independente
__com possibilidade de interagdo .

Figura 2. Representacao cognitiva perante riscos e incertezas e ambiente.
Fonte: Criada pelo autor.

A Figura 2 representa as possibilidades de cognicdo de um individuo e a
prescricdo para o enfretamento de decisdes em um ambiente as vezes previsivel,
outras, imprevisivel, e com riscos e incertezas. A cognicao representa os dois modos
de pensar —, racional e experiencial (intuitivo) —, segundo a teoria CEST. Eles sé&o
independentes (Epstein et al., 1996; Pacini & Epstein, 1999), mas podem funcionar
interativamente (Epstein, 2010) e de forma ortogonal (Betsch & Glockner, 2010;
Epstein et al., 1996; Hodgkinson et al., 2009; Pacini & Epstein, 1999, Sadler-Smith,
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2004). As barras zero e “+” simbolizam os limites dos valores absolutos da escala REI
para racional e intuitivo (Epstein et al., 1996; Pacini & Epstein, 1999). Os trilhos
incégnita e método sdo os elementos associados a prescricdo analitica para o
enfrentamento dos riscos e incertezas nas decisdes (Tabela 1). O trilho ambiente
refere-se a previsibilidade e imprevisibilidade das variaveis do ambiente — item 2.3.4.2.
O alcance possivel entre zero e “+” chama-se amplitude, que varia segundo cada
individuo.

Dois exemplos da dindmica da Figura 2: primeiro exemplo - € solicitada a um
individuo a emissédo de um parecer baseada nas praticas contabeis estabelecidas
formalmente - uma tarefa eminentemente racional (Carruthers & Espeland, 1991).
Nesse contexto, 0s riscos tendem a ser conhecidos e o ambiente € previsivel, portanto
ele podera recorrer as ferramentas probabilisticas ou métodos racionais para informar
possiveis retornos com as alternativas associadas (Carruthers & Espeland, 1991). Se
o individuo, com alcance Ri, destacado para desenvolver o parecer, apresenta-o com
uma fundamentagdo menos racional, € provavel que seja natural avaliar o parecer de
outro individuo, mas que tenha uma faixa de cogni¢&o racional maior, ou seja, até Rz,
independentemente da faixa de atuacéo de sua cognicao intuitiva.

Segundo exemplo: um individuo pretende iniciar um novo empreendimento ou
produto ou servico inteiramente diferenciado. Conforme Armstrong et al. (2012), a fase
inicial € uma decisdo mais intuitiva do que racional. E uma circunstancia que envolve
imprevisibilidade, riscos e principalmente incertezas, e onde as heuristicas podem ser
mais efetivas do que métodos racionais (Gilbert-Saad, Siedlok, & McNaughton, 2018).
Se o individuo, depois de tentativas, ndo atinge seu objetivo inicial, sugere-se buscar
outro individuo para auxilid-lo, alguém que alcance Iz, independentemente da cognicéo
racional.

Para a teoria e a pesquisa empirica abordadas neste referencial tedrico, o
individuo que alcanca maiores graus racional e intuitivo, isto €, aquele de maior
amplitude, sdo pessoas que podem se envolver apropriadamente na busca por
alternativas e solucdes entre decisfes faceis e dificeis, simples e complexas, mais
previsiveis e menos previsiveis, mais incertas e menos incertas. Consequentemente,
quem tem maior amplitude tem maior vantagem para trafegar entre esses tipos de
decisbes. Assim, para as organizagdes, conhecer o grau da preferéncia cognitiva tanto
favorece a escolha individual para a tarefa/cognicdo como também a formacédo de

grupos. As equipes podem ser escolhidas de forma que os estilos cognitivos sejam
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complementares e abranjam toda a faixa de cognicéo, se possivel, 0 que representa
a possibilidade de melhorar as decisGes organizacionais.

Em suma, a partir do objetivo geral, dos objetivos especificos e do referencial
tedrico, esta pesquisa pode ser representada pelo modelo da Figura 3.

Projetos / Gerenciamento de Projetos

. Processo Lideranca Objetivo
Paradigmas
-t Tt isa
S = Revisédo de

| I | literatura

Processo Racional e Riscos e
de deciséo intuitivo incertezas

Pilares

Compreensao
dos decisores

\ 4

Geragao ou ndo das falhas no
cumprimento das metas dos projetos (FCMP)

Figura 3. Representacdo do modelo desta pesquisa.
Fonte: Criada pelo autor.

A seguir, o capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada nesta pesquisa.
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3 Metodologia

O presente trabalho se enquadra em um estudo de caso, pois tem aderéncia
com as caracteristicas destacadas por Flyvbjerg (2006) e Yin (2014). E original, em
conformidade com Flyvbjerg (2006, 2011), Stake (2005) e Yin (2014). Tem carater
descritivo, compativel com Babbie (2010), Neuman (2014) e Saunders, Lewis e
Thornhill (2016). E transversal, de acordo com Bryman e Bell (2015), Creswell, (2014)
e Neuman (2014). E caracteriza-se por ter uma abordagem QUANTI+QUALI®,
conforme Bryman e Bell (2015), Creswell (2014) e Yin (2014). Os dados foram obtidos
por meio de pesquisa de campo, em uma unidade empirica de analise, em duas
etapas. A primeira por meio de questiondrio com assertivas fechadas na escala tipo
Likert de cinco pontos (Apéndice 1) (Pacini & Epstein, 1999), e a segunda por meio de
entrevistas semiestruturadas (Apéndice Il), cujas perguntas foram elaboradas,
estruturalmente, segundo Bryman e Bell (2015), Creswell (2014), Neuman (2014) e
Yin, (2014) e os autores constantes do referencial teérico. Uma vez coletados os
dados, eles foram comparados a luz da teoria, e os resultados foram discutidos,

levando-se a uma conclusao.

3.1 Método de pesquisa

Segundo Flyvbjerg (2006), ha duas razfes para se adotar o estudo de caso, e
ambas se adequam ao presente trabalho. A primeira, por meio do estudo de caso
torna-se possivel produzir o conhecimento dependente do contexto. E uma forma de
evolucdo do aprendizado daqueles iniciantes que comegam pelo conhecimento
independente do contexto, ou seja, aquele baseado em regras, disponibilizado em
textos e livros. A segunda razao, estudar o comportamento humano parece produzir
somente conhecimento dependente do contexto (ambiente), o que impossibilita uma
construcdo tedrica epistémica. Esta pesquisa também preenche as trés condi¢des de
Yin (2014) para se enquadrar em estudo de caso: perguntas essenciais comegam com
como e por qué, ndo houve controle comportamental sobre os eventos, e 0 caso em

si € contemporaneo.

9Nomenclatura adotada de Bryman e Bell (2015).
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Como afirmou Flyvbjerg (2006), o estudo de caso ndo contém maior ou menor
viés, em relacdo a verificar as nocbes pré-concebidas do pesquisador, do que
qualquer outro método de pesquisa. Pelo contrario, conforme a experiéncia, o estudo
de caso contém um viés maior em contrariar nogdes pré-concebidas do que em
verifica-las.

A unicidade deste estudo de caso é suportada por Yin (2014), porque esta em
consonancia com uma das cinco racionalidades elencadas por ele. Nesse caso, a
racionalidade critica, isto é, em que as proposi¢cdes poderdo ser comprovadas pela
teoria vigente, ou se havera explicacdes alternativas mais relevantes. Stake (2005) e
Flyvbjerg (2006, 2011) destacaram que mesmo um estudo de caso unico pode trazer
efetiva contribuicdo para o meio cientifico e a sociedade, ao demonstrar a
possibilidade da abrangéncia dos resultados, sem especificamente buscar
generalizacgdes.

Esta pesquisa é descritiva, porque descreve detalhes de um fendmeno social
(Neuman, 2014), que pode ser situagdes e eventos (Babbie, 2010; Saunders, Lewis,
& Thornhill, 2016). Nesse caso, a partir do desenvolvimento de um projeto de
engenharia, que envolve empresas distintas, foram obtidos detalhes sobre a
compreensao dos agentes acerca do processo de decisdo, dos riscos e incertezas, e
o0 modo de pensar racional e experiencial dos atores. Para Babbie (2010), raramente
esse tipo de pesquisa se limita ao propésito descritivo. De acordo com esse autor, 0s
pesquisadores normalmente examinam o porqué dos padrdes e o que eles implicam.
Esse pensamento esta alinhado com Saunders et al. (2016), pois a pesquisa descritiva
pode ser precursora da pesquisa explanatoria.

A coleta de dados foi transversal, porque ocorreu em Unico momento em
relacdo ao desenvolvimento de um empreendimento de engenharia, contexto deste
estudo de caso (Bryman & Bell, 2015; Creswell, 2014; Neuman, 2014). Entretanto
Babbie (2010) apontou um problema inerente a esse tipo de coleta de dados. Se as
respostas dos atores ou agentes acontecem em um Unico momento, cria-se um
impeditivo para entender o processo causal de etapas e situacdes ocorridas ao longo
de um tempo. Embora Bryman e Bell (2015) concordem com essa assertiva, eles
também admitem que a coleta transversal, contrariamente a longitudinal, permite
relacionar multiplas questdes e variaveis (como € o propésito do estudo de caso), pois

os dados sdo obtidos mais ou menos simultaneamente.
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A definicdo do tipo de abordagem de uma pesquisa deve ser apropriada para
responder a questédo da pesquisa (Bryman & Bell, 2015; Creswell, 2014). Para este
trabalho, a escolha foi por um método misto, QUANTI+QUALI, pois apenas uma
técnica seria insuficiente. Foi necessario mensurar os respondentes em graus racional
e experiencial - questionario com assertivas fechadas na escala tipo Likert de cinco
pontos (Apéndice 1), e entrevistas semiestruturadas (Apéndice Il) para captar a
compreensao dos respondentes em relacdo aos trés pilares teoricos. A estratégia
posta em pratica para realizar o método misto foi a paralela convergente. Entende-se
como estratégia paralela convergente obter os dados quantitativos e qualitativos
praticamente ao mesmo tempo, com igual prioridade, compara-los e/ou combina-los
entre si, e compor uma resultante para analise (Bryman & Bell, 2015; Creswell, 2014).

A robustez do método misto € referendada por estudiosos. Esta associada a
triangulacdo - comparacdo entre dois conjuntos de dados (Bryman & Bell, 2015,
Creswell, 2014). Permite ao pesquisador tanto diminuir os pontos fracos quanto
aumentar os fortes de ambos os métodos individualmente (Bryman & Bell, 2015;
Creswell, 2014), e finalmente, para Yin (2014), os métodos mistos sdo destinados a

responder as perguntas que meétodos isolados sao incapazes de fazer.

3.2 Unidade empirica de anélise

O propésito da escolha da unidade empirica de pesquisa esta relacionado aos
objetivos deste trabalho, que deve tomar como base um projeto real de engenharia e
deve envolver processos de decisdo, agentes racionais e intuitivos, riscos e
incertezas. A seguir sdo elencados os quatro argumentos tedricos e praticos que
sustentam a escolha da referida unidade empirica de pesquisa:

1. E um empreendimento temporéario de engenharia, constituido para entregar
um resultado e que, por definicdo, € um projeto (Marle & Vidal, 2016), com
destaque para a natureza temporaria (Drouin & Bourgault, 2013; Edkins et
al., 2007; Pemsel & Wiewiora, 2013; Séderlund, 2011).

2. Devido ao carater temporario do projeto, deve-se evitar a perda de
oportunidade para uma pesquisa empirica, principalmente quando
representa um contexto adequado para tal (Bryman & Bell, 2015).

3. Por se tratar da execucdo de um projeto em condi¢cdes reais, implica

necessariamente a existéncia de agentes racionais e intuitivos (Thomas,
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George & Henning, 2012) e processos de decisbes (Miller et al., 2009;
Turner & Miiller, 2003), que envolvem riscos e incertezas (Atkinson et al.,
2006; Jaafari, 2001; Marle & Vidal, 2016; Purdy, 2010; Ward & Chapman,
2003).

4. Uma das empresas do empreendimento introduziu no seu processo de
engenharia uma inovacao no fluxo, controle e aprovacédo de documentos e
desenhos — a adocédo de um software de gerenciamento (SGED)'° — que
fez elo com as demais. Em projetos anteriores, o fluxo de documentos era
por meio de planilhas avulsas, de carater personalizado, e que apresentava
um rendimento ou eficiéncia aquém das necessidades do projeto. Esse
novo contexto auxiliou a pesquisa em relacdo aos pilares tedricos, pois a
inovagao necessariamente implica riscos e incertezas (Bowers & Khorakian,
2014; Murphy et al.,, 2011), além de ser um processo de decisao
(Damanpour & Wischnevsky, 2006; Gutiérrez et al., 2008; Jalonen, 2012;
Rogers, 2003) dividido entre trés!! (Damanpour & Wischnevsky, 2006) e
cinco fases!? (Rogers, 2003). Estabeleceu-se assim, o cenario adequado

para o propésito deste estudo.

Para o entendimento do ambiente da unidade empirica da pesquisa onde foram
coletados os dados, € importante conhecer sua constituicdo e as relagcdes bésicas
entre seus componentes. Daqui em diante esse ambiente sera denominado “Ambiente
de Projeto” (AP). O cliente final contratou uma empresa construtora, uma empresa
gerenciadora, assim como a Enga 4. A construtora, por sua vez, subcontratou a Enga
2 e a Enga 3 para o detalhamento do projeto, enquanto a gerenciadora contratou a
Engal para auxilia-la em tramitagéo, controle e aprovagéo de projetos desenvolvidos
pelas Engas 2, 3 e 4. E relevante destacar que a gerenciadora foi subdividida em dois
locais distintos, isto é, a sede corporativa e uma estrutura local (na obra) com
autonomia de deciséo. Todos esses componentes citados e o fluxo de informacgdes
da unidade empirica da pesquisa, isto €, os atores e as relacbes entre eles estdo

retratados na Figura 4.

10 “Software de Gerenciamento Eletrénico de Documentagédo” (SGED), em inglés “Eletronic Document
Management System” (EDMS):

11 Iniciacéo, decisdo da adocao e implementagdo (Damanpour & Wischnevsky, 2006).

12 Conhecimento, persuasao, decisdo, implementacdo e confirmacéo (Rogers, 2003).



42

AMBIENTE DO PROJETO (AP)

Previsdo de maior impacto

Py Abrangéncia do
das decisoes e resultados 9

software

sobre aquisigéo e A )
implementacao do SGED FLUXO DE INFORMACOES DE ENGENHARIA implementado

*****************

| Gerenciador ‘
| |
! - I
{ Sede > Cliente I
i Interno 1 + Engad g Final i
|
T e — -
|
| P I
i ¢ 1 i i
i ! > !
| i i "| Enga3 [ Construtor | |
i | Interno 2 | | 1 < !
{ A i
| |
I |
v ! v
|
Enga 1 f Enga 2 :
3
I

Legenda:
D Local de agentes lideres do projeto — Fluxo continuo de informagdes de engenharia
l:l Local de agentes participantes do projeto ----%» Fluxo moderado de informagdes de engenharia

}”"} Local de agentes com subordinag&o direta por contratagdo — -p Fluxo eventual de informagdes de engenharia

Figura 4. Unidade empirica da pesquisa e o fluxo de informacgdes.
Fonte: Criada pelo autor.

Ressalta-se que o fornecedor do software customizou o seu produto para
atender aos requisitos de fluxo do empreendimento em questdo, o que implicou a
participacédo dele no processo de evolugcéo da implementacdo do software, portanto
ele também fez parte da pesquisa. No total, a AP consiste de oito empresas, sendo

sete empresas de engenharia e um cliente final.

3.3 Estratégia de coleta de dados

Antes de coletar os dados, foi elaborado um mapa dos agentes destacados
para as entrevistas e o questionario (MAPEQ). A escolha dos agentes, de agora em
diante chamados de participantes, seguiu dois critérios metodoldgicos (um basico-
operacional e um académico) nesta ordem: (a) cada uma das oito empresas do AP
deve estar representada, no minimo, por um membro do seu quadro efetivo,
destacado para participar do empreendimento de engenharia; (b) o pesquisador
devera selecionar os representantes-chave das empresas, ou seja, aqueles que
potencialmente estardo envolvidos nos principais processos de decisdo que
permeardo o empreendimento de engenharia (Marshall, 1996; Yin, 2014).

Conforme Tabela 2, foram definidos quinze participantes para este estudo de

caso (P01 a P15). Essa codificacdo foi utilizada nas etapas de coleta, analise e
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resultados. O nimero de respondentes (N=15) esta em linha com os autores Marshall,
Cardon, Poddar e Fontenot (2013). Esses estudiosos recomendam de 15 a 30
entrevistas por estudo de caso. Para Yin (2014), a referéncia é de 12 participantes.
Tais recomendagfes também estdo em conformidade com a sugestao de Brinkmann
e Kvale (2015) e Saunders et al., (2016), isto é, de 5 a 25 respondentes para entrevista

em profundidade ou semiestruturada.

Tabela 2
Participantes da pesquisa - MAPEQ
Formacéo Experiéncia Funcéo Empresa
(anos)

Engenharia 05 Coordenador A
Engenharia 06 Coordenador B
Direito 10 Coordenador A
Sistemas da Informacéo 20 Coordenador C
Engenharia 43 Coordenador C
Engenharia 36 Gerente C
Engenharia 37 Gerente C
Engenharia 43 Gerente D
Engenharia 15 Gerente E
Engenharia 22 Gerente C
Engenharia 31 Gerente F
Engenharia 36 Gerente C
Sistemas da Computacéo 19 Diretor G
Engenharia 25 Diretor C
Engenharia 31 Diretor H
Média 25

Mediana 25

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

E importante ressaltar que ndo ha correspondéncia direta entre a ordem da
Tabela 2 e a codificacdo P01 a P15. A razdo foi manter o sigilo para facilitar a
colaboracdo dos entrevistados, uma vez que houve o comprometimento do
pesquisador em nao os identificar, pois se trata de um caso real, com envolvimento
de 08 (oito) empresas e eventual sensibilidade do participante em relagéo a algumas
informacgdes prestadas. Pelo mesmo motivo foi criada separadamente a Tabela 3,
onde ha correspondéncia entre a codificacdo P01 a P15 e o nivel hierarquico — alta
geréncia (AGE), média geréncia (MGE) e baixa geréncia (BGE) — atribuido pelo
pesquisador conforme a funcdo exercida por cada participante. O propdsito para
preparar essa hierquizacao foi verificar indicios de relacéo entre o nivel gerencial do
participante, a categorizacdo de Akinci e Sadler-Smith (2013) e Hodgkinson e Clarke
(2007), e a compreensdo dos participantes sobre os pilares tedricos: processo de

decisdo, racional e intuitico, e riscos e incertezas.
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Tabela 3
Participantes e nivel hierarquico
Participante Nivel Hierarquico
PO1 AGE
P02 AGE
P03 MGE
P04 AGE
P05 BGE
P06 BGE
PO7 MGE
P08 AGE
P09 AGE
P10 MGE
P11 AGE
P12 BGE
P13 BGE
P14 AGE
P15 AGE

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Um detalhe a ser ressaltado nessa pesquisa € a conformidade com a
informacgé&o cruzada ou a triangulacao (Bryman & Bell, 2015; Yin, 2014). Isso significa
que diferentes participantes ou fontes expuseram suas compreensdes relativas a um
mesmo ponto focal, o que robustece o conceito metodologico empregado e, por
consequéncia, as analises e resultados.

A coleta de dados propriamente dita, referente a cada participante, ocorreu
apos o téermino do empreendimento — ponto de coleta de dados — 0 que caracteriza a
transversalidade (Bryman & Bell, 2015; Creswell, 2014; Neuman, 2014) e se dividiu
em duas etapas de maneira sequencial. A primeira — etapa QUANTI — consistiu na
aplicacdo do questionario REI (Pacini & Epstein, 1999). Sdo quarenta assertivas
fechadas, cada uma respondida de acordo com a escala tipo Likert de 5 pontos
(Apéndice ). O questionario REI consiste de vinte assertivas destinadas a mensurar
o grau do modo de pensar racional, e as outras vinte para mensurar o modo de pensar
experiencial.

A segunda etapa — QUALI — ocorreu logo em seguida ao preenchimento do
questionario REI e a realizacdo da entrevista semiestruturada com cada um dos
participantes. Essa abordagem esta de acordo com Bryman e Bell (2015), pois
existem topicos especificos a serem examinados para além de uma analise geral. A
construgdo do questionario semiestruturado (Apéndice Il), que balizou a entrevista,
seguiu as trés orientacdes de Bryman e Bell (2015): (1) variac&o dos tipos de questdes
tanto quanto possivel, entre os nove tipos sugeridos por Kvale (1996); (2) o tipo de

fendbmeno a ser pesquisado; (3) uma questao de fechamento geral referente a toda a
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pesquisa. Assim, no Apéndice Il, cada pergunta faz referéncia as trés orientacdes
anteriores, além da sua associag¢ao com o referencial tedrico e especialmente com os
pilares tedricos: processo de decisédo, racional e intuitivo, e riscos e incertezas.

O questionario (Apéndice Il) utilizado para a entrevista semiestruturada é
composto de vinte perguntas. Esse niumero de perguntas esta em conformidade com
DiCicco-Bloom e Crabtree (2006) para uma entrevista dessa natureza. Eles estimam
entre 5 e 10 perguntas por assunto a ser analisado. As 20 perguntas foram divididas
em gquatro blocos. Um bloco para cada pilar teérico objeto de pesquisa deste trabalho,
e um quarto bloco, de cunho geral. Assim, foram constituidos: um bloco com sete
perguntas - Pilar processo de decisédo; um bloco com seis perguntas - Pilar racional e
intuitivo; um bloco com quatro perguntas - Pilar riscos e incertezas; e finalmente um
bloco geral com trés perguntas.

Para contribuir para a robustez e confiabilidade da pesquisa, desde a escolha
dos patrticipantes (MAPEQ) até o encerramento das entrevistas, alguns procedimentos
foram definidos em relagdo aos participantes. Eles foram convidados e agendados
individualmente, apds encerrar-se 0 empreendimento de engenharia, com o devido
conhecimento de que se tratava de uma colaboracdo voluntaria para uma pesquisa
académica. Uma vez aceito o convite, foram solicitados a hdo se manifestarem a partir
daquele momento, mesmo apods a entrevista, para quem quer que seja, principalmente
para qualquer outra pessoa que tenha participado do empreendimento. Essa medida
procurou evitar o conhecimento prévio ou posterior dos pares e o conteudo dos
questionarios (Apéndices | e 1) e, assim, permitir maior naturalidade e espontaneidade
possiveis nas respostas. E importante frisar que as entrevistas foram isoladas, ou
seja, mesmo que dois participantes fossem entrevistados no mesmo dia, iSSo ocorreu
em lugares totalmente distintos, um sem conhecimento do outro. Além disso, ficou
acordado entre entrevistador e entrevistado o carater sigiloso da identidade dos
participantes, devido a eventual sensibilidade das informacdes prestadas.

Todas as entrevistas foram gravadas em audio e foram transcritas
posteriormente para textos em WORD (Microsoft), para serem manipuladas dentro do
software NVivo 11 Pro. Para Brinkmann e Kvale (2015), Bryman e Bell (2015) e Yin
(2014), é possivel a utilizacdo de software para auxiliar a analise de dados. Em média,
cada entrevista durou uma hora e dezenove minutos. O menor tempo foi de quase

quarenta e um minutos e o maior foi de uma hora e cinquenta e cinco minutos.
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Parte da metodologia adotada neste trabalho, referente a parte QUALI, um
estudo de caso com 15 participantes e entrevistas semiestruturadas, encontra

respaldo em pesquisas publicadas como aquelas citadas na Tabela 4

Tabela 4
Pesquisas com metodologia semelhante a esse trabalho
Tipo de Area de Coleta de N° de N° de Autor Ano de Publicacao
pesquisa aplicagéo dados participantes  empresas publica
ou cao
projetos

Estudo Gerenciamento  Entrevista 18 06 Bosch- 2011 International
de caso de projetos semiestruturada Rekveldt, M., Journal of

Jongkind, Y., Project

Mooi, H., Management

Bakker, H., &

Verbraeck, A.
Estudo Gerenciamento  Entrevista 13 10 Thomas, J., 2012 International
de de projetos semiestruturada George, S., & Journal of
préatica Buckle Managing

Henning, P. Projects in

Business
Estudo Gerenciamento  Entrevista 16 01 Lundy, V., & 2013 Project
de caso de projetos semiestruturada Morin, P. P. Management
Journal

Estudo Gerenciamento  Entrevista 04 08 Lech, P. 2014 Journal of
de de projetos semiestruturada Knowledge
multiplos + Management
casos documentacgéo

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.4 Estratégia de resultados e analise de dados

A estratégia de analise dos dados seguiu uma subetapa dentro da etapa
QUANTI e trés subetapas dentro da etapa QUALI. A subetapa dentro da abordagem
QUANTI, esta relacionada as respostas dos participantes ao questionario REI (Pacini
& Epstein, 1999) (Apéndice I). Os resultados, valores numéricos ou graus para 0S
modos de pensar racional e experiencial, foram tabulados e analisados em trés
referéncias: absoluta, relativa (Z-Score) e de amplitude. O proposito da referéncia
absoluta € mensurar a pessoa individualmente do ponto de vista racional e intuitivo. A
partir desse valor absoluto, é possivel extrair duas outras medidas subjacentes:
Amplitude e Z-Score. A amplitude permite verificar o tamanho da faixa de cogni¢ao do
individuo, pois € a soma dos valores absolutos racional e intuitivo de cada participante.
O Z-Score, obtido da média e desvio padrao dos valores absolutos, € uma medida de

comparacao entre os participantes do grupo (Mertens, Pugliese, & Recker, 2017), e
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permite principalmente, categoriza-los, conforme Akinci e Sadler-Smith (2013) e
Hodgkinson e Clarke (2007).

A primeira subetapa dentro da abordagem QUALI baseou-se na entrevista
semiestruturada (Apéndice 1) e foi subdividida de acordo os objetivos especificos, a
fim de auxiliar a analise de resultados e atingir o objetivo geral. Assim, as respostas
obtidas pelas entrevistas foram codificadas de acordo com o Apéndice Ill e em blocos
gue representam os trés pilares teéricos: processo de decisao (p), racional e intuitivo
(rain), e riscos e incertezas (riin). A base da primeira etapa séo os resultados da
analise de conteudo conforme o Apéndice lll. Ele € uma reproducdo das vinte
perguntas do Apéndice Il, porém acrescido, para cada uma delas, do objetivo, da
interpretacéo e da possibilidade de resultados e codificacao.

O critério qualitativo utilizado para a analise de conteldo das respostas dos
participantes considerou palavras-chave e o contexto, segundo a teoria do pilar em
questdo. O propdsito foi permitir a captura de conteudo, facilitar a interpretacéo e
evidenciar possiveis padrées de cada resposta, em conformidade com Brinkmann e
Kvale, (2015); Bryman e Bell (2015). A interpretacdo qualitativa das respostas gerou
uma codificacdo que remete aos objetivos especificos e geral. Assim, o verbo
compreender foi a referéncia. A codificacdo estabelece a diferenca entre a
compreensao do participante e a teoria. Por exemplo, CD significa que o participante
estd alinhado com a teoria, CP parcialmente, e NC diferente da teoria. Tanto CP
quanto NC s&o considerados desvios em relagdo a norma.

Para efeito de certificacdo, o Apéndice IV contém excertos de cada uma das
respostas dos participantes para as perguntas da entrevista semiestruturada
(Apéndices Il e lll). Esses excertos foram pingados das entrevistas transcritas e
refletem, segundo o autor, o cerne da resposta daquele participante. A partir desses
excertos, cada resposta representou um resultado, classificado ou codificado
qualitativamente como CD, CP ou NC.

A segunda subetapa da analise de dados constituiu-se das matrizes
construidas a partir dos resultados da categorizagdo cognitiva dos participantes, na
subetapa QUANTI, e dos resultados qualitativos da primeira subetapa QUALI. Foram
elaboradas trés matrizes (Tabelas 7, 8 e 9) para cada um dos pilares teoricos:
processo de deciséo, racional e intuitivo, e riscos e incertezas. Além dessas, foi criada

uma quarta matriz (Tabela 10), aspectos gerais, que corresponde as perguntas de
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carater geral, ou seja, referentes aos trés pilares tedricos. Essa Ultima matriz serviu
como suporte adicional para o objetivo geral e consideracdes finais.

Uma vez constituidas as matrizes ou as Tabelas 7, 8, 9 e 10, foi possivel
realizar a terceira subetapa, ou seja, as analises, tanto quantitativa quanto qualitativa,
sobre cada um dos pilares tedricos de forma independente, os quais, em sintese,

responderam aos objetivos especificos e ao objetivo geral.

3.5 Validade e confiabilidade da pesquisa

Yin (2014) recomenda quatro testes para verificar a validade e confiabilidade
do estudo de caso. O primeiro, definir as medi¢cbes corretas para 0 conceito a ser
estudado. O segundo, buscar uma relacdo que ndo se confunda com uma relacdo
espuria. Terceiro, definir o dominio a que a concluséo se aplica. Quarto, demonstrar
que os procedimentos adotados nesta pesquisa possam ser replicados com os
mesmos resultados. Yin (2014) alerta para esse ultimo teste, segundo o qual devem-
se obter os mesmos resultados, se 0s mesmos procedimentos forem aplicados nas
mesmas condicdes.

Ao aplicar esses testes nesta pesquisa, obtém-se o0 seguinte: o conteudo dos
itens 3.1 a 3.4 anteriores foi construido coerentemente com o primeiro teste. O
segundo e o terceiro testes sdo discutidos nas consideracdes finais. Quanto ao quarto
teste, todos os procedimentos desta pesquisa foram registrados, porém é improvavel
gue se obtenham as mesmas condi¢des de aplicacéo, pela prépria natureza do que
se define projeto, ou seja, a sua unicidade (Anantatmula, 2010; Basu, 2014; Hanisch
& Wald, 2011; Marle & Vidal, 2016; Turner & Miiller, 2003).

A sequir, o capitulo 4, no qual esta a apresentacao dos resultados e analises.
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4 Resultados e Analise dos dados

O conteudo deste item foi dividido em duas etapas. Cada etapa foi estruturada
para responder aos objetivos especificos e, consequentemente, ao objetivo geral,
destacado nas consideracdes finais. Dessa forma, a primeira etapa — QUANTI —
refere-se a mensuracao do racional e intuitivo de cada participante e responde ao item
1 dos objetivos especificos. A segunda etapa — QUALI — é a compreensao do processo
de decisdo, os modos de pensar o racional e intuitivo e 0s riscos e incertezas, além

de responder, na ordem, aos itens 2, 3 e 4 dos objetivos especificos.
4.1 Primeira etapa dos resultados e analises
4.1.1 Resultado das respostas ao questionario REI
O resultado tabulado (Tabela 5) do questionario REI (Pacini & Epstein, 1999)
mostra trés valores: o grau cognitivo absoluto racional (ou analitico) e experiencial (ou

intuitivo) para cada um dos participantes (P01 a P15), e mais dois valores subjacentes:

grau relativo Z-Score e a amplitude.

Tabela 5
Pontuacdo do questionario REI, Amplitude e Z-Score

Estilo cognitivo Z —Score
Participante Racional Intuitivo Amplitude Racional Intuitivo
PO1 3,50 2,95 6,45 -1,85 -0,38
P02 4,00 4,15 8,15 -0,16 +1,76
P03 4,30 2,70 7,00 +0,86 -0,83
P04 4,10 2,85 6,95 +0,18 -0,56
P05 4,00 3,10 7,10 -0,16 -0,11
P06 4,60 3,00 7,60 +1,87 -0,29
P07 3,65 3,05 6,70 -1,34 -0,20
P08 4,20 3,60 7,80 +0,52 +0,78
P09 4,40 2,25 6,65 +1,19 -1,63
P10 3,75 3,70 7,45 -1,00 +0,96
P11 4,05 4,25 8,30 +0,01 +1,94
P12 3,70 3,30 7,00 -1,17 +0,24
P13 4,15 2,60 6,75 +0,35 -1,01
P14 4,20 2,75 6,95 +0,52 -0,74
P15 4,10 3,20 7,30 +0,18 +0,07
Média 4,05 3,16 7,21
Desvio Padrao 0,30 0,56 0,55

Nota. Amplitude é o alcance maximo entre racional e intuitivo.
Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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O grau absoluto cognitivo, racional e intuitivo responde, sozinho, ao item 1 do
objetivo especifico, porém os valores subjacentes, o grau relativo e a amplitude
permitem explorar, de acordo com o referencial teérico, carateristicas associadas a

esses modos de pensar, que sao Uteis para compor a terceira etapa.

4.1.2 Analise dos resultados ao questionario REI

Ao examinar a Tabela 5, constata-se um numero de participantes com grau
absoluto do estilo cognitivo racional maior do que o intuitivo, isto é, quase a totalidade
dos participantes (13 em 15), ou 87%. Somente P02 e P11 invertem esse padréo.
Inclusive o fato é refletido no Z-Score plotado (Figura 5), em que se observam nove
racionais positivos contra seis intuitivos positivos — 50% maior. Porém h& um detalhe
a ser considerado. Dos seis intuitivos positivos, trés (P08, P11 e P15) sdo também
racionais positivos. Portanto a comparacdo apropriada sdo nove racionais positivos

contra trés intuitivos positivos — 300% maior.

Z-Score

-Racional +Racional

-2,50 -2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,0 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50

-2,50 -2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,0 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
-Intuitivo Média +Intuitivo

Figura 5. Plotagem Z-Score da Tabela 5
Fonte: Criada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Em resumo, as evidéncias extraidas da Tabela 5 e representadas na Figura 5
indicam a tendéncia dos participantes a explorar mais o estilo cognitivo racional do
gue intuitivo, por trés razdes:

1. O perfil ideal ou necessario para os individuos que integram empresas
ou times de engenharia sugere ser mais racional do que intuitivo. Tal
inferéncia pode ser assertiva, pois a engenharia se realiza por meio da
acdo racional que conecta o conhecimento a pratica (Picon, 2004), ou
da percepcéo popular, e até dos proprios engenheiros, que consideram
a engenharia como uma solucdo racional para problemas técnicos
(Bulleit, Schmidt, Alvi, Nelson, & Rodriguez-Nikl, 2014).
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2. De acordo com Epstein (1994, 2003, 2010), o sistema racional, entre
outras caracteristicas, analisa causa e efeito pela relacdo entre
estimulos, respostas e resultado, codifica a informacdo por simbolos
abstratos, palavras e numeros e requer justificativa por evidéncias e
inferéncia logica. Esse modo de pensar mais racional esta aderente a
atividade de engenharia (Ravesteijn, Graaff, & Kroesen, 2006). A
propdsito, dos quinze participantes desta pesquisa, doze sao
engenheiros, dois ligados a tecnologia da informagédo e um apenas tem
formacao na area juridica — Tabela 2.

3. Existe uma conexado entre a atividade de engenharia, a racionalidade e
0s conceitos de projeto e gerenciamento de projetos, a comecar pela
origem dos conceitos, pois ambos sao oriundos da area de engenharia
(Cicmil & Hodgson, 2006). O projeto é reconhecido por ser uma forma
de trabalho organizacional versatil, flexivel e previsivel (Cicmil &
Hodgson, 2006) e ligado a racionalismo e eficiéncia, o que leva os
individuos a aceitar e incorporar os procedimentos do gerenciamento de
projetos para valida-los como profissionais (Packendorff, 2014). O
gerenciamento de projetos, por sua vez, utiliza técnicas especificas de
planejamento, monitoramento e controle de maneira
normativa/prescritiva  (Cicmil & Hodgson, 2006). E ainda, o
gerenciamento de projetos transformou-se de uma atividade empirica
em uma metodologia estruturada e governada por uma visao racional
(Lenfle, 2014) e formalizada (Marle & Vidal, 2016)

4.1.3 Resultados e analises das amplitudes

A amplitude (Figura 6) mostra o alcance maximo do racional e do intuitivo
somados de cada participante. Segundo Akinci e Sadler-Smith (2013), a maioria das
ocupacg0des de trabalho requerer um mix de andlise e intuicdo, portanto o individuo que
pode desenvolver altas cognicdes em ambos é mais provavel que tenha exceléncia
em uma série de decisdes (Phillips et al., 2016). A proposito, conciliar a tarefa a ser
executada com a preferéncia cognitiva do individuo € almejar o melhor resultado
(Akinci & Sadler-Smith, 2013; Hodgkinson & Clarke, 2007). Da mesma maneira, é

valido também para a formacao de uma equipe, mas com objetivo de abranger toda a
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faixa de cognicdo analitica e intuitiva (Akinci & Sadler-Smith, 2013), util para decisdes
estratégicas (Hodgkinson et al., 2009).

AMPLITUDE
PO1 T — 6,45
P09 ——— 2% 230 | 6,65
PO7 7 ] S | H—— 6,70
P13 I Nl . L I— 6,75
P04 — 28 90— | 6,95
P14 275 20— | 6,95
P03 7 [ | E— 7,00
P12 N T |l R 7 | EE— 7,00
P05 310 00 | 7,10
P15 32 40— — | 7,30
P10 I | s ¥ | T— 745
PO6 T | 7,60
P08 1 . ¥ H——. 7,80
P02 I L || E— 8,15
P11 1 7 A Y — 8,30
5 4 3 2 1 0 1 2 3 4 5 Média: 7,21
H Experiencial (Intuitivo)  ®@Racional (Analitico)

Figura 6. Amplitude dos participantes (Racional +Intuitivo)
Fonte: Criada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Os participantes desta pesquisa na ordem: P11, P02, P08, P06, P10, P15 se
destacam individualmente em relacdo as respectivas amplitudes, porque estdo iguais
ou acima da média, conforme Tabela 5. Como grupo, eles poderiam ser
complementados por outros pares, ampliando a faixa de cognicdo. Por exemplo, P11
e P09; P02 e PO3; P06 e PO7; P10 e P14 e P15 e P12.

Ainda relativo a amplitude da Figura 6, percebe-se uma disparidade entre os
modos racional e intuitivo, principalmente em relacdo a parte intuitiva, entre os
participantes. Para tornar mais claro essa diferenca, faz-se necessario reconfigurar a
Figura 6 de forma que se evidencie essa particularidade (Figura 7).
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Figura 7. Amplitude comparada.
Fonte: Criada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Como estabelecido na Figura 6, a Figura 7 mostra a escala decrescente da
amplitude — linha continua. Porém essa queda pode ser explicada na decomposicao
do racional e intuitivo. Enquanto a parte racional — linha tracejada — tem um
comportamento mais estavel em torno de uma média, constatado também pela
comparacao dos desvios padrdes da Tabela 5, a parte intuitiva — linha pontilhada —
decresce de forma semelhante a amplitude, o que indica a relacdo com a intuicéo.

O decréscimo da intuicdo por individuo ou formacdo de grupo pode ter
implicagBes importantes. I1sso significa que os beneficios atrelados a essa preferéncia
cognitiva podem se reduzir, pois a intuicdo influencia a qualidade superior de uma
decisédo (Slovic, Fischhoff, & Lichtenstein, 1977); promove decisdes gerenciais rapidas
e precisas (Dane & Pratt, 2007); é responsavel pelas decisdes de melhor qualidade
dos decisores especialistas (Certo et al., 2008); induz a criatividade (Hodgkinson,
Langan-Fox, & Sadler-Smith, 2008); conduz a inovacdo (Sadler-Smith & Burke-
Smalley, 2015); e aumenta o proprio alcance cognitivo dos decisores, habilitando-os,
assim, a lidar com uma maior gama de situa¢cdes que possam surgir (Phillips et al.,
2016).

Em relac&o a gerenciamento de projetos, prescindir da intuicdo pode prejudicar
os resultados desejados. Nos projetos, a incerteza € mais bem avaliada pela intuicéo
(Perminova et al., 2008), além da criatividade e o conhecimento tacito (Leybourne,
2009). A intuicdo tem importante papel em todas as decisbes organizacionais,
principalmente contribui de maneira eficaz, por exemplo, nas decisbes complexas sob

a pressao do tempo (Salas et al., 2010). A intuicdo € essencial para a construcao de



54

cenarios futuros (Wilkinson & Kupers, 2014). Nas fases conceitual e de viabilidade,
inclusive para o planejamento de longo prazo, os projetos demandam mais
imaginacéo, criatividade e intuicdo do que a utilizacdo de uma grande quantidade de
informacdes disponiveis. I1sso porque o objetivo € analisar uma perspectiva geral do

possivel empreendimento (Samset & Volden, 2016).

4.1.4 Andlise da categorizacao referente ao Z-Score

Conforme representacdo de Akinci e Sadler-Smith (2013) e Hodgkinson e
Clarke (2007), por meio do Z-Score da Tabela 5, podem-se categorizar os
participantes PO1 a P15 (Figura 8). Importante ressaltar que essa categorizacdo é
relativa ao grupo, isto é, um participante é considerado, por exemplo, versatil em

relacdo a esse grupo de participantes.

Exper!e_ncial P11 Versatil
(Intuitivo) P02
P10
P08
P12 .
P15
®
¢ P05 °
PO Po4 P06
o | e P4 P03
® [ J
®pi3
i P09
[ J
Indiferente Racional
(Analitico)

Figura 8. Categorizacédo pelo Z-Score da amostra
Fonte: A partir dos dados da pesquisa e adaptada pelo autor de "Assessing individual differences
in experiential (intuitive) and rational (analytical) cognitive styles”, de C. Akinci, & E. Sadler-Smith,
2013, International Journal of Selection and Assessment, 21(2), p. 218 e de “Conceptual note:
Exploring the cognitive significance of organizational strategizing: A dual-process framework and
research agenda”, de G. P. Hodgkinson, & I. Clarke, 2007, Human Relations, 60(1), 246.

Assim, P08, P11 e P15 séo versateis, pois conseguem trafegar entre o racional

e 0 intuitivo cognitivamente. Porém o destaque é para P08. Embora P11 e P15 estejam
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também assim classificados, eles tém um grau relativo pequeno quanto ao racional e
ao intuitivo, respectivamente. Esse subgrupo tem a caracteristica de compreender em
grande perspectiva, assim como enxergar os detalhes. P03, P04, P06, P09, P13 e
P14 sao detalhistas, menos propensos a intuir. E nesse subgrupo, destaque para o
racionalismo de P06. Os intuitivos P02, P10 e P12 sdo menos racionais, tém uma
visdo ampla e sdo mais ageis frente a problemas emergentes. P02 € o mais intuitivo.
P01, PO5 e P07 séo indiferentes, teoricamente, menos propensos ao esforgo cognitivo
racional ou intuitivo. PO5 tem menor tendéncia a ser indiferente, ao contrario de PO1.

Do subgrupo que forma as maiores amplitudes cognitivas, P02, P06, P08, P10,
P11, P15, de acordo com o item 4.1.1, a excecao de P06, os demais ou sdo versateis
ou intuitivos. Eles representam os mais intuitivos da amostra, acima do eixo “X”. Essa
indicacao sugere que, para atingir a versatilidade em menor tempo, 0 percurso inicia-
se pelo alto grau de intuicdo. Ha evidéncias que corroboram essa assertiva. Klein
(2015) e as teorias duais afirmam que a intuicdo se estabelece efetivamente com o
acumulo de tempo ou experiéncia, portanto esta implicita a necessidade de tempo.
Essa condigéo cria um aparente paradoxo. O aprendizado formal, pelo conhecimento
explicito, isto €, por meio de guias, procedimentos, manuais e normas, seria mais
rapidamente absorvido, 0 que contraria as proprias teorias duais, que preconizam a
resposta rapida da intuicdo em relacdo ao pensamento analitico. Contudo, na pratica,
segundo Pretz (2011), a intuicdo atua com eficicia no inicio do aprendizado baseado
em processos analiticos (intuicdo inferencial) e posteriormente com a experiéncia
acumulada (intuicdo holistica).

No gerenciamento de projetos, a pesquisa de Ramazani e Jergeas (2015)
reforca a posicdo intuitiva do aprendizado, ao afirmar que a absor¢do de
conhecimento ocorre fundamentalmente pelo aprendizado informal, descrito como
tentativa-erro. Os estudos de Savelsbergh, Havermans e Storm (2016) utilizam
argumento semelhante, mas pontuam que os gerentes de projeto tém mais ganhos
no inicio da vida profissional, o que vai sendo reduzido a medida que também

praticam.

4.1.5 Andlise da categorizacao, nivel hierarquico e amplitude

Podem-se obter mais informacdes na Tabela 6, onde se relacionam a

categorizacao da Figura 8, a amplitude da Figura 6 e o nivel hierarquico da Tabela 3.
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Tabela 6
Categorizacdo e nivel hierarquico

Nivel hierarquico

Categoria Participante AGE MGE BGE Total %
Versatil P08a, P1la e P15a 3 0 0 3 20
Racional P0O3m, P04a, PO6b, P09a, P13b e P14a 3 1 2 6 40
Experiencial P02a, P10m e P12b 1 1 1 3 20
Indiferente POla, PO5b e PO7m 1 1 1 3 20
Total 8 3 4 15 100
% 53 20 27 100

Nota. A letra menor na identificacdo do participante é referente a seu nivel hierarquico — Tabela 3;
0s participantes em negrito sdo aqueles com amplitude maior que a média — Figura 6.
Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A Tabela 6 revela que a amostragem deste estudo de caso coaduna com 0s
preceitos recomendados por Marshall (1996) e Yin (2014): participantes distribuidos e
alinhados com o contexto da pesquisa, ou seja, relativo a tomada de decisdo como
ponto comum para a compreensao dos pilares tedéricos: processo de decisao, riscos
e incertezas, e racional e intuitivo. Por essa recomendacéo, verifica-se na Tabela 6
que 53% dos participantes sdo da alta geréncia, segundo Elbanna (2006) e
Wooldridge, Schmid e Floyd (2008), nivel responsavel pelas decisdes estratégicas.
Dentro dos outros 47% dos participantes, 20% estdo na média geréncia, nivel que
influencia a formacdo das estratégias e mudancas organizacionais, além da
implementacédo (Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008), e 27% na baixa geréncia, que
suporta o planejamento estratégico e implementacdo (Schaefer & Guenther, 2016).

Nota-se que P08, P11 e P15, além de estarem na categoria versatil e fazer
parte dos seis maiores em amplitude, eles pertencem a alta geréncia. Em outra
perspectiva, dos seis participantes de maiores amplitudes, quatro (P02, P08, P11 e
P15) sdo da alta geréncia. Por essas trés constatacoes, P08, P11 e P15 podem se
sobressair, segundo o referencial teérico, na compreensdao de um processo de
decisdo, da distincdo entre riscos e incertezas e da aplicacdo dos modos de
preferéncia cognitiva, racional e intuitivo, conforme a tarefa a ser executada. Essa
caracteristica € abordada nas consideracgdes finais, visto ser necessario avaliar os

mesmos participantes na segunda etapa dos resultados e analises a seguir.
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4.2 Segunda etapa dos resultados e analises

Este item representa a etapa QUALI desta pesquisa e foi estruturado
sequencialmente para responder aos objetivos especificos 2, 3 e 4. Nesta etapa, 0s
resultados e analises foram divididos em outras trés subetapas para cada pilar teérico:
processo de decisao, racional e intuitivo, e riscos e incertezas. Na primeira subetapa,
sdo apresentados os resultados da analise de conteludo das entrevistas. Na
segunda subetapa, é elaborada a matriz onde se relacionam a categorizacdo da
primeira etapa — QUANTI — e a codificacdo das respostas dos participantes da etapa
QUALI. A terceira subetapa € a analise da matriz em relacdo ao respectivo objetivo

especifico.

4.2.1 Resultados e analises — Pilar processo de decisao

Na primeira subetapa deste item sdo apresentados os resultados da analise
qualitativa de conteudo desse pilar. Consoante com o objetivo especifico 2 e alinhado
com o objetivo geral, por meio das perguntas 1, 2, 3, 4, 5, 6 e 7 (Apéndices, Il, ),
procurou-se identificar se o0s participantes compreenderam, compreenderam
parcialmente, ou ndo compreenderam, de acordo com o referencial tedrico, a
existéncia, nas decisbes, do carater de processo, de etapas, de importancia, dos erros
e acertos, da comparagcdo com experiéncias passadas, da resolucéo de conflitos e
ambiguidades e do enfoque em decisfes individuais ou colegiadas.

Os critérios detalhados para analise de conteudo das respostas dos
participantes, referentes ao Pilar processo de decisdo, estdo no Apéndice IV, assim
COMO 0s excertos principais das entrevistas. A seguir, a apresentacéo dos resultados
qualitativos desse pilar.

Na Pergunta 1, apenas P02, P03, PO6 e P13 ndo compreenderam que a
introdu¢éo de uma inovacdo, o SGED, nédo foi um processo com fases temporais.
Esses participantes a entenderam como a introducdo de uma ferramenta para
substituir uma atividade ja existente, ou seja, ignoraram a forma de introducéo e

modificacdo da reorganizacao funcional necesséria a utilizacdo do SGED. Exemplos:

“...ela foi s6 mais uma ferramenta porque na realidade a cultura da empresa ja ja leva a essa
essa rotina” (P02).
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“entdo para a AAA ndo demandou essa reorganizacdo, mas para empresas que talvez usasse
o sistema puro de planilha...” (P06).

“...n8o achei uma inovacgéo igual vocé falou daria para fazer o servigo nao tédo rapido e perfeito,

mas daria com outros recursos...” (P13).

Por outro lado, os demais, como P05, P11 e P14 compreenderam.

“wou

“considero que foi uma inovagao no contexto em que estava né “. “...a adequagao no processo
para atender algum procedimento da empresa” (P05).

“eu considero que sim que foi uma inovacao...”. “...eu acho que é a maturidade do processo de
guem esta de quem esta patrocinando o projeto né maturidade de de visdo do do processo né”
(P14).

Contraditoriamente, nas respostas a pergunta 2, P06 e P13 admitiram que a
implantagdo do SGED se materializou em fases, por isso a compreensao parcial,
enquanto P02, mais uma vez, ndo compreendeu, ao reafirmar o carater de
substituicdo da maneira de executar, e somente isso. A ndo compreenséo de P10, por
sua vez, esta relacionada ao desconhecimento de outras etapas, pois seria uma

solugéo pronta. Exemplos:

“...eu ndo posso falar porque na realidade a coisa chegou pronta” (P02).
“0 terceiro seria os treinamentos para os terceiros” (P06).

“decisdo veio mais ou menos que pronta...” (P10).

Muito embora P03 tenha respondido coerentemente a pergunta 2, ele foi
codificado como compreendeu parcialmente, porque ndo compreendeu a pergunta 1.
Pelos critérios qualitativos utilizados, essas duas perguntas sdo complementares.

As respostas dos demais participantes, aqueles que compreenderam,
enfatizaram a divisdo de fases e suas denominacfes para a implantacdo de um
SGED, por exemplo, P08 e P14.

“...quatro etapas na minha opinido neh a identificacdo das necessidades eh:::” (P08).
“s8o sete mesmo sdo sete etapas mesmo eh a validacdo entra entdo entre configuracdo e
modelagem...” (P14).

Na pergunta 3, P02 foi o Unico a ter uma compreenséo parcial pela dificuldade
em retratar uma situacdo. P02 descreveu uma decisdo mais operacional do que
gerencial. Uma eventual falta de informacao pontual é inerente a implantacéo de uma

inovacao.
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“...porque a partir do momento que chegou a coisa pronta nés tivemos mais dificuldade até para
poder trabalhar isso ai entdo nés buscamos as informagdes” (P02).

Em contraponto, os demais participantes que compreenderam, responderam
mais do ponto de vista gerencial e temporal. As respostas mais constantes foram a
propria decisdo de implantacdo do SGED, a necessidade de controle da
documentacédo e a aceitagcédo dos envolvidos. Exemplos:

“eu acho que a deciséo de de de implantar um programa de implantar um programa de controle
de documento neh...” (P04).

“nesse sentido ai decisdo eh é essa ideia ter sido ter sido bem aceita pelo cliente né...” (P05).
“depois mostrar para todo mundo os ganhos...” (P08).

“eu acho que é a decisdo de implantar...” (P10).

Conforme respostas referentes a pergunta 4, P04 e P06 foram evasivos,
portanto classificados como ndo compreenderam. E uma pergunta sensivel sobre
erros e acertos e pode ter ocorrido neutralidade a respeito, nesses dois casos. P13
respondeu entre o operacional e o gerencial, ao analisar o impacto de custo associado
a determinada decisdo, mas, nesse caso, sem ressaltar qualquer aspecto temporal.

Exemplos:

“...eu eu ndo vej eu ndo tenho condicdo de opinar em melhoria dele nao” (P04).
“...entdo eu ndo tive a oportunidade de identificar algo desse tipo...” (P06).

“...porque se o usuario me gerar custo ai ja tem que botar na balanca porque eu tenho cada
usuario eu pago...” (P13).

Os demais participantes, de certo modo, repetiram as principais decisdes
gerenciais contidas na pergunta 3 como acertadas e adicionalmente salientaram a
questao temporal. Destaca-se que P05, P09, P10, P11, P12, P13, P14 apontaram
modificacdbes ou melhorias a serem feitas, uma alusdo as decisbées que foram

incompletas ou erradas. Exemplos:

“acho que ela trouxe vérias vantagens daquelas que eu posso falar ela deu agilidade no sistema
de de de como é que chama de de de fiscalizacdo e de acompanhamento ela permitia que essa
gue isso fosse visto em varias partes pelo cliente pela pela gerenciadora” (P03).

“...enfim ter feito essa ferramenta o desenvolvimento dela na parte de planejamento da obra
neh...” (PO5)
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“...0S pontos positivos sdo sao pd muitos sdo muitos eh poder fazer um acompanhamento”
(PO5).

“...ter implantado um processo todo via web neh porque isso da uma mobilidade muito
grande...” (P09).

“vocé vocé o que o que eu entendi entao se eu estou correto vocé comentou o seguinte s6 para
efeito de clarear que o fato dele existir ja € um avanco é uma decisdo acertada eu tenho que

ter essa cara”. “mas precisa ser aprimorado” (P11).

“...se tem uma pane no computador vocé perde o arquivo substitui por outro vocé perde todo
aquele histérico que vocé tinha” (P12).

“ndo sei se era possivel uma integracéo entre os dois...” (P12).
“...eu acho que o processo foi acertado assim também ja pensando em adeséo...” (P14).

“é talvez explorar um pouquinho mais ai talvez até ainda uma integracdo com outras
ferramentas de planejamento neh...” (P14).

As respostas da pergunta 5 indicaram que P07 e P12 ndo compreenderam,
porque ndo associaram a implantacdo do SGED a qualquer experiéncia similar no

passado. Exemplos:

“ndo tive uma experiéncia anterior...” (P07).

“ndo na implantacdo eu nao participei” (P12).

Quanto aos outros participantes, todos exemplificaram a semelhanca da
experiéncia vivida com outras do passado, ou seja, um processo de decisédo definido

em fases distintas. Exemplos:

“...a partir disso ai acho que melhorou ai assim nés buscamos muitas coisas novas”. “nés sé
fizemos a implantacao da ISO” . “...que fez uma avaliacdo do nosso sistema de gestao de
gualidade onde apontou uma falha assim para nés nés nao tinhamos identificado antes relativo
ao nosso servidor e a partir desse desse disso ai nés nés melhoramos 0 Nosso sistema aqui
muito positivo” (P02).

“SG...ED na na propria empresa a gente teve esses mesmos processos” (P08).

“olha é se ndo muito proximo disso porque € um jeito que a empresa tem de fazer...” (P09).

A pergunta 6 abordou a forma de lidar com as decisbes de implantacdo do
SGED quando houve conflito ou ambiguidade. Com excec¢éo de P01 e P03, os demais,
em sua grande maioria, identificaram a necessidade de compreender basicamente a
situacao e a condugéo da solugéo por meio de reunides de esclarecimento, com o

sentido de negociacdo. Resisténcia, imposi¢do, divergéncia de opinides, ma
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comunicacao, falta de lideranca foram elementos citados como a causa de conflito e
ambiguidade. Exemplos:
“...mas como as pessoas criaram a resisténcia ai eu falei assim ndo entédo toda a informacéo

relacionada a isso agora vai passar para essa pessoa e sO ela vai fazer esse fluxo de
informacao” (P02).

“...vocé tem que fazer reunides com o grupo né com a lideranca né com uma lideranca bastante
forte né e decidir o caminho né” (P04).

“eu acho que ocorreu um um bom senso entre equipe neh juntar a equipe e tomar deciséo
conjunta né néo foi posto goela abaixo...” (P07).

“...ndo existe este negdcio de autocracia de ah vai fazer desse jeito porque é o jeito eu quero é
0 jeito que eu gosto assim que é legal ndo tem nada disso é é tem que ter um convencimento
tem que ter debate...” (P09).

P01 ndo compreendeu, porque para ele ndo existe conflito, apenas opinides
divergentes. Para P03, muitos conflitos foram evitados pela prépria existéncia do

SGED, entretanto ndo comentou outros conflitos que possam ter existido. Exemplos:

“néo pode ter conflito que eu falo de de na tomadas de decis@es...” (P01).

“...ele evitou muitos conflito de informacdo exatamente por ele aquilo dele esta disponivel...”
(PO3).

A pergunta 7 é o fechamento do bloco que representa o Pilar processo de
decisdo. Os participantes foram unanimes em compreender a decisdo colegiada ou
mesmo a individual como um processo. Muito embora a grande maioria citasse a
deciséo colegiada como a principal na implantacdo do SGED. De todo modo, eles
destacaram também o aspecto de discussado gerencial e temporal por fases, para que
esse tipo de decisdo se estabeleca. Por exemplo, nas etapas de implantacdo do
SGED, diversos atores e equipes se relacionaram, o que implicaria discussao para o

prosseguimento entre etapas. Exemplos:

“ndo pode tem que ser um grupo” “ai a gente vai vai se adequando entendeu” (P02).
“...ah até onde entendo foi colegiada...” “depois o restante das decisdes desenvolvimento e
tudo foi coletivo” (P05).

“foi colegiada ndo tenha duvida foi colegiada foi analisada pelo grupo ndo foi uma decisao
individual” (P11).

” w4

“ah ndo tem nado tem como ser individual” “é uma reuniéo trés ou quatro eh...” (P13).
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A segunda subetapa dos resultados e andlises das entrevistas, do Pilar
processo de decisao, refere-se a elaboracdo de uma matriz, na qual se relacionam a
categorizagcdo dos participantes da primeira etapa QUANTI e a codificagdo das
respostas dos participantes da etapa QUALI. A Tabela 7, a seqguir, € a representacao
da matriz. Essa configuracédo esta de acordo com o propdsito do objetivo especifico
2, qual seja, analisar a compreensao dos gerentes referente as tomadas de deciséo
como processo, em relacdo ao grau de cognigcao racional e intuitiva deles.

Apés a apresentacdo da Tabela 7, inicia-se a terceira subetapa do Pilar

processo de decisao, isto €, a analise para responder ao objetivo especifico 2.

Tabela 7
Categorizacao e Pilar processo de deciséao
Pgta 1 Pgta 2 Pgta 3 Pgta 4 Pgta 5 Pgta 6 Pgta 7

Categorizagdo Participante  Processo Etapas Decisbes Certas/ Passado  Conflito/ Individual/
12 etapa importan. Erradas Ambigua  Colegiada
Versatil P08a CD CD CD CD CD CD CD

Plla CD CD CD CD CD CD CD

P15a CD CD CD CD CD CD CD
Racional P03m CcD cD cD cD

P0O4a CD CD CD CD CD CD

PO6b CD CD CD CD

P09a CD CD CD CD CD CD CD

P13b CD CD CD CD

Pl4a CD CD CD CD CD CD CD
Experiencial P02a cD cD cD cD

P10m CD CD CD CD CD CD

P12b CD CD CD CD CD CD
Indiferente POla CD CD CD CD CD CD

PO5b CD CD CD CD CD CD CD

PO7m CD CD CD CD CD CD

Nota: A letra menor na identificacdo do participante é referente a seu nivel hierarquico — Tabela 3; os
participantes em negrito sdo aqueles com amplitude maior que a média — Figura 6; a palavra sob a
pergunta é a palavra-chave sobre o assunto perguntado.

Abreviaturas: CD (compreendeu), CP (compreendeu parcialmente) e NC (Nao compreendeu).

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Constata-se pela Tabela 7 que os versateis, P08, P11 e P15, foram
completamente aderentes a teoria da decisdo®®. Os racionais/analiticos, P03, P04,
P06 e P13, por sua vez, tiveram alguma divergéncia em relacdo a teoria, notadamente

P03, P06 e P13. Distingédo para P06, com maior quantidade de desvios e, em especial,

13 Os autores especificos estdo citados no Apéndice Il — Pilar processo de decisao.
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por ser uma das maiores amplitudes, atribuida principalmente a sua parte racional
(Figura 6). Nos experienciais/intuitivos também houve diferencas referentes a teoria.
P02, P10 e P12 foram aqueles com mais desvios, dentre os quais o destaque foi P02,
cujo peso da amplitude esta na parte intuitiva. Os indiferentes, P01, P05 e P07, quase
se assemelharam aos versateis, mas P01 e PO7 apresentaram um desvio cada um.

Pelos desvios apresentados nas respostas as perguntas 1, 2, 3 e 4, ha razdes
para preocupacao entre racionais e experienciais. Ainda mais, quando se trata do
entendimento do que é um processo de decisdo (Pgta. 1 — quatro desvios) e as fases
desse processo (Pgta. 2 — cinco desvios). A situacao se agrava para 0s racionais, pois
apresentaram mais trés desvios na Pgta. 4 — decisdes certas e erradas. Embora possa
soar como uma contradi¢cdo, o quadro é plausivel. Segundo Akinci e Sadler-Smith
(2013) e Hodgkinson e Clarke (2007), uma das deficiéncias dos racionais € a visao
excessiva dos detalhes e a desatencédo no objetivo maior, isto €, ver as partes e ndo
enxergar o todo.

A proposicao das perguntas 5, 6 e 7, assim como as demais desse pilar, foi
confrontar as respostas dos participantes e extrair delas a compreensao
especificamente do processo no contexto (a implantacédo do SGED), como recomenda
Nutt (2011), ou seja, a relacdo dos atores com as atividades e estagios que requerem
processo. Para atender a conjunto de perguntas, fez-se chamada para: experiéncias
passadas na implantacéo de projetos similares, tratamento de conflitos e ambiguidade
e processos de decisdes individuais e colegiadas, respectivamente.

As respostas a pergunta 5 demonstraram que 0s participantes, em geral,
conhecem o processo a ser seguido na implantacao de um SGED, ou que viveram um
processo semelhante em outras experiéncias. A quase unanimidade (dois desvios
apenas) parece particularmente contrastante com o0s desvios de racionais,
experienciais e indiferentes apresentados nas perguntas anteriores. Tal resultado
sugere a possibilidade de os participantes dessas categorias terem se utilizado da
heuristica da disponibilidade e do viés da confirmagéo?“.

Na pergunta 6, da mesma forma que na pergunta 5, constatam-se somente
dois desvios, sendo que as respostas, em sua maioria, convergiram para discussoes

de consenso. Invariavelmente perfizeram 0 seguinte roteiro: comecaram na

14 Heuristica da disponibilidade, a facilidade com que as ocorréncias vém a mente (Kahneman,
2011/2012). Viés da confirmacéo testa apenas a variavel de interesse (Bazerman & Moore, 2012).
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identificacdo da causa do conflito ou ambiguidade, debateram e chegaram a uma
solucéo. Esse resultado € complementado pelas respostas a pergunta 7 a seguir.

A pergunta 7 sim, foi uma unanimidade. Todos os participantes
compreenderam que as decisdes foram um processo colegiado, tomadas de forma
semelhante a resolucdo de conflitos e ambiguidades, muito embora e eventualmente
fossem despachadas individualmente. Conforme a maioria dos participantes, a
principal razao para uma deciséo, a partir do coletivo, é que nesse tipo de implantacao
0 mais comum € o envolvimento de varios atores e/ou setores, e seria quase inviavel
uma decisdo monocratica, absoluta, embora um participante a tenha mencionada
como ocorrida.

O conjunto das respostas as perguntas 6 e 7 é explicado pelo modelo teérico
de Carnegie, em que a solugdo de problemas nas organizacdes é necessariamente
obtida por meio de coalizdes (Daft, 2015) politicas (Gavetti, 2015).

Do ponto de vista hierarquico, os desvios na compreensao do processo indicam
uma ordem inversamente proporcional aos niveis gerenciais, isto é, a baixa geréncia
apresentou a maior quantidade de desvios (7/28=25%); a média geréncia ficou
proxima, (5/21=24%); e a alta geréncia (5/56=9%), apresentou a menor. Isso faz
sentido, pois € nesse ultimo escaldo que se tomam as decisfes estratégicas (Elbanna,
2006; Wooldridge et al., 2008), portanto € onde se espera que haja os menores

desvios possiveis.

4.2.2 Resultados e analises — Pilar racional e intuitivo

Na primeira subetapa deste item sdo apresentados os resultados da analise
qualitativa de conteudo desse pilar. Consoante com o objetivo especifico 3 e alinhado
com o objetivo geral, por meio das perguntas 8, 9, 10, 11, 12 e 13 (Apéndices, II, 1),
procurou-se identificar se o0s participantes compreenderam, compreenderam
parcialmente, ou ndo compreenderam, de acordo com o referencial tedrico, a
existéncia de decisdes mais racionais ou mais intuitivas, o tipo de pessoa ideal para
trabalhar — mais racional ou mais intuitiva —, o peso das decisfes racionais e intuitivas,
a origem das decisdes racionais e intuitivas, a exigéncia do ambiente de engenharia
sobre um perfil mais racional ou mais intuitivo e o impacto das decisGes politicas no

aspecto racional ou intuitivo.
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Os critérios detalhados para analise de conteudo das respostas dos
participantes, referente ao Pilar racional e intuitivo, estdo no Apéndice 1V, assim como
0S excertos principais das entrevistas. A seguir, a apresentacdo dos resultados
qualitativos desse pilar.

Na pergunta 8, P05, P08, P12 e P14 foram o0s participantes que
compreenderam as decisdes com aspectos mesclados de mais racionais e mais

intuitivos, de acordo com as fases de implantacdo do SGED. Exemplos:

“ele ai foi ele foi um misto né na verdade ele foi um misto né...” (P05).

“com certeza tem essa parte intuitiva e a parte intuitiva na minha opinido eh mais vem do da
falta de conhecimento mas sempre tem a parte intuitiva sim...”. “o principal é racional nesse
sistema eu tenho certeza que o principal é racional” (P08).

“nés como funcionarios nossa aceitagdo do programa foi intuitiva agora o a implantagao foi
racional” (P12).

O restante dos participantes compreendeu parcialmente, porque, de maneira
geral, salientaram somente o aspecto racional das decisdes, a excecdo de P03, que
destacou apenas o aspecto intuitivo. Embora P11 tenha ressaltado os dois modos de
pensar, ele obteve uma codificagdo parcialmente compreendida em razdo de

expressar uma posi¢ao dubia no geral. Exemplos:

“a fase inicial foi bem intuitiva aquela da escolha...” (P03).
“...mas na maior parte para mim tudo é racional” (PO7).

“totalmente racionalmente a gente tinha que ter fatos e dados...” (P09).

“foi intuitivo em funcéo do de de licbes aprendidas...“. “acho que foi de repente foi um mix...”
“...foi um mix de racionalidade com intuicdo”. (P11).

Os participantes P02, P07, P12 e P15, ao responderem a pergunta 9,
compreenderam parcialmente, pois se posicionaram a favor de um perfil de pessoa
francamente racional para trabalhar em uma implantacao similar ao SGED. Exemplos:

“racional racional ela tem que ser racional...” (P02).

“...na maioria dos fatos ele tem que ser racional e muito pouco intuitivo...” (P07).

Os demais participantes mostraram equilibrio na existéncia dos modos de
pensar racional e intuitivo e foram codificados como compreenderam. ISso porque a
maior parte entende que a intuicdo tem maior influéncia no inicio da implantacao e

depois reverte para o racional, a medida que a implantacdo do SGED avanca. P11
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também destacou os dois modos de pensar, porém nao exemplificou, e foi codificado

como compreendeu parcialmente. Exemplos:

“...eu acho que é uma mistura né serd que ndo € é uma mistura eu acho que pode ser uma
mistura...” (P04).

“...no inicio é intuitivo mas eu acho que com o passar das fases ai a coisa vai mudando né
passa a ser racional...” (P05).

“as duas duas tem deve ter racionalidade e deve ter intuicdo também” (P11).

O peso do aspecto racional e intuitivo nas principais decisdes, citado na
pergunta 10, foi compreendido por quase todos os participantes, e as excec¢des foram
P06 e P09. Em geral, o peso variou entre mais racional e mais intuitivo de acordo com
a fase de implantacdo do SGED. Porém houve nitidamente uma preferéncia pelo peso
racional. P06 e P09, em especial, foram codificados como parcialmente
compreendidos, porque descartaram a possibilidade de a intuicdo, em qualquer fase

da implantacao, ter peso superior ao racional. Exemplos:

“pelo menos uns setenta por cento de intuitivo”. “isso vai invertendo acho que chega a uns
oitenta por cento de de racional e vinte por cento de intuitivo” (P04).

“talvez uns sessenta por cento racional e quarenta intuitivo eu ndo acho que o intuitivo chegue
a ser mais que racional” (P06).

“...ndo teve nenhum momento que vamos dizer assim que a intuicdo pesou mais assim foi
importante assim” (P09).

“acho que é cinquenta por cento foi como eu disse no inicio acho que é cinquenta por cento
talvez em determinadas fases a intuitividade ela prevaleca um pouco mais sobre a
racionalidade mas eu acho que no final da histéria é cinquenta por cento cinquenta e cinquenta”
(P10).

“ai escolher uma pessoa para treinar ai vocé pode ter a intuicdo ai acima porque vocé nédo sabe
se vai dar certo o ser humano né pode botar setenta por cento intuicio mesmo”. “setenta por
cento de racional”. “necessidade” (P13).

Nas respostas dos participantes a pergunta 11, P02, P09, P11 e P14
parcialmente compreenderam, pois P02 e P09 focaram apenas no aspecto racional,
enquanto P11 e P14 foram mais dispersivos nas explicagdes, embora no contetido

expressassem a dualidade racional e intuitivo.

“para mim seria racional tem que ser racional ué entendeu” (P02).

“acho que é da natureza da decisdo nao € acho que ndo é consciente normalmente neh a
pessoa toma a decisédo mas ela ndo ela nao ela ndo foi assim consciente em termos de bom
eu vou ser racional isso aqui € uma intuicdo eu acho que nédo a nao ser claro que essa pessoa
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refletir sobre isso né ai eu tomei a decisdo tal deixa eu pensar porque que eu tomei essa
decisdo...” (P14).

Os outros participantes compreenderam, porgue relacionaram a presenca de
informacéo suficiente ou a falta dela na utilizacdo do aspecto racional e intuitivo,

respectivamente. Exemplos:

“...vocé nao tem isso quantificado entdo isso para mim é intuitivo agora o racional é quando
vocé ja tem todos os dados toda a massa de informacéo...” (P08).

“s6 que a partir de um determinado momento passa o0 tempo as coisas evoluem e ela deixa de
ser intuitiva para ser uma coisa mais racional...” (P10).

“...eu diria que quando vocé tem que eh tomar uma decisdo que envolve pessoas vocé tem que
ser racional e intuitivo a0 mesmo tempo” (P12).

A pergunta 12 refere-se ao tipo de decisdo no ambiente de engenharia, se
deve ser mais racional ou mais intuitiva. Aborda um contexto mais geral, isto €, além
da implantacdo do SGED. Somente P02, PO5 e P11 compreenderam parcialmente.
P02 reforgcou sua posicao explicitada na pergunta 11, com énfase no aspecto racional,
enquanto P05 e P11 foram muito sucintos, a despeito de destacarem o0s aspectos

racionais e intuitivos. Exemplos:

“para mim as decisGes de engenharia tem que ser racionais tem que ser racionais engenharia
tem que ter tem que ter...” (P02).

“é eu acho que tem que ser um pouco mais racional viu no final das contas ai eu acho que tem
gue ser um pouco mais racional...” (P05).

“vocé ndo deve dar mais peso na intuicdo e nem deve mais peso na racional é cinquenta por
cento...” (P11).

Os demais participantes compreenderam integralmente, visto que repetiram
de certa forma as respostas da pergunta 11, considerando tanto os aspectos racionais
quanto os intuitivos em relacéo a disponibilidade de informac¢des ou ndo para a tomada

de decisao. Exemplos:

“racionalidade agora a intuicdo eu preciso formular o meu problema e eu preciso nessa hora
da formulacéo ter bastante intuicdo para escolher eh::: a equacéo ideal” (P07).

“eh::: no ambiente de engenharia noventa por cento é racional e dez por cento € intuitivo”.
“porque num vocé ndo pode ter margem para erro eh a engenharia ela tem que ser precisa
vocé tem que quantificar tudo mas tem uma parte que é tem esses dez por cento que ele é
intuitivo por que que ele é intuitivo porque vocé nao tem vocé delimitar um problema vocé nao
tem nao todas as informacdes vocé nunca tem todas as informacdes...” (P08).
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“...vocé sabe exatamente uma questdo técnica um tema muito técnico onde vocé sabe
exatamente 0 que vocé precisa projetar 0 que vocé tem que realizar entdo normalmente ndo
ha um grau de desconhecimento muito grande normalmente vocé conhece as ferramentas e
vocé tem uma racionalidade grande envolvida é claro que tem uma intuigdo que vai permear
as inovacdes que sdo apresentadas para a engenharia de projetos...” (P15).

O fechamento do bloco Pilar racional e intuitivo € a pergunta 13, que
questionou a interferéncia dos aspectos politicos racionalmente ou intuitivamente nas
decisbes da implantacdo do SGED. Os participantes P01, P02, P03, P04, P06 e P11
nao compreenderam a interferéncia politica. Em geral, esses participantes ou nao
identificaram a interferéncia, ou entendem que as pessoas deveriam ser imunes
quando o aspecto racional estiver envolvido, ou se utilizaram de subterfugios.

Exemplos:

“ndo nao senti nada que pesasse que falasse olha isso aqui direcionou nisso ndo eu nao vi”
(PO1).

“...nesse grupo ai de implantagéo que que que conhece muito que conhece tecnicamente muito
bem neh é isso ai ele vai cercar isso ai né eu ndo sei o aspecto politico nesse sentido que vocé
esté falando ai eu acho que deve afetar pouco” (P04).

“se eu tenho um elemento na mé&o que eu sei que ele ndo tem razao eu acho que ndo nao
afeta” (P06).

“ndo pode afetar ndo deve afetar e se alguém permitir que se afeta essa pessoa esta

cometendo um delito (P11).

Os outros participantes que compreenderam, argumentaram o0 impacto
significativo da interferéncia politica, seja racional ou intuitivamente, de modo geral,

negativamente. Exemplos:

“afeta afeta se eu ndo tiver uma boa apresentacdo se eu ndo souber o que o cara o nivel que
cara pensa acho que afeta completamente...” (P05).
“eh tem e atrapalha neh quando quando o aspecto é politico” (P07).

“afeta muito muito muito” (P08).

“...por isso que eu digo vai depender de cada caso em que grau vocé tem essa influéncia
politica eu acho que ela nunca vai deixar de existir” (P10).

“impacta impacta racionalmente”. “é capaz de prejudicar porque ( ) vindo do cliente uma
sensacao ou uma expectativa ruim ela impacta muito no resultado da implantagéo” (P15).

A segunda subetapa dos resultados e analises das entrevistas referentes ao
Pilar racional e intuitivo refere-se a elaboragédo de uma matriz, em que se relacionam
a categorizacao dos participantes da primeira etapa QUANTI e a codificagcdo das

respostas dos participantes da etapa QUALI. A Tabela 8, a seguir, € a representacao
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da matriz. Essa configuracéo esta de acordo com o propdsito do objetivo especifico

3, qual seja, analisar a compreensdo dos gerentes referente ao modo de pensar

racional e experiencial, em relacdo ao grau de cognicao racional e intuitiva deles.
Apés a apresentacdo da Tabela 8, inicia-se a terceira subetapa do Pilar

processo de decisao, isto €, a analise para responder ao objetivo especifico 3.

Tabela 8
Categorizacéao e Pilar racional e intuitivo
Pgta 8 Pgta 9 Pgta 10 Pgta 11 Pgta 12 Pgta 13

Categorizacdo Participante  +Racional Perfil Peso Origem Ambien. Politica

12 etapa +Intuitiva _implant. decis. engenha.

Versétil P08a CD CD CD CD CD (90r+10i)  CD
Plla CcD (50r+50i)
P15a CcD CD CD (70r+30i)  CD

Racional PO3m cD cD cD CD (50r+50i) *
PO4a CD CcD CD CD (40r+60i)
PO6b CD CD CD (60r+40i)
P09a CcD CD (60r+40i)  CD
P13b CcD CcD CD CD (90r+10i)* CD
Pl4a CcD CD CcD CD (80r+20i)  CD

Experiencial P02a cD (95r+05i) *
P10m CD CcD CD CD (50r+50i)  CD
P12b CcD CcD CD CD (50r+50i)  CD

Indiferente POla CcD cD CcD CD (80r+20i)
PO5b CcD CD CcD CD (60r+40i)  CD
PO7m CD CD CD (75r+25))  CD

Média (67r+33i)
Mediana (60r+40i)

Nota. A letra menor na identificacdo do participante é referente a seu nivel hierarquico — Tabela
3a; os participantes em negrito sdo aqueles com amplitude maior que a média — Figura 6; a
palavra sob a pergunta é a palavra-chave do assunto perguntado.

Abreviaturas: CD (compreendeu), CP (compreendeu parcialmente) e NC (Nado compreendeu).

*Valor atribuido pelo autor, por causa da falta de informacdo numérica direta, mas em
conformidade com a resposta do participante.

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Pela comparacédo abrangente do Pilar processo de decisdo (Tabela 7) com o
Pilar racional e intuitivo (Tabela 8), percebe-se que no primeiro ha mais desvios em
relagdo as teorias'®, 17/105=16%, em relagdo ao segundo, 31/90=34%. Mas, se
considerado apenas os “ndo compreendidos”, h4 uma inversdo; na Tabela 7 sao

13/105=12% e na Tabela 8 sdo 6/90=7%. Isso reforca a preocupacéo inferida para 0os

15 Os autores especificos estdo citados no Apéndice Il — Pilar Racional e intuitivo.
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racionais no Pilar processo de decisdo (Tabela 7), em que ha mais “nao
compreendidos”. De toda forma, o aumento consideravel de “parcialmente
compreendidos”, que salta de quatro na Tabela 7 para 25 na Tabela 8, indica por outro
lado que falta uma consolidacdo na compreensédo dos participantes sobre o Pilar
racional e intuitivo. Nas perguntas de 8 a 12, as respostas a pergunta 8 apresentam
mais desvios.

A pergunta 8 examinou a compreenséao dos participantes quanto as principais
decisdes racionais ou intuitivas ocorridas na implantacdo do SGED. Basicamente eles
as compreenderam como eminentemente racionais, praticamente sem mencgao a
algum carater intuitivo. Contudo essa compreensdo esta em desacordo com as
respostas relativas as perguntas 1 e 3 (Tabela 7). Embora alguns participantes, na
resposta a pergunta 1, ndo caracterizassem a implantacdo do SGED como um
processo de decisdo, a maioria concordou que é uma inovacdo e uma decisao
importante (Pgta 3). Além disso, cinco dos 15 participantes (P02, P03, P04, P05 e
PQ7) reconheceram que a fase inicial da adoc¢ao da inovacgéo esta baseada em fatores
mais intuitivos do que racionais (Pgta 10). Nem mesmo esse contexto despertou nos
participantes o conhecimento de uma caracteristica basica da ado¢éo das inovagoes:
0s riscos e incertezas associados (Bowers & Khorakian, 2014; Murphy et al., 2011).
Se ha presenca de riscos e incertezas, a intuicdo € uma importante estratégia (Zinn,
2016). De acordo com Bredillet, Tywoniak e Dwivedula (2015), ao julgar uma incerteza
contextual, o decisor utiliza um processo intuitivo reflexivo. Segundo Mousavi e
Gigerenzer (2014), sob incertezas, as heuristicas!® tendem a ser superiores!’ ao
raciocinio estatistico formal.

Em resumo, as respostas a pergunta 8, referendada pelas respostas as
perguntas 1 e 3, mostram a tendéncia dos participantes em demonstrar uma visao
mais racional no processo de implantacdo do SGED. Eles aparentemente ignoram o
papel importante da utilizacdo da intuicdo, independentemente do fato de cinco
participantes observarem a presenca da intuicdo como predominante em fases da
implantacéo, ao responderem a pergunta 10. Esse perfil racionalista foi abordado em
todo item 4.1 e foi reconfirmado pelas respostas as perguntas 9 e 12.

Referente a pergunta 9, os participantes disseram que o perfil ideal para

trabalhar na implantacdo de um SGED, como o desta pesquisa, estd entre um

16 Para Mousavi e Gigerenzer (2014), o uso inconsciente das heuristicas € chamado de intuicao.
17 Kahneman e Klein (2009) discutem sob que circunstancias é confiavel tal afirmacao — item 2.3.4.2.
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equilibrado racional/intuitivo para um mais racional, com inclinacdo para este ultimo.
Nas respostas a pergunta 12, o fato se torna relevador, pois € claro que, pela média
e mediana, os participantes compreendem que, em um ambiente de engenharia, o
perfil do agente deve ser mais racionalista. De todo modo, pode-se inferir que as
respostas a pergunta 9, por se tratar da implantacdo de uma inovacao, podem ter
influenciado em parte para o equilibrio entre racional e intuitivo, porém, quando houve
a generalizacdo para o ambiente de engenharia, a maioria tendeu para o perfil mais
racionalista, alinhado com Bulleit et al. (2014); Picon (2004) e Ravesteijn et al., (2006).

Nas respostas a pergunta 10, relativas ao peso dado as fases de implantacéo,
dois participantes equilibraram racional e intuitivo para todas as fases de implantacao;
um apenas equilibrou a fase inicial (de escolha) e as restantes como mais racionais.
Cinco participantes entenderam a parte inicial como mais intuitiva e algum equilibrio
nas fases seguintes, porém a maior parte delas, mais racionais. Sete participantes
compreenderam todas as fases como mais racionais. De forma geral, pode-se
observar a tendéncia dos participantes para as opc¢des mais racionais. Situagao ja
detectada desde o item 4.1 e sucessivamente reconfirmada, reflexo da preferéncia
cognitiva ou de um dos modos de pensar.

A grande maioria dos participantes compreendeu, conforme respostas a
pergunta 11, que as origens das decisfes intuitivas ou racionais estao atreladas a
quantidade e a qualidade de dados e informagfes e a experiéncia, como postula a
academia. Em um cenario de escassez de dados, falta de informac&o, pouco
conhecimento, ou seja, um ambiente de incertezas, a intuicdo pode ser preferivel a
analise (Agor, 1986; Burke & Miller, 1999; Leybourne & Sadler-Smith, 2006), e pode
ainda ser superior, quando apoiada pela experiéncia e a especializacdo no tema
tratado (Dane, Rockmann & Pratt, 2012; Klein, 2015; Pachur & Spaarb, 2015; Pretz,
2011), ou até como suporte para melhorar a deciséo analitica, sob restricdo de tempo
(Furlan, 2016). Por outro lado, a medida que o conjunto de dados e informacdes se
robustece em relagcdo ao fendmeno/ambiente, em outras palavras, quando diminuem
as incertezas, ha propensao pelas ferramentas analiticas (Mousavi & Gigerenzer,
2014).

A pergunta 13 refere-se ao impacto dos aspectos politicos na cognicao e, por
fim, na decisdo, pois o fator politico € importante influenciador nas decisdes
gerenciais. Segundo Elbanna, Di Benedetto e Gherib (2015), um nivel alto de acao

politica implica mas decisdes, porque estas contém alto nivel de incerteza. De acordo
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com esses autores, entre uma ma e uma boa deciséo por influéncia politica, a chave
esta na mediacédo da incerteza por meio da intuicdo. Portanto as respostas a pergunta
13 parecem corroborar a teoria. De fato, 50% dos racionais desconsideram a
influéncia politica nas decisdes, enquanto 33% dos intuitivos também o fazem, assim
como para versateis e indiferentes. Contudo, se for admitido retirar da amostra um
“ndo compreendeu” de cada categoria, 0s racionais reduziriam sua presenca para
40%, mas os demais teriam zero, o que ratifica ainda mais a teoria.

Em relacdo ao nivel hierarquico, os participantes da alta geréncia, no Pilar
racional e intuitivo, apresentaram proporcionalmente maior desvio (20/56=36%) do
que a meédia (4/18=22%) e baixa geréncia (5/24=21%). Ressalta-se que essa
proporcionalidade refere-se mais a desvios parciais (CP), pois sdo 25 CP’s contra seis
NC’s. De todo maneira, ha uma necessidade de se consolidar a compreensao dos
aspectos racionais e intuitivos em todos os niveis. Grosso modo, dever-se-ia abranger
as perguntas de 8 a 13, todavia as perguntas 8 e 13 concentram a maior quantidade
de desvios. Especial atencdo também deve ser a dada a alta geréncia, pela maior taxa
de desvios e porque nesse nivel sdo tomadas as decisdes estratégicas (Elbanna,
2006; Wooldridge et al. 2008). Situacéo contraria aguela encontrada nas perguntas

do Pilar processo de decisao (Tabela 7).

4.2.3 Resultados e andlises — Pilar riscos e incertezas

Na primeira subetapa deste item sdo apresentados os resultados da analise
qualitativa de conteudo desse pilar. Consoante com o objetivo especifico 4 e alinhado
com o objetivo geral, por meio das perguntas 14, 15, 16 e 17 (Apéndices Il e lll),
procurou-se identificar se o0s participantes compreenderam, compreenderam
parcialmente ou ndo compreenderam, de acordo com o referencial teorico, a
existéncia de riscos e incertezas nas decisdes de implantacdo do SGED, como lidar
com esses riscos e incertezas, a definicdo de risco e incerteza e a percepg¢ao dos
riscos e incertezas considerando o proprio conhecimento ou a influéncia do ambiente.

Os critérios detalhados para analise de conteudo das respostas dos
participantes referentes ao Pilar riscos e incertezas estdo no Apéndice IV, assim como
0S excertos principais das entrevistas. A seguir, a apresentacdo dos resultados
qualitativos desse pilar.
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As respostas referentes a pergunta 14 mostraram que todos os participantes
(unanimidade) ndo compreenderam, porque todos relacionaram apenas a existéncia
de riscos. Além disso, em alguns casos os participantes fizeram mencao as incertezas
como um sinbnimo para riscos. Outros, quando tentaram explicar uma possivel
diferenca, argumentaram de maneira confusa ou inconsistente. Mesmo para 0s casos
em que houve uma coerente conceituacdo do risco associado a probabilidades ou
informacdes consistentes, a incerteza foi ignorada, porém ela é inerente a existéncia

do risco, que, por sua vez, incide sobre qualquer decisdo. Exemplos:

“...risco vocé néo teve gente porque a partir do momento que a geréncia de documentacao é
minha eu tinha meu controle adequado...” (P02).

“...ele eliminou ta certo tah algum tipo de incerteza eliminou acho que ele muitas incertezas de
outros sistemas eliminou risco sim ta porque ele ganhou uma grande como chama aceitacéo
ele foi tido que toda informacéo que tinha Ia era cem por cento verdadeira” (P03).

“...sim como implantacdo de qualquer projeto tem risco neh com certeza eh vocé vocé néo tem
certeza de que vai acontecer é incerteza né vocé ndo tem certeza cem por cento do que vai
acontecer tem um grau de incerteza sim tem sim em todas as etapas” (P05).

“ndo nao teve riscos porque o SGED ele nada mais € do que um sistema de controle de de
documentacao controle de evolucéo controle de revisdo” (P11).

“até que a gente tivesse conhecimento de de como a coisa esta funcionando eu acho que a
incerteza que foi gerada sim certo agora o risco ndo consigo fazer analogia ndo” (P12).

“o0 risco era ndo funcionar e a incerteza era a partir do momento que ele n&do funcionasse...”
(P15).

Na pergunta 15, os participantes P01, P02, P03 e PO5 compreenderam como
lidar com riscos e incertezas, uma vez que indicaram ferramentas analiticas e
informacdes disponiveis suficientes para tratar riscos, e indicaram aspectos intuitivos
para manejar as incertezas em face da falta de informacdes. Por exemplo, tomar
decisbes de alcance curto, isto €, em pequenos passos, possibilita abortar todo o

processo de decisdo com menos impacto. Excertos dos participantes citados:

“entdo mas é isso que te falei isso pode ser se vocé tiver um planejamento isso pode ser feito
por etapas né fazendo aos poucos nao implantando o sistema de uma vez fazendo numa segao
da empresa numa parte menor e testando aquilo ai aquilo funcionando e expandindo pra
empresa Vocé ndo precisa cortar o a empresa seccionar” (P01).

“busco buscar o méaximo de informacé&o entendeu e fazer os cenarios entendeu para ver qual a
tomada de decisdo melhor” (P02).

“da parte de engenharia teve um gerenciamento de risco sim teve teve algumas coisas que
foram como chama previstas muitas delas foram até como chama eh::: contidas ta certo tah
outras acabaram acabaram acontecendo” (P03).
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“...eles deveriam pensar mais e tal fazer uma analise quantitativa qualitativa mais eles pensam
isso ai” (PO5).

O respondente P09 foi codificado como compreendeu, embora nao tenha
mencionado a questao intuitiva. A razdo procede face ao reconhecimento da questao
intuitiva nas perguntas anteriores e principalmente porque associou a resposta dessa

pergunta 15 a necessidade de informacdes, que € o cerne da questao.

“...primeiro a AAA tinha eh uma incerteza se realmente no inicio neh todos aqueles requisitos
todas aquelas decisdes que estavamos tomando ia realmente eliminar todos os problemas que
a AAA tinha tido mas ai com trabalho e muito estudo....” “...a outra incerteza é seguinte e agora
AAA vamos conseguir algo no mercado que atenda a todos esses requisitos essa foi uma
incerteza muito grande entendeu (P09).

Os demais participantes que nao compreenderam, explicaram como na
pergunta 14, com inconsisténcia na forma de enfrentamento ou somente visualizando

decisbes com riscos e sem incertezas. Exemplos:

“deve deve ter feito um cronograma...” (P04).

“pois é entdo teria ser detectado numa segunda conferéncia neh ainda dentro do processo de
verificacdo e aprovacdo e::: retomado neh::: reprovar e::: recolher recolhendo e::: revisado”. “é
ué eh::: vou revisar quantos forem necessarios exatamente” (P07).

“...porque a gente ndo tem histérico nenhum de nada porque geralmente com risco vocé
trabalharia com historico de dados e nos brasileiros somos muito ruim para gerar historico de
dados...” (P08).

“...e essa andlise de risco indicava qual era o qual era 0 as respostas aos riscos e como a gente
devia agir entdo nosso sistema de gerenciamento ja compensava” (P11).

Na definicdo de risco e incerteza, pergunta 16, as respostas dos participantes
P04, P05, P08, P09 e P12 foram condizentes com a teoria, portanto compreenderam
integralmente a associagao do risco a probabilidade e as informacgfes consistentes e

incerteza sem essa associagédo. Exemplos:

“uma coisa parece que as coisas sao muito perto uma das outra ndo é parece mas a incerteza
€ é é um pouco diferente né mas eu acho que o risco é a probabilidade de”. “a incerteza eu eu
acho eu por exemplo num num cronograma por exemplo neh é é é de vocé ndo ndo nao

conseguir cumprir aquela aqui aquela data ali igual igual” (P04).

“risco é aquilo que pode acontecer e que vocé sabe que que que que vocé vai quantificar e vai
saber...”. “...a incerteza é quando vocé ndo sabe de nada” (P08).

“vamos la a incerteza eh::: sdo quando a gente trabalha com possibilidades algo que como o
préprio nome diz é incerto né pode ser benéfico ou algo que venha a prejudicar mas € algo que

vocé que é desconhecido é uma previsdo eu vejo como previsdo mesmao”. “e o risco é quando
vocé quantifica isso” (P12).
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O restante dos participantes explicou parcialmente ou com inconsisténcia ou

de forma confusa. De toda maneira foram considerados como ndo compreenderam.

“assim risco € aquilo que eu posso como chama posso visualizar com 0s meus como chama
risco € uma coisa que eu posso visualizar com com meus erros do passado heim incerteza
(risos) olha aqui é o o cenario mal desenhado...” (P03).

“...na minha visao risco é uma avaliacao de tudo que pode acontecer para um determinado
evento certo incerteza é quando vocé ja € um resultado do do do risco de respostas aos riscos
gue vocé vocé tem que criar um outro icone quer dizer uma outra avaliagdo que a resposta ao
risco ndo esta dando seguranca entdo ai sdo as incertezas...” (P11).

“risco e incerteza bom tudo aquilo eu ndo posso afirmar que vai dar certo isso € um risco neh
eu ndo posso afirmar nada risco e incerteza” (P13).

A pergunta 17 é o fechamento do bloco Pilar riscos e incertezas. Somente 0s

participantes PO1 e P13 n&o compreenderam. Eles foram codificados desse modo,

porque ambos perceberam o ambiente como maior influéncia para a compreensao

dos riscos e incertezas. Na realidade, o conhecimento proprio do agente € téo

determinante quanto o ambiente. Exemplos:

mais

“ndo eu acho que ai no caso eu acho eu ficaria mais com em termo geral ao ambiente neh...”.
“...0 conhecimento é importante em tudo mas isso nao quer dizer que seu conhecimento com
seu conhecimento vocé vai vai conseguir gerir isso tudo sendo é uma pessoa sO para tomar
todas as decisdes...” (P01).

“o0 ambiente sempre o cara vai aprender mais acho que o ambiente proporcionalmente é maior

do que o conhecimento porque nem sempre vocé cair no mesmo ambiente acho que é
proporcao maior do ambiente” (P13).

Os demais participantes compreenderam, pois atribuiram, em geral, um peso

equanime entre conhecimento e ambiente, mas houve aqueles que

determinaram maior peso para o conhecimento. Exemplos:

“ndo o ambiente também cada ambiente € diferente ndo é nao olha aqui é aquilo que eu te falei
la na frente ndo adianta pegar uma coisa uma coisa que aconteceu la na AAA e aplicar 1a na
em BBB ta certo tah que € muito embora a ferramenta seja a mesma o ambiente era
completamente diferente”. “o conhecimento da equipe é setenta por cento e a obra é trinta”
(PO3).

“entdo eu acho que o conhecimento pessoal vai ter mais peso do que o ambiente”. “eh acho
gue é uns setenta trinta partindo do conhecimento pessoal” (P06).

“ah eu acho que é nas duas neh cinquenta cinquenta neh uma leitura do ambiente e vocé |é
aquele ambiente baseado no teu conhecimento vocé vocé consegue definir as coisas né acho
gue um néo vive sem o outro (P14).
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A segunda subetapa dos resultados e analises das entrevistas do Pilar riscos e
incertezas refere-se a elaboracdo de uma matriz em que se relacionam a
categorizagdo dos participantes da primeira etapa QUANTI e a codificagdo das
respostas dos participantes da etapa QUALI. A Tabela 9, a seqguir, € a representacao
da matriz. Essa configuracéo esta de acordo com o propdésito do objetivo especifico
4, qual seja, analisar a compreensdo dos gerentes referente ao modo de pensar
racional e experiencial em relacdo ao grau de cognicao racional e intuitiva deles.

Apés a apresentacdo da Tabela 9, inicia-se a terceira subetapa do Pilar

processo de decisao, isto €, a analise para responder ao objetivo especifico 4.

Tabela 9

Categorizacao e Pilar riscos e incertezas
Pgta 14 Pgta 15 Pgta 16 Pgta 17

Categorizacdo Participante Ris./Inc. Lidar Definicdo  Ris./Inc.
12 etapa Implant. Ris./Inc. Ris./Inc.  Conh./Amb.
Versatil P0Sa l!é) cD cD

Plla CcD

P15a CcD
Racional P03m cD cD

PO4a CcD CcD

PO6b CD

P09a CcD CcD CcD

P13b

Pl4a CcD
Experiencial P02a cD cD

P10m CcD

P12b CcD CcD
Indiferente POla CD

PO5b CcD CcD CcD

PO7m CcD

Nota. A letra menor na identificacao do participante é referente ao seu
nivel hierarquico — Tabela 3; os participantes em negrito sdo aqueles
com amplitude maior que a média — Figura 6; a palavra sob a pergunta
€ a palavra-chave do assunto perguntado.

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Por comparacéo abrangente com os dois primeiros pilares tedricos, processo
de decisao (Tabela 7) e racional e intuitivo (Tabela 8), observa-se nitidamente que o
Pilar riscos e incertezas (Tabela 9) apresenta um nimero maior de ndo compreensao.
E o destaque recai sobre as respostas a pergunta 14, em que ha unanimidade. Porém,

antes de abordar essa particularidade em detalhes, ressalta-se que todas as
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categorias — versateis, racionais, experienciais e indiferentes — apresentaram mau
desempenho no geral, 0 que suscita especial aten¢céo para esse Pilar como um todo.

A pergunta 14 verificou a compreensdo dos participantes sobre a existéncia
de riscos e incertezas, com exemplos praticos durante a implantacdo do SGED. Em
principio, poder-se-ia pensar que a pergunta estaria dubia ou formulada de maneira
incoerente, por causa da unanimidade da ndo compreensdo. Mas, ao realizar uma
analise mais detalhada das respostas dos participantes, constata-se o seguinte: a)
parece haver uma preferéncia pela palavra risco — nesse caso a preferéncia pode
estar ligada a uma questao historica, por associacdo de risco com fonte de perigo,
ameaca, segundo Aven (2012); b) utilizaram intercambiavelmente, como sinbnimos,
risco e incerteza, ainda que haja prejuizo nesse entendimento, de acordo com
Alaszewski e Coxon (2009), pois os individuos, diferentemente de organizagfes, no
dia a dia ndo tém recursos, tempo nem inclinacdo para abordagens formais; e c) a
propria dificuldade em tentar definir risco e incerteza — questdo relacionada as
respostas da pergunta 16.

A pergunta 15 é uma consequéncia da pergunta 14: se existem risco e
incerteza, como lidar com eles? Em vista das respostas a pergunta 14, seria esperada
também uma unanimidade na forma de lidar com esses fatores, porém isso néo
ocorreu e, nesse particular, de maneira também inesperada, os indiferentes, P01 e
P05, foram os mais aderentes, isto é, prescreveram meios de lidar com riscos e
incertezas com assertividade. A prescricdo de P05 foi mais tedrica do que a de P01,
mais pratica. Possivelmente explicado pela Figura 8. Além de P05 ser mais racional
do que P01, ele esta mais proximo da fronteira das outras trés categorias.

Nas respostas a pergunta 16, sobre a definigcdo de risco e incerteza, constata-
se que, cinco participantes, P04, P05, P08, P09 e P12, assumiram a mesma posi¢cao
adotada para esta pesquisa, a de Mousavi e Gigerenzer (2014), na qual o risco esta
relacionado a ferramentas analiticas baseadas em probabilidades, e a incerteza
relaciona-se a impossibilidade de se conhecer as probabilidades associadas.
Entretanto os mesmos cinco participantes “ndo compreenderam” a definicdo de risco
e incerteza na pergunta 14. Por outro lado, ndo ha razdo para imaginar que, se a
pergunta 16 viesse antes da pergunta 14, o resultado seria diferente. Na realidade e
propositalmente, foi previsto dessa maneira, a fim de capturar na entrevista as nogées

de risco e incerteza sobre a pratica, principio precipuo desta pesquisa.
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As perguntas 14 e 15 sao de ordem pratica, e a pergunta 16 é de ordem teorica.
As respostas a elas revelaram uma baixa aderéncia com a teoria/pratica, com
possibilidade de ter havido implicagdes reais para implantagdo do SGED. Em suma,
€ possivel inferir que os participantes carecem de um conhecimento basico tedrico
sobre a conceituacdo de risco e incerteza, mas carecem também de entender na
pratica a diferenca entre esses conceitos.

Nas respostas a pergunta 17, praticamente todos o0s participantes
compreenderam o risco, como parte dependente do conhecimento préprio e parte
dependente do ambiente (interpretado aqui como independente do conhecimento
proprio) em proporcdes distintas. Oito participantes, P02, P03, P04, P08, P09, P10,
P11 e P15, atribuiram igual valor para conhecimento e ambiente; cinco, P05, P06,
P07, P12 e P14, destacaram o conhecimento; e dois, PO1 e P13, ressaltaram o
ambiente. A incerteza foi incorporada a pergunta, pois, de acordo com Aven (2012), o
risco e a incerteza sao intrinsicamente relacionados. Em resumo, o resultado geral
das respostas a pergunta 17 indica um bom conhecimento teérico dos participantes,
pois enderecaram as respostas a ambos os aspectos. Em outras palavras, avaliar
riscos e incertezas requer estar atento aos dominios abordados na pergunta: o
conhecimento da pessoa em si e do ambiente, conforme item 2.3.4.3.

As respostas a pergunta 17 também mostraram um bom entendimento teorico,
porém deveria ter sido, em parte, refletido nas respostas das perguntas 14 e 15 de
carater pratico. A resultante entre essas perguntas demonstra, mais uma vez, a
divergéncia entre a teoria e a pratica. Assim, podem-se inferir duas situacfes: a
primeira, sob a presséo da avaliagdo em uma situacéo real, por exemplo, por restricdo
de recursos ou de tempo, ndo foi possivel aplicar a teoria integralmente; a segunda,
embora conhecam a teoria, 0s participantes falharam em aplica-la.

Do ponto de vista hierarquico, a alta, a média ou a baixa geréncia nao
apresentaram singularidade a ser destacada. Mas esse aspecto seria esperado por
causa dos desvios que foram generalizados, abrangendo todos 0s participantes sem
distincdo de categoria ou hierarquizagao.

4.2.4 Resultados e analises — Aspectos gerais

Na primeira subetapa deste item sdo apresentados os resultados da analise

qualitativa de contetudo desse pilar. As respostas dos participantes referem-se as
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perguntas 18, 19 e 20, sobre aspectos gerais desta pesquisa, isto €, perguntas que
abrangeram todos os trés pilares anteriores e cujas respostas auxiliaram as
consideracgdes finais. Apenas a pergunta 18 considerou a possibilidade de a resposta
ser codificada como compreendeu, compreendeu parcialmente ou hdo compreendeu,
pois € uma repeticdo da pergunta 4. As perguntas 19 e 20 foram essencialmente de
carater comparativo entre participantes.

Os critérios detalhados para a analise de conteddo das respostas dos
participantes, referentes ao Pilar aspectos gerais, estdo no Apéndice IV, assim como
0s excertos principais das entrevistas. A seguir, uma apresentacédo dos resultados

qualitativos desse pilar.

Nas respostas a pergunta 18, a analise de conteudo mostrou que P03, PQ9,
P10, P11 e P13 nédo repetiram a argumentacdo da pergunta 4 sobre decisdes
acertadas e erradas na implantacdo do SGED. Portanto foram codificados como néo
compreendidos. A mesma codificagdo obteve P04 e P06 que, embora assertivos
nessa pergunta 18, foram evasivos na pergunta 4. Exemplos:

“...vocé me perguntasse assim vocé poria 0 SGED em outra obra sim vocé gerenciaria outra

coisa assim sim agora”. “...desde do inicio acertar quais séo os softwares...” (P03 — Pgta 18).

“acho que ela trouxe vérias vantagens daquelas que eu posso falar ela deu agilidade no sistema
de de de como é que chama de de de fiscalizacédo e de acompanhamento ela permitia que essa
que isso fosse visto em varias partes pelo cliente pela pela gerenciadora” (P03 — Pgta 04).

“acho que acertada é que atingiu o objetivo de se ter o controle dos documentos como eu
imagino que era almejado 14 no inicio da implantacdo...” (P06 — Pgta 18).

“...0 AAA é que trabalhava o SGED com a gente entdo eu nao tive a oportunidade de identificar
algo desse tipo para” (P06 — Pgta 04).

“...0 que poderia melhorar na implantacdo do SGED era envolver as pessoas parte da obra
principalmente no treinamento e muitas pessoas na obra ndo estavam treinadas no SGED...".
“...ninguém falou que teve coisa errada s6 acho que ele devia ter sido mais abrangente com as
pessoas envolvidas” (P11 — Pgta 18).

“houve decisdes comerciais tah uma das decisGes que eu que eu vou citar aqui foi é::: pequenas
modifica¢cdes de campo...” (P11 — Pgta 04).

“eu ndo vi uma errada assim as pessoas la assim como posso descrever pessoas mais
experientes utilizavam perfeitamente...” (P13 — Pgta 18).

“assim eu eu vi porque acho que mais pessoas deveriam ter acesso nem que fosse de leitura
isso eu achei uma coisa errada...” (P13 — Pgta 04).
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P05 e P14 repetiram parcialmente, enquanto P01, P02, P07, P08, P12 e P15
responderam integralmente ou similarmente e, assim, foram codificados como

compreendeu parcialmente e compreendeu, respectivamente. Exemplos:

“uai eu acho que faltou interacédo da das pessoas envolvidas para ter um conhecimento maior
sbbre 0 a gestédo do do do programa” (P02 — Pgta 18).

“uai eu eu acho que teve erro no sentido que se eram quatro empresas envolvidas num num
num processo desse eu acho que a informacao tinha que fluir mais no no contexto do &mbito
das quatro empresas porque a partir do momento que chegou a coisa pronta nds tivemos mais
dificuldade até para poder trabalhar isso ai entdo nés buscamos as informagdes” (P02 — Pgta
04).

“...entender que tinha que tinha necessidade daquilo né né antes antes tarde do que nunca né”
(P05 — Pgta 18).

“...quanto a parte errada ai € que o AAA ja deveria ja ter pensado nisso ter planejamento prévio
enfim ter feito essa ferramenta o desenvolvimento dela na parte de planejamento da obra neh”
(P05 — Pgta 04).

“uma decisdo acertada para mim foi a implantacdo do SGED porque ele trouxe uma integracdo
melhor ele trouxe uma disponibilizacdo melhor das informacgdes...” (P08 — Pgta 18).

“a deciséo acertada para mim foi a decidir por implantar esse sistema que integra integra todas
as informacdes num sistema unico...” (P08 — Pgta 04).

“uma deciséo acertada € a forma como foi feito neh um sistema automatizado que unificasse
todas as informacd@es integrasse as disciplinas todo mundo tivesse acesso e” (P12 — Pgta 18).

“certo que essa integracdo essa integracdo num local s6 num banco de dados facilita bastante
e também pelo fato das pessoas terem acesso vocé acessa de qualquer um sabe o status dos
documentos do a etapa em que esta” (P12 — Pgta 04).

“... acho que acertado foi a a adesao neh porque pela aderéncia neh AAA foi uma coisa bem
bem aderente assim ao que se propunha a fazer neh que é projeto de Greenfield” (P14 — Pgta
18).

“ah eu acho que o processo foi acertado assim também ja pensando em ades&o porque
aham:::". “é talvez explorar um pouquinho mais ai talvez até ainda uma integragdo com outras
ferramentas de planejamento neh...” (P14 — Pgta 04).

As respostas da pergunta 19 mostraram a interpretacdo de todos os
participantes sobre o resultado da implantacdo do SGED e, concomitantemente, a
razdo basica para o sucesso ou para o fracasso. Eles foram unanimes sobre o
sucesso e, ainda conforme as respostas dos participantes, emergiram trés elementos
codificados como justificativa desse sucesso: processo, pessoas e produto. Os
participantes alinhados com a palavra processo — P01, P03, P04, P05, P06, P07, P11
e P12 — foram aqueles que abordaram a forma de implantagédo em fases. Exemplos:
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“al 0 sucesso o que eu acho que é o sucesso”. “ou fracasso primeiro era o objetivo dele e o
retorno dele ele deu o objetivo era o que era diminuir os processos melhorar o processo dar
mais seguranca...” (P0O1).

“eu acho que o sucesso foi a implantacdo que foi feita de uma maneira boa correta neh...”
(P0O4).

“estdo andando bem certo estéo atendendo suas necessidades vocé sentou ali na sua estacdo
de trabalho chegou um email comunicando que vocé tem pendéncia vocé entra no SGED vocé
vé tudo que tem pendéncia vocé resolve naquele mesmo ambiente vocé envia daqui a pouco
a pessoa envia para vocé vocé tem a notificagdo entéo eh isso foi foi muito préatico para a

gente”. “...eu consigo entrar la olhar qual o status entédo isso para mim foi um sucesso” (P12).

P02, P13, P14 e P15 atribuiram o sucesso da implantacdo do SGED em fases
a aceitacdo das pessoas. Exemplos:

“...ele ele foi um sucesso e e e acho que as pessoas também tiveram um comprometimento
muito grande para poder ter esse sucesso...” (P02).

“eh como eu ndo vi errado eu ndo vi fracasso o sucesso foi que as pessoas usaram e serviu de
ferramenta para muitas pessoas e isso é 0 sucesso de qualquer sistema” (P13).

néo foi fracasso o que determinou o sucesso ou o fracasso”. “ndo foi um suc eu acho que foi
sucesso neh”. “eu acho que a aderéncia né pessoas envolvidas né...” (P14).

Ja P08 e P09 destacaram o produto, 0 SGED em si, como uma aplicacdo
qualificada e substituta de processo anterior, enquanto P10 desconheceu o resultado.

Exemplos:

“0 sucesso eu eu eu considero como a inovacgdo foi um sucesso” “...tinha uma flexibilidade
muito grande no sistema entéo essa flexibilidade eh a customizacéo para as necessidades...”
(P08).

“eu acho que o que determinou o sucesso foi foi o cuidado com que foi feito primeiro para mim
o fator principal de sucesso dessa implantacédo foi a definicdo dos requisitos” (P09).

“ndo ouviu de positivo mas também ndo ouviu de negativo neh”. “eu ndo tenho eu néo tenho
esse feedback” (P10).

A pergunta 20 é o fechamento geral da pesquisa e procurou analisar o peso
dos trés pilares tedricos nas decisdes: processo de deciséo, racional e intuitivo, e
riscos e incertezas. As respostas variaram, com similaridade entre alguns

participantes. Exemplos:

“0 risco e incerteza tipo assim vamos por ai eh::: quarenta quarenta e vinte”. “é do intuitivo eu
sempre mantive 0s vinte”. “sem ter um processo o outro isso vai me ajudar na na diluicdo dos
riscos e das incertezas porque quanto mais 0 processo caminha”. “eh::: as incertezas esses
negécios vao diminuindo porque vocé esta vendo pb isso esta me ajudando olha eu estou

ganhando tempo eu estou ganhando confiabilidade esta andando” (P01).
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“ah eu acho que a responsabilidade é cinquenta por cento”. “ou seja 0 processo de decisao”.
“é cinquenta por cento”. “isso risco e incerteza”. “acho que é trinta por cento”. “porque uma boa
andlise de risco e acompanhamento das incertezas ela ela consegue prevenir e detectar falhas

antes e vinte por cento ai o processo de” (P03).

“...eu acho que para esse caso especifico eu deixaria eu deixaria quarenta para estabelecer o
processo de decisdo trinta trinta no intuitivo racional e para mim conhecer o0s riscos tah para
esse processo especifico neh” (P05).

“eh eh estabelecer um processo de deciséo”. “cinquenta por cento e 0s outros dois vinte cinco
vinte e cinco”. “pois é estabelecer um processo de decisdo para mim poder escolher o resto
né” (P0O7).

“ah eu acho que eu teria que mudar isso ai para trinta quarenta e trinta”. “primeiro do do intuitivo
e racional.” “trinta por cento”. “vocé levantar as questfes”. “quarenta para vocé organizar e
guantificar isso”. “que é para vocé transformar isso em risco e incerteza e depois”. “trinta por
cento no processo de decisdo”. “tomada do processo de decisdo” (P08).

[LIT?

“acho que estabelecer o processo de decisdo eu colocaria uns quarenta por cento uns trinta
da parte de riscos e incertezas e o restante”. “0s outros trinta para intuicdo” (P09).

" w

“pb acho que é assim sessenta por cento € conhecer riscos e incertezas”. “eh sessenta por
cento entdo sobra quarenta vinte e vinte para cada um dos outros”. “vocé ndo sabe quais sdo
as incer vocé nem tem nem tem certeza das incertezas mas vocé tem que conhecer tem que
saber que elas existem né” (P10).

“quarenta trinta trinta”. “quarenta o processo decisoério”.”isso". “trinta por cento o::: intuitivo e
racional”. “isso isso é iss0”. “trinta por cento conhecer riscos e incertezas”. “exato”. “por que
que vocé acha que o processo de decisdo € o mais importante”. “porque ele é decisivo (riso
ironia)”. “mas o risco e a incerteza também néo é ndo assim”. “ndo ele nédo é decisivo ele
subsidia a decisdo” (P11).

”ow

“cinquenta por cento ai no conhecimento dos riscos e incertezas”. “pode botar trinta por cento

"o, "o

para o para o racional e intuitivo”. “vinte por cento para o decisdao”. “é eu penso assim sem
esses se eu tenho esses trinta por cento ai o processo de deciséo final € eu acho pra mim mais
facil” (P13).

“hum tem mais um s6 s6 acho vocé ja esta falando que séo pilares né entéo eles tém acho que
eles tém proporcao eh::: eh::: importancia proporcional né pode botar meta pode botar um terco
para cada um né” (P14).

“ah ta os trés tem que ser igual a cem ta o processo de decisdo eh::: bota ai setenta por cento”.
“é vinte para risco e incerteza e dez para racional e intuitivo” (P15).

A segunda subetapa dos resultados e andlises das entrevistas, referente ao
Pilar aspectos gerais, refere-se a elaboragdo de uma matriz na qual se relacionam a
categorizacdo dos participantes da primeira etapa QUANTI e a codificacdo das
respostas dos participantes da etapa QUALI. A Tabela 10, a seguir, € a representacao
da matriz. Essa configuracdo tem um propdsito geral, isto €, envolve todos os trés
pilares teoricos: processo de decisdo, racional e intuitivo, e riscos e incertezas.

ApOs a apresentacdo da Tabela 10, inicia-se a terceira subetapa do Pilar

aspectos gerais, isto €, a analise de suporte para as consideracoes finais.
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Tabela 10
Categorizacado e aspectos gerais
Pgta 18 Pgta 19 Pgta 20
Categorizagao Participante Percepcdo Avaliac&o de resultado Pilares tedricos
12 etapa Pgta 4
Versatil P08a CD Sucesso - Produto 30p / 30rain / 40riin
Plla Sucesso - Processo 40p / 30rain / 30riin
P15a CD Sucesso - Pessoas 70p / 10rain / 20riin
Racional PO3m Sucesso - Processo 50p / 20rain / 30riin
PO4a Sucesso - Processo 50p / 20rain / 30riin
P0O6b Sucesso - Processo 50p / 20rain / 30riin
P09a Sucesso - Produto 40p / 30rain / 30riin
P13b Sucesso - Pessoas 20p / 30rain / 50riin
Pl4a Sucesso - Pessoas 34p / 33rain / 33riin
Experiencial P02a CD Sucesso - Pessoas 25p / 50rain / 25riin *
P10m Sucesso — Sem referéncia 20p / 20rain / 60riin
P12b CD Sucesso - Processo 50p / 20rain / 30riin
Indiferente POla CD Sucesso - Processo 40p / 20rain / 40riin
PO5b Sucesso - Processo 40p / 30rain / 30riin
PO7m CD Sucesso - Processo 50p / 25rain / 25riin
Média 41p / 26rain / 33riin
Mediana 40p / 25rain / 30riin

Nota. A letra menor na identificacéo do participante é referente a seu nivel hierarquico —
Tabela 3; os participantes em negrito séo aqueles com amplitude maior que a média —

Figura 6; a palavra sob a pergunta é a palavra-chave do assunto perguntado.

Abreviaturas: CD (compreendeu), CP (compreendeu parcialmente) e NC (Ndo compreendeu).
p=processo, rain=racional/intuitivo e riin=risco/incerteza

*Valor atribuido pelo autor, por causa da falta de informacdo numérica direta, mas em
conformidade com a resposta do participante.

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A pergunta 18 procurou observar alguma variacdo de compreensdo dos
participantes apés terem respondido a 17 perguntas. Para esse fim, escolheu-se a
repeticdo da pergunta 4, que estava no inicio da entrevista, sem outra conotagao
especifica. Evidentemente ndo houve nenhum comentario prévio do entrevistador com
0 entrevistado sobre essa repeticdo. A proposito, apenas um deles, P12, observou
uma provavel repeticdo. De toda maneira, as respostas a pergunta 18 mostram sete
desvios (P03, P04, P06, P09, P10, P11 e P13) em relacao ao respondido na pergunta
4. Os entrevistados P05 e P14 repetiram parcialmente, e os demais ratificaram a
compreensao deles dada anteriormente. Dessa forma, praticamente mais da metade
dos participantes (60%) modificaram a sua visdao ao longo da entrevista. Porém é
notdéria a maior quantidade de desvios entre as categorias advindos dos racionais.

Dos oito participantes, sete ndo compreenderam e um o fez parcialmente, uma taxa
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entre eles de 100% de desvios. Mais uma comprovacdo do foco dos racionais em
detalhes (Akinci & Sadler-Smith, 2013; Hodgkinson & Clarke, 2007). Em outras
palavras, a mesma pergunta, depois de um tempo decorrido, permitiu aos racionais
reelaborar a resposta, porque € proprio deles se concentrarem nos detalhes e,
possivelmente pela heuristica da disponibilidade, dar maior peso a novas
possibilidades.

Em relacdo ao nivel hierarquico, as respostas a pergunta 18 indicaram que os
participantes da alta geréncia tém menor indice de desvios (4/8=50%) em relacéo a
meédia (2/3=67%), assim como a baixa geréncia (3/4=75%), ou seja, 50% das
respostas da alta geréncia assumidas na pergunta 4 foram mantidas, contra 33% da
média e 25% da baixa geréncia. Os desvios entre esses grupos indicam que a baixa
geréncia com uma média de 10 anos de experiéncia apresentou maior desvio em
relacdo aos outros dois grupos, alta e média geréncia, com 28 e 39 anos de
experiéncia, respectivamente. Pode-se inferir que o grupo de menor experiéncia
profissional foi mais susceptivel a mudar o ponto de vista. Por outro lado, a alta
geréncia demonstrou mais consisténcia nas decisbes (ou respostas), condi¢cédo
necessaria a esse nivel hierarquico, principalmente porque o ambiente de entrevista
nao foi hostil (ameacador) nem dinamico (incerto, com variagdes bruscas entre as
perguntas), quando seria mais provavel haver decisdes (ou respostas) erraticas
(Mitchell, Shepherd, & Sharfman, 2011). Esse aspecto da n&o hostilidade e da
estabilidade do ambiente de entrevista refor¢ca que, na baixa geréncia, a razao para
alteracdo da opinido estd mais relacionada a pessoa do que ao ambiente. Assim,
direciona-se a causa da maior quantidade de desvios para a menor experiéncia
profissional.

A partir das respostas a pergunta 19, emergiram duas evidéncias. A primeira
foi a avaliagcdo unanime de sucesso na implantacdo do SGED. A principio, € uma boa
constatacédo. Porém, do ponto de vista do fornecedor do SGED (software), comparado
a implantacéo de projetos similares, o prazo foi ultrapassado. A aparente dissonancia
— sucesso / fora do prazo — é explicada por lka (2009). Esse autor diz que 0 sucesso
do gerenciamento de projetos, em ultima analise, leva ao sucesso, mas 0 0posto nédo
€ verdadeiro, ou seja, 0 projeto pode ser um sucesso, apesar da falha no
gerenciamento de projetos. Por isso, lka (2009) complementa: sucesso no
gerenciamento de projetos nao é condi¢do necessaria nem satisfatéria para o sucesso

dos projetos, em face da complexidade desses mesmos projetos. O autor tambéem
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esclarece que gerenciamento de projetos € relacionado a eficiéncia do time (uma
caracteristica de avaliacao interna — de curto prazo), e o projeto refere-se a eficiéncia
e eficacia (uma caracteristica de avaliacdo externa — de longo prazo). Portanto a
compreensao dos participantes da implantacdo do SGED de que ela foi um sucesso
se refere ao projeto, ao resultado geral, e o atraso estéa relacionado ao gerenciamento
de projetos.

A segunda evidéncia das respostas a pergunta 19 foi a constatacdo de o
sucesso da implantacdo do SGED estar mais atrelado ao processo e as pessoas do
que ao produto em si (o0 software). Explica-se, segundo oito participantes (mais da
metade deles), que o sucesso se deve ao processo, porque melhorou o fluxo de
documentacgédo em relagéo a um passado conhecido dos participantes para 0 mesmo
tipo de atividade. Para quatro participantes, o sucesso se deve as pessoas, porque
perceberam a utilidade e a eficiéncia na utilizacdo dele e se comprometeram com a
implantacdo. O fato de o processo ser o destaque reflete o que a teoria postula, isto
é, ele é razdo para o sucesso (ou fracasso) das organiza¢des (Simon, 1947/1997),
tanto quanto para projetos em si (Rolstadas et al., 2015). E quanto as pessoas, Garvin
e Roberto (2001) e Tichy e Bennis (2007) afirmaram que os bons lideres enxergam as
decisdes como processo, e ndo como evento.

Os trés indiferentes compreenderam o sucesso do projeto pela visdo do
processo. De certo modo, seguiram um padréo ou evitaram pontuar pessoas e produto
como referéncia. Entre os racionais houve diversificacdo, embora processo tenha sido
a preferéncia de trés em seis participantes. Entre os versateis, a situacao foi a mais
diversificada possivel; cada um dos trés optou por processo ou por pessoas ou por
produto. Nao h& comentérios para intuitivos/experienciais neste caso.

Nas respostas a pergunta 19, a alta geréncia mostra maior diversificacao
(processo, pessoas e produto) para justificar o sucesso do empreendimento.
Diversificacdo ou heterogeneidade de pensamento em um time de gerentes de
projetos € uma vantagem, mesmo em tarefas de alta complexidade (Moser et al.,
2015). No entanto, na média e baixa geréncias, dos sete participantes, cinco (portanto
a maioria) salientaram o processo. Ha um indicativo de que o Pilar processo apresente
uma condicéao intrinseca e natural da sua importancia, sem distincdo de categorias ou
hierarquia. Nesse sentido, a questdo parece ser evitar entendé-lo como evento,
conforme alertam Garvin e Roberto (2001), Tichy e Bennis (2007) e Richardson
(2015).
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Na pergunta 20 tem-se a compreensdo dos participantes referente aos trés
pilares tedricos desta pesquisa: processo de decisdo, racional e intuitivo e riscos e
incertezas. Nenhum destaque prevaleceu em termos de categorizacdo ou nivel
hierdrquico. Em relacdo aos percentuais dos pilares, pela média e mediana, esta claro
que had um dominio do processo de decisdo, seguido de riscos e incertezas e por
altimo, como peso, o racional e intuitivo. Uma proposi¢cao importante desta pesquisa
foi tratar igualitariamente os trés pilares: processo de decisao, racional e intuitivo e
riscos e incertezas, contrariamente a pesquisa de Certo et al., (2008), que de certa
maneira privilegiou a parte cognitiva. Ao submeter os trés pilares ao escrutinio dos
participantes por meio da pergunta 20, fica clara a preponderancia dos pilares
processo de decisao (41%) e riscos e incertezas (33%), contra 26% para os modos
de pensar cognitivos racional e intuitivo. Um resultado empirico diferente daquele
quadro teorico desenhado por Certo et al. (2008).

Quanto a pergunta 20, em nivel hierarquico, as respostas mostraram que, entre
alta, média e baixa geréncia, o Pilar processo tem praticamente a mesma média
(40%). Contudo, quando analisadas as médias do racional e intuitivo (rain) e riscos e
incertezas (riin) entre os trés niveis, a medida que o nivel hierarquico sobe, o pilar
racional e intuitivo passa a ser mais considerado, nesta ordem: 22%(b), 25%(m) e
28%(a). Em contrapartida, o Pilar riscos e incertezas decai, isto €, 38%(b), 35%(m) e
31%(a). Tal movimento pode ser explicado pela diferenca de experiéncia profissional
entre os extremos. Na presente pesquisa, a baixa geréncia tem uma média de 10 anos
de experiéncia, enquanto a alta geréncia apresenta média de 28 anos. Para Agor
(1986) e Burke e Miller (1999), a medida que os anos de experiéncia sdo acumulados,
a intuicdo passa a ser mais utilizada nas decisfes estratégicas, principalmente na alta
geréncia. E h4 sentido nesse comportamento, pois a incerteza € inerente as decisdes
estratégicas (Eisenhardt, 1989), ou como denomina Clark e Maggitti (2012), elas sédo
o exemplo de tomada de decisédo sob incerteza. Nesse caso, a intuicdo é indicada
para auxiliar o enfrentamento de riscos e incertezas, em especial, as incertezas (Khatri
& Ng, 2000; Mousavi & Gigerenzer, 2014). Kahneman e Klein (2009) também
advogam a favor do uso da intuicdo e, entre outras condi¢cdes, que haja um nivel
consideravel de experiéncia acumulada, o que também corrobora a diferenca de peso

da intuicéo entre a baixa e alta geréncia.
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5 Conclusdes

No primeiro pilar tedrico, quando confrontados com 0s processos de decisdo
na implantagdo do SGED, apenas os versateis foram bem-sucedidos. De certo modo
era o esperado, pois trafegam entre o racional e o intuitivo flexivelmente. Entretanto
0S racionais, que também deveriam apresentar uma taxa minima de desvios em
relacdo a teoria, foram as piores taxas de desvios. A explicacdo pode ser encontrada
em Akinci e Sadler-Smith (2013) e Hodgkinson e Clarke (2007). A mesma vantagem
gue os racionais tém ao se aterem aos detalhes, configura-se, por outro lado, como
uma fragilidade, a dificuldade de enxergar o todo. Em outras palavras, compreender
detalhadamente o contetdo das etapas pode nao conferir uma visdo ampla do
processo em relacdo ao objetivo pretendido. Por isso os versateis tanto podem
analisar as etapas (os detalhes - mais racional) como o processo (uma viséo geral -
mais intuitivo), o que se alinha com a proposicédo de Akinci e Sadler-Smith (2013) e
Hodgkinson e Clarke (2007).

De modo geral, todos os participantes no Pilar processo de decisédo tenderam
a ser assertivos, a partir do momento em que compreenderam como necessidade o
consenso ou a coalizdo para as decisdes (Pgtas 5, 6 e 7). Se analisado pela
perspectiva de Akdere (2011), esse comportamento sugere ser apenas um desejo,
uma resposta proforma, visto o objetivo ser invariavelmente inalcancavel.
Hierarquicamente, embora a alta geréncia tenha se saido relativamente bem em
relacdo aos desvios, 0 oposto ocorreu na media e baixa geréncia (86%). E essa
constatacdo € ruim do ponto de vista decisoério, pois a média e a baixa geréncia
oferecem suporte para as decisfes estratégicas (Schaefer & Guenther, 2016;
Wooldridge et al., 2008), responsabilidades da alta geréncia (Elbanna, 2006).

A maior parte do grupo de participantes racionais, intuitivos e indiferentes
(83%), apresentou falhas na compreenséo de processo e etapas, fator crucial para a
melhor tomada de decisao organizacional (Hammond et al., 1999; Simon, 1947/1997;
Tichy & Bennis 2007), e no gerenciamento de projetos (Drouin & Bourgault, 2013;
Hatamura, 2006; Richardson, 2015). Em resumo, a compreenséao do Pilar do processo
de decisdo pelos agentes pode ser caracterizada como fonte de falhas para as
decisdes gerenciais ou FCMP.

No segundo pilar teorico, agravaram-se as falhas de compreensdo. Se

comparado quantitativamente ao primeiro pilar, salienta-se, foram mais parciais. De
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toda maneira, ha uma nitida falta de consolidacédo de conhecimento dos participantes
entre teoria e pratica. Os participantes alinharam-se com parte da teoria, em relacéo
ao racional, talvez pela preferéncia cognitiva, e seguiram a mesma referéncia para os
exemplos praticos.

A tendéncia dos participantes, no Pilar racional e intuitivo, foi para uma resposta
mais racional. Eles ignoraram de certa forma a parte intuitiva ou a necessidade do
processamento cognitivo intuitivo para algumas decisbes, embora alguns
reconhecessem a importancia, por exemplo, da propria implantacdo de uma inovacgao.
Esse aspecto atingiu a maioria dos participantes, mas especialmente a alta geréncia.
Essa ultima situacéo é contraditoria, pois, desde a pesquisa de Agor (1986), passando
por Burke e Miller (1999), Leybourne e Sadler-Smith (2006), Pretz (2011) até Klein
(2015), a propensao no alto escaldo € a prevaléncia da intuicdo, muito associada a
experiéncia. A resposta para a discrepancia pode ser explicada, pela necessidade de
racionalizar para ser aceitavel perante os pares (Gutiérrez & Magnusson, 2014) ou
pela tentativa natural de racionalizacdo de decisfes intuitivas, de acordo com as
teorias duais (Calabretta et al., 2017) ou, em ultima anélise, um desconhecimento puro
e simples sobre onde se aplicam com melhor desempenho os modos de pensar
racional e intuitivo.

E plausivel, no Pilar racional e intuitivo, que a maioria dos participantes evitem
a referéncia ao aspecto intuitivo nas decisdes, jA que a grande maioria dos
participantes, como demonstrado no item 4.1, tem preferéncia pelo cognitivo racional.
Entretanto, gerencialmente ou néo, é contraproducente ignorar a intuicdo como
estratégia adequada, principalmente em um ambiente de incertezas (Agor, 1986;
Burke & Miller, 1999; Leybourne & Sadler-Smith, 2006, Dane & Pratt, 2007). Como
afirma Anantatmula (2010), projetos s&o frequentemente caraterizados pela sua
singularidade, o desconhecido, a complexidade e as incertezas. Além disso, para
Floricel, Michela e Piperca (2016), a complexidade é a maior fonte de incertezas.
Consequentemente, gerenciar as incertezas € critico para o sucesso dos projetos
(Garvin & Ford, 2012), o que indica a importancia da intuicdo no gerenciamento de
projetos. De toda forma, o melhor desempenho em projetos ocorre pelo uso conjunto
tanto da cognicéao intuitiva quanto da racional (Kaufmann et al., 2014).

O Pilar racional e intuitivo, de maneira geral, sinalizou uma compreensao

parcial dos participantes quanto ao tema, todavia as questfes relativas a uma
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supressao ou a menor significancia atribuida a intuicdo € um fator crucial para colocar
o pilar como fonte de falhas gerenciais ou FCMP.

Entre os trés pilares, o terceiro, riscos e incertezas, apresentou a maior
guantidade de desvios absoluta, proporcional e de n&o compreensdo dos
participantes. Uma constatacdo preocupante. De modo geral, os participantes nao
conseguiram fazer a distingdo entre risco e incerteza e como lidar com eles. E os que
conseguiram tiveram dificuldade em fazer a transposi¢do para a prética, ou seja, a
retirada de exemplos da propria implantacdo do SGED.

As principais questdes neste Pilar riscos e incertezas indicam: a utilizacdo da
palavra risco como sinbnimo de incerteza, o que, segundo Alaszewski e Coxon (2009),
€ incorreto, e a prépria naturalidade em associar perigo com a palavra risco, uma
guestao de ordem cultural, conforme Aven (2012). De toda maneira, ha uma discussao
na literatura sobre a distin¢gdo entre risco e incerteza a partir da conceituacao do risco
(Aven, 2012, 2016). Embora intrinsicamente ligados, risco e incerteza tém fronteiras a
serem delimitadas, como estabeleceu Mousavi e Gigerenzer (2014), e que foram
adotadas nesta pesquisa: 0 risco é associado a probabilidades, diferentemente da
incerteza. Contudo essa fronteira foi criticada e a0 mesmo tempo aceita (Aven, 2012);
a diferenca esta no tipo de incerteza. Neste trabalho a diferenca é tratada como
fundamental. Em outras palavras, essa incerteza ndo pode ser abordada de forma
analitica, redutivel a probabilidades (Aven, 2016; Aven & Krohn, 2014; Boussabaine,
2014; Derbyshire, 2017; Mousavi & Gigerenzer, 2014).

No contexto do gerenciamento de projetos, Perminova et al. (2008) afirmam ser
necessario diferenciar risco e incerteza, pois a incerteza pode ser tratada como risco,
e como tal, até ser ignorada, o que concorda com Sanderson (2012). Esse
entendimento pode levar ao mau gerenciamento da incerteza, que € uma das chaves
para um melhor desempenho no gerenciamento de projetos cada vez mais complexos
(Perminova et al., 2008). Posicao reiterada por Garvin & Ford (2012), a incerteza é
fator critico para o sucesso do projeto.

Uma contradi¢céo a ser salientada no Pilar riscos e incertezas refere-se a Pgta
17. Os participantes responderam majoritariamente em linha com a teoria, ou seja, 0
conhecimento proprio e 0 ambiente da tarefa séo fatores importantes na definicdo do
gue deve ser considerado para avaliar riscos e incertezas. Entretanto a maioria dos
participantes também respondeu de forma incompativel as perguntas de 14 a 16, e

isso significa que ndo foram assertivos para exemplificar a diferenca entre riscos e
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incertezas na pratica, tampouco como lidar com eles e, enfim, 0 que é risco e o0 que &
incerteza. Conclui-se, nesse cenario, a presenca de uma superficialidade que domina
a compreensao que os participantes tém de assunto tao vital, pois o gerenciamento
de riscos e incertezas é a esséncia do gerenciamento de projetos (Turner, 2014, p.
245).

Ainda sobre o Pilar riscos e incertezas, pode-se inferir como o fator mais
provavel de ser fonte de falhas gerenciais ou FCMP entre os trés pilares teoricos. Para
verificar essa condigdo, utiliza-se uma funcéo de utilidade, isto €, multiplicam-se os
indices médios expressos pelos participantes na pergunta 20 (Tabela 10) para cada
pilar pelos indices de desvios de ndo compreenséo das respectivas Tabelas 7, 8 e 9.
Assim, o Pilar processo, com 41% de peso (Tabela 10), vezes a taxa de desvios de
nao compreensao de 14/105=13%, (Tabela 7) significa um impacto de 5% nas FCMP.
Pelo mesmo critério, o Pilar racional e intuitivo tem um impacto de 2%, e o Pilar risco
e incerteza causa impacto de 21%. Portanto comprova-se que riscos e incertezas
correspondem a maior fonte de falhas gerenciais ou FCMP.

Uma visdo ampla das categorizacdes dos trés pilares indica que os versateis
se sobressairam apenas no Pilar processo de decisdo; nos demais pilares, assim
COMoO 0s racionais, os intuitivos e os indiferentes, eles tiveram mau desempenho na
compreensao. Essa constatacdo sugere que a categorizacdo versatil, e por
consequéncia, as demais, sdo individuos que apresentam um potencial relativo aquela
categoria, isto €, tem tendéncia para aquele comportamento. Na avaliacdo geral, com
outro filtro, ocorreu algo semelhante. A alta geréncia se destacou no Pilar processo,
contudo nos outros pilares, como a média e a baixa geréncia, tendeu para um ponto
entre o neutro e o0 negativo.

Trés outras inferéncias foram encontradas subjacentes a questao da pesquisa.
A primeira: recomenda-se cuidado ao solicitar aos racionais da média e baixa geréncia
que respondam a mesma questdo em um intervalo de tempo relativamente curto,
intervalo de hora, pelo menos. Ha chances reais de mudanca de posicionamento. Uma
vez que focam em detalhes, podem atribuir maior peso a outras particularidades nao
mencionados originalmente; a segunda: esta pesquisa reforca lka (2009), quando
afirma que o gerenciamento de projetos ndo € condicdo indispensavel para o sucesso
do projeto. O atraso na implantacdo do SGED foi dissimulado pelo sucesso do projeto;
a terceira: intuicdo é mais utilizada na alta geréncia do que na baixa geréncia, e tal

situacdo esta ligada ao acumulo de experiéncia.
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Um fato irénico relativo aos resultados de impacto dos pilares: o Pilar racional
e intuitivo, o de menor impacto, foi considerado a peca principal no trabalho de Certo
et al. (2008). Esses autores concluiram, teoricamente apenas, que 0s vieses seriam
0S responsaveis pelas decisées ndo racionais, enfim causadores das falhas
gerenciais. Como frisado no inicio deste trabalho, esses autores trataram de forma
secundaria os outros dois pilares: riscos e incertezas e processo de decisdo. Ao
analisar por essa ultima perspectiva, a palavra “secundéaria” pode ter sido utilizada de
modo inadequado, uma vez que 0s vieses de fato, como elementos inerentes ao
processo de cognicdo humana, interferem nas decisdes e compreensdo do mundo
real (Kahneman, 2011/2012), inclusive para riscos e incertezas e processo de decisao.
Assim, se o0s vieses sdo inerentes a acdo humana e ndo podem ser simplesmente
desligados (Kahneman, 2011/2012), é possivel, por outro lado, identificar quando e
onde atuam e propor solucdes para minimiza-los. Entdo, por essa otica, o resultado
desta pesquisa € subjacente ou complementar aos trabalhos de Certo et al. (2008).

Como sintese geral, esta pesquisa orientada pelas proposicées de Shenhar e
Dvir (2007a) identificou, apds a analise das respostas dos participantes relativas aos
objetivos especificos, que as origens das falhas gerenciais ou FCMP estéo ligadas
sim, e na ordem de impacto decrescente: a compreensdo do conceito de riscos e
incertezas e a diferenciacéo entre eles; a falta de visdo dos processos de decisdo
como etapas e como um todo; e tendéncia prejudicial do modo de pensar racional em
relac&o ao intuitivo no gerenciamento de projetos.

Tendo por base as conclusdes desta pesquisa, prescreve-se que gerentes de
projetos devem ser orientados, na area de engenharia, em relacdo a: (a) distincao
entre risco e incerteza, principalmente para a utilizacdo mais assertiva de ferramentas
analiticas e qualitativas; (b) necesséria visdo do processo de decisdo em etapas e
como um todo, planejado, debatido e conhecido pelos niveis hierarquicos pertinentes;
(c) modos de pensar racional e intuitivo, reconhecidos como um ativo a ser analisado
para compor equilibradamente times de decisdo. Dessa forma espera-se que as
temiveis FCMP, ainda que n&o se reduzam a zero, pelo menos diminuam a um nivel

minimo, que seja aceitavel.

A seguir, no capitulo 6, encontram-se as consideragfes finais, incluindo as

limitagOes desta pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras sobre o assunto.
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6 Consideracdes Finais

As falhas no cumprimento das metas de projetos (FCMP) é uma situacao
pervasiva e recorrente nas decisbes gerenciais dos projetos. O propésito desta
pesquisa foi identificar as causas dessas FCMP, visto que o corpo de conhecimento
disponivel para o gerenciamento de projetos é insuficiente para evitar tais FCMP. Ao
se realizar uma revisao de literatura referente as FCMP, houve a associacédo dessas
falhas as teorias de decisdo, dual e probabilistica, relacionadas, preferencialmente e
isoladamente a trés pilares tedricos: processo de decisao, racional e intuitivo, e riscos
e incertezas, respectivamente. Este trabalho preenche uma lacuna na academia ao
avaliar esses pilares teéricos ao mesmo tempo, de maneira equanime, e mais
especificamente, dentro do gerenciamento de projetos.

A despeito da existéncia de um corpo de conhecimento estruturado, profissional
e pratico, util para o gerenciamento de projetos, este estudo demonstrou a
necessidade de uma adequacdo do conhecimento teorico-pratico dos decisores
consoante com as teorias, 0 que contribui para o proprio corpo de gerenciamento de
projetos. Tal constatacéo foi possivel pela utilizacdo, neste trabalho, de trés aspectos
fundamentais para a pesquisa de pratica gerencial. O primeiro, estar préximo ou
dentro do ambiente especifico de decisédo, no caso um projeto de engenharia real com
decisores de empresas distintas, e o mesmo foco, contribuir para a conclusdo do
projeto. Segundo, testar as teorias na pratica, por meio de entrevistas em
profundidade, isto €, contrapor a compreensao de conceitos e decisdes praticas dos
agentes em relacao as teorias. Terceiro, ao confrontar a compreensao dos decisores
com as teorias, evitou-se a preocupacédo de que as “melhores préticas” profissionais
continuem direcionando o corpo de conhecimento do gerenciamento de projetos em
detrimento as teorias.

Este estudo, além de evidenciar a falta de compatibilidade entre as decisdes
praticas dos agentes no gerenciamento de projetos e as teorias de decisao, dual, e
probabilistica, relaciona essa incompatibilidade com as categorias cognitivas:
versateis, racionais, intuitivos e indiferentes. Esses resultados e conclusdes
relevantes sdo consequéncia da adocdo de um questionario de avaliacdo cognitiva
com robustez tedrica, assim como a construgdo de um questionario semiestruturado

baseado nas teorias associadas.
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6.1 LimitacOes

Tanto profissional como academicamente, o0 ambiente de engenharia, contexto
deste estudo, é relacionado a um modo de pensar mais racional, inclusive constatado
pelos resultados desta pesquisa. E provavel que outros grupos de decisores em outros
projetos de engenharia se comportem cognitivamente da mesma forma, porém desde
gue o projeto ndo tenha grande complexidade. Isso porque, aumentar a complexidade
dos projetos tende a exigir mais equilibrio nos modos de pensar, isto €, diminuir a
tendéncia racional, contrabalancando aumentando o numero de gerentes mais
intuitivos e/ou mais versateis para enfrentar um ambiente de maiores incertezas.

Segundo Flyvbjerg (2006), a utilizacdo de um estudo de caso com pequena
amostragem € propria para responder a uma informacao orientada, isto é, quando o
conteudo a ser pesquisado é especifico e realizado em profundidade. Esse foi o caso
em pauta, conjugado a uma oportunidade (Bryman & Bell, 2015) de estudo de um
projeto real, adequado para pesquisar sobre as falhas gerenciais em seu proprio
contexto (Sadler-Smith & Burke-Smalley, 2015). Além disso, esta pesquisa ndo se
propde a generalizacbes, 0 que é mais adequado a grandes amostragens, muito
embora a partir de pequenas amostragens se possa contribuir e acumular
conhecimento cientifico (Flyvbjerg, 2006). Assim sendo, a proposta aqui é de
orientacao.

Conforme descrito no item 3.5 — Validade e confiabilidade da pesquisa —, dos
quatro testes para verificar a validade e confiabilidade o primeiro e o quarto
evidenciaram-se, naquele mesmo item, em conformidade com o0s preceitos
preconizados por Yin (2014). Abordam-se aqui 0 segundo e o terceiro testes, porque
somente foram possiveis apds o conhecimento dos resultados (nas consideracdes
finais). Como pode ser observado de maneira clara nesses itens, ndo ha uma relacéao
espuria nos resultados e analises tampouco nas consideragcdes gerais. Os aspectos
identificados como incoerentes, inconclusivos ou sem relagédo foram assumidos e
expressos. O terceiro teste € sobre a definicdo do dominio a que se aplicam as
conclusdes. O dominio circunscreve-se aos gerentes, coordenadores e a outras
funcdes envolvidas em projeto/gerenciamento de projetos para a area de engenharia,
nos trés niveis de geréncia — alta, média e baixa. E mais uma vez vale observar que

a recomendacéo prescritiva deste trabalho é orientativa. De todo modo, também pode
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ser ponto de partida para uma pesquisa de base mais abrangente, conforme sera

recomendado a seguir.

6.2 Futuras pesquisas

O nivel de complexidade de um projeto exerce grande diferenca nas acdes
desenvolvidas pelos agentes. Assim, € importante verificar se 0s decisores
compreendem essa diferenca de acordo com o seu tipo de cogni¢éo, e qual o impacto
para o projeto relativo as FCMP. Propfe-se analisar, nos mesmos moldes desta
pesquisa, pelo menos trés projetos distintos, com complexidade baixa, média e alta.

Invariavelmente, quando se trata de projetos de engenharia de médio e grande
porte, diversas empresas irdo se envolver, como aconteceu neste presente trabalho.
Entretanto nesta pesquisa néo foi observada a diferenca entre pares exercendo a
mesma funcdo, pois ndo havia esse foco. Por exemplo, entre dois gerentes da
gualidade, dois gerentes de TI, e assim por diante. Preencher essa lacuna, utilizando
0s mesmos procedimentos metodoldgicos desta pesquisa, certifica a relacao entre o
tipo de cognicéo e a funcdo mais racional ou mais intuitiva, além da compreenséo dos
pilares teoricos.

Sugere-se realizar uma investigacao semelhante a esta pesquisa, porém
dedicada ao gerenciamento de riscos, especificamente para gerentes e
coordenadores envolvidos nesse dominio na area de engenharia. Foca-se o
gerenciamento de riscos, porque, nesta pesquisa, o Pilar riscos e incertezas foi o que
apresentou pior desempenho. Além de analisar como o0s profissionais do
gerenciamento de riscos compreendem tal pilar, verificar a associacao entre o tipo de
cognicdo deles e os métodos quantitativos e qualitativos utilizados por eles, as

circunstancias e a taxa de sucesso.
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Apéndice IV — Excertos das entrevistas dos participantes

O apéndice IV é composto de excertos retirados das transcricdes das entrevistas de cada participante.
Eles resumem o conteddo de cada um dos participantes para cada pergunta do Apéndice Il. Os
excertos aqui transcritos estdo de acordo com a andlise qualitativa de contetdo estabelecida na
coluna “Interpretacdo das respostas” do Apéndice Ill e de acordo com as premissas de Brinkmann e
Kvale, (2015) e Bryman e Bell (2015). A analise de conteddo permitiu codificar as respostas dos
participantes, conforme a coluna “Possibilidade de resultados e codificacdo” no mesmo Apéndice Ill.
Essa codificagéo, por sua vez, est4 matricialmente referenciada nas Tabelas 7, 8, 9 e 10 no item 4.2.

A transcricdo dos excertos de cada participante resguarda praticamente “in natura’ a sua forma de
responder. Por isso & possivel encontrar repeticbes ou mesmo palavras incompletas ou ainda
express6es mais coloquiais.

Basicamente cada excerto € a resposta do participante, porém, eventualmente, é possivel encontrar a
fala do entrevistador, registrada em italico para se diferenciar. Essa condi¢do foi necesséaria para
eventualmente contextualizar a resposta do participante.

ApOs cada pergunta, e junto a identificagdo dos participantes, entre parénteses, encontra-se a
codificagdo estabelecida na coluna “Possibilidade de resultados e codificacdo”: CD = Compreendeu;
CP = Compreendeu parcialmente; NC = Ndo compreendeu.

Empresas ou nomes de pessoas, quando citados e por questdo de sensibilidade e confidencialidade e
para evitar a identificacdo direta dos participantes, foram substituidos por trés letras mailsculas, por
exemplo, AAA, BBB, CCC e assim por diante. E ndo ha nenhuma relagdo entre essas letras nos
diversos excertos dos participantes, exceto no mesmo excerto.

Pgta 1: Em sua opinido, vocé considera que o SGED foi uma inovagcdo? Por qué?

P01 (CD)
e “foi umainovagéo porque a gente ndo ndo num tinha um software que que gerenciasse iSso as
documentacdes”.

e ‘“isso agente j4 pensou em implantar alguns aqui mas é a coisa que demanda tempo e tem que
ser especifico para empresa”.

e ‘“euacho ainovacdo no caso aqui dentro o software por causa disso porque se for um software
gue ele ele esta aberto para vocé sempre atualizar e buscando fechando os erros que podem
esta acontecendo vocé vai chegar num ponto que vocé vai ta bem cercado ali mas se vocé néo
tem este sistema na méao vocé cerca de um lado mas esquece do outro porque vocé vai vai
puxando de um lado puxando do outro mas vocé ndo tem aquela ferramenta que d&”.

e “vocé esta com a estrutura andando vocé tem que parar e pegar todo mundo e jogar uma
estrutura nova isso é aquele impacto aquele negdcio vocé acaba deixando sempre para depois

que ... vai fazendo pelo mesmo método neh”.

P02 (NC)
e ‘“essa ferramenta foi uma inovagéo”.
e “ndo nao ela foi s6 mais uma ferramenta porque na realidade a cultura da empresa j4a, ja leva
a essa essa rotina”.

P03 (NC)
e “eu considero que sim porque ela trouxe um melhor controle né da da do desenvolvimento dos
documentos nas suas varias fases”.
e ‘“as informac®8es todas fracionadas em documentos diferentes e tinha a dificuldade de vocé
transmitir essa ter essa informacdo em varios locais ao mesmo tempo de formas diferente”.

P04 (CD)
e ‘“acho que foi porque quem tem esse tipo de documento normalmente sdo as consultorias
porque elas normalmente gerenciam uma quantidade muito grande de documento elas tém
gue ter alguma coisa e elas normalmente até eu tive uma surpresa que ndés comegcamos a
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desenvolver isso la na AAA na BBB depois eu vi isso na CCC e depois eu vi isso ha DDD
também assim de uma forma bastante boa neh e depois o0 da EEE me parece um pouco mais
avancado até do que esses dois Ultimos que eu citei”.

P05 (CD)

e “considero que foi uma inovagdo no contexto em que estava né”.

e ‘“entédo foi inovacao dentro do cenario que ele estava sim foi considerado uma inovacéo por isso
que o cliente ainda néo tinha desenvolvido uma ferramenta que faria que teria esta funcéo né”.

e ‘“entdo é isso a ideia é essa € uma mudanca no processo as vezes € um item contratual que
vocé tem que se adequar as exigéncias do cliente tudo bem beleza a inovacao é a ferramenta
nova tipo vai mudar a forma de acompanhar da empresa daqui para frente eh meu pensamento
é isso entendeu s6 noés foi diferente as vezes o a adequacao no processo para atender algum
procedimento da empresa”.

P06 (NC)
e ‘“entdo para a AAA ndo demandou essa reorganizacdo, mas para empresas que talvez usasse
o sistema puro de planilha como a gente esta falando sim”.

P07 (CD)

e “sim foi uma inovacao eh::: € um instrumento que que facilita eh e organiza né todo o processo
de de de aprovacgéo e liberacdo de um de um projeto nas fases de emissdo de andlise de
comentarios de observacgdes e finalmente de aprovagéo e uso para a execugao e isso ai € um
instrumento é um instrumento que veio a a facilitar e organizar todas essas fases”.

e “0 processo ficaria mais lento eh::: e eu tenho a impressdo que a gente teria mais eh::: demora
em tomar algumas agbes”.

P08 (CD)
e ‘“entdo acredito que foi uma evolucdo uma inovacdo implantada eh e teve uma curva de
aprendizado até bem acelerada”.
e ‘“entdo a gente faz uma obra tem alguns problemas e para proxima a gente tem que levar esse
aprendizado e de certa forma evoluir e buscando inovacées”.

P09 (CD)

e “ahfoifoi uma eu acredito que foi mais foi uma inovagédo mais ligada a processo do que pessoas
porque a ferramenta nesse caso ela ela veio s6 mesmo para para suportar uma nova forma de
fazer”.

e ‘“entdo teve que fazer a gente teve que provocar uma mudanga ndo s6 N0S Processos NOSsos
de gestdo de documento mas também eh::: na na questao comportamental das pessoas que
até entdo eh::: ndo tinham tido essa experiéncia”.

P10 (CD)

e ‘“eu creio que foi uma inovacao”.

e “ndo tinhamos esse esse sistema de de gerenciamento de documento entdo eu s6 nao
consegui ainda é ter o resultado disso pela experiéncia que se teve na implantacéao”.

e “mas sem duavida nenhuma acho que a implantacdo de um de um sistema desse de
gerenciamento de documento principalmente dado a a ao tamanho do projeto depende muito
também do tamanho do projeto é é simplesmente fundamental vocé ter um sistema desse
implantado agora passar a adotar isso”.

P11 (CD)

e “aprimorou 0 processo aprimorou 0 processo”.

e ‘“ainda estava assim em uma evolu¢éo de seus sistemas e algumas geréncias ja tinham ideias
inovadoras de controlar e outras estavam assim caducas ela simplesmente esse sistema
chegou e vamos dizer assim cadenciou como é que deveria ser feito”.

P12 (CD)

e “ah o fluxo era bastante primitivo e era via email ih a forma de vocé fazer um controle era muito

muito precario muito precério vocé dependia de uma planilha auxiliar vocé trazia informacao
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do email para a planilha da planilha vocé passava para outra pessoa era muito mais
complicado”.

e ‘“pelo menos para este contrato eu sei que mudou sei que mudou”.

e “sim sim acho que de uma certa forma vocé cria uma rotina que passa a ser seguida e”.

e “gue ndo era”.

P13 (NC)
e “sim foi uma inovagdo é por facil acesso de documentos trocas de informacéo até mesmo a
forma de como era armazenado eh tinha versfes eh sim eu achei”.
e “ai ndo ndo achei uma inovagao igual vocé falou daria para fazer o servico néo tao rapido e
perfeito mas daria com outros recursos entéo esclarecendo aquela luz que vocé me deu sim
mas ele ndo é uma inovacao”.

P14 (CD)

e ‘“eu considero que sim que foi uma inovagao ora que porque ele basicamente estabeleceu uma
maneira ai colaborativa né virtual de de comunicacao técnica”.

e “aheudiria o software € é um ponto e a outra questdo eu acho que € a maturidade do processo
de quem esta de quem esta patrocinando o projeto né maturidade de de visdo do do processo
né”.

e “aquele aquele processo ali que que ja esta idealizado pela pela empresa né e a empresa tem

maturidade para sustentar aquele processo tem a cultura também para isso né”.

P15 (CD)
e ‘“foi uma inovacdo e porque na verdade permitiu uma maior agilidade na nossa acao junto a
projetista”.

e “ndo eu acho que é mais o uso da ferramenta porque na verdade o conceito ja existia o
problema era operacionalizar o conceito de uma forma mais facil”.

e “é uma acdo 4gil em cima da projetista neh e a coordenac¢do das interfaces entre a projetista
cliente e a construtora né essas interfaces precisam estar todas elas funcionando bem para
gue o projeto flua e depois durante a implantac@o para que ndo ocorram dividas documentos
estéo aqui se eles estdo aprovados se eles foram comentados se eles”.

Pgta 2: Em sua opinido, quais foram as etapas de implantacdo do SGED? Como vocé as
caracterizaria?

P01 (CD)

e “acredito que em umas cinco partes”.

e ‘“aprimeira coisa foi de onde a necessidade”.

e “foi a necessidade depois foi a busca do do do sistema propriamente dito que talvez que
existisse depois foi a implantacdo das melhorias que AAA achavam necessarias eh para ficar
personalizado eh de acordo com que AAA achavam com as necessidades depois a parte de
de de distribuicdo e a adaptacéo eh eh em relacdo a BBB e a quarta par a quinta parte e Gltima
€ o o feedback que AAA tiveram com ele se software atendeu tudo o que se esse processo
esse processo eu acho que ainda deve estar em andamento e tudo né”.

P02 (NC)

e ‘“eu eu ndo posso falar porque na realidade a coisa chegou pronta”.

e “acoisa chegou pronta”.

e “ndo tanto é que eh::: como chegou pronto e nds ndo tinhamos assim o um conhecimento do
do do software nés entramos em contato até com o fornecedor e tivemos até uma implan uma
uma entrevista com eles aqui eles explicaram tudo para nés e ai até melhorou para nos nesse
trabalho mas assim o procedimento de implantag&o assim ele chegou pronto e ndo houve muito
esclarecimento para a empresa nao”.

P03 (CD)
e “acho que séo quatro”.
e ‘“aprimeira delas foi a escolha do do sistema né”.
e entdo a primeira etapa foi a apresentacdo do do sistema para AAA e a decisdo de usar a
segunda etapa foi convencer ao préprio cliente e aos seus contratados de engenharia a utilizar
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ta certo a terceira etapa vamos dizer que foi a implantacdo dele de usar certinho acho que a
quarta etapa que eu nem participei muito dela foi de avaliacdo realmente se o sistema foi bom
e foi usado em outros projetos que isso eu ndo sei te falar”.

P04 (CD)

“a primeira coisa é é sentir a necessidade de controlar neh sentir a necessidade de controlar e
gerenc e principalmente gerenciar o o a documentacédo eh a luz da da do planejamento da
programacao”.

“e ela veio com alguma coisa mais ou menos encaminhada e que AAA talvez tiveram que que
adaptar a situacéo de AAA né.”

“AAA devem ter feito uma coleta pelo menos uma coleta de preco né é eu ndo sei se AAA
soltaram licitagdo mas pelo menos uma coleta de preco eu imagino que AAA devem ter feito
neh”.

“esse esse esse me atende agora vamos ver pre¢co eu acho que primeiro AAA devem ter
pensado quem quem atenderia qual software atenderia AAA qual empresa teria esse software
e quanto custa quanto custaria isso porque tudo tem que ter um prego”.

“al eu acho que venha a a contato mais profundo com a empresa neh e e o inicio de uma
implantagdo um cronograma para implantar neh as fases de implantacdo neh”.

“eh o inicio da implantag&o e a consolidagcdo da implantagéo né”.

“é vocé vocé se sentir garantido que aquilo vai te atender né que vocé vai implantando vai
implantando vocé sabe que aquilo vai chegar num ponto que vai atender perfeitamente neh”.

PO5 (CD)

“ah eu achei que surgiu diante de uma necessidade né”.

e “é principal e::: ndo achei a principal é essa a etapa foi a necessidade neh

e “por necessidade acho que é a principal resposta ai minha é a necessidade”.

e “ah ai sim depois da necessidade passa para 0s requisitos né”.

e ‘“depois a parte de desenvolvimento né chama o cara da Tl vem ca o que vocé consegue fazer
com isso qual € o banco de dados que a gente tem juntar a informacéo e o desenvolvimento
do software eu acho que é basicamente por essas etapas ap0s essas etapas fecha colocar
para rodar e::: tem o feedback dos dos usuarios”.

P06 (CP)

e “conhecimento e aplicacéo ... eh::: tomando o conhecimento e vendo a aplicabilidade o quanto
seria bom ou ndo uma segunda etapa seria neh implantar esse sistema que demanda a terceira
etapa que € esclarecer né para as equipes como seria o funcionamento e a quarta etapa ai de
disseminagéo do sistema para as outras empresas que neh ja trabalharam com o programa”.

e “0 conhecimento e a aplicabilidade a segunda teria sido a divulgacdo desse sistema
internamente na AAA”.

“0 terceiro seria os treinamentos para os terceiros”.
“ndo esta terceira etapa seria a interno e o quarto externo”.

e ‘“divulgo internamente porque eu imagino que teve uma equipe dentro da AAA que estava
treinada”.

e ‘“e o0 quarto essa divulgacao”.

PO7 (CD)

e “bom entdo seria uma oferta né o pedido e depois 0 desenvolvimento dele né”.

¢ “desenvolvimento e uma fase final de de de relatérios neh para registrar todo o todo o0”.

e ‘“daimplantacdo”.

P08 (CD)

e as etapas a primeira etapa identificacdo do da das necessidades”.

e ‘“onde a gente tem que buscar”.

e “porgue ninguém implanta um sistema se nao for para ter ganho”.

e ‘“entdo é as cinco etapas quatro etapas na minha opinido neh a identificacdo das necessidades

eh::".
“tem que treinar a equipe da da gerenciadora”.
“a quarta é o treinamento da do dos usuarios”.
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P09 (CD)
e “bom eu acho que a primeira etapa foi eh::: vamos dizer assim a identificacdo da necessidade
né”.

e ‘“entdo e depois da necessidade”.

e “achar entdo uma solucdo que fosse mais adequada aquela necessidade neh”.

e “ai 0 préximo processo foi a implantacdo internamente era implantar essa ferramenta nédo sé a
ferramenta mas o0s processos que estavam atrelados a ela neh”.

e ‘“e depois passar e passou por um processo de de treinamento das pessoas de capacitagdo

né”.
e “isso num projeto real”.

P10 (NC)

e ‘“naverdade a coisa quando chega la para gente é uma coisa que ja vem praticamente decidida
entdo a gente ndo participa efetivamente de um processo de avaliagdo da desse tipo de deciséo
da empresa’.

e ‘“decisdo veio mais ou menos que pronta ja ndo houve efetivamente uma licitacdo para isso”.

P11 (CD)

e “vocé vocé vocé define qual o é o sistema que vocé vai usar entdo definido este sistema vocé
vai ter que fazer os treinamentos com as pessoas ndo tem jeito todo mundo que vai operar o
sistema tem que ser treinado”.

o ‘“definiu a definicdo de qual sistema vai ser esta certo fazer o treinamento que é imprescindivel
para que dé certo de todos todas as pessoas envolvidas de todas as pessoas”.

e ‘“feito o treinamento partiu-se para a implantacdo a gente tem que fazer a amostragem para
saber se o sistema esta funcionando entéo ele tem que ser auditado sistematicamente ndo tem
como nao ser se ndo for auditado vai dar zebra”.

e ‘“ede auditoria”.

P12 (CD)
e ‘“euimagino que partiu da necessidade de se de se eh tratar melhor esse fluxo de informacéo
fluxo de documentos e criar uma rotina para isso”.
e “muito possivelmente porque a escolha é feita em cima das necessidades aquele que tem a
flexibilidade de ser alterado de ser colocado eh os processos da forma como como se requer”.
e ‘“implantacéo teste”.
e ‘“acho que no teste a gente poderia englobar também o treinamento”.

P13 (CP)
e ‘“aanecessidade de de vocé esté falando desde a necessidade”.

e ‘“vocé fala de implantacdo”.

e ‘“pesquisa de quem comprou beleza ai ele achou dois ou trés botou la com o pessoal da AAA
para para para ver qual que seria o melhor para aquilo esta bom o pessoal da AAA decide ai
vai comprar alugar o software compra la comprou o software como ele ele é um software de
terceiro”.

e “ndo eh esses requisitos € meio que a implantacéo alguém tem que fazer isso ah beleza se eu
pensei nesses requisitos”.

e “ahndo ai ndo com certeza ai beleza esse ai foi quem implantou de quem esta precisando com
certeza pesquisou se 0s requisitos do software ai ia atender para aquela obra dele pesquisa
de quem comprou beleza”.

e “ai na implantacao a implantacéo |4 atras do cara entdo beleza decidiu-se o software vamos
usar o software treinamento tem que treinar”.

P14 (CP)
e “adesdo adesdao andlise configuracdo e modelagem deploy nédo teve treinamento transferéncia
e suporte é”".

e ‘“adesdo analise modelagem deploy ndo teve mas tivemos treinamento transferéncia e suporte
sdo seis sdo seis etapas”.

e “sdo sete mesmo sdo sete etapas mesmo eh a validacdo entra entdo entre configuracéo e
modelagem eu acho que a gente pode também substituir agora pensando melhor aqui botando
a coisa”.
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“é botando a coisa em ordem em ordem ai a gente teria uma etapa de poderia substituir o
deploy que eu falei antes que € instalagdo por provisionamento em nuvem quando fala em
nuvem”.

“e e ai o suporte entéo o botar a funcionar eu diria que o botar a funcionar eu diria que ele esta
entre a configuracdo e modelagem o provisionamento e a validacao essas trés etapas ai € que
s&0 0 0 o coracao do botar a funcionar”.

P15 (CD)

“a primeira etapa foi a contratacdo”.

“a contratacdo do sistema”.

“ah segunda etapa foi a parametrizacdo e customizacdo e todos os dados informacdes
workflows necessarios relatorios”.

“e depois o treinamento”.

“a quarto o quarto momento a quarta etapa foi ah o uso do sistema em carga em producgao”.
“por fim a quinta etapa neh quer dizer na quarta ainda tinha aqueles relatorios de produtividade
ou seja o uso da ferramenta em si por Ultimo a desmobilizacdo da ferramenta e cancelamento
do contrato”.

Pgta 3: Cite trés principais decisdes em relacdo a implantacdo do SGED? Por qué?

P01 (CD)

“primeira decisdo ah eh eu acho que para a implantacdo de um software desse a primeira
decisédo é ¢é a é a o fluxo de servigo que tinha a quantidade de servico que tinha a demanda de
sServico 0 que uma empresa COM PoUCO Servico um pouco pouca pouco Servico nao
necessariamente precisa implantar um software né tdo rebuscado para se ela nao tiver uma
uma gama de servico entdo acho que a primeira coisa foi 0 0 nUmero expressivo de contratos
e clientes e visto tal que que gerou uma necessidade de implantar alguma coisa para para
gerenciar isso tudo segundo tem a questdo financeira que eu acho que € o importante ta a
gente t4 querendo fazer isso mas isso ai como € que vai ficar? Qual o custo disso né? Vai vai
dar certo? vai ter um retorno do custo? E o Ultimo é o seguinte é aquela a mesma historia
funcionou? chegamos atingimos o que nds queriamos? Esse software ai atingiu a nossa
necessidade? Ou ou nao?".

P02 (CP)

“no contexto do dmbito das quatro empresas porque a partir do momento que chegou a coisa
pronta nés tivemos mais dificuldade até para poder trabalhar isso ai entdo nds buscamos as
informacdes”.

P03 (CD)

“eh acho que a primeira decisdo importante foi eh::: controle de tempo por que a gente tinha
um por que contratamos o GED porque tinhamos um prazo muito curto para para basicamente
vamos dizer execuc¢éo e revisdo do do dos desenhos a gente precisava ter um controle”.

“um segundo fator que era de controlar o custo da engenharia que também era era caro e um
terceiro acho que ajudou muito na obra porque a empresa que recebeu os desenhos tah certo
td nunca pode reclamar de nada porque tinha um controle bem rigido dos desenhos que ela
recebeu a data que ela recebeu”.

P04 (CD)

“eu acho que a decisao de de de implantar um programa de implantar um programa de controle
de documento neh teve um momento l4 que tomou essa decisao”.

“é segunda é tornar isso efetivo né e buscar o programa com com vontade no mercado e::: e a
disposicéo de implantar neh”.

“tinham que comprar a ideia porque se vocé ndo comprasse a ideia ndo adianta o diretor da
AAA mandar implantar e bater ficar batendo batendo neh dando murro na mesa nao adianta
ele tem que vender o peixe para BBB neh deve ter vendido muito bem e e quem estava
executando tem que comprar essa ideia né”.
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P05 (CD)

e ‘“nesse sentido ai decisdo eh é essa ideia ter sido ter sido bem aceita pelo cliente né o cliente
nesse cenario era a AAA né primeiro ponto né ser bem aceito pelo cliente eu acho que isso dai
agregou se nao nao teria sido desenvolvido né o segundo ponto”.

e ‘“isso o segundo ponto eh::: € no sentido de que todos os usuarios também terem comprado a
ideia neh”.

P06 (CD)
e “0quéo eficaz o sistema seria neh para esse processo de gerenciamento”.
e ‘“acho que deve ter sido o principal”.
e ‘e mais outras duas ... custo beneficio com certeza neh também ... e ... ndo sei talvez um
uma aplicabilidade ai a longo prazo se isso neh geraria novos conhecimentos para as outras
areas”.

P07 (CD)
¢ “bom a primeira como ja te falei eh::: a necessidade do aplicativo né”.
e ‘“eh...tomou a decisdo de comprar de adquirir a ferramenta agora é por em pratica né a decisédo
de por em prética”.

P08 (CD)

e ‘“a primeira para mim € a identificacdo dessas necessidades a empresa esta aberta para a
inovacdo e entender que isso pode melhorar ah melhorar o fluxo de informacéo e resolver
resolver parcialmente ou entdo pelo menos melhorar muito a situagdo da comunicacdo dentro
do projeto entéo vocé diminui ali aqui oh”.

e ‘“depois mostrar para todo mundo os ganhos que a gente tem com a implantagéo desse sistema
e depois que todo mundo percebe o ganho que tem e é enorme um ganho desse eh todo
mundo trabalha para que o sistema funcione bem eh::: entdo essa duas”.

P09 (CD)

e ‘“ah eu diria que a primeira escolha seria eh um controle mais efetivo da produc¢éo dos
documentos eh num patamar superior ao que a gente vinha precisando essa foi a primeira
decisdo a segunda deciséo eh foi eh de produtividade porque o processo que a gente desenhou
ele também ele tinha uma uma intengéo e acabou que a gente verificou isso na pratica da gente
ter mais velocidade ou seja gerenciar com menos esfor¢o né ter produtividade”.

e ‘“entdo ah o segundo ponto seria esse de ganho de produtividade mesmo”.

e ‘“e é oterceiro ponto seria também € eu acho a decisao foi muito assim em termos do custo de
implantacdo de tudo de todo o processo porque eh isso também para a gente que trabalha com
projetos a gente tem que ser competitivo ndo adianta a gente ter uma solucdo maravilhosa e
que inviabiliza vocé participar de concorréncia”.

P10 (CD)

e ‘“eu acho que é a decisao de implantar o 0 o sistema até independentemente do resultado que
isso poderia vir que eu acho que seria uma coisa nova e a gente teria que passar por essa
experiéncia é é uma etapa a etapa de implantacéo e agora e depois de avaliacdo do resultado
este esta avaliacdo do resultado”.

e “é adecisdo de implantacdo e avaliacao do resultado dessa dessa decisao”.

P11 (CD)

e “conceitos béasicos do gerenciamento ter controle absoluto de tudo que esta acontecendo em
qualquer area de conhecimento seja na engenharia seja no planejamento seja em qualquer
area entdo a engenharia de projetos € uma area e ela tem que ter controle entdo esse é um
dos principios basicos nds temos que ter controle de tudo por que se nao tiver projeto segundo
plano se néo tiver projetos a obra ndo anda’.

e “a segunda a segunda para realmente eh vamos dizer assim reduzir substancialmente as
interferéncias que é o que pega na obra”.

e “ah:: aterceira eu diria assim que eh a gente com o controle e com reducao das interferéncias
vOcé consegue ter um custo bem mais otimizado da da parte de projeto porque vocé nao
precisa mobilizar para obra equipes para poder ficar tratando de modificacbes de campo
interferéncia muda para |la muda para cé aquela bagunc¢a que que varias obras ja teve”.
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P12 (CD)

“acho que é a identificacdo da necessidade como eu tinha falado”.

“eh::: ... 0 vocé descrever o processo 0 processo que dever ser feito e ... digamos ... ndo
saberia dizer uma a terceira etapa”.

“é que primeiro eu penso pbdxa preciso disso mas como é que vai funcionar ai comeca a pensar
vai ser dessa forma assim atua aqui atua ali as etapas séo essas e por fim a gente colocaria
em pratica certamente eu iria atrads de uma empresa para poder”.

“mas para vocé correr atras vocé tem que conhecer o processo tem que ver qual qual o produto
disponivel no mercado vai te atender”.

P13 (CD)

P14 (C
[ ]

“uma é a necessidade do produto preciso dele preciso deste tipo de produto”.

“é porque que eu preciso disso porque porque eu acho que o pessoal vai vai vai conseguir usar
e::: porque eu preciso disso vai um tanto de coisa”.

“entdo beleza eu preciso desse sistema”.

“pode ser o custo cara”.

“a outra a terceira eu decidi porque eu quero usar ele eh:::”.

D)

“a decisdo a decisdo pela adeséo né”.
“é::: a decisdo pelo uso depois das pessoas né porque isso pode as pessoas podem nao usar
né (risos)”.

“na analise né onde vocé tem que decidir e vocé tem varias opc¢des de processos vocé tem que
decidir por uma né a gente vé isso bastante problemas as vezes né ou demora problemas ou
demora em implantag&o as vezes ah o cliente fica com dificuldade de se decidir sobre como
vocé quando vocé bota no sistema neh”.

P15 (CD)

“uma foi a decisé@o da contratacdo neh a outra foi a decisdo da implantacdo vocé pode contratar
e ndo implantar neh vamos para a decisdo de realmente implantar no cliente convencer o
cliente que a ferramenta era boa convencer a equipe que era boa convencer 0s projetistas que
era boa ou seja a outra decisdo importante era realmente implantar e fazer funcionar entdo a
deciséo de implantar foi importante”.

“a terceira deciséo foi eh vocé fazer uma deciséo fazer a decisdo de de melhorar o sistema ele
ndo vinha pronto entdo houve uma decisdo de também de fazer melhorias que ou seja
customizacdes de relatérios e facilidades que tornaram a ferramenta mais eficiente do que ela
do que ela ja vinha nativa entdo eu acho também que houve uma agregacao do valor da
ferramenta”.

foi uma decis&o corporativa da AAA de contratar o software e apostar apostar que isso seria
uma melhoria neh um um aumento de produtividade da nossa equipe até porque a estratégia
de concorréncia na area de engenharia como BBB sabe s6 contava com uma pessoa entéo
essa pessoa tinha que ter ferramentas que permitissem o trabalho dela de forma mais eficiente
entdo ndo foi uma deciséo do cliente foi uma decisdo da empresa contratar e realmente apostar
mesmo porgue a gente poderia ter ganho a concorréncia e néo ter contratado nada e achar
gue essa pessoa ia dar conta sozinha de fazer tudo”.

Pgta 4: Em sua opinido houve decisfes acertadas e erradas na implantacdo do SGED? O que
vocé melhoraria e/ou substituiria?

PO1 (CD)

"hum hum bem eu acho que a a eu acho que foi a decisdo acertada buscar um software para
fazer isso para para para fazer esse tipo de gerenciamento agora eu acho que € o seguinte
guando vocé parte para isso ai vocé tem que em primeiro lugar vocé tem que ter uma pesquisa
enorme no mercado para vocé ndo porque geralmente a gente fica assim muito ansioso e muito
gueremos sempre melhorar querendo sempre correr atras de tecnologia mas nem sempre o
mercado responde isso para gente do jeito que a gente esta esperando”.
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“porgue a tecnologia vai passando entdo a pergunta é o seguinte era € o momento de investir
em um software em alguma coisa caro e grande para 0 momento ou poderia ter sido feito em
etapas mais passadamente e e com uma coisa menor”.

“ndo negativa ndo acho que ndo houve”.

“eu acho o seguinte as decisfes acertadas igual t6 te falando vocé fala que a decisao foi cem
por cento acertada vocé tem que olhar o presente e fazer uma avaliacdo do que vem no futuro
gue também é dificil née”.

“a Unica coisa de deciséo acertada a gente s6 sabe se a pessoa € igual eu te falei se a pessoa
fez uma pesquisa de mercado de futuro para saber se essa decisdo”.

P02 (CD)

“uai eu eu acho que teve erro no sentido que se eram quatro empresas envolvidas num num
num processo desse eu acho que a informacao tinha que fluir mais no no contexto do ambito
das quatro empresas porque a partir do momento que chegou a coisa pronta nés tivemos mais
dificuldade até para poder trabalhar isso ai entdo nds buscamos as informacdes”.

“ndo com certeza tanto é que apos essa etapa que foi tumultuada acho que o processo correu
muito bem”.

P03 (CD)

“acho que ela trouxe varias vantagens daquelas que eu posso falar ela deu agilidade no sistema
de de de como é que chama de de de fiscalizacdo e de acompanhamento ela permitia que essa
que isso fosse visto em varias partes pelo cliente pela pela gerenciadora”.

era sim porque ela era remota entdo tanto o cliente AAA tanto a gente que era o BBB tanto o
CCC podiam ver a mesma informac¢&o ao mesmo tempo saber em que fase que cada desenho
estava se estava aprovado ou ndo isso tudo entdo isso foi deu bastante agilidade tah eu
pessoalmente entendo que teve um problema sério é porque houveram varios desenhos que
eles foram aprovados sem sem estarem prontos”.

P04 (NC)

assim muito profundamente neh a gente conhecia o controle que ele fazia né eh::: eu eu nao
vej eu ndo tenho condicdo de opinar em melhoria dele n&o”.

“falar intuitivamente eu acho que ndo tem muita coisa para melhorar nao”.

“mas eu fazia o controle eu fazia eu olhava o que AAA estavam dizendo mas eu tinha o meu a
minha referéncia atras que é a referéncia da empresa”.

PO5 (CD)

“a minha resposta quanto quanto a parte errada ai € que o AAA ja deveria ja ter pensado nisso
ter planejamento prévio enfim ter feito essa ferramenta o desenvolvimento dela na parte de
planejamento da obra neh planejamento pré-execucao né isto ter sido procedimentado com o
cliente ela ja ter a ferramenta ja ter gente treinada ndo fazer isto durante o processo acho esse
foi o principal erro neh que a gente pode pode citar na implantac&o”.

“0 acerto eu acho que os pontos positivos sdo sdo pd muitos sdo muitos eh poder fazer um
acompanhamento”.

eh a gente poder fazer o acompanhamento de prazos que gente definia em reunido eh status
de cada desenho que seria emitido eh e a disponibilidade do desenho para a impresséo para
0 campo também é um ponto bem bem legal ter um controle integrado todo mundo tem acesso
ao mesmo banco de dados integrado com acesso a todos e Unico neh quem tem dois controles
ndo tem nenhum neh também tem isso também é importante e:::".

P06 (NC)

“realmente ai j& foi 0 que eu comentei com vocé meu contato com o SGED foi mais superficial
porque eu ndo o usava de fato diretamente o AAA é que trabalhava o SGED com a gente entao
eu nao tive a oportunidade de identificar algo desse tipo para”.

“realmente no meu conhecimento eu ndo vi nenhum ponto que possa ser considerado como
uma deciséo errada’”.

“realmente ndo me recordo de nenhum acontecimento que me leve a a falar assim nesse
quesito ndo foi bom ndo ndo me recordo”.

P07 (CD)

“pois é eh::: na minha opinido acho que a decisao foi acertada”.
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“de implantar esse sistema”.

“gerir esse proj esse processo e com perdas de informagBes ou com o risco de perder
informacdes eh::: ndo tendo o os registros todos né”.

“e pelos registros que eu vi eu vi que eles foram subutilizados poderia ter mais informacgdes
mais coisa”.

P08 (CD)

“a decisdo acertada para mim foi a decidir por implantar esse sistema que integra integra todas
as informag8es num sistema Unico e atualiza num sistema Unico e que distribui para todos os
stakeholders do projeto ai agora uma deciséo errada que eu acho que a gente poderia ter acert
ter sido mais assertivo foi com relacéo a integracdo do sistema de gerenciamento eletrénico da
gerenciadora com o sistema de gerenciamento eletrénico da empresa cliente final porque se
vocé faz essa integragdo a gente ndo gastaria igual gastou uma pessoa conferindo de um lado
e outra pessoa conferindo de outro e o sistema é possivel fazer essa intercambiabilidade desde
gue existe exista uma confian¢a nos dois sistemas”.

P09 (CD)

“eh o acertado que eu que eu acho assim que foi fundamental é::: é a AAA ter con ter
implantado um processo todo via web neh porque isso d4 uma mobilidade muito grande a AAA
poderia tinha total independente se o engenheiro AAA estéa viajando ou esta no site ele tem
condicbes de de acessar a ferramenta de onde ele estiver basta ter um link de internet isso
para mim eu acho que foi uma coisa muito acertada porque anteriormente ndo a AAA
trabalhava muito com eh::: a questéo do da ferramenta estanque a obra estanque a uma rede
interna isso isso é um transtorno porque hoje em dia ndo déa para trabalhar com isso mais AAA
tem que ter acesso”.

“entdo o que eu ten o que eu melhoraria eh::: eu acho que a AAA eh::: falhou vamos dizer assim
na questdo da da negociacdo com o BBB porque apesar de que o BBB trabalhou dentro do
sistema e tudo mas ainda tinha uma etapa posterior que era de transferir arquivo para o BBB
entendeu isso eu acho que gerou um gargalo gerou uma resisténcia”.

“ai se a AAA nao tivesse essa etapa que foi de transferéncia de documento isso ai foi uma
coisa realmente um trabalho um trabalho que ndo agregou valor nenhum?”.

gue é importante é é eu ter o documento certo na hora certa entéo eh seria eh uma coisa que
para os préximos AAA vamos que ja estd como pendéncia para a AAA fazer para os proximos
a AAA quer é acompanhar é o seguinte a gente ndés queremos ter peso na LD entendeu
priorizando os documentos que vai liberar o caminho critico da obra entendeu para liberar a
compra de long lead item um equipamento com bom prazo de entrega entéo e essas coisas
terem pesos diferenciados inclusive para servir de remuneracgdo da de quem esta produzindo
o desenho seja ele fabricante de equipamentos seja ele () entendeu por isso isso € uma coisa
gue assim no proximo projeto que a AAA estiver trabalhando”.

P10 (CD)

“a gente teria 0 que fazer realmente é fazer uma licitagdo com com na verdade vocé teria que
ter quando vocé compra contrata algum sistema ou qualquer coisa vocé tem que estar
contratando com base em alguma especificacdo que simplesmente inexistiu”.

“obter propostas para isso essa seria uma coisa que poderia inclusive sair sair além do do
desenvolvimento interno que poderia ser feito vocé poderia reduzir custo a medida que vocé
faz uma licitacdo e deixa claro as suas necessidades € isso que eu senti falta no final da
estoria”.

“mas ai é que estd quando vocé altera a tua filosofia de de licitagdo que vocé ja tem isso de
antemao definido vocé vai ter o tempo sim para fazer o que o que nao ocorreu foi foi isso que
a coisa ja entrou meio que atropelada e vocé realmente em termos de tempo para fazer uma
licitagdo receber uma proposta fazer avaliagdo técnica comercial de proposta demanda um
tempo que nesse caso nosso néo houve”.

P11 (CD)

“houve decisdes comerciais tah uma das decisbes que eu que eu vou citar aqui foi é::
pequenas modificacbes de campo ai a empresa eh ndo estava entendendo direito que isso
seria necessario mobilizar uma pessoa para a obra aquilo ia ser um custo para ela e ela ndo
mobilizou e a gente acabou negociando esse negécio de outra forma enfim foi um negécio mal
conduzido”.
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“aborda esse assunto de controle de interferéncias e vamos dizer assim eu acho que ele
deveria ter uma rodada de andlise de risco de interferéncia toda toda hora que vocé fosse
fechar mesmo a emissao final vocé fazer uma rodada de analise de risco para cada processo
ah vamos soltar essa unidade agora para a constru¢cdo vamos fazer uma andlise de risco fazer
uma analise de risco abrangendo todas disciplinas todas que estédo envolvidas e ver a questao
de interferéncias questéo de construtibilidade de exequibilidade se esta tudo dando dando certo
com isso vocé vocé cospe para obra projetos exequiveis”.

“vocé vocé o que o que eu entendi entdo se eu estou correto vocé comentou o seguinte sé para
efeito de clarear que o fato dele existir ja € um avanco é uma decisédo acertada eu tenho que

ter essa cara”. “mas precisa ser aprimorado”.

P12 (CD)

“eu acho o seguinte vocé consegue comecar bem o seu processo chega hum ponto vocé se
perde se vocé tiver um tropeco ali vocé se perde e ndo consegue continuar por exemplo se
tiver uma falha na rede nao receber um email se tem uma pane no computador vocé perde o
arquivo substitui por outro vocé perde todo aquele histérico que vocé tinha”.

“certo que essa integragéo essa integracdo num local sé num banco de dados facilita bastante
e também pelo fato das pessoas terem acesso vocé acessa de qualquer um sabe o status dos
documentos do a etapa em que esta”.

“ndo sei se era possivel uma integracdo entre os dois porque o que era feito no AAA ainda era
feito manualmente no BBB se houvesse uma integracao”.

“isso facilitaria bastante também”.

P13 (NC)

“assim eu eu vi porque acho que mais pessoas deveriam ter acesso nem que fosse de leitura
isso eu achei uma coisa errada assim até mesmo técnico de campo sei la eh talvez no
documento final ndo nas versfes eu acho que aquilo 14 foi meio assim ai eu ja ndo sei foi errado
porque se o usudrio me gerar custo ai ja tem que botar na balan¢a porque eu tenho cada
USUArio eu pago cem reais eu tenho mil e quinhentos operarios na obra entéo nao sei foi certo
ou errado eu eu gostaria de”.

“e se todo mundo tivesse acesso ndo estou falando que estou errado ( ) mas o custo ai veio
aquela coisa la que vocé falou de fazer em casa mas eu ainda continuo pegando no sonho de
que foi testado entéo eu eu ndo néo vejo que teve nada errado assim nao”.

“ndo nao vejo assim eu acho que ele foi certo ndo vejo errado nele ndo vi nada de errado nele”.

P14 (CD)

“ah eu acho que o processo foi acertado assim também ja pensando em adesdo porque
aham:::".

“caso |4 entdo foi um acerto assim na adeséo neh”.

“na adesdo por optar por uma ferramenta correta né a gente estar aderente e talvez uma coisa
a melhorar apesar de ter o proprio feedback a gente tem que ouvir o AAA né”.

“é talvez explorar um pouquinho mais ai talvez até ainda uma integracdo com outras
ferramentas de planejamento neh daqui a pouco vocé tem ali um Primavera um Project para o
planejamento total neh do projeto e fazer a integracéo entre essas duas ferramentas fazer uma
coisa mais online né”.

P15 (CD)

olha |4 na época eu acho que foi uma decisao acertada ndo mexeria nada eu acho que foi um
processo que deu certo eu substituiria essa ferramenta por outra ferramenta que eu ja conheco
gue é mais eficiente que a anterior”.

Pgta 5: Na sua empresa outras inovagdes implantadas seguiram o mesmo processo de deciséo
da implantagdo do SGED? Como e por qué?

PO1 (CD)

“foi essas necessidades a necessidade vai aparecendo eh a prépria a necessidade sempre
existe a necessidade”.

“ela ndo aparece a hecessidade sempre existe porque vocé tem um software ali ele € um pouco
ele esta atendendo suas necessidades as suas necessidades mas suas necessidades estdo
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ali dentro vocé continua com suas necessidades ai aparece um outro software que que atende
suas necessidades de uma forma melhor”.

“0 mais importante ai na parte organizacional no nosso caso aqui € uma das partes é o controle
de revisdo de documentos esse € um gargalo que sempre acontece”

“é uma coisa primordial para vocé nao ficar perdido naquele mar de documentos sabe isso no
mercado ja existem esses esses ja software ja ja fechados para a area de engenharia e tudo
entdo a gente ja ja fez algumas entrevistas ja procurou alguns softwares”.

“ndo naquele nesse caso a minha a minha ideia era tentar ah ja adquiri um software eh::: que
ja me atendesse pronto que eu nado precisasse fazer teste ou ou ou customiza-lo”.

“é igual é igual né”".

“s80 0S passos que vocé tem que seguir neh”.

“ndo queria passar exatamente eu ja queria pegar um como ja existe N firmas de engenharia”.
“similares muitas muitas ja tem alguns softwares implantados fazer um um uma pesquisa de
mercado para saber qual o software nesses ai que se adaptou melhor j& com experiéncias
vividas por outros neh”.

P02 (CD)

“nés temos hoje um sistema de gerenciamento melhor nés implantamos ai a questdo do
antivirus é que inclusive nos sentimos isso muito eh na época”.

“gente viu que tinha que ter um gerenciamento melhor da nossa rede entéo nés a partir de isso
ai acho que melhorou ai assim nés buscamos muitas coisas novas”.

“nés so fizemos a implantacdo da ISO”.

“que fez uma avaliacdo do nosso sistema de gestdo de qualidade onde apontou uma falha
assim para nés nés nado tinhamos identificado antes relativo ao nosso servidor e a partir desse
desse disso ai nés n6s melhoramos 0 nosso sistema aqui muito positivo”.

P03 (CD)

“teve vérios a gente implantou 14 como chama AAA na obra que foi uma inovagdo que funcionou
também muito bem”.

“ndo ndo isso isso nasce de um cada um deles nasce de uma necessidade ou de vocé inovar
no mercado ou de vocé acompanhar o mercado”.

“me me incentivou muito e abriu muitas portas para para efetivamente fazer implan fazer
implantagBes neh”.

P04 (CD)

“ela sente a necessidade de ter um programa de controle de documento essas empresas
desenvolveram esses programas elas desenvolveram esses programas a tal ponto que chegou
uma hora que nédo valia a pena eh trocar por um outro os delas ja estdo muito préximos dos
outros”.

“ndo compra porque vocé vai ter que customizar ele todo vai ficar muito caro ele ndo vai te
atender ele atende uma AAA uma BBB mas para vocé ele ndo atende”.

“quando nés fizemos um programa a a pelotizagdo da AAA nos implantamos esse programa
na::: na BBB eles controlaram os documentos no nosso programa”.

“a licitacdo nessas outras empresas ndo porque eles tinham um grupo de que mexia com com
esses softwares |a eles mesmos desenvolveram”.

“eh o desenvolvimento os que eu conheco foram todos desenvolvidos internamente”.

“ndo mas eu acho que quando vocé vai comprar um software pronto vocé tem que fazer a
licitagdo neh”.

“e esse essa fase de convencimento de comecar a jogar os documentos isso € comum e é
penoso né”.

PO5 (CD)

“eh”.

“eh () infelizmente sim né infelizmente as ferramentas surgem pela necessidade né é o mesmo
processo basicamente né surgiu uma necessidade e tal a coisa é é mais fazejamento do que
planejamento né”.

“tah nos Ultimos trés anos eu trabalhava na AAA né a AAA ja tem um um tem um leque de
ferramentas de tudo que se circula ai o que se tem de melhor por ai que esteja no mercado
mas ainda sim surge a necessidade de alguns sistemas integrados neh n&o tem isso muito
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integrado entdo eu acho que acho que é importante destacar também ai na pesquisa quanto
mais integrada fér o sistema essa coisa toda”.
e ‘“ointegrado é quando vocé faz uma compra e esse material que vocé faz a compra aparece la

para o estoque para vocé fazer a programacdo entendeu é um exemplo € um exemplo
integrado € que que junta o financeiro com suprimentos com a o planejamento entendeu”.

P06 (CD)
e “sim seguiu esse caminho”.

° sim-.

P07 (NC)
e “ndo tive uma experiéncia anterior de de de”.
e ‘“inovacdo nesta area nao”.
e ‘“entdo na minha vivéncia ndo ndo tinha isso”.

P08 (CD)

e “SG...ED na na prépria empresa a gente teve esses mesmos processos”.

e ‘“essas etapas elas quase todos os problemas que a gente tem que a gente precisa inovar
essas etapas sdo de certa forma padrdo eh a gente tem que identificar aprender com os erros
préprios identificar as necessidades a partir dos erros que a gente comete buscar eh uma
solucdo que englobe todos esses problemas e e aprender com essa inovar porque implantar e
disseminar entdo qualquer inovagéo que seja feita na empresa é importante passar por essas
quatro etapas”.

P09 (CD)
e ‘“olha é se ndo muito pr6ximo disso porque € um jeito que a empresa tem de fazer a empresa
é uma empresa ela formada sé por engenheiros né pessoa muito racional neh”.
e ‘“eu participei de de varias inovagfes na empresa implementacdes de metodologias novas e
todas foram assim”.

P10 (CD)

e “é uma pergunta altamente dificil de resposta porque o0 que que acontece e a gente vive de
pratica diariamente este problema a empresa ela se mune de todos os procedimentos
instrucbes normas para fazer uma uma para prestar um servico completo dentro desses
padrdes que a gente conhece mas sé que na pratica infelizmente as coisas ndo acontecem
dessa maneira”.

e ‘“elastém todas as normas tem até a experiéncia do pessoal mais antigo mas ela ndo consegue
eh::: colocar em pratica o que realmente é necessario é isso que esta acontecendo de uma
maneira geral vocé acaba virando prestador de servico em determinadas fases de um de um
de um empreendimento”.

e “onde vocé é realmente contratado para fazer um trabalho que tenha inicio meio e fim nao
existe mais isso infelizmente entdo eu acho que a tua pergunta fica mais ou menos respondida
por isso que eu estou te dizendo”.

P11 (CD)

e “ndo ndo nao seguiu.”

e “ndo seguiram porgue € evo é evolutivo o negdcio eh ele vai vai se desenvolvendo a medida
do a medida do conhecimento a medida da necessidade entédo as pessoas eh ndo estavam
muito preocupadas em ter assim esse tipo de rotina de implantacéo e depois que todo mundo
comecou se enturmar mais com as metodologias FEL com a metodologia de implantacédo
comecou a ter mais conhecimento de sistemas comecaram a ficar mais preocupados em fazer
a coisa dessa forma”.

P12 (NC)
e “ndo naimplantagdo eu nao participei”.

° nao .
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P13 (CD)

e ‘“eh geralmente para para software € mais ou menos isso ai ndo foge muito disso néo
principalmente uma necessidade de que que eu preciso 0 que que isso resolve meu problema
entdo eu até trabalhei com um outro que a gente que ele vocé utilizava ele de acordo com essa
necessidades etc”.

e ‘“entdo isso tudo vocé podia eh colocar de acordo com o que precisava tanto requisitos quanto
o treinamento ai vinha tudo por exemplo eu preciso s6 de colocar documento la eu preciso de
versionar ele entéo tinha s6 esta fase sim eh igualzinho ndo tem da onde tirar quando vocé vai
implantar um software um sistema desse”.

P14 (CD)

e “é euacho que nem todas né”.

e ‘“eh ha variacdes né por a gente atender mais de um segmento né essas empresas que estdo
dos lados do balcéo diferentes a gente atende quem esta contratando empreendimento o que
esta fornecendo né eh::: as vezes a gente trabalha com escopo um pouquinho mais aberto com
as coisas menos definidas ou as vezes com o escopo mais fechado eh::: as vezes a fase ali de
de andlise a gente tem que fazer meio que em paralelo a com a fase de configuracdo e
modelagem né por questédo de prazo”.

e “sim sem davida sem dulvida é uma questdo por essa questdo das diferencas né entdo a gente
tem que estar tem que estar preparado para suportar essas variages de requisitos”.

P15 (CD)

o “éfoifeito”.

e “é&exemplo vou dar um exemplo entdo foi feito uma decisdo da empresa nés implantamos por
exemplo a simulacdo de Monte Carlo aplicado a andlise de cronograma ( ) entdo nés
compramos a ferramenta implantamos demos resultados o cliente ficou satisfeito”.

e ‘“seguiu”.

Pgta 6: Quando houve conflito ou ambiguidade nas decisdes da implantagcdo do SGED, como
foi tratada a situacéo?

P01 (NC)

e “ndo pode ter conflito que eu falo de de na tomadas de decisbes e 0 que que como ia ser a
cara do produto olha isso aqui tal mas nao é um conflito € é visGes diferentes”.

e “mas eu acho que a partir do momento que a empresa toma uma decisdo dessa ela esta bem
cercada do do da necessidade dela”.

e “ndo eu acho que isso ai isso ai pode gerar um conflito inicial mas isso ai € eu acho que isso
ai ndo néo gera é é problema nenhum néo”.

e “ndo gera néo gera”.

e “ndo gera porque isso ai hoje em dia hoje em dia nessa area é rotina vocé ter sempre que ta
mudando os seus processos em tudo igual eu t6 falando até na area até nos na parte técnica
na parte vocé sempre sempre ta mudando”.

e “tem aresisténcia inicial porque a mudanca a mudanca geralmente da um choque ainda mais
de quem € mais novo né que td muito acostumado ta na zona de conforto fazendo aquele
negocio ele ja ta dominando ele é o cara ali se sente o o rei da cocada de repente fala assim
agora voceé vai usar isso aqui ai o cara ndo se sente bem naquilo ai e vem outro que néo sabia
nada e que domina aquilo e toma o lugar dele neh”.

P02 (CD)

e ‘“eu eu eu identifiqguei uma pessoa dentro da empresa que sO ela fazia essa gestao para mim
porque na realidade eh eh o como o programa eh eh ele permitia assim uma acessibilidade
achava a acessibilidade dele facil mas como as pessoas criaram a resisténcia ai eu falei assim
nao entao toda a informacéo relacionada a isso agora vai passar para essa pessoa e so ela vai
fazer esse fluxo de informagéao”.

e “houve uma certa resisténcia e e e essa falta de comunicacao o que que eu fiz eu peguei uma
Unica pessoa que ficou direcionado para gerar todas as informacgfes passar informacéo e
receber informacao incluir documento”.

e ‘“eu acho que o servi¢co tem que ser administrado dentro da empresa entdo eu eu eu observei
que que ocorreu isso ai através de reunifes através de algumas discussoes internas”.
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P03 (NC)

e ‘“eu acho que dentro 14 do AAA ele evitou muitos conflito de informacédo exatamente por ele
aquilo dele esta disponivel e atualizado online ele esta disponivel em varios lugares ao ao
mesmo tempo ta certo tah entdo quanto quanto a gestao da execugdo dos documentos e a
gestdo da entrega dos documentos acho ele ele evitou muita”.

e “conflito e decisdo sem”.

e ‘“ambigua né porque ele ele ja ficava bem claro para isso neh tinha graficos tendéncias isso
acompanhamento”.

P04 (CD)

e “conflito deve ter havido opinides divergentes né pode pode ter ter tido pessoas que até que
achavam que nado tinham necessidade de implantar um programa desse ou pessoas que
queriam programas diferentes”.

e ‘“eu acho que ai vocé tem que fazer um um vocé tem que fazer reunides com o grupo né com
a lideranca né com uma lideranca bastante forte né e decidir o caminho né”.

e ‘“brainstorming vocé chama um grupo de pessoas vai e bota cada um fala o que quer |4 neh
isso é bom por causa disso isso é ruim por causa disso”.

PO5 (CD)
e ‘“eu acho que na nas reunifes neh cara acho que era muito decido nas reunides entendeu
reunides rotineiras”.
e ‘“vamos chamar isso uma necessidade de uma entrega X acho que nas reunides a gente tratava
muito nas reunides assim nesse periodo nas reunides ja existiam”.

P06 (CD)

e ‘“possiveis conflitos”.

e ‘“uma andlise dessa situacdo de forma a a desfazer essa ambiguidade vendo o que que era
melhor qual que era o melhor caminho ja que tinham duas coisas em conflitos neh o que que
seria melhor para aplicacdo do proc do programa como um todo considerando que tinha varias
equipes envolvidas no processo”.

P07 (CD)

e eu acho que ocorreu um um bom senso entre equipe neh juntar a equipe e tomar deciséo
conjunta né nao foi posto goela abaixo deve ter deve ter havido ai um um um encontro né e
tomada de decisdo em conjunto”.

e ‘“ai aideia vem em consenso né um consenso”.

e ‘e aivai para a decisao final do do diretor neh”.

P08 (CD)

e ‘“eu acredito por exemplo na hora de vocé definir vou implantar ou ndo vou implantar o sistema
desse tipo de informacédo eh::: existiu uma conversa inicial com certeza eh::: dentro da prépria
gerenciadora para poder definir isso ou ndo e também vem a parte da da do cliente exigindo
que a gente tem um sistema mais eficiente de comunicacao e e ai a decisao fica um pouco se
torna praticamente necessaria uma vez que vocé quer”.

e “argumento e argumento e numeros também e dados porque como vocé ja implantou outras
obras j4 teve problema nesse mesmo processo nesse mesmo sistema € possivel com o
historico anterior quantificar os problemas que vocé teve e saber os ganhos que vocé vai ter”.

e “gue vocé ndo consegue quantificar que sdo qualitativos e que também devem influenciar
nessa decisao mas fica mais no sentimento do que quantificado”.

P09 (CD)

e ‘“entdo isso é é outra coisa muito positiva la ndo existe este neg6cio de autocracia de ah vai
fazer desse jeito porque é o jeito eu quero € o jeito que eu gosto assim que é legal ndo tem
nada disso é é tem que ter um convencimento tem que ter debate mesmo as vezes a gente é
até um pouco lento para implantar mesmo nesse caso mesmo eu na minha visdo a gente
demorou mais que precisava mas no final vocé vé que ndo porque eh::: foi enquanto a gente
nao liberou o conceito enquanto as pessoas nao estavam seguras os conflitos vamos dizer
assim foram esgotados neh a gente ndo caminhou entendeu”.
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P10 (CD)

“é a discussao existe sim eu acho que ela existe e é no convencimento esta em quem realmente
qguer implantar € o convencimento junto a diretoria da empresa e esse essa discusséo
normalmente ndo tem a nossa participacdo de suprimentos a coisa ja vem decidida mesmo a
gente sabendo que aqueles custos ndo estdo ndo que eles ndo estdo previstos naqueles

contratos que a gente ja tem com os clientes é assim que acontece”.

P11 (CD)

“foram discutidas”.

“discutidas e consensadas o que que a necessidade foram adequadas vamos la é entdo vamos
fazer o seguinte um exemplo até da da pessoa que tinha que ser mobilizada para o campo para
fazer os estudos das interferéncias né vamos fazer o seguinte vamos avaliar o nivel de
interferéncia que esta tendo neh como é que esta o grau de conflitAncias e ver se é preciso
uma visita uma duas visita trés visitas ou nenhuma em uma visita quem sabe a gente consegue
resolver até pelo escritério foi consensada assim”.

P12 (CD)

“é ndo na verdade qualquer qualquer algo que venha que venha que seja novo ele tem ele gera
um impacto né as pessoas tém todo aquele estranhamento”.

“Foi feita a apresentacdo e todo cotidianamente havia as reunibes AAA estava sempre
apresentando mostrando como funcionava como vocé tinha acesso aquela informacéo e a
gente comecgou a enxergar como aliado”.

“d6 de aceitagdo como AAA falou também né quer dizer se vocé impusesse uma situacéo
provavelmente vocé teria resisténcia”.

P13 (CD)

“isso nds conseguimos conversar convencer as pessoas para trabalho tudo deveria ser cabo”.
“vocé ndo vai contratar uma pessoa que nunca teve acesso a um computador sei la a um bloco
de notas para acessar um sistema desse entdo eu acho que isso la foi pensado ndo sera que
vai causar resisténcia pelo pessoal que vai usar”.

“isso ai com certeza foi convencimento técnico uma coisa dessa vocé ndo pode impor”.

“seria um desastre”.

“se impor mas se me convencer tecnicamente a pessoa pode achar que ela estd impondo mas
se ela me convencer tecnicamente esta tranquilo”.

P14 (CD)

“normalmente envolve o cliente neh envolve tratar sentar para negociar sentar para negociar
com o cliente entdo alguma coisa se tem alguma alguma coisa nova algum evento novo isso
tem que ser tem que ser discutido né e alguém tem que se responsabilizar por isso né mas
pode ser um erro uma falha bom entdo nds vamos ter por virtude de uma falha uma ou uma
falha técnica ou de comunicacao enfim neh de responsabilidade nossa isso aconteceu temos
que comunicar com o cliente e a gente arca arca vamos dizer assim com o0s custos dessa
modificacao neh”.

“ah ndo internamente é tratado neh a causa lic6es aprendidas né qual foi a causa o0 que que a
gente tem que corrigir ai para que isso ndo aconteca mais neh”.

P15 (CD)

“foi dado eh autonomia a quem estava a frente da implantacdo para tomar a decisao”.
“é sempre feita dessa forma?” “sim”.

Pgta 7: No seu ponto de vista, as principais decisdes de implantacdo do SGED foram tomadas
de forma individual ou colegiada? Por qué? Exemplifique.

P01 (CD)

eu eu acho que depende da fase entdo neh essa fase da da da da decis&do do software”.

“é uma decisdo néo é individualizada mas ela é decida pros por ( ) a parte fica gerenciando
ela ndo é o corpo todo que toma essa deciséo porque € uma decisdo que inves é é investe é é
investe verba aquisicdo verba entdo vocé nédo é nédo é o corpo da empresa mas é uma peguena
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parte da empresa que toma essas decisfes na parte de elaboragéo ai sim ai o leque abre mais
porque ai ja desce sdo varias pessoas que podem ta contribuindo com o processo ai ai
terceirizados ai o0 leque é grande vé extrafirma neh extracoisa e entédo eu acho que sao”.

“ndo tem uma visdo individualizada eu acho que ndo individualizada ndo tem uma decisdo tem
uma decisdo que é mais centralizada decisGes mais centralizadas e decisdes mais
abrangentes”.

P02 (CD)

P03 (C
[ ]

“ndo pode tem que ser um grupo eu acho que até pelo porte da empresa neh a AAA é uma
gerenciadora eu ndo acredito que ela que a deciséo foi individual ndo néo foi".

“eu levo assim quando eu sempre faco as pesquisas antes entendeu e depois levo para a
equipe dou a minha opinido e discuto com eles se tiver algum contraponto nisso ai a gente vai
vai se adequando entendeu”.

“por isso precisa trabalhar com equipe mais eh::: a equipe precisa de ser trabalhada”.

D)
“eu acho que foi colegiada até onde eu entendi ela foi colegiada”.
“os trabalhos la da AAA ta certo tah esse trabalho foi apresentado pela diretoria na época la
pelo BBB e pelo como chama CCC como uma vontade da AAA em trazer o sistema ta certo
tah isso foi como chama discutido foi feito t4 certo tah tinha até uma ideia de custo também ta
certo”.
“entdo a gente ndo pode dizer que foi uma decisdo isolada porque houve discussdo houve
como chama eh troca de ideias houve o0 neg6cio até houve decisdes na hora de entdo a gente
entra com a parte do fazer”.
“que ele iria impor ndo fizemos porque tomamos uma deciséo que era melhor”.
“entdo ninguém aceita as coisas s6 porque a AAA mandou entdo eu acho que de alguma
maneira houve um consenso em usar a ferramenta porque todo mundo enxergou nela uma
oportunidade de melhoria entdo se a BBB queria que € a BBB se o cliente queria os outros
aceitaram eu ndo vejo como que ndo ter como chama alguma coisa colegiada”.

P04 (CD)

“eu acho que deve ter sido feito de forma colegiada neh porque de forma individual o risco de
dar errado € muito grande né”.

“la dentro da AAA foi o seguinte neh eh::: BBB vieram com com com o controle BBB eram
clientes neh e a gente eu eu analisei 0 0 0 programa vi que ele atendia e que ele ndo tinha
muito conflito”.

“que ele ia era ajudar ai eu chamei o pessoal e falei gente vamos vamos nao vamos dar né ndo
vamos vamos trabalhar junto com eles ai e AAA viu acho que foi de uma maneira bastante
bacana”.

PO5 (CD)

“eu acho que foi colegiada ah até onde entendo foi colegiada até porque tinha um
acompanhamento do cliente final que era a AAA e as necessidades também eh::: foi foi
estudada a necessidade que a gente teria a ter acesso a projeto e tudo isso acho que foi foi
decisao colegiada.”

“sim nesse primeiro de necessidade ai eh nesse primeiro de necessidade foi imposto realmente
foi foi mais individual surgiu numa reuniéo”.

“depois o restante das decisfes desenvolvimento e tudo foi coletivo”.

P06 (CD)

“eu imagino que colegiadas”.

“ndo ... ndo porque a empresa eu acho que o corpo dela para essa tomada de decisfes é com
base em equipe e ndo em uma Unica pessoa até”.

“a ideia sim a ideia nascer agora a decisdo a tomada de decisdo de ser implantada ou ndo o
quando vai ser se caso ou ndo imagino que tenha sido Gnica”.

“se ele tem outros neh companheiros ali na diretoria conversou com outros e tomou a decisdo

do Unico que iria neh usar ou se reuniu com uma equipe para neh identificar”.
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PO7 (CD)
e ‘“eh eu acho que elas foram tomadas em colégio uma vez que tinha dois setores envolvidos ai
0 técnico e o comercial”.
e ‘“ehanecessidade apareceu do setor técnico né eu preciso da ferramenta € ... foi foi o colegiado
interno”.
e ‘“efoi até o superior la para tomar decisdo”.

P08 (CD)

e “eh vamos la eu acredito que a decisdo é sempre colegiada porque nao envolve s6 um ator
envolve diversos publicos diferentes entdo uma vez que vocé definiu que vai implantar”.

e “todos aqueles envolvidos tém que participar da decisao”.

e “porque um vira e fala isso aqui me atende ah ndo esse sistema ja ndo me atende um trabalha
no sistema outro trabalha fora do sistema entdo de certa forma sempre tem que ser colegiada
até para a gente partic ser uma decisdo mais assertiva entdo a primeira parte a identificagdo
das necessidades tem sim que ser em colegiado para poder ver todos aqueles pontos ( ).

e ‘“Foram colegiadas”.

P09 (CD)

e ‘“entdo tem um colegiado vamos dizer assim institucional e toda inovagéo eh se n&o nascer
deles vamos supor que nasca de algum colaborador qualquer da empresa fatalmente vai
passar por esse colegiado aquele que criou a ideia até pode participar do colegiado durante a
implantacdo daquela ideia dele mas assim sempre passa por esse colegiado e sempre depois
vai ter esse colegiado vao dizer assim vé a parte técnica e depois vai ter também uma avaliacdo
eh de gestdo eh de neg6cio que vai passar mais nas maos dos executivos da empresa
entendeu”.

e “0s executivos da empresa tem muito uma postura assim é olha é a empresa esta com esse
problema ou ou a empresa precisa de resolver isso ou nds temos essa estratégia nés temos
esse objetivo e ai passa o problema vamos chamar vamos generalizar tem que chamar de
problema passa o problema para um determinado colegiado desse neh ou para alguém do
nivel tatico e ai eh::: as pessoas tem que trabalhar melhor a solugédo entendeu”.

P10 (CD)

e “vocé tem e a 0s argumentos que que determinadas pessoas que que tém para convencer a
direcdo da empresa e até arriscar mesmo que 0s custos ndo estejam previstos entdo nao é
nunca uma decisdo individual a ideia pode ser individual as justificativas as as eh os
argumentos podem ser individuais mas a decisdo nunca € individual”.

e “guando eu falo chega pronto é que ndo adianta eu repente resolver que eu vou comprar 0
SGED que e vou la e compro ndo é assim que funciona entdo vocé tem vocé tem todo um
convencimento junto a direcdo da empresa para que aquilo aquela decis@o seja tomada ela
nunca € individual”.

P11 (CD)
e “foi colegiada nado tenha divida foi colegiada foi analisada pelo grupo nao foi uma decisao
individual”.

e ‘“foram avaliadas e definidas a partir de um de um colégio nao foi definida individualmente”.

P12 (CD)
e ‘“varias disciplinas varias empresas o gerenciamento as equipes técnicas o cliente também tem
acesso entdo eu acho que esta mais para o coletivo do que para o individual”.
e “nao creio que nao creio que nao creio que ndo tem que ser um acordo porque é um beneficio
que vem a todos entendeu entédo eh tem que ser um comum acordo.”

P13 (CD)
e “ah ndo tem n&do tem como ser individual”.
e “tem o pessoal de engenharia que vai falar da necessidade deles ndo tem como ser individual”.
e “& uma reunido trés ou quatro eh vamos |4 vou dar um exemplo qualidade e engenharia
chegaram para esta pessoa falaram oh o neg6cio ndo esta funcionando porque algumas
pessoas ndo estdo utilizando por que ndo estao utilizando resisténcia vocé poderia nos ajudar
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falando fazendo com que essas pessoas usasse sim beleza foi isso eu acho que individual
nao”.

P14 (CD)

e ‘“aadesdo adesdo de forma individual ndo é”.

e “mas ai depois durante isso foi uma isso foi uma individual agora coisas em grupo colegiada
eh e a parte da da definicdo do sistema mesmo neh do produto dos processos neh”.

e ‘“eu acho que foi uma coisa a deciséo de se fazer isso acho que ela foi mais foi mais individual
né também é também individual vamos vamos convencer o convencimento em si eu acho que
envolve uma cena ai de coisas né”.

e ‘“convencimento tem que ter o convencimento tem que ter tem que mostrar neh mostrar passar
passar confianca”.

P15 (CD)

e ‘“foram foram colegiadas porque foi envolvido a area de gerenciamento de projetos neh a
geréncia de gerenciamento de projetos da empresa foi envolvido a &rea da qualidade foi
envolvida a &rea de operacfes quer dizer todos todas as areas que estdo diretamente
envolvidas na implantacdo de um sistema voltado ao gerenciamento de projetos da empresa
sdo envolvidas e se chega a conclusdo que aquela ferramenta ela ela agrega valor a
metodologia da empresa entdo ela foi realmente colegiada e envolveu varias areas da
empresa’.

e ‘“olha eu eu ndo posso afirmar s6bre uma uma coisa que eu nao estava diretamente envolvido
eu creio neh eu tenho a sensac¢éo que ela foi colegiada no sentido de que havia uma geréncia
estabelecida para determinado tipo de projeto e essa geréncia tinha neh |4 os seus pares e
essas areas era na implantagédo do SGED".

Pgta 8: Na implantacdo do SGED na sua empresa, as principais decis6es foram tomadas, mais
intuitivamente ou mais racionalmente? Explique?

PO1 (CP)

e “aqui foi mais racionalmente neh eu acho que foi mais racionalmente porque por causa do
processo que a gente tava neh nés estdvamos no meio de um processo e e a necessidade
nossa ai no no no até no por causa do sistema de qualidade por causa da do cliente das
exigéncias do cliente caminhava para esse lado de de de ter um processo confiavel”.

e “ndo foi uma decisdo de momento foi uma decis@o pensada”.

P02 (CP)

e ‘“racionalmente racionalmente com certeza eu acho que o 0 quando vocé entra numa numa
gestdo de igual essa de implantar um sistema vocé tem que ser racional vocé tem que ser”.

e ‘“eheuacho que é racional eu acho que voc vocé o processo eh::: é igual a essa evolucéo que
nds estamos passando hoje né eu acho que vocé vocé a partir do momento que comeca a ler
mais vocé comeca a pesquisar mais hoje a informacéo ela esta aberta para todos nés neh
entdo eh eh vocé vai formando vocé chega vocé ja tem um corpo preparado entendeu entdo
acho que a pessoa vai lendo vai como é que chama e ela vai vai vai eh aprimorando para tomar
uma decisé@o ndo eh uma decisédo ah:::".

e “eheh eu eu sou eu acho assim eu sou racional no momento de tomada de decisdo o intuitivo
para mim é mais com relacionamento das pessoas”.

PO3 (CP)
e ‘“euacho eu acho que la no inicio quando o AAA trouxe foi mais intuitivo ele ndo conhecia bem
o0 sistema ele ndo sabia bem o sistema ele foi ver uma palestra foi ver alguma coisa néao é isso
gostou e e como chama e e”.
e “vou apostar ta certo tah j4 o proximo entdo esse € o primeiro passo”.
e “a fase inicial foi bem intuitiva aquela da escolha do do de usar o programa ndo ja teve um
pouquinho de técnica eu acho que na aquisicao ela foi".

P04 (CP)
e ‘“eu acho que ai tem uma certa racionalidade né porque eu tive eu tive uma uma eu tive
condicao de perceber que que”.
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“ndo eu acho que ele é racional porque eu estou com setenta por cento de documento entregue
nesse pacote AAA ia la e falava comigo que BBB estava com sessenta e oito ((interrupgao))
AAA ia la e falava comigo vocé esta com sessenta e oito ou com setenta e um ou coisa ta
batendo né acho eu que ai é racional né”.

“é é eu tinha eu tinha como comparar porque eu tinha um controle e eu tinha meus indices no
controle”.

“quando AAA chegava para mim também AAA tinha isso por pacote a area tal estd com tantos
por cento chegava até falar o seguinte a éarea tal falta o documento tal tal tal da lista de
documento entdo eu tinha essa comparacgao”.

“eu vi o que AAA era um controle efetivo isso eu vi e agora eu intuir ai pode ter um pouco de
intuicdo também que eu intui 0 seguinte ai € intuicAo mesmo nds vamos conseguir aprovar 0s
documentos mais facil ai eu ndo tinha certeza ndo ndo tem como eu medir”.

PO5 (CD)

“acho que foi mais racional mais racional mais racional que ela ela realmente ela era era fato
ali neh ela realmente ela dava um retorno que a gente precisava a gente também era
interessado ai ndo dava nem para ser intuitivo ali no nosso papel”.

“ele ai foi ele foi um misto né na verdade ele foi um misto né intuitivo porque é uma coisa nova
sim que por mais que era uma ferramenta que ja existia e era usada em outros lugares ai eu
acho que nenhuma ou poucas pessoas tinham experiéncia nessa ferramenta neh é racional do
lado que tinha uma necessidade aquilo ali querendo ou ndo ela atendia a necessidade ai
também entdo achei um mix”.

P06 (CP)

PO7 (C
[ ]

“eu acho que foi mais racional neh de qual que é a maquina ideal para comportar para rodar o
programa qual que é o funcionario que tem mais habilidade que j& esteja envolvido com um
sistema de gerenciamento que ja neh tenha ai essas habilidades entdo imagino como uma
coisa mais racional de eh tanto em questdes técnicas de maquinas de equipamentos como do
pessoal de qual a melhor equipe para acompanhar o processo”.

“pode pode haver (risos) a gente entende que o ideal é o racional mas que pode haver sim a
guestéo da intui¢do”.

P)
“eu acho que foram mais racionais”.
“... bom eh::: como eu falei neh a a ferramenta para facilitar o gerenciamento na gestédo do
processo eh para mim faz parte de uma racionalidade”.
“é se € Obvio para mim é racional”.
“n&o nao é intuitivo”.
“na intui na intuicdo dele tal que pode vir a melhorar mas na maior parte para mim tudo é
racional”.

P08 (CD)

“eh foi racionalmente porque a gente tinha problema de de arquivo de acumular muito
documento”.

“ndo é bem racional igual eu falei no inicio eram problemas que ja aconteceram”.

“com certeza com certeza tem essa parte intuitiva e a parte intuitiva na minha opinido eh mais
vem do da falta de conhecimento mas sempre tem a parte intuitiva sim porque entre 0s
softwares que estavam disponivel vocé tinha opcdes diferentes com pessoas diferentes
fazendo de forma diferente”.

“isso €é intuitivo na minha opinido ndo chega a ser racional”.

“o principal é racional nesse sistema eu tenho certeza que o principal é racional”.

P09 (CP)

“totalmente racionalmente a gente tinha que ter fatos e dados sem fatos e dados nada andava
nada andava enquanto néo tivesse fatos e dados que a gente teve que ( ).
“é totalmente em cima de fatos e dados”.



143

P10 (CP)

“ndo eu acho que racionalmente eu acho que uma deciséo de vocé implantar um sistema desse
ela tem que ser racional eu nédo tenho eu ndo tenho divida dado inclusive as experiéncias
certamente negativas que o pessoal que lida direto com com com essa matéria ja passou entéo
ela é racional eu acredito”.

“ndo eu acho que quer dizer raciona eu acho que raci eh eh existe eh eh uma racionalidade
nisso mas existe uma intuicdo também porque teoricamente se vocé for desenvolver um um
um produto desse internamente desde que vocé tenha a estrutura necessaria vocé certamente
vai conseguir fazer com que os custos diminuam s6 que normalmente ndo € isso que acontece
guando uma deciséo dessa é tomada jamais vocé vai ter esta alternativa de poder desenvolver
aquilo internamente”.

P11 (CP)

“foi intuitivo”.

“foi intuitivo em funcéo do de de licdes aprendidas s6 isso quando a gente fala de intuicdo é
porgue a gente ja teve uma experiéncia eh positiva ou negativa de alguma coisa né se eu estou
percebendo que aquele negécio ndo vai dar certo porque eu ja tive uma experiéncia”.

“por isso que estou falando que foi por intuicdo intuicdo de que olha isso ai ndo vai dar certo
ou vai dar certo neh ndo importa porque a minha intuicdo baseada na experiéncia légica
baseada na experiéncia ja demonstra que ndo nao tem como dar certo ou tem como dar certo”.
“se fosse racional se fosse racional ai eu teria dados”.

“acho que foi de repente foi um mix AAA foi um mix de racionalidade com intuic&o”.

P12 (CD)

“eu acho que foi mais racional”.

“sinceramente eu acho que vamos la a nossa aceitagcao nds como funcionarios nossa aceitagéo
do programa foi intuitiva agora o a implantacéo foi racional”.

“racional porque o cliente o cliente estava implantando ele queria adesao ele queria fazer o
negécio funcionar entendeu entdo tenho certeza que nao foi pensado de forma diferente foi
racional mesmo”.

“nés como funcionérios a gente foi convencido do que aquilo seria Gtil para gente todas as
informacdes estariam ali dentro entendeu”.

P13 (CP)

“com certeza racionalmente o sistema ndo pode ser intuitivo a implantacdo de um sistema néo
pode ser intuitiva”.

“tem que ser totalmente racional”.

“o racional que eu estou falando déa certo tipo assim eu vou ter cinquenta usuarios”.

“mas ai se for assim ai ai ficou mais dificil ainda ter intuicdo né ai eu eu ndo consigo enxergar
essa intuicao”.

“eu ia cercar de todas as formas racionalmente até chegar no treinamento”.

P14 (CD)

“foi mais racionalmente neh porque sdo baseadas sdo baseadas enfim numa meta onde se
onde se quer chegar neh onde se tinha uma firmeza ai de de propdsitos neh”.

“ndo acho que é mais racional mas ha uma ha um grau de intuicdo ai também neh”.

“... 0 grau de intuicdo acho que o cara procura assumir neh que por assumir que quando a
gente falou uma coisa inovadora enfim neh por assumir assumir que a coisa vai funcionar ndo
e”.

“com poucos com poucas eh evidéncias enfim neh que justifiquem esse essa intuicdo entdo”.
“intuicdo neh ela tem vivéncia”.

“entdo eu acho que tem um pouquinho sim de um pouquinho de comprar o0 sonho né”.

P15 (CP)

“mais racionalmente porque a gente sabia ja das caracteristicas do software”.
“nesse caso nNao porque esse é um processo relativamente estavel vocé tinha um projeto
iniciando vocé ndo estava na emergéncia as questdes intuitivas sdo muito voltadas para
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momentos de crise momentos de acfes rapidas nesse caso ndo porque vocé teve tempo de
planejar implantar”.

“ndo chegou para implantar uma ferramenta dessa no momento onde havia uma crise instalada
guando vocé esta numa crise instalada normalmente vocé tem que tomar decisdes que ai sim
vocé considera um fator mais de intuicao”.

Pgta 9: Que tipo de perfil de pessoas, vocé entende como ideal para se trabalhar nesse tipo de
implantacdo: deve ser mais racional, mais intuitivo ou outra possibilidade? (Explorar o racional
€ o intuitivo).

P01 (CD)

“entdo entdo eu acho que a pessoa tem que ter as duas coisas ela ndo pode ser s6 racional
neh que se ela for so racional ndo adianta ai ai € sé nimero é a+a b+b ela tem que ser intuitiva
para saber olha o que esta esperando aquilo ali igual vocé mesmo se ela for ela vai delegar
isso pra algumas pessoas ela tem tem a intuicdo dela pra saber olha eu vou delegar para
aquela que eu vejo nela a minha intuicdo me diz que ela é é mais qualificada para mexer com
isso ou ela vai se adaptar melhor a isso uma pessoa que vai vai gerenciar ou vai manusear se
vocé fosse s racional olha esse cara aqui € 0 mais inteligente ou esse cara aqui é o o melhor
técnico e ndo quer dizer que ele vai ser o o o melhor”.

“eh::: eu acho que nessa nesse a necess igual a necessidade ai num é ai é necessidade mesmo
€ um negdcio racional né é na fase de buscar o produto quem é que vai fazer o produto é uma
mistura”.

“vocé tem a intuicdo de que ele vai ser um ele € o cara ideal para para desenvolver para vocé
vocé também vai um pouco de intuicdo porque vocé nédo tem o produto vocé neh nao fez ainda
nao tem isso”.

“Porque ai ndo € intuicao olha eu td precisando eu tenho tantos projetos meu negdécio ta assim
a empresa esta desse tamanho meu processo entdo eu tenho que tomar uma deciséo eu ndo
vou falar eu acho que eu acho que estou precisando eu acho que eu acho que vou fazer ndo o
cara vai vai ser racional porque nao ndo pode implantar um negécio baseado na intuicdo na
hora da escolha pode ser intuitivo”.

“que fez os testes ai vem essa parte também que eu t6 te falando né que é um pouco racional
e intuitiva também porque igual eu estava te falando vocé vai vai testar e as pessoas que vao
testar nem sempre aquela que vocé talvez racionalmente colocou ali ela é aquilo vai servir”.
eu ndo aqui eu ndo sei se seria racional ou seria intuitivo intuitivo ndo porque aqui nés ja
recebemos um produto né ndo tem muita intuicao se vai ser bom ser vai ser ruim ou é o software
X ou software Y a gente tinha que ser racional porque igual eu t6 te falando no caso no nosso
caso nés agregamos o produto

“ah o resultado final de tudo?”.

“ai é racional mesmo ai”.

P02 (CP)

“racional racional ela tem que ser racional a linha de de raciocinio de uma implantacdo disso
tem que ser racional”.

“ndo ndo a partir do momento que vocé cria um sistema ele tem que ser vocé tem que ser
racional ndo nao pode ter espaco para o intuitivo se cada um tiver um intuitivo isso ai ndo vai
funcionar”.

“vocé pegou um sistema de um software para fazer um gerenciamento a linha dele é muito
racional entendeu vocé tem que fazer isso o procedimento é esse e tal a partir do momento
gue vocé implantou isso a atitude tem que ser racional porque se todo mundo ficar achando
ndés vamos arrumar outro”.

“vai uai tem que ser ué porgue na medida que vocé vocé pode pegar uma ferramenta por para
trabalhar ai vocé pode até ter questionamento dessa ferramenta mas os questionamentos tém
gue ser racionais vocé ndo tem como ser intuitivo ndo”.

P03 (CD)

“tem que ter o pesquisador o racional o engenheiro né o o como é que chama o o0 o cartesiano
gue quer eh quer saber os cinco porqués de tudo tal coisa eu acho que o equilibrio dessas
duas coisas € que faz o::: como chama a coisa andar porque se vocé pde s6 o pessoal
cartesiano s o légico é tanto porque que chega la no final eu tem uma lista de pendéncia mas
nunca consigo implementar se eu tenho sé o intuitivo”.
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“ja o intuitivo ele é um entusiasta entéo se der certo ou errado ele ficou foi feliz de fazer (risos)
olha aqui ele ndo estd muito importante com o resultado ele esta feliz em ter feito e eu acho
que o sucesso vém dos dois”.

“entdo vamos falar assim entdo os intuitivos eu ndo entendo nada de engenharia mas o novo
me atrai eu gosto de desafio entdo intuitivamente eu queria 0 AAA ja era o oposto neh o gerente
contrario”.

“se ele fosse racional ele nao faria porque era um duplo sistema operando que para ele era
como chama tinha muita gente que ndo queria mas como o gerente la que era 0 AAA e erao
outro l& como chama esqueci o nome dele tinha uma boa parte de intuitivo de engenharia
falaram assim o que abunda néo prejudica ndo é isso entdo eh se tem dois controles para gente
tanto tanto faz e tem eles sempre olhavam os nossos graficos do SGED aceitavam as nossas
decisfes mas pagavam pelos desenhos que entravam no sistema deles ou seja SGED nunca
foi uma fase de pagamento entdo eu acho que nessa fase ai as as empresas de engenharia
quando junto com a com as empresas com as gerenciadoras foram como chama racionais
assim”.

“racional racional e mais intuitivo por parte do cliente ta certo tah acho que la na engenharia
ninguém tomaria isso porque isso ia afetar diretamente o o como chama o faturamento deles
eles viram nessa ferramenta uma forma como chama de avancar hein em grana”.

P04 (CD)

“eu acho que é racional porque eu acho que é uma mistura né seri que ndo é € uma mistura
eu acho que pode ser uma mistura porque vocé vé a necessidade vocé comecga a ver que esta
baguncado née”.

“gente estava completamente alienado no principio sabe entdo ai eu acho que tem muito de
intuicdo o gente olha eu vi falar em uma ferramenta assim assim assim eu acho que esse
negocio da certo vamos estudar isso ai comega a entrar a racionalidade vamos estudar vamos
estudar isso”.

“entdo num primeiro com mais intuicdo neh”.

“e depois vocé tem que ir racionalizando”.

“eh eu eu acho que tinha os intuitivos neh que estava numa escala hierarquica mais alta na na
ai era uma mistura de intuigdo com conhecimento neh porque um cara para chegar a ser um
diretor ou superintendente ele j4 passou por tantas etapas que ele tem muito conhecimento
acumulado né entao ele junta aquilo tudo e fala acho que isso aqui vai dar certo ai eu acho que
entra a intuicdo né neh ai vai para os gerentes porque eles falam que a fungdo do gerente é
implantar as diretrizes da diretoria ndo é assim e a diretoria faz o seguinte a nossa diretriz € o
seguinte é vender eh::: como por exemplo la no caso la da da AAA né que eu vivi mais ou
menos ( ) é é vender ndo sei quantas pontes esse ano ndés vamos vender ponte para esse
Brasil afora ai”.

PO5 (CD)

“eu acho que no inicio no inicio € intuitivo neh no inicio é intuitivo mas eu acho que com o
passar das fases ai a coisa vai mudando né passa a ser racional a partir do momento que o
cara tem o retorno ali esta comprovado para ele ali que que ele tem o retorno neh nédo sei se
pode ser essa resposta ai.”

“nas fases iniciais intuitivo nas fases iniciais intuitivo e depois no decorrer uma postura
racional”.

P06 (CD)

“eu acho que cada situacdo demanda um pouco de cada lado né AAA vocé tem a parte racional
vocé tem um pouco da intuitiva sim entdo eu acho que ai vai pesando cada situagcdo no que
que é mais propicio”.

“ndo ndo acho que prejudique ai 0 que eu imag eu que eu penso é questdo de vai ser
proporcional ai vai ter tanto racional quanto intuitivo porque dependendo da situagdo”.

“ndo racionalmente ela vai pensar que apesar do outro ter o conhecimento a outra pela intuicéo
ela vai conseguir desenvolver melhor pelas habilidades que ela tem n&o porque ela tem o
conhecimento diferente da outra ai por isso que eu imagino que o racional e o intuitivo vai estar
ali um do lado do outro uma hora que vocé vai tender mais pra uma mais para outro”.
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P07 (CP)

“eh eu diria que na maioria do na maioria dos fatos ele tem que ser racional e muito pouco
intuitivo eu acho que seria intuitivo s6 durante a a criagéo”.

“a primeira fase mais intuitivo e nas outras duas fases mais racional”.

setenta e cinco por cento intuitivo.

“as outras cem por cento cem por cento racional”.

P08 (CD)

“eu ndo tenho a menor ddvida que tem que ser uma pessoa racional por que vocé tem que
criar uma estrutura de forma racional e que a pessoa intuitivamente vai identificar onde esta
aquele documento porque a estrutura dele é toda racional porque vocé tem que bater o olho ja
saber onde ele esta entdo vocé usa a racionalidade para que para que a intuicdo ja seja
direcionada porque num sistema de gerenciamento eletrdnico eh se vocé nao tiver a
racionalidade de a forma de divisdo do do dos pacotes dos documentos todo mundo vai ficar
perdido fica aquele bolo de documento e ninguém sabe onde est4 nada”.

“ndo tem uma parte de intuicdo também nessa a a primeira parte que vem eu acho que é
intuicdo sera que isso vai ser bom para mim isso é intuitivo e ai vocé vocé comecga com a
intuicdo e ai voce tem que transformar isso num racional para voce tomar a decisdo porque
sendo vocé vocé pode acertar mas € mais dificil de vocé do que vocé acertar racionalmente na
minha opinido porque vocé tem aquele sentimento inicial e esse sentimento tém que ser
transformado em dados para ele racionalizar porque sendo eh a chance de vocé ter erro é é
bem maior”.

P09 (CD)

“eu eu diria que mais racional”.

“eh eu acho eu diria assim que é é seria 0 processo decisdrio racional agora o processo de
implantacdo do projeto tem que ter um balanceamento entre o racional e o intuitivo porque
vamos lidar o pessoal vai lidar com muitas partes interessadas e ai as vezes a intuicdo ajuda
um pouco mas a gente ndo pode ser totalmente eu diria uns setenta por cento racional e trinta
por cento intuitivo para ter um jogo de cintura para facilitar as coisas entendeu”.

“eu ainda acredito na racionalidade porque eu acho que eu acho ndo eu acredito totalmente
até por experiéncia propria que vocé pode ser totalmente proativo sendo racional e e assim
acredito que vocé pode ser ainda mais proativo sendo racional do que intuitivo porque é o que
falta nesse caso o que faltou principalmente nesse caso foi uma uma uma medi¢cdo neh da
qualidade da nossa gestdo de producdo de documento deve estar atento se tem indicadores
se esta fazendo benchmarking”.

“isso é é é mais para facilitar a implantagéo né a intuicéo a intuicdo é boa para vocé eh vamos
dizer assim identificar as caracteristicas das pessoas com quem vocé esta lidando né e e saber
até que ponto elas vao resistir neh até que ponto elas influenciam naquela naquela implantacéo
e o poder que elas tém sobre aquilo né entdo a intuicdo € muito boa para vocé avaliar isso
porque isso é uma coisa dificil de vocé de vocé avaliar quantitativamente né”.

P10 (CD)

“exatamente eu estava pensando e acho que vocé tem ser tem que ter intuigdo e racionalidade
ah o que que vai prevalecer sobre a outra eu ndo sei eu acho que talvez a racionalidade
prevaleca em cima de uma intuicdo para vocé porque hoje é convencimento vocé tem que
convencer por A+B e e e valor de custo até para que vocé possa convencer uma uma uma
direcdo da empresa em::: bancar isso eu acho que tem que ter as duas coisas mas eu acho
gque a racionalidade ela prevalece nisso”.

“nao sei é dificil AAA acho que é o que eu disse eu acho que vocé tem que ter eh::: 0 misto das
duas e eu acho que a racionalidade prevalece mas eu ndo estou dizendo com isso que vocé
ndo tenha que ter no meio do caminho pessoas intuitivas até pela experiéncia pelo que ela vive
pelo pelo contato que ela tem com os clientes que sente ela sente diretamente qual a
necessidade se aquilo vai ser uma um ponto positivo na na presta¢gdo de um servico entdo sédo
as duas coisas olha s6 em termos de convencimento de quem decide pela empresa acho que
ela tem gue ser mais racional mas a intuitividade ela deve existir com toda a certeza”.

“ndo é o que acho é é é o que eu disse é que tem que ter a intuitividade e a racionalidade em
termos de de intuicao se € importante determinadas fases até pela experiéncia e pelo convivio
de determinados profissionais tem com nossos clientes para sentir quais sdo as necessidades
dele agora em termos de decisdo da empresa por envolver custo né eu acho que a
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racionalidade deve prevalecer porque essa deciséo no final da histéria ela é::: comercial ela eh
eh eh quais sdo os resultados que eu vou ter se eu investir tanto na implantacdo desse projeto
a pergunta é essa entao nesse aspecto a racionalidade deve prevalecer creio eu”.

P11 (CP)

“as duas duas tem deve ter racionalidade e deve ter intuicdo também”.
“ndo tem que ter um mix disso ai a pessoa tem que ser racional e intuitiva também néo da para
ser sozinho”.

P12 (CP)

“um mundo perfeito assim o ideal seriam todas as pessoas racionais né so que”.

“para o servico sair exatamente da forma como ele foi planejado tem que ser cem por cento
racional”.

“... ndo nao volto atras (risos) eu volto atras na fase de implantacdo talvez a intuicdo seja
interessante”.

“correto entdo mas tem que ter uma porcentagem de intuigdo”.

P13 (CD)

“na implantacao”.

“mais racional”.

“desde as necessidades até o treinamento sim”.

“o de comissionamento por exemplo que até ele fazer o comissionamento até chegar o
comissionamento eu acho que ja foi bem racional as coisas se ele for fazer um fabricar alguma
coisa de intuicdo comissionamento elétrico”.

“mais intuitivo que até ele chegar la para ele fazer o comissionamento eu eu acho que tinha
gue ser racional”.

“sim desse exemplo do comissionamento é por experiéncia do cara que ja fez varios
comissionamentos mesmo depois de pronto ele pode ter uma intuicdo 14 com a chuva vai
acontecer isso sem a chuva ndo mesmo que ndo aconteca mesmo pode sim”.

P14 (CD)

“ah t4 eu acho que mais racional né”.

“eu acho que da da validacdo eu acho que acho que dois tém um marco ai sabe eu acho que
da validacéo para frente ela tem que ser cem por cento racional ah& a intuicio no momento da
adesdo a gente falou neh vocé tem vocé tem uma intuicdo aqui que ta beleza eu ndo tenho eu
néo tenho muitas referéncias hoje neh mas aqui o sonho eu neh baseado na intuicdo eu consigo
ver que o sonho é possivel de ser realizado eh depois na parte da analise tem coisas intuitivas
assim que vocé tem que vocé tem que usar de intuicdo as vezes para na analise neh para para
imaginar cenarios que néo sao explicitados neh mas ninguém escreveu aqui em lugar nenhum
ai vai que nem aquela aquela boa e velha imagem do da gestéo de projetos que aparece la um
cara pede num balanco né”.

“como é que documenta e tal o que que realmente o que que realmente o cliente quer e tal
entdo as vezes vocé tem requer um pouco de experiéncia neh e intuicdo e considerar oh e
fazer as perguntas certas né mas sera que vocé nao esta querendo dizer Y ao invés de X né e
se acontecer neh e se chover como que é que tu faz neh entdo eu acho ai tem que ter assim
intuicdo de achar tentar pensar com a cabeca do do outro né e ter intuicdo sobre certas coisas
mas s6 que ou determinada situacao que é criada ali vocé dizer isso aqui vai dar errado né”.
“validacao depois que acabou neh cara acho que acaba a intuicdo dai para frente”.

“da validacdo para frente é cem eu eu diria que é cem por cento”.

“é eu acho que sim acho que nés estamos falando ai de uns setenta por cento setenta e talvez
uns setenta e cinco por cento de racionalidade e uns e vinte de cinco de intui¢do neh”.

“ainda mais para executar neh o cara deu uma o planejador a visdo ele intuiu certas coisas
mas na hora de fazer”.

“vocé tem que ser racional né”.

P15 (CP)

“mais racional”.
“ndo eu ndo vejo dessa maneira a pessoa a pessoa € racional ou ela é intuitiva entdo a
racionalidade ela vai comandar esse processo ai”.
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“ndo vai ter intuicdo nao”.

Pgta 10: Avalie e compare as principais decisdes na implantacdo do SGED, quais pesos devem
ser atribuidos aos aspectos intuitivos e racionais envolvidos? Exemplifique.

PO1 (CD)

P02 (C
[ ]

“al racionalmente né vocé vai tomar uma decisdo dessa de implantar um negécio tem que ser
racional né eh ndo da pra vocé fazer um um uma tomada de decisdo a para longo prazo que
vai te impactar tanto s na intuigdo”.

“s6 ndo mas é vou pbr assim a mai grande parte € racional”.

“mais o peso do racional € muito maior do que ndo pode ser de outro jeito ndo”.

“na escolha meio a meio ai”.

“no teste também um meio a meio pesando um pouco para o racional”

“no uso ai mais racional neh no o uso ja é mais racional porque o uso é sentar e ai ndo tem
acho assim assim ai é”.

“al eu acho que é s6 racional porque ai € sim ou ndo atendeu ou ndo atendeu né porque vocé
ja tem o resultado na mao para avaliar”.

D)
“cem por cento racional”.
“ndo tem ué porque se ndo vocé ndo tem o sistema de gestdo ué para isso ué ja pensou ah eu
vou por documento daquele jeito eu vou ai pronto ai ja lascou tudo ja pensou cada um vocé
pega uma equipe de duzentas pessoas anexando documento um produto uma usina igual
aguela la se cada quiser fazer de seu jeito ai eh a gestao ja foi ai ndo tem gestédo”.
“isso vocé pode trabalhar ué eu estou falando que a ferramenta é racional toda vez que vocé
vai passar uma uma muito racional para as pessoas as resisténcias sdo grandes entéo vocé
tem que fazer este tipo de trabalho explicar justificar”.
“entdo eh mas ai sdo todas as coisas quanto quan a implantacéo do sistema o sistema ele é
racional”.
“ndo vocé esta falando para mim racional € o sistema como é que se vocé vai implantar um
sistema vocé tem chegar mostrar a racionalidade dele agora para a pessoa trabalhar com ele
vocé tem que trabalhar com o racional nisso ai por exemplo eu eu vou transferir o0 mesmo
assunto para uma pessoa mesma coisa vou falar a mesma coisa para uma pessoa eu nao falo
igual para todos”.
“entdo entdo eu entendi errado olha para vocé ver uma coisa € € o software vocé implantar o
sistema”.
“ai vocé trabalha com o intuitivo”.
“0 0 ai vocé vai mais no intuitivo porque se vocé nao souber lidar com o intuitivo o sistema néo
ndo ndo vai funcionar de jeito nenhum”.
“ndo ai eu vou dizer para vocé que o técnico depois que vocé chega com o negdcio pronto o
intuitivo ele ja ja fica mais forte porque se vocé ndo conseguir trabalhar com isso néo vai
funcionar nada é como equipe pensa minha equipe aqui nés temos a equipe de AAA entendeu
se vocé ndo tiver o lider ele ndo conseguir fazer por exemplo vai implantar alguma coisa nova
se ele ndo conseguir gerenciar essas pessoas todas trabalhar com o intuitivo de cada um deles
ele ndo vai gerenciar nada”.
“vocé faz uma pesquisa voce faz uma pes sao duas fases a fase de vocé adquirir um software
para gerenciar a documentacdo”.
“ndo racional eu estou pensando racional no sentido de vocé do do software vocé tem de
chegar com o software e ele tem que ser implantando dessa forma e pronto isso ai isso ai tem
gue ser todo mundo vai ter que trabalhar na mesma linha como vocé vai transmitir e e divulgar
esta informacéao e fazer com que ela aconteca ai vocé tem que trabalhar com o intuitivo”.
“nisso ai por para funcionar é outra etapa aqui para mim é cem por cento racional aqui”.
“setenta tem que ser intuitivo sendo vocé ndo consegue trabalhar com pessoas entendeu vocé
trabalhar com pessoas é dificil”.

P03 (CD)

“t4 ta ta eu faco assim eu acho que intuitivo eu diria uns trinta por cento mais carregado no
inicio do projeto”.
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“tdo tdo tao se eu fosse fazer uma curva das quatro das quatro fases se eu fosse fazer um
grafico com quatro barrinhas eu faria aqui no primeiro quarto eu daria oitenta por cento de
intuic@o e vinte por cento de racional”.

“na hora de vocé comprar apresentar para o cliente e tudo eu acho que ficou mais ou menos
equilibrado cinquenta por cento cinquenta por cento e para as fases da frente ficou ficaram
vamos dizer duas fases ficou oitenta a noventa por cento racional e dez por cento como chama
eh::: intuitivo”.

P04 (CD)

“acho que no inicio é::: é".

“pelo menos uns setenta por cento de intuitivo”.

“isso vai invertendo acho que chega a uns oitenta por cento de de racional e vinte por cento de
intuitivo”.

“sera que na hora que estao fazendo esta”.

“serd que tem é uns cinquenta por cento neh”.

“al eu acho que aumenta ai eu acho que o racional aumenta porque ai a técnica ja entra neh”.
“al eu acho que vai vai vai diminuindo na hora que esta implantando mesmo que ja estd numa
fase boa de implantag&o € pelo menos uns oitenta por cento”.

“é é s6 para corrigir alguma algum caminho”.

PO5 (CD)

“é vou colocar ai no inicio vou colocar vou colocar setenta setenta setenta trinta de intuitivo né
eh::: vamos vamos dividir por por aquelas etapas neh necessidade vamos colocar vou colocar
até oitenta vinte necessidade”.

“depois na segunda etapa de requisito ai eu acho que ja € que ja é até passa um pouco o
racional ja no requisito entendeu ai fica sei I4 sessenta quarenta racional”.

“é e depois da parte de teste ai o racional j&".

“setenta trinta e implantag&o oitenta vinte racional”.

P06 (CP)

“oitenta racional e vinte intuitivo”.

“ah de escolher a equipe”.

talvez uns sessenta por cento racional e quarenta intuitivo eu ndo acho que o intuitivo chegue
a ser mais que racional

“e nas outras etapas nos treinamentos internos e externos vocé”. “meio a meio (risos)”.

P07 (CD)

“eh que vocé comentou estd comentando que o0 no inicio é o setenta e cinco por cento ou seja
o0 cara € intuitivo neh o cara tem que ser intuitivo mais intuitivo e menos racional setenta e cinco
e vinte e cinco e nos demais na hora de escolher o software e na hora de implantar ndo pode
dar chance para para para o camarada ser intuitivo tem gque ser cem por cento racional vocé

tem alguma coisa a acrescentar”. “é isso ai mesmao”.

P08 (CD)
e ‘“entdo vamos la na primeira etapa que eu te falei”.
e ‘“daidentificac@o das necessidades ela para mim tem que ser racional”.
e ‘“eh:: setenta por cento racional e trinta por cento intuitivo por que”.
e ‘“eh tem que ser racional porque vocé tem que saber todas as suas necessidades tem que

levantar mas também aquela a parte da intuigdo que voce fala hum mas se eu fizer dessa forma
aqui eu acredito que a gente ndo vai encontrar esse documento mais ndo entdo essa é uma
parte intuitiva que também é importante mas néo tao importante quanto a racional porque se
vocé falhar na racional de identificar suas necessidades vocé ndo vai ter sucesso s6 com a
intuitiva ndo”.

“eh a segunda etapa que eu falei que era a parte de eh a implantagdo em si do sistema né”.
“tah com relacéo ae a essa parte ela € bem intuitiva entdo eu acredito que seria cinquenta por
cento intuitiva e cinquenta por cento racional por que eh vocé tem que transformar vocé tem
gue de forma intuitiva o cara tem que perceber que aquilo é importante para ele entdo vocé
tem”.
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“eh ele precisa de ter intuicdo para poder garantir essa parte € muito intuitiva vou até mudar
agui sessenta por cento intuitiva e quarenta por cento racional por que ele tem que perceber o
ganho que ele vai ter se ele ndo perceber esse esse ganho ele ndo vai conseguir”.

“mas até internamente porque se se ele nao tiver intuicdo de que isso vai ser bom ele néo vai
ter sucesso ndo e a parte racional é importante para poder saber a pessoa saber ah e se
acontecer isso como é que eu faco entdo vocé tem que ter toda aquela parte racional do do
dos software e o software também tem que ser de uma forma intuitiva que vocé clica e vocé ja
sabe mais ou menos onde que tem que ter uma interface intuitiva entdo tem essas duas acho
que tem um pouco das duas”.

“a terceira era a parte de integracdo de todo mundo”.

“todo mundo estd no mesmo barco remando junto entdo nessa terceira a racional é mais
importante porque eu preciso é é ela também é importante entdo seria sessenta por cento
racional e quarenta por cento intuitiva que é todo mundo ter um ter um sistema integrado onde
gue todo mundo saiba onde que esté a informacao como que ela esta e e e isso acontecer de
forma racional por que se ela for acontecer de forma racional ndo vai ter aquele eu acho que
vai ficar aqui ndo ela é aqui porque o sistema foi dimensionado racionalmente para vocé colocar
aqui vocé nao vai achar mais nada vai ser aqui e ai isso € fundamental ne nessa organizagéo
para poder integrar todo mundo porque todo mundo tem que saber a mesma coisa todo mundo
tem que estar ciente de onde que esta”.

“entdo tem que agir da mesma forma e pensar da mesma forma entdo esse ai tem que ser
racional e ai a quarta etapa que essa da importancia do sistema ela tem que ser intuitiva de
Novo porgue 0 a pessoa que esta utilizando aquilo ali ele tem que ter intuicdo que aquilo ali ele
tem que estar enxergando que isso € muito bom para ele porque sendo ele ndo ndo vai
trabalhar nele”.

P09 (CP)

“hum hum eh::: em termos eh eu eu vou te dizer assim que eu atribuiria de uma maneira geral
neh porque de uma maneira geral eu atribuiria acho que vocé teria um peso trés para intuicao
€ um peso sete para a racionalidade”.

“é é para qualquer uma dessas decisdes talvez a decisdo custo eu diria que eh eh a intuicdo ai
ndo aplicavel mas as outras sim”.

“ah eu acho que nado teve nenhum ndo AAA néo teve nenhum momento que vamos dizer assim
que a intuicdo pesou mais assim foi importante assim”.

“a gente também pesou para a gente a questdo da amigabilidade neh do software mas ai
também eu ndo acho que € intuitivo acho também que é racional né porque se voce tiver duas
ferramentas muito similares em preco e nas funcionalidades mas uma € mais amigavel entéo
a mais amigavel acho que nessa questao é muito dificil aplicar intuigdo”.

P10 (CD)

“acho que é cinquenta por cento foi como eu disse no inicio acho que é cinquenta por cento
talvez em determinadas fases a intuitividade ela prevaleca um pouco mais sobre a
racionalidade mas eu acho que no final da histéria é cinquenta por cento cinquenta e
cinquenta”.

“né&o racional por exemplo na fase que vocé tem realmente que decidir se vai implantar ou ndo
a dire a diregdo da empresa ela tem que ser convencida de uma maneira racional ndo é
intuitividade ai”.

“eu diria setenta setenta e trinta t4”.

“setenta racional”.

“naquelas fases na fase da necessidade vocé acha que tem que ter o qué”.
“mais intuitivo”.

“sessenta quarenta”.

“ah nessa primeira fase 14 na fase de comprar”. “ai é é racional”.

“setenta trinta”.

“treinar tem que ser racional também”.

“sessenta quarenta”.

“implantacdo é racional sessenta sessenta e quarenta também”.
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P11 (CD)

“é em todas das fases € meio a meio porque a intuicdo é feeling ndo tem jeito € o sentimento
gue vocé tem e isso ai vocé adquire com experiéncia”.

“a a racionalidade ela tem um pardmetro assim vamos dizer assim ela deve ter um uma base
neh de de uma base néo vou dizer numérica uma base de de ocorréncias neh que que”.
“fundamenta a sua decis@o entendeu quer dizer sdo histérias sao histdricos né”.

“ndo ndo nao precisa ser nUmeros”.

“é é a experiéncia mesmo”.

P12 (CD)

“identificacdo da necessidade beleza esse ai eu seria sessenta por cento racional e quarenta
por cento intuitivo”.

“ja a descrigcdo do processo eu diria que seria mais intuitivo”.

“sessenta setenta por cento intuitivo e uns trinta por cento racional”.

“porgue ai que que vocé vai lidar com as pessoas eu acho”.

“sim mas como vocé vai fazer isso é que ndo da para ser sé racional porque ai e a necessidade
a necessidade vocé realmente j4 identificou mas para vocé saber como é que vai fazer cada
um dos processos eu acho que é mais intuitivo”.

“é vocé ver o que vai ser mais facil mais prético e ndo vai tomar tanto tempo do operador”.

P13 (CD)

“pois é o cara quando esta decidindo ele tem que ser 0 quantos por cento racional e quantos

" ow

por cento intuitivo”. “para esse tipo de situa¢édo pode botar ai noventa racional e dez intuitivo”.
“fazendo os requisitos”. “cem por cento racional”.

“ai escolher uma pessoa para treinar ai vocé pode ter a intuicdo ai acima porgue vocé nao sabe
se vai dar certo o ser humano né pode botar setenta por cento intuicio mesmo”.

“setenta por cento de racional”.

“necessidade”.

“com certeza por que porgque esse racional o hardware vou dar um exemplo de requisitos la
nos requisitos sao nameros entao vocé fez uma pesquisa em ndmeros isso ai pode acontecer
um erro ou alguma coisa mas € bem menor o ser humano nao esse ser humano que vai dar o
treinamento por exemplo pode ser muito bom de treinamento mas ele pode passar ai por trés
dias dificeis e ele ter que ir |4 para dar esse treinamento a turma que ele da treinamento vai ser
diferente séo pessoas diferentes as reacdes diferentes entdo isso tudo ai ai vocé ndo pode
falar assim ah eu vou mandar o X fazer o treinamento porque ele € assim e assado o Y ndo é
ndo sei de repente a pessoa Y la no dia seria ela a melhor entéo isso ai eu acho mais intuicao
mesmo”.

P14 (CD)

“vamos dizer que na adeséo talvez trinta por cento de de intuitivo”.

e ‘“na parte de analise talvez uns vinte por cento”.

e ‘e dai para frente cara é::: é racional neh”.

e ‘“vamos colocar uns noventa e cinco”.

e ‘“para fazer isso né nessas atividades assim de execugdo né vocé tem pessoas de execucao
como vocé tem pessoas mais eh:::".

e “‘menos experientes é € pessoas em que vocé seria seria arriscado vocé confiar na intuicdo
delas neh”.

P15 (CD)

“da contratacdo eh”. “oitenta vinte oitenta para racional e vinte para intuitivo”.

“implantacdo e treinamento cem por cento racional”.

“isso ndo teria um aspecto intuitivo para lidar com uma pessoa que tem uma caracteristica boa
e vocé tem que tirar dele proveito dessa caracteristica boa dele que é é excelente para a
empresa mas vocé ndo consegue tirar isso dele racionalmente mas de uma forma intuitiva vocé

ndo enxerga dessa forma”. “nao”.
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Pgta 11:. Em sua opinido, em que condi¢cBes ou situacBes surgiram 0s aspectos intuitivos e
racionais para atomada de decisdo para a implantacdo do SGED? Exemplifique.

PO1 (CD)

P02 (C
[ ]

“eh porque no no comego quando vocé vai para implantar um negécio desse vocé tem nimeros
vocé trabalha com nimeros eu tenho X de clientes eu tenho X de documentos vocé tem um
peso disso ai vocé sabe eh eh vocé tem um um um tempo que vocé sabe que vocé que vocé
pode diminuir vocé pode mensurar todo tudo isso ai pér isso tudo por isso que € mais eu eu eu
consigo enxergar isso como racional que vocé pode mensurar tudo isso o tempo que vocé vai
vai diminuir oh oh a burocracia entdo eu vejo isso como mais como pensamento racional ai na
parte de desenvolvimento”.

“a escolha muitas vezes a gente sabe né vocé como vocé a ndo ser que vocé conhegca cem
por cento de quem vocé ta comprando ou o que vocé ta fazendo mas vocé tem que ai tem uma
certa intuigdo neh”.

“surge porque vocé ndo eh::: vocé ndo uma coisa igual eu td falando o racional porque vocé
tem nUimeros ali na sua mao que te que vocé pode planilhar aquilo que vocé sabe olha quanto
tempo eu gasto para fazer esse negocio? Quanto tempo eu gasto nisso? Quanto tempo?
Quantas pessoas estdo envolvidas nisso aqui nesse processo? Quantas nisso? Quantas
nisso? Quantas horas? Qual o meu custo? Qual o tanto de cliente? Quantas pessoas sdo
impactadas, vocé tem da pra raciocinar em cima disso”.

“eh d& pra vocé raciocinar vocé tem pode planilhar isso quando vocé vai buscar um cara para
fazer isso vocé vai sentar vai fazer uma entrevista vai te mostrar produtos ndo sei la o que vai
chegar um terceiro vai chegar um gquarto um quinto e voceé vai ter que tomar uma decisdo mas
vocé vai tomar uma decisdo que vocé ndo tem cem por cento de certeza se ele vai te atender”.
“eh::: porque vocé néo tem o processo pronto vocé ndo sabe o peso disso no futuro vocé tem
uma intuicdo eu acho que essa funcéo isso aqui vai ser l4 na frente isso que vai ser vai ser
mais importante para mim ou ou entdo vocé vé mas esse agui tem esse aqui talvez os dois
juntos é que seria que me atenderiam ou um quarto né entdo mas vocé vai pela intuicdo vocé
fala eu vou por esse caminho aqui por isso que eu td falando que a intuicdo l& na fre no meio
do caminho pode te induzir te levar também para o de vocé cortar aquilo ali e partir para um
outro lado neh”.

“ndo eu estou falando assim néo eu t6 falando se fosse racional a decisdo seria unanime porque
vocé vai chegar com um ndmero e vai falar o nimero aqui € cinquenta e outro € cem qual a de
tomada de decisdo? cinquenta ou cem agora quando vocé chega numa decisao que vocé tem
um leque de opcdes ali”.

“ndo tem um ndmero vocé ndo vai ter um consenso vocé vai ter uma maioria e essa maioria
uma parte vai € intuicdo ai é por isso que vocé tem a intuicdo como vocé ndo tem um nimero
fechado”.

“ndo tem um ndmero vocé ndo vai ter um consenso vocé vai ter uma maioria e essa maioria
uma parte vai € intuigdo ai é por isso que vocé tem a intuicdo como vocé nao tem um ndmero
fechado”.

P)
“eh o primeiro é racional porque vocé estéa lendo adquirindo oh pé”.
“discordo eu eu discordo intuitivo eu acho assim que vocé relaciona mais com com com as
pessoas ela a partir do momento em que vocé esta lendo estudando vocé vai vocé vaicaptando
aquelas todas informacg@es e vai formando entdo é muito racional € muito racional na minha
opinido porque”.
“tenho é légico tenho tenho”.
“como é que surgiu a ISO eu comecei foi ler entendeu verificando e fui vendo fui pegando e
coletando informac&o ai eu falei assim opa eu acho que a minha empresa também deve fazer
isso mas é uma tomada de decisdo baseada em em em coisas que eu fui eu fui fui buscando”.
“ndo ai ai € desenvolvimento de projeto ai tem que ter uai ai vai vai mas é tudo uma bagagem
que vocé estéa tendo vai adquirindo eu penso que isso é muito racional na minha opinido”.
“vocé nédo pode ser intuitivo projeto projeto vocé tem que basear em dados vocé tem que basear
em dados vocé nado pode achar num projeto vocé ndo pode achar vocé vai tomar a decisao de
um projeto vocé o o projeto ele é o raciocinio entdo vocé vai raciocinando vai desenvolvendo
vocé vai criando dentro do projeto que o projeto é criacdo é muita criacdo também”.
“para mim seria racional tem que ser racional ué entendeu”.
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para mim é é uma tomada de decisdo por que que € racional? porque eu eu vou pegar isso
aqui igual eu falei assim quando a gente faz um projeto faz estudo de alternativa por exemplo
essa rede o percurso dela aqui o percurso dela eu estou estudando racional baseado com
dados técnicos topografia eh eh a as velocidades entdo entdo eu estudo essa alternativa ( )
tudo baseado em dados técnicos quando eu tomo uma decisdo eu tenho que tomar a melhor
decisao técnico econbmica para aquilo ali isso tem que ser racional eu tenho eu tenho que dar
uma resposta para o meu cliente t6 dizendo na hora que o cliente me pergunta por que que
VOCEé passou aqui e ndo passou aqui ah porque intuitivamente porque eu achei ndo existe essa
palavra no projeto ndo pode isso € amadorismo para mim no projeto”.

“porque na realidade eh isso tudo € uma soma de projeto uma soma de situacfes € um conjunto
todo racional na minha opinido todo racional entdo quer dizer na hora que vocé na hora que
vOocé pega um projeto e vocé vocé fala que vocé criou alguma coisa eh eh néo é intuitiva é
porque vocé tinha uma bagagem |4 trds um conjunto de situa¢gBes que vocé estudou que vocé”.
“vocé tem que viver vocé tem gue viver a engenharia tem que ser isso projeto tem que ser isso
e porque se ndo for € achismo € intuicdo intuicdo ah t4 t4 se der certo deu certo ndo pode a
engenharia tem que ser uma coisa pontual”.

P03 (CD)

“ele j& estava com aquilo em mente e ele procurava o ele tinha a semente na méo e estava
procurando algum lugar que ele pudesse jogar a semente olha aqui entdo ele acho que no no
papel dele de diretor ta certo tah ele ndo sabe bem se aquela semente que ele estava trazendo
na mao ia dar goiaba ou laranja mas ele sabia que olha aqui que era se era laranja mexerica
Ou se era uma outra coisa qualquer mas ele estava com a semente na mao entdo ele jogou a
semente e quem joga a semente € uma € uma pessoa intuitiva ndo € um racional o cara que &
racional olha aqui ele ndo joga a semente ele quer comprar a laranja néo é isso olha aqui o
cara que é racional ele ndo nao vai plantar com isso fazer e dizer pd agora eu tenho uma laranja
nossa a laranja ficou azeda vou plantar de novo até ter uma docinha o cara racional vai na feira
e compra a laranja ndo é isso isso ele foi intuitivo cem por cento intuitivo t4 certo tah ou seja
ele trouxe a semente e falou assim oh gente estou a fim de chupar laranja ai todo mundo oh
legal beleza”.

“eu ndo entendo que exista a inovagdo sem a intuicao”.

“eu nunca vi nenhum projeto intuitivo nenhuma implantagdo de nenhum sistema ta certo heim
cem por cento como chama racional que o cara chega la e fala o seguinte olha eh::: isso aqui
€ excelente eu ja estudei isso aqui exaustivamente isso aqui € lindo maravilhoso e eu vou
colocar aqui e vai dar tudo certo mesmo que eu tenha feito isso na empresa A feito aquilo
durante vinte anos na empresa A aquilo foi a razao do sucesso e ganhou milhdes de délares
na empresa A nao quer dizer que que se eu fizer na B vai dar 0 mesmo sucesso porque nao
€ amesma empresa ndo sdo as mesmas pessoas hdo € 0 mesmo cenario ndo é a mesma obra
€ isso se nao tiver um pouquinho de (cheirando, cheirando)”.

“ndo nao eu falo que na vida da engenharia vocé tem que dez por cento de inspiracao e noventa
de transpira¢do ou seja se vocé nédo tiver um pouquinho de feeling de sentimento sabe vocé
ndo consegue isso ndo é ndo é assim que funciona”.

P04 (CD)

“eu acho que surge do conhecimento eu acho que surge do conhecimento”.

“eu acho que quem trabalha nessas areas neh e é atento eh e presta atencdo no no no que
esta acontecendo ao redor dele ele vai juntando informacéo |4 no no no subconsciente dele e
essas informacdes ajuda ele a a a sair para o lado melhor o lado mais correto”.

“é igual por exemplo um calculista por exemplo um calculista de estrutura por exemplo um
calculista de estrutura antigo que ele pegava as estruturas e calculava parte por parte da
estrutura ele sente a estrutura ele sabe que ela esta deslocando para la ou pra cé ele sabe que
a tensao la ele sabe que o negdécio tem risco e ndo tem neh”.

“ele é um cara esforgado estudioso tem muito conhecimento”.

“falta experiéncia é novo de demais”.

conhecimento tedrico ndo tem vivéncia de campo vocé vé que ele chama o AAA 0 AAA ja ndo
tem tanto eh informacé&o tedrica ele usa o BBB muitas vezes mas ele tem muita experiéncia
vocé vé que ele usa”.

0 AAA trabalha ja é muito intuicdo mesmo neh € é muita intuicdo mas baseado em mas ele tem
a intuicdo é aquilo aquele negécio ele tem muita vivéncia baseado no nos testes que ele tem”.
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“AAA lembra que o BBB fazia o seguinte ndo isso aqui ele reforcava muito AAA lembra o BBB
ele reforcava muito véo considerar que todo esforgo esta na ponta dessa via AAA lembra que
ele fazia assim ai ele garantia o trem todo ué”.

“completamente mas néo tinha muito jeito de ser diferente ndo”.

“nao tinha jeito ndo tinha jeito de sair calculando calcular aquilo nés tinhamos que calcular umas
duzentas vezes neh”.

P05 (CD)

“acho que o racional surge a necessidade de ser racional pra mim surge a partir do momento
que o cara tem alguns dados neh o cara tem informacéo suficiente neh eh::: sem informacao o
cara comeca a ser intuitivo né passa ser intuitivo né a partir do cara a partir do momento em
que o cara imagina como vai ser la na frente eh talvez eh olhando para um lado olhando outro
exemplo mas que ndo tem certeza ali dentro o cara comeca a ser 0 cara passa 0 cara € intuitivo
e no racional na minha opinido é quando o cara comeca a ver informagdes ver concreto ver a
coisa acontecendo ou ver nimeros que provem a ele que aquilo se vai dar certo ou ndo né o
cara passa a ter um a decisao racional”.

P06 (CD)

“ndo necessariamente assim a risca dessa forma porque eu acho que envolve toda uma
circunstancia nao é unicamente eu quero ser racional nesse momento eu quero ser intuitivo eu
acho que cada situagcdo tem aspectos que te levam a ser de um jeito ou de outro neh a
circunstancia por exemplo da implantacdo de um sistema de equipe tipo de ambiente de
trabalho de toda a estrutura que vocé esta ali contextualizado que te conduz a ser de um forma
ou de outra”.

“é:: a situacdo né que também envolve experiéncias todo esse contexto se eu nao tenho
experiéncia eu ndo vou saber se eu devo ser mais racional ou mais intuitivo e talvez por falta
de experiéncia e pelo perfil da pessoa um vai querer ser mais racional o outro vai querer ser
mais intuitivo acho que isso é uma coisa bem intrinseca também neh foge ai dessa
regularidade”.

“eu acho que foi mais racional de saber neh de ter estudado ali qual que era a necessidade
para o projeto qual era a necessidade de um gerenciamento que tipo de programa seria o ideal
né que comportaria ali toda a demanda dos projetos eu imagino que tenha sido mais racional”.

P07 (CD)

“eh ... bom eh durante a identificacdo das necessidades que € a primeira fase como talvez a
pessoa ainda ndo tenha tomada a decisdo né ele tem que ser realmente eh::: mais intuitivo
como se fosse assim sonhar alto né e depois vim reduzindo até entrar numa fase racional para
tomar a decisdo eu enxergo assim vocé comecar com um horizonte bem grande de tentar
enxergar as suas necessidades e que tipo de ferramenta vai usar entdo nessa hora vocé tem
gue ser bem intuitivo bem criativo bem livre né e depois vim reduzindo até entrar numa fase de
racionalidade eu enxergo assim ndo sei se eu consegui te responder ai”.

“pois é eu achava que estaria muito limitado na decisdo poderia cometer algum algum algum
uma decisédo errada por ndo ter eh::: a liberdade de de de ser criativo ali eu acho que ele fésse
um estaria mais fechado o racional estaria mais fechado para tomar uma deciséo eu entendo
assim”.

“eh eu imagino que a intuicdo no meu ponto de vista ela ela ela te d4 uma visdo mais ampla
neh de vocé ficar mais a vontade de enxergar mais coisas ja a racionalidade pode te fechar e
vocé perder oportunidades de tomar uma melhor deciséo”.

P08 (CD)

“eh o intuitivo na minha opinido é quando ele ainda ndo tem o conhecimento para poder definir
ou entdo aquilo ali ndo é quantificavel vocé nao percebe aquilo quantifichvel vocé s6 tem uma
sensacao vocé tem aquela sensac¢do que aquilo vai ser melhor a sensacdo que isso vai ser vai
ser util mas vocé ndo tem isso quantificado entdo isso para mim é intuitivo agora o racional é
quando vocé j& tem todos os dados toda a massa de informagé&o vocé sabe o quanto vocé vai
ganhar onde vocé vai colocar quais vao ser os beneficios que vocé vai ter com aquilo ali ai ele
se torna racional”.
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P09 (CP)

“ndo o racional é facil racional vocé tem é é é registros historicos que mostra neh um um
determinado esfor¢co que vocé gasta para fazer gestdo eh ( ) de uma determinada quantidade
de documentos que sdo produzidos vocé tem eh eh além do esfor¢o vocé tem também uma
colecao de ndo conformidades de erros neh que acontecem infelizmente a gente tem uma
pratica de licbes aprendidas bastante madura na empresa e antiga entdo é voce sempre no
passado a gente via varios problemas neh de software ligados a a isso né de problemas que
aconteceram mesmo na gestdo de documentos por falta de de da gente ter uma ferramenta
que auxiliasse melhor fizesse um processo mais bem desenhado entédo assim a racionalidade
é facil porque sdo dados histéricos que a gente tem né entdo eh::: ai vocé toma a decisédo
calcada em dados”.

“mas eu sei que o pessoal usou de intuicdo para convencer eh as partes que estavam
envolvidas no préprio cliente gestor do cliente eu sei mas assim néo sei é é pontuar para vocé
entendeu”.

P10 (CD)

“eu acho que ai ndo € s6 nesse caso acho que que a intuicdo vai muito também da experiéncia
das pessoas que tem e do préprio mercado 0 que que esta se exigindo qual é o que esté se
praticando no mercado ndo sO nacional como internacionalmente eu acho é é esse essa
informacao ela é necessaria para que vocé se atualize constantemente entdo no caso de uma
de um um sistema desse desse que a gente esta falando eu acho que nao cabe que ndo ha
mais espaco para fazer alguma coisa diferente ndo tem ja virou que quase uma regra que vocé
tem que ter que cumprir € é passou da fase ja isso aqui é alguma inovacgéo ja nao é inovagao
h& bastante tempo que vocé pode € a partir dai evoluir para uma alguma coisa melhor que
exista e eu”.

“sO que a partir de um determinado momento passa o tempo as coisas evoluem e ela deixa de
ser intuitiva para ser uma coisa mais racional e alguma coisa acima disso vai reter 0 mesmo
processo mas de certa forma é inicialmente uma coisa meio que intuitiva também em funcéo
das experiéncias das pessoas e do conhecimento que ela tem do que esta se praticando no
mercado interno e externo”.

“sdo as duas coisas AAA porque vocé tem que ser intuitivo para sentir quais sdo essas
necessidades e racional a ponto de vocé fazer que isso aconte¢ca de uma maneira muito é que
tenha no menor custo possivel que ndo deixa que é racional a criatividade esta na medida em
que vocé vai ter que fazer realmente uma pesquisa de mercado vai ter que contratar pessoas
com custos menores mas que possam desenvolver um trabalho essa criatividade ndo é um
coisa simples é 6ébvio que ndo é mas ela que tem existir porque € questao de sobrevivéncia
hoje principalmente na nossa area as empresas que ainda estéo vivas ai e estdo conseguindo
elas tém que se que se reinventar a cada dia né”.

P11 (CP)

“eu acho assim que a intuicdo quando vocé realmente coloca em pratica a andlise de risco e a
racionalidade diria assim que € uma séo fatores matematicos neh eles séo ciéncias exatas eu
até diria assim num eles eles embasam neh a intuicdo entdo vocé toma a deciséo por intuicdo
mas vocé toma como base a 0os pardmetros racionais”.

“ndo ndo né ndo vem é um conjunto eles vao juntos ué eles vao juntos ndo é um eles sédo eles
andam juntos”.

P12 (CD)

“é nado eu diria que quando vocé tem que eh tomar uma deciséo que envolve pessoas vocé tem
gue ser racional e intuitivo a0 mesmo tempo”.

“ah se vocé for cinquenta por cento vocé consegue se equilibrar né mas”.

“al vocé consegue equilibrar beleza ndo eu acho tem que ser assim cinquenta cinquenta”.
“por vocé ter esse equilibrio o ideal é que quando quando o processo for automatico que ele
seja mais racional possivel”.

“por exemplo vocé vai posso estar pensando errado vocé vai fazer um filtro 14 de um relatério
vocé tem vocé tem |4 as opgBes mas as opgdes ndo vao ndo sao tdo abrangentes elas vao vao
direto no ponto que que a pessoa que vai receber esse dado eh ndo tem nao gere dividas”.
“que seja uma informacé&o certa concreta”.

“objetiva justamente entendeu? vocé nao vai ter um filtro 1a que pode”.

“exatamente que gere interpretacdo ndo sdo informacdes objetivas”.



156

“entendi entdo vocé acha que na o caso da racionalidade aqui ela surge quando vocé tem eh

tem que ser trocada informacgdes objetivas”. “sim”.

P13 (CD)

“eu acho tudo mais racional na hora que saiu da parte de maquina e de sistema ai é intuitivo
essa parte por exemplo das pessoas que vao usar que vai treinar eu ndo sei dizer como nasce
mas eu vejo assim tratou de maquina e sistema tem que ser racional 0 maximo possivel quem
vai usar la ai ja pode ser intuicdo ser humano ndao tem como vocé controlar vocé saber é
diferente”.

“também por causa dos nUmeros mesmos na parte mecénica e na de sistema é ndmero é
namero tem que funcionar ou ndo vai funcionar”.

“isso a minha necessidade é nimero o que que eu preciso eh guardar o documento enviar
email eh para tantas pessoas isso € uma funcionalidade do sistema é nimero é minha
necessidade preciso disso armazenar documento acesso online e disparar email € um sistema
eh”.

“até ai foi para a parte da tecnologia beleza agora vamos implantar agora vamos treinar vamos
treinar eh eu acho quem vai ah eh quem seria o melhor para cuidar dessa area de implantacéo
vai ser a qualidade ah beleza pb6 mas por que que assim que eu acho porque a qualidade ai ai
fica entra um pouco nos niumeros por causa de procedimento etc a qualidade faz isso depois
vocé acha também que o coordenador da qualidade eh::: tem um perfil para levar isso e depois
o coordenador da qualidade por intuicdo vai escolher algumas as pessoas para dar esse
treinamento eu vejo assim bem assim”.

P14 (CP)

“eu acho que quando cai a demanda neh quando cai a demanda ai vocé precisa dar uma
resposta né vocé tem que reagir aquela demanda e ai nesse processo de reacdo é que surge
essa é que surge isso”.

“reacd0 a uma necessidade de tomar decisdo neh a decisdo vem na tomada de decisao ser
racional ou é racional ou”.

“acho que é da natureza da decisdo ndo é acho que ndo é consciente normalmente neh a
pessoa toma a decisdo mas ela ndo ela ndo ela ndo foi assim consciente em termos de bom
eu vou ser racional isso aqui € uma intuicdo eu acho que ndo a ndo ser claro que essa pessoa
refletir sobre isso né ai eu tomei a decisdo tal deixa eu pensar porque que eu tomei essa
decisao ndo é ou quando o AAA perguntar, o AAA vai la estd fazendo uma pesquisa e comecar
a falar sobre essas coisas opa perai realmente eu ando tomando decises de maneira muito
racional de maneira muito intuitiva”.

“na verdade entdo ou vocé esta querendo dizer o cara nao pensa mas ele esta tomando uma
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decisédo racional ou intuitiva sem pensar que é automatico”. “é”.

P15 (CD)

“aparece no momento em que vocé ndo conhece o resultado neh daquela daquela daquela
decisdo ou seja aquela decisao ela ndo existe passado nao existe histérico neh se eu tivesse
feito cinco implantagfes de sistema ao longo de dos Ultimos anos eu saberia que aquilo era
simplesmente uma decisdo racional de implantar ou ndo muito bem ja haveria o histérico que
me garantiria qual era o resultado como aguele como naguele momento ndo havia um resultado
se a implantagcdo e a contratacdo implantacdo o treinamento uso e o encerramento daquele
processo daguele sistema seria eh cem por cento efetivo houve ai um grau de de intuicdo de
que daria certo ndo é ia dar certo mas vocé ndo tinha base para afirmar que daria certo isso
ocorre num processo intuitivo vem com feeling com pressentimento vocé tem um sentimento
com base naquelas perguntas que vocé fez antes neh que pode dar certo que o caminho é
por ali mas vocé ndo tem como afirmar porque vocé ndo tem dados histéricos que permitam
eh prever neh que aquilo vai dar certo neh e mesmo digamos assim eh mesmo que vocé tenha
um histérico muitas vezes vocé contrata e aquilo ndo déa certo entdo a contratagdo € um risco
que vocé tem que correr e a todo risco que vocé corre vocé tem a racionalidade mas vocé tem
a intuicdo para ouvir essas esses esses essa esses pensamentos eles andam juntos nesses
momentos de decisédo né agora a racionalidade ela é maior ou menor quanto mais bem
preparado e mais estudado vocé esta em relacdo uma decisdo entdo quanto mais vocé se
prepara mais vocé conhece o assunto mais vocé desenvolve neh andlise referente ao que vocé
quer fazer mais racional vocé vai ser por isso eu eu entendi que naquele momento nés
tinhamos um bom conhecimento do processo que precisava ser feito tinhamos um bom
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conhecimento do fornecedor tinhamos um bom conhecimento da do potencial da ferramenta e
por isso neh eh tinhamos um conhecimento da equipe que ia operar entao eh tudo isso estava
dentro do racional mas teve uma parcela de intuicdo que era apostar ou ndo naquele momento
se aquela aquela decisdo seria acertada entdo por isso tem ai oitenta vinte”.

Pgta 12: O ambiente de engenharia de modo geral exige que as decisfes sejam tomadas
racionalmente? Ou podem ser intuitivas? Qual a proporgédo? Explique.

PO1 (CD)

“o produto o que vocé vende neh o que vocé gera eh o seu processo todo todo oitenta por
cento € racional o o que gera o que o desenvolvimento do seu produto oitenta por cento é
racional.”

“pessoa a pessoa ela ela th embutida no processo o processo é racional o processo € racional
a pessoa pode ser intuitiva mas quando ela entra no processo ela é racional porque ela vai ela
vai’.

“pessoa a pessoa ela ela tA embutida no processo o processo é racional o processo é racional
a pessoa pode ser intuitiva mas quando ela entra no processo ela é racional porque ela vai ela
vai”.

“ela vai se ela tem que se enquadrar ndo tem jeito dela porque se ela for intuitiva ela ndo vai te
responder 0 que vocé quer l4 na frente o intuitivo pode dar certo pode dar errado e ndo tem
jeito de dar certo ou errado”.

“n&o isso isso isso acontece muito ndo no produto mas tem tomadas de decisdes é ldgico que
vocé esta no comeco do processo tem tomadas de decisGes que sdo tomadas de decisGes
ainda muito preliminares que vocé ndo precisa ser cem por cento racional vocé vai vocé vai
mais na sua intuicdo pela sua experiéncia e vocé ja indica certos caminhos ali certos
resultados”.

“vinte por cento porque essas essas tomadas de decisdes intuitivas ali eu acho que elas estéo
bem na base do processo a medida que vocé vai vai chegando no final do processo vocé vai
formatando o processo essas coisas intuitivas tem que ser comprovadas racionalmente entdo
no comec¢o pode ser intuitivo sempre um caminho mas vocé vai ter que comprovar iSso
racionalmente e seu produto no final vocé vai ter que provar ele racionalmente que aquilo ali ta
certo ou ndo ndo da pra ser intuitivo vocé pode ter vocé pode ter eh eh”.

“racionalidade do ponto de vista dele porque ele vai ter que justificar isso pra alguém”.

P02 (CP)

“para mim as decisdes de engenharia tem que ser racionais tem que ser racionais engenharia
tem que ter tem que ter oh a deciséo é essa por isso por iSSo por iSSo por isso aspecto técnico
aspecto econdmico aspecto social para a tomada de deciséo por exemplo vou implantar uma
barragem eu tenho que saber onde porque para que qual que é o impacto qual que € o custo.”
“é racional tem que ser racional vocé tem que saber o que dentro dentro do aspecto social vocé
vocé tem que saber por exemplo o que que vai embutir o seu a sua obra vocé tem que saber
qual que é o alcance dela social é racional”.

“vocé acha que é racional ndo € intuitivo ndo”. “ndo pode gente ndo pode AAA néo pode”.
“por exemplo vamos la eu ndo vou implantar o sistema de despoeiramento consequéncia essa
isso é uma solugéo isso & uma decisdo de engenharia entdo”.

“ela é racional”.

“porque o cara fala assim eu vou implantar isso aqui ndo vou fazer isso e vou estar sujeito a
isso ai € uma decisdo ué é uma deciséo técnica é uma deciséo racional la trds tomou essa
decisdo tem tem que ser uai s6 que 0 problema que as coisas ndo podem ser atabanadas
entendeu toma-se as decisdes e ndo se verifica todos os todos os input dessas decisdes que
esse que é o problema por isso que as nossas obras estdo ai que custa dez custa vinte custa
trinta custa cinquenta”.

“porque ndo fez a analise racional”.

P03 (CD)

“eu acho que num ambiente de engenharia ta certo tah as pessoas querem ser racionais mas
se tiver sé decisdo racional engenharia vai desculpar a palavra mas € uma merda porque a
engenharia é a arte de como chama simplificar a vida dos outros para mim a frase que define
engenheiro “é o cara que se dedica a simplificar a vida dos outros” e se vocé colocar na
prancheta so racionalidade s6 isso 0 engenheiro entende como racional € 0 que que eu ja fiz
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no projeto passado que deu certo que eu posso pegar a mesma planta e fazer aqui ele entende
isso como racional ele ndo entende que tem que ter um pouquinho de como chama”.

de intuicdo o engenheiro por engenheiro nato o cara que é engenheiro nato ele ndo quer copiar
ele quer sempre ou melhorar ou inovar entdo eu vejo que para a engenharia para ser legal eu
se eu fosse neh um lider de engenharia como eu ja falei antes eu queria ter na equipe cinquenta
por cento de gente muito experiente ndo € isso heim vinte e cinco por cento de gente inovadora
e vinte cinco por cento de gente que ndo entende nada para que? para que 0S experientes
falam o que ndo podem fazer aqueles que querem inovar tenham espaco para fazer e aqueles
que nao tem entendem entende nada faca a pergunta por que estdo fazendo assim olha aqui
(risos) as vezes vocé tentando explicar para um cara que nao entende nada por que vocé esta
fazendo assim vocé fala assim oh cagada ou entdo vocé fala assim pé bicho existe um jeito
mais facil entdo ndo quer dizer que na engenharia tem que ser s6 engenheiro racionais e
completos e pessoas hiper inteligentes e competentes no desenvolvimento de um projeto
precisa de ter muito humano muita intuig&o”.

“ele quer detalhar demais um desenho t4 certo tah e e e quer ser menos como chama
engenheiro ele quer ser mais detalhista do que engenheiro ta certo tah entdo vamos ver se eu
consigo te explicar assim uma grande parte dos engenheiros quer ser um detalhista e ndo um
um um inventor e ndo um engenheiro ele estd mais preocupado em pegar um desenho copiar
um desenho e fazer aquele caber no espaco que ele tem do que olhar o espaco e criar alguma
coisa que caiba la dentro ta certo heim”.

“isso exatamente entdo precisa de pessoas que tenham eh como chama pontos de vistas que
enxerguem as coisas de maneira diferente neh & muito interessante na engenharia vocé ver
um projeto de um homem e projeto de mulher t4 certo tah sdo totalmente diferentes a maneira
de ver e enxergar é totalmente diferente”.

“entdo acho que ai que tem que voce tem que dentro da engenharia esse intuitivo e esse
racional tem que t4 conviver de maneira .

“equilibrada e harmonica olha aqui e como chamaee e e”

“e suave ta certo tah ndo é para ser s6 uma coisa ou sé outra coisa € para ser balanceado”.

P04 (CD)

“ndo ndo é nao porque tem gente que faz muita coisa empiricamente neh mas € um risco acho
que € um risco eu acho vocé tem que ter muita experiéncia viu mas a pessoa que tem
experiéncia ela ela ela intui muita coisa sim”.

“e experiéncia o esses ai eu acho que pelo menos uns cinquenta por cento ou sessenta
gquarenta sessenta de intuicdo por ai neh”.

“é porque sendo eu acho que ele tem que ser mais intuitivo porque sendo ele ele vai vai segurar
muita coisa porque um cara desse chegar la e ficar com medo de tudo olha esse trem vai cair
olha esse trem ndo pode ai ndo vai andar nada né ele tem que que acreditar nas pessoas €::
e olhar e vé que esta bom né diz que Antonio Ermirio de Moraes era muito assim neh ele
chegava olhava e falava isso esta bom”.

“entdo assim hierarquicamente vocé falou que o cara é mais intuitivo sessenta quarenta la vem
descendo mas o caso”. “na engenharia que eu estou falando neh”.

“mas vocé comentou que da escala para ser da pergunta doze quer dizer os superintendentes

e diretores eles tém que ser mais intuitivos do que racionais e na medida em que”. “eh tem que
perceber as coisas”.

PO5 (CP)

“é eu acho que tem que ser um pouco mais racional viu no final das contas ai eu acho que tem
que ser um pouco mais racional vamos colocar ai uns vamos colocar sessenta quarenta vai
sessenta quarenta racional”.

P06 (CD)

“(risos) é dificil né eu imagino que como nés falamos ai vai demandar as duas faces eu continuo
achando ai que seria seus sessenta por cento racional quarenta intuitivo”.

“neh que é ai uma disciplina bem técnica eu entendo entao vocé néo pode ir so intuigdo porque
tudo tem um porque vai demandar um raciocinio ali por tras uma explicagdo um calculo neh
ndo é assim eu acho que vai ser assim t4& bom ndo acho que o racional predomina também”.
“mas 0 o0 o dono da empresa ele precisa ser tdo racional assim? Por que ele ele fala assim
vamos investir eh naquela proposta para aquele caso ali e ndo nesse outro caso”. “ndo nao
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acho que ele tem que ser tao racional ao ponto que a gente ja falando de calculo neh porque
eu entendo como situacdes bem diferentes”.

“eu acho que depende da situacao AAA depende do que que nés estamos lidando neste caso
por exemplo que voce falou que € ndo é uma questao de se achar que a parede vai cair ou nao
ela tem que ser calculada desse jeito o projetista ele vai ser racional para isso agora o0 dono na
tomada de decisdo neh de um negécio de uma implantacdo ele pode ter um carater mais
intuitivo ai vai pela questao que a gente falou da experiéncia que ele tem neh nesse ambito ndo
sei”.

“ndo ndo acho que é sé ele saber desenvolver isso ser racional ou ser intuitivo ele ao longo da
vida das experiéncias que ele tem ele saber quando ser racional e quando ser intuitivo ele usar
a intuicdo quando ele tem uma carga bacana para isso porque eu ndo posso simplesmente no
achismo se eu ndo tenho uma carga uma experiéncia ndo por experiéncia eu acho isso é
melhor minha intuicdo diz isso que se nédo tenho um argumento desse eu vou ter ser o que eu
vou ter que ser racional neh para poder explicar o porque eu estou tendo aquele entendimento
eu acho que tem que ser daquela forma”.

P07 (CD)

“eu acho que elas podem ser vinte e cinco por cento intuitiva e setenta por cento setenta e
cinco por cento racional”.

“eh eu acho que vocé tem que ter um pouco de intuicdo e muita racionalidade”.

“eh bom quando eu falo racionalidade eu falo em utilizagdo de de conceitos j& atestados e e
aprovados neh tipo eh::: férmulas teses”.

“normas exatamente entéo isso ja ja me coloca”.

“racionalidade agora a intuicdo eu preciso formular o meu problema e eu preciso nessa hora
da formulacao ter bastante intuicdo para escolher eh::: a equacéo ideal".

“pois é ela passa a ser racional a hora que ela aparece né enquanto eu fico pensando se eu
Vou se eu vou usar um exemplo bobo né o Teorema de Pitagoras ou Euclides ou ou Newton
eu estou me intuindo para ver qual é o melhor ai quando eu me decidir por ele”.

“passa passa a ser racional”.

“eh mas sempre lembrando vocé esta sempre colocando que de qualquer forma o geralzéo é

vinte e cinco cento um cara e setenta”. “intuitivo e”.

"o

“e setenta e cinco”. “racional”.

P08 (CD)

“eh::: no ambiente de engenharia noventa por cento é racional e dez por cento €é intuitivo”.
“porgue num vocé ndo pode ter margem para erro eh a engenharia ela tem que ser precisa
vocé tem que quantificar tudo mas tem uma parte que é tem esses dez por cento que ele é
intuitivo por que que ele é intuitivo porque vocé nédo tem vocé delimitar um problema vocé nao
tem ndo todas as informagfes vocé nunca tem todas as informac¢des hoje pode chover e
amanha ndo pode e ai a gente consegue a a probabilidade consegue mas nado eh::: € mais
intuitivo do que racional tem é tem tem determinadas etapas por exemplo determinar uma
estrutura quais os esforcos que vao ter na estrutura o peso que esta la vocé ja sabe que vai
chover vocé ja sabe mas por um acaso bater uma maquina la fica muito na sua intuicdo muito
mais na sua intuicao do que de forma racional entdo tem tem tem algumas decisdes que tem
que ser intuitivas mas sdo mas tem que ser poucas na engenharia tem que ser muito pouco
porque se ndo o risco fica muito alto entdo a gente tem que tentar reduzir ao maximo a intuitiva
porque toda vez que vocé usa o intuitivo vocé tem a chance de errar porque vocé optou por
alguma coisa vocé adotou uma premissa e aquela premissa € intuitiva e sempre vocé tem a
chance de errar entdo na engenharia a gente ndo se pode dar ao luxo de errar porque uma vez
gue vocé erra vocé pode estar levando muitas vidas ai entdo tem que ser responsavel e
trabalhar sempre de forma mais racional possivel”.

P09 (CD)

“ah eu eu sou um engenheiro muito racional entdo assim eu acredito em fatos e dados né entéo
eu ndo acredito que a engenharia aceite aceite intuicdo nao”.

“eu ndo consigo eu pelo menos nas decisées enquanto eu era porque ultimamente eh nos
Gltimos dez anos estou muito focado na area de gestdo né ligado a engenharia na gestéo
enquanto eu era engenheiro engenheiro né tudo que eu fazia tinha nimeros um tomava um
caminho de acordo com os resultados”.
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“ndo o executivo ndo o executivo muitas vezes até ele ndo tem tempo né ele ndo tem eh tempo
habil para juntar todos os fatos e dados que ele precisa isso ai eu vejo no meu dia a dia e ele
precisa tomar aquela deciséo e ele toma em cima dos dados que ele tem somada a intuicdo
ndo tem nem duvida esses caras fazem isso o tempo todo entendeu agora eu assim acho que
vou ter muita dificuldade se algum dia for executivo por causa disso (risos)”.

“é eu eu ndo eu eu ja acho falo assim de cara até por decisdes na minha prépria vida esse é é
0 meu valor pessoal né eh eu acho que a gente tem que ser mais racional do que intuitivo agora
a intuicdo ela tem que ser usada como complemento da racionalidade entendeu eu penso
assim ela vem para eh também se eu tenho mais de uma possibilidade de decisdo tudo bem
entdo ai eu vou usar a intuicdo porque eu tenho mais de uma possibilidade viavel em cima dos
dados e em cima dos fatos descobrir mais de uma possibilidade entdo eu vou usar a intuicdo
a meu favor eh ou se eu ndo consigo ter eh eh a completa analise de tudo e ndo tenho todas
as informacdes a intuicdo também ela vai ter que entrar como fator para ajudar a decisdo né
agora € é particularmente eu me sinto muito eh eu me sinto muito mais confortdvel quando eu
tenho todos os dados e quando tenho tempo para analisar esses dados para tomar uma
deciséo né”.

“generalizando no que eu vejo principalmente no Brasil né na engenharia no Brasil assim eu
eu vejo da seguinte forma o engenheiro no inicio de carreira o jovem ele tem muito medo de
errar porque ele estid comegando a carreira e tal o cara ndo quer errar entdo esse cara ele
tomou acho que o processo decisorio dele € assim noventa por cento racional”.

“entdo a decisdo dele é noventa por cento racional ele o médio ele ele ja tem mais auto
confianca entendeu ele ja tem mais traquejo entéo eu diria que ele cai ai isso € a média do
Brasil para sessenta quarenta”.

“e e infelizmente AAA eu acredito assim que a maioria dos grandes executivos eh::: do Brasil
ja tomam a deciséo se bobear é cinquenta cinquenta em termos de”.

“ndo é uma realidade da nossa empresa porque a empresa € como eu disse no inicio ela tem
uma um cacoete muito forte assim de tomar decisdo com base em fatos e dados até acho que
porque é uma empresa que tem muitos sdcios entdo tem dinheiro de muita gente envolvida
entdo la o pessoal toma uma decisdo bem calcada mas eu estou com muito anos de carreira e
ja passei por véarias empresas e falando pelo mercado acho que nos grandes a maioria dos
executivos da alta administracdo das empresas tomam uma deciséo assim cinquenta por cento
intuicdo cinquenta por cento fatos”.

“haja vista os projetos que trabalhei ao longo da minha vida projetos as vezez de bilhdes e a
decisao foi tomada em cinquenta por cento da definicdo de engenharia e escopo”.

“olha os que deram certo eu falo que foi sorte ou entdo € massacre também existe 0 massacre
porque ao longo da minha vida”.

“massacre massacre da da equipe de projeto de fornecedores dos prestadores de servicos
entendeu ai o cara o cara no final consegue atingir os objetivos do do projeto ele consegue
atingir o resultado mas ele quebra ndo sei quantas empresas entendeu ele deixa um tanto de
gente da equipe doente estressado entendeu ele acaba com a vida de um tanto de gente ai
isso tem um custo alto entendeu os que dao certo é assim porque o cara usou a mao de ferro
e::: arrebentou com todo mundo mas ele deu sorte”.

P10 (CD)

“cara cinquenta por cento eu continuo dizendo cinquenta por cento eh na medida em que vocé
tem essa restricdo violenta de de custo ela ela é cada vez mais € racional eu digo que a
racionalidade prevalece sobre a intuitividade por conta disto eu acho que cada vez tem que ser
mais racional vocé tem que estar provando a cada momento que determinados investimentos
em determinadas areas e em determinados profissionais e softwares sistemas vocé tem que
ter poder de convencimento de uma maneira racional entdo eh”.

“mas a criatividade ela ndo esta longe da racionalidade também vocé tem que ser criativo a
ponto de vocé ter um vocé tem que ter criatividade a ponto de tentar objetivamente reduzir o
gqué custo é isso a gente esta falando na verdade as decisGes por mais filosofia que a gente
discuta aqui as decisdes sao todas tomadas em termos financeiros vocé sabe disso por mais
gue a gente até relute até porque a gente pensa a gente tende a tentar justificar né que
tecnicamente oh é aqui isso eu posso falar porque eu sempre trabalhei na area de suprimentos
e que com toda certeza independente até das fases em que passamos nesse pais no final da
histéria porque é tudo filosé6fico mas a decisdo cara é ela é comercial ela é financeira é
econdmica”.
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“é por isso que eu estou dizendo vocé tem essa intuicdo vocé comeca a trabalhar em cima de
uma intuicdo e comeca a colocar em pratica o que vocé esta querendo defender no final da
historia 0 convencimento disso sai de uma intuicdo para ter um poder racional entdo aquela
intuicdo que eu tive eu consigo comprovar agui para a empresa para a diregdo da empresa
racionalmente que ela é viavel e ela vai me dar competitividade e vai me diferenciar em relacéo
aos meus concorrentes é entdo ela parte de uma intuicdo ela parte de uma intuicdo de uma
criatividade até porque ndo para a racionalidade por isso que eu ndo acho vocé néo pode é é
€ separar uma coisa da outra tem momentos a intuitividade a criatividade prevalece em outros
momentos a racionalidade e é tudo uma consequéncia no final da histéria a racionalidade vai
ter que prevalecer vai prevalecer ndo vai ter ndo vai prevalecer € isso que estou querendo
dizer”.

“tem que ser intuitivo tem que ser criativo e 0 mercado cada vez exige mais isso agora se as
coisas estivessem andando de uma maneira hormal existissem existisse a demanda para esse
tipo de servico para essa area que a gente atua 6timo vocé poderia esta pd acreditar muito
mais nisso mas infelizmente ndo é assim a gente sabe hoje:::".

P11 (CP)

“mas é o que eu ja falei cinquenta por cento”.
“vocé ndo deve dar mais peso na intuicdo e nem deve mais peso na racional é cinquenta por
cento nao tem”.

P12 (CD)

“na parte técnica eu acho que a porcentagem racional deveria ser maior nao sei se é a maioria
das vezes é 0 que ocorre a gente vé muitas pessoas com mais experiéncia agindo muito mais
intuitivamente do que racionalmente a gente que é mais novo a gente tenta tende a ser tenta
ser mais racional mas é”.

“ndo eu acho que muitas vezes a gente ndo tem o sentimento para ser mais racional ou menos
mais intuitivo do que do que racional eu estou falando no meu caso que ndo tenho a experiéncia
de um cara desse”.

“ai eu te falo a gente precisa da ser racional mas também precisa da experiéncia de outros
entdo eu acho que no geral a gente conseguir manter cinquenta por cento cinquenta por cento
eu acho que é um valor significativo”. “sim”.

“vocé esta dizendo eh vocé esta dizendo entdo deixa eu ver se peguei seu raciocinio como
vocé esta generalizando que é cinquenta cinquenta vocé esta dizendo assim ah tem um cara
aqui que é setenta por cento e trinta setenta por cento racional e trinta por cento intuitivo em
compensagdo também tem um cara que é setenta por cento intuitivo e trinta por cento racional
entdo quando eu somo esses dois acaba dando cinquenta cinquenta”. “isso”.

“na soma geral”. “eh vocé falou a média no geral”.

“é é entdo entdo é somando as pessoas todas eu tenho cinquenta cinquenta mas uma pode

ser mais intuitiva que a outra e outra mais racional que a outra”. “sim”.

P13 (CD)

“eh se se vocé ndo tiver experiéncia naquele ramo com total experiéncia com total eh confianca
acho que tem que ser cem por cento racional”.

“engenharia € uma coisa muito séria que eu acho assim tem que ser 0 mais proximo preciso
possivel mas se vocé ja tiver uma equipe essa equipe de engenharia tiver anos juntas eh terem
implantado esse mesmo sistema vai ser implantado o sistema néo falo s6 do coisa a obra inteira
eh juntas deu certo tem todas as condi¢des favoraveis diferente tudo para dar certo ai pode ser
intuitivo sim e essas duas situacdes se for uma primeira vez acho tem que ser implantado com
menos experiéncia o mais racional possivel se vocé achar uma equipe com vasta experiéncia
naquilo que vai ser implantado acho que pode ter bastante intuicdo 14 mas vocé ja sabe que
vai funcionar j4 testou e tal pode ter algumas coisas que podem mudar dar erro mas eh a
probabilidade de quem tem ja equipe com bastante tempo de experiéncia nesse tipo de projeto
pode ser intuitivo primeira vez mais racional possivel”.

P14 (CD)

“eh eu acho que ela vai ser ela vai ser uns oitenta por cento racional e vinte por cento intuitivo
no geral eu acho eh:::".

“eh::: é teria que teria que teria que talvez ter entrado nas atividades de planejamento que
requerem onde as pessoas com experiéncia neh se defendem melhor eu acho que essa
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questao da experiéncia ser um diferencial quando uma experiéncia € um diferencial né eu acho
gue ai vocé tem muita um volume grande ai de de intuicdo ou a capacidade a capacidade das
pessoas ter boa intuicdo acho que é aprender com a experiéncia né”.

“é porque eu acho que tem uma forga também neh AAA eu acho que o eu tenho a impresséo
que em termos de volume né a intuicdo é usada com com menos hé intensidade e::: ainda que
dé resultado né eu acho que vocé toma decisdes acho que o o raciocinio né as decisfes
racionais vocé estd tomando toda hora neh toda hora neh ah eu ndo vou eu vou eu vou por
esse lado da estrada porque o outro tem buraco neh”.

“eh::: faz sentido as decisdes do cotidiano eh mas as decisdes mais pontuais mais importantes
estou com aquilo eu tenho eu tenho a intuicdo de que esta vindo estou indo por um caminho
gque eu vou ter uma uma onga pintada l4 na frente que vai me devorar (risos) ai vocé toma a
decisdo de ir por outro caminho agora esse tipo de decisdo ndo é tomado neh nédo é tomado
no cotidiano né”.

“entdo quando eu falo oitenta vinte esse vinte tem se a gente fér botar um peso ai né esses
vinte por cento tem um peso assim um impacto talvez neh”.

“fica esse oitenta vinte porque vocé néo fica toda hora nas suas palavras ai pelo que eu entendi
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tomando decisdes intuitivas”. “é”".

P15 (CD)

“eh eu particularmente acho que estd nessa propor¢cdo do oitenta vinte o ambiente de
engenharia € um ambiente muito racional ou seja eh::: vocé fala de engenharia vocé esta
falando de engenharia de projeto”.

“isso porque a engenharia de projetos ela é é::: habil racional e muito previsivel no aspecto
eh::: vocé sabe exatamente uma questdo técnica um tema muito técnico onde vocé sabe
exatamente 0 que vocé precisa projetar o que vocé tem que realizar entdo normalmente ndo
h& um grau de desconhecimento muito grande normalmente vocé conhece as ferramentas e
vocé tem uma racionalidade grande envolvida é claro que tem uma intuicdo que vai permear
as inovagfes que sao apresentadas para a engenharia de projetos por exemplo digamos que
determinado momento alguém apareca aqui com a solucao de que agora foi langado um novo
simulador que vai calcular todo tipo de flexibilidades convictas e estruturas metdlicas que ndo
existia né a técnica a racionalidade envolvida sob o resultado daquele produto a cara dele etc
etc etc esse vocé faz () ndo vai haver uma grande surpresa mas a decisdo de usar ou ndo o
sistema de apostar nele vai grau vai vai ter um grau de intuicdo eu diria que a engenharia de
projeto tem esse um grau nessa faixa agora quando vocé vai para a parte de construgcao nao
€ ja implantacdo daquele projeto digamos daquele design que foi feito naquele projeto ( ) sai
do papel e se materializa em instalagédo fixa ai o grau de intuicdo dentro da engenharia aumenta
porque as decisbes passam a ser mais rapidas neh os eventos que se sucedem eventos
eventos externos fatores ndo previstos 0s riscos sdo muitos maiores e vocé como construtor
passa a ter que tomar decisdes ter racionalidade envolvida mas também conta com um grau
de intuicAo maior entdo eu diria que vocé passa a ter um grau de intuicdo envolvido na
construgdo maior neh de projeto neh entdo ah acho que na construgdo vocé tem grau de
racionalidade devido a técnica da construcéo a a seguir um projeto pré estabelecido né ah::: o
maaquinario que vocé ja conhece neh coisas que sao pré estabelecidas na construgdo mas no
dia a dia levando em conta a implantacdo e a construcdo ela te imp&e decisées e muita das
vezes sao decisdes que vocé tem que tomar rapidamente porque ndo vai dar tempo de vocé
corrigir por exemplo o talude que esta que vocé comecou a fazer e de repente estd com ameaca
de de por uma chuva forte que vocé nao tinha como prever ou proteger e vocé esta com aquele
talude com possivel arrancamento eh e vai afetar ou vai paralisar uma area da tua obra e vocé
tem que tomar uma deciséo que nada diz que ele quer dizer vocé ndo tem como afirmar que
ele vai cair mas vocé tem indicativos que est4 com processo erosivo forte e a tua intuicdo vai
te dizer que vocé tem que tomar medidas de de de escoramento de suporte daquele talude e
ao mesmo tempo eh::: tirar maquinas e equipamentos ou mudar a prioridade da obra porque
vocé pode ser afetado com uma problema neh a a dindmica da obra ela envolve sim decisdes
eh e acdes criticas que levam sim grau de intuicdo maior entdo eu diria que a construcao eu
poderia dizer ai assim na minha avaliacdo que vocé detém ai um grau de intuicdo maior sei la
trinta por cento intuicdo setenta de racionalidade”.
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Pgta 13: Em sua opinido, os aspectos politicos afetaram as decisGes dessa implantacdo, sejam
intuitivamente ou racionalmente? Explique.
(Explorar: Foram preponderantes para as decisfes mais importantes? Mesmo tecnicamente?)

P01 (NC)

“eh essa pergunta esta meio dificil deu balisar mas eu acho que pode acontecer as duas as
duas coisas mas eu ndo sei precisar politicamente o peso dessas coisas sabe quando vocé
fala politicamente é vasto o leque do politicamente né”.

“é muito vasto esse leque”.

“politicamente s6 pode s6 com o intuitivo vocé esta vendo uma coisa |4 na frente uma visao la
na frente”.

“uma visdo vocé eh::: vocé pode fazer alguma coisa com vista de que isso vai despertar o
cliente da necessidade dele de dar um prosseguimento naquilo talvez ele ndo esta esperando
mas vocé da uma diretriz naquela vocé viu uma necessidade do cliente que ele num ta vendo”.
“aqui no caso teve pouco o peso eh politico pouco aqui ndo eu eu ndo senti”.

“ndo ndo senti nada que pesasse que falasse olha isso aqui direcionou nisso ndo eu nao vi".

P02 (NC)

“uai eu eu sou muito racional ele ndo esta gostando eu acho que ele tem que dar a opinido ele
tem que dizer porque que ele ndo esta gostando e apresentar um”.

“um fundamento ou entdo ele como cliente ele tem a ordem para poder decidir vai decidir se a
coisa estiver dentro do do aspecto técnico juridico para a empresa”.

“contratual eu vou acatar em caso contrario eu ndo vou fazer isso ai eu ndo fago”.

“ndo nés temos um contrato neh eu e o contrato rescinde contrato tem problema nao”.

“é eu evito ndo ndo eu acho que tem que ter fundamento as coisas nao pode ser isso ndo e
tem que olhar sempre tem que olhar o aspecto técnico aspecto econdbmico da sua tomada de
decisao porque por exemplo o cara é bonitinho lindo maravilhoso custa trinta o outro custa vinte
e cinco se a coisa é a mesma coisa porque eu vou pagar trinta entdo eu ndo vou pagar trinta
nado adianta ndo adianta se técnico é igual neh se a técnica é igual”.

“isso ai eu acho na nas nas nas instituicbes sérias isso nao pode acontecer ndo eu acho que
ai ndo da ndo”

“ndo ndo deve acontecer porque ai deixa de ser séria neh”.

P03 (NC)

“mas aqui mas ele mas nesse aspecto sO aproveitando um assunto que nés fizemos uma
pergunta para enfiar ai uma uma uma pontinha de divida para para vocé esse ai ndo tem essa
resposta dele ndo tem um aspecto politico ndo tem algum "qué" um "qué" ai politico nessa
resposta dele olha s6 eu estou indo o cara consciente ele é racional ou pode ser intuitivo
também mas aqui oh aqui oh eu estou sofrendo uma uma influéncia politica para mim dizer eu
estou indo contra mim mesmo vou contrariar o AAA para falar isso mas é porque eu tenho uma
uma questéo politica que eu tenho que falar isso sera que ndo aqui eu estou”.” “ndo nao sabe
por que”.

“ndo ndo nao olha aqui de de deixa eu te falar assim aquilo teve desdobramentos”.

“ai eles falaram o seguinte ndo o AAA ja falou isso ontem ele falou como assim o AAA falou
isso ontem ja falou isso ontem mas é claro que ele tem que falar os indicadores as atas de
reunido e tudo que esta escrito estéo levando isso s6 que a BBB tem que aceitar a BBB nao
queria aceitar porque ela queria dai trinta dias punir a CCC por nao ter”.

“ndo ndo em um reunido na frente de todo mundo com grafico na na na parede olha aqui tanto
€ que ninguém da AAA se escandalizou”.

“sabiam e simplesmente receberam a::: como chama receberam a noticia que la da parede da
da transparéncia que ia para a ata de reunido a gestdo da qualidade e risco da AAA esta
informando que a BBB vai abandonar a obra eu ndo estava precisando se era em trinta ou
sessenta dias mas que ele ia abandonar ia”.

P04 (NC)

“mas eu acho que tem sempre alguém nesse grupo ai de implantacdo que que que conhece
muito que conhece techicamente muito bem neh é isso ai ele vai cercar isso ai né eu néo sei
0 aspecto politico nesse sentido que vocé esta falando ai eu acho que deve afetar pouco”.
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“0 aspecto politico eh::: por exemplo na decisdo de implantar ou ndo um programa desse eu
acho que o aspecto politico influencia né porque o o o por exemplo la o diretor da AAA la deve
ter pensado o seguinte para mim é bom eu implantar porque eu vou eu vou gerar seguranga
para a AAA neh eu vou vender seguranga eu vou vender conhecimento eu vou vender intencao
de resolver problemas”.

“al ele ia pedir mais coisas mais coisas mais coisas ele ia pedir muito ele ia pedir para vocé
desenvolver um projeto para depois ver se deixa ou ndo implantar”.

“ele vai travar tudo também né até o dia que ele resolver o projeto ja acabou né”.

D)
“completamente, completamente de oitenta a noventa por cento na aceitagdo da diretoria do
board quem quer que seja completamente ver as decisbes para as préxima etapas
completamente relevante”.
“afeta afeta se eu néo tiver uma boa apresentagdo se eu ndo souber o que o cara o nivel que
cara pensa acho que afeta completamente e gira em torno a empresa neh essa € a
consequéncia ai dos donos neh de quem toca é ela eu acho eu acho que a influéncia € muito
grande a influéncia é completamente”.
“mesmo mesmo que ele esteja falando bobagem”.
“mesmo falando errado eu acho eu acho mesmo falando errado se néo tiver uma uma
apresentac@o uma argumentacgédo ah por exemplo se ele falou que o aterramento é umab.... e
aquilo é 6timo uai desculpe o b.... ai na gravacéo se ele falou que € 6timo que € que € péssimo
e é 6timo se ele falou que € péssimo cara aquela mensagem do péssimo vai se multiplicar para
baixo e 0 neg6cio num vai ser num vai ser implantado de depende muito da argumentacdo
depende muito da argumentacdo mas é o que eu acredito viu é 0 que eu acredito se o valor
nao fér reconhecido pela diretoria esquece esquece”.
“ele errando ou ele é certo ele é racional ou intuitivo ele pesa”. pesa pesa € minha opinido pesa
pesa muito eu acho que até por isso que no inicio € mais intuitivo que € meu percentual 14 que
eu dei das fases no inicio neh a::: a necessidade ai € mais intuitiva do que o racional esse &
um dos motivos de sentir maior o intuitivo”.

C)
“talvez sim acho que sim”.
“al que ta se é do nosso conhecimento que ele ndo tem razao”.
“se eu tenho um elemento na méo que eu sei que ele ndo tem razdo eu acho que ndo néo
afeta”.
“ndo se nds temos argumentos neh estudos ali que foram feitos que é contra 0 que ele esta
falando acho que nao”.

D)
“eh tem e atrapalha neh quando quando o aspecto € politico”.
“oh ah::: entdo influencia neh pode atrapalhar na no processo e é uma e € uma é uma atitude
intuitiva para mim intuitiva”.
“para mim influencia intuitivamente eh::: deixando vamos dizer assim duavidas em alguns eh:::
ndo afetando a outros entdo acho que € intuitivo”.
“politicamente falando eh que néo ser afetadas elas elas digerem neh o 0.
“a informagédo e processa e descarta”.
“é € ai a pessoa que vai digerir e descartar ela esta sendo racional né essa ai é a confusdo que
eu faco ai”.
“eh mesmo sendo intuitivo ele digere e descarta”.
“é ele faz isso intuitivamente como o outro absorve intuitivamente”.
“se a maioria ach ndo digerir neh a fala e adotar pode afetar na parte técnica”.

D)
“se a maioria ach ndo digerir neh a fala e adotar pode afetar na parte técnica”
“afeta”.
“afeta muito muito muito”.
“pois é mas é dados vocé pode tratar da forma que vocé quiser vocé pode usar ele para o bem
ou para o mal”.
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“é igual ao repérter hoje em dia vocé vé que o repérter traz os dados ele traz traz eles trazem
dados mas de uma forma que ele quer expressar uma visao”.

“de forma geral ele afeta mais negativamente porque esta sempre todo mundo procurando um
erro procurando uma forma de de de fazer melhor entéo ele esta sempre querendo te colocar
numa condicdo pior do que vocé realmente esta para vocé chegar em um ponto melhor ainda
porque ele quer sempre pessoa do nivel superior estd querendo tirar mais de vocé entdo vocé
vocé nunca vai estar bom se vocé esta bom ndo acho que vocé ainda pode tirar mais um
pouquinho ai”.

P09 (CD)

“eh nesse nesse projeto aqui na implantacdo dessa metodologia dessa solugdo eu eu eu até
onde eu fui eu trabalhei até mais internamente eu ndo tive nenhum nés nao tivemos esse tipo
de evento ndo questdes politicas nada ndo ndo que eu me recorde nada me marcou ao ponto
de eu recordar mas eh a gente sabe que sim a questdo politica € uma coisa que é toda
organizagdo tem né e se vocé ndo tiver uma certa habilidade para lidar com isso pode
realmente atrapalhar muito qualquer eh intuito de implantar alguma coisa ou qualquer projeto”.
“ah ok porque eu estava falando e vocé generalizou falando neh quer dizer o aspecto politico
pode estragar qualquer racionalidade que vocé tenha feito né vocé concorda com isso”.
“plenamente plenamente nossa diante de varias vezes na minha carreira eu diante dessas
situacdes onde tudo indicava um caminho assim maior ganho para a organizacdo para 0s
acionistas era um caminho e por questdes politicas tomou-se outro que daria um ganho
mediocre mas que vamos dizer assim materializou aquilo mas foi um resultado muito aquém
do que poderia ser”.

“isso eh ele foca no aspecto politico e ndo do projeto talvez por autopromocgédo ou para agradar
alguém”.

P10 (CD)

“0 0 AAA lamentavelmente a gente esta vivendo uma situacao em que a gente esta vendo que
0 aspecto politico infelizmente ele é preponderante ndo chega ser preponderante mas ele é um
a gente esta vivendo isso no pais”.

“com toda certeza e vai sempre afetar infelizmente infelizmente”.

“exatamente é exatamente por isso que eu digo vai depender de cada caso em que grau vocé
tem essa influéncia politica eu acho que ela nunca vai deixar de existir ela ela pode ndo pode
prevalecer até mas ela vai existir sempre e ai vai depender ( ) do peso de cada de cada aspecto
desse politico técnico econdmico mas eu eu gostaria muito que ela nunca fosse politica mas
nao é isso que vai acontecer a gente sabe disso porque normalmente essas decisdes politicas
sdo tragicas”.

“trazem resultados resultados ruins”.

P11 (NC)

(riso ironia) depende muito da caracteristica de quem esta envolvido de quem vai ser afetado
mas nao deveria afetar nés estamos falando de engenharia nés estamos falando de ciéncias
nado estamos falando de politica.

“ndo eu ndo acho que teve fator politico € inadmissivel o fator politico quando vocé trabalha eh
com sistema ndo da para admitir uma influéncia politica num sistema consolidado politica é
outra coisa é outro assunto ndo é nesse caso”.

“ndo pode afetar ndo deve afetar e se alguém permitir que se afeta essa pessoa esta
cometendo um delito”.

P12 (CD)

“tem”.

“acontece”.

“a gente acaba apresentando os dados mas o aspecto politico € sempre colocado em”.

“ndo em primeiro plano mas é sempre apresentado vamos dizer assim”.

“um aspecto politico seria economia por exemplo economia de material que seja em um projeto
eh pode ser pedido que seja feita economia o cliente liga e fala olha eh o projeto tal tal vocés
fizeram desse jeito eu quero que vocés sejam mais econdmicos mais arrojados ai isso € comum
isso é comum a gente ndo pode de deixar de ser racional mas é comum”.
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“é ndo a gente é questionado com relacdo a isso entendeu € solicitado a verificagcdo pede para
ser refeitos os célculos e para no final das contas chegar no mesmo resultado”.

“entendi mas n&o afeta nada ndo o processo as pessoas”. “atraso transtorno”.

“eh atraso é custo também neh”.

“eu estou achando que esta indo mal a opinido é dele é um julgamento dele isso pode afetar
ou ndo ah é por isso que a pergunta é nesse sentido politico afeta ou ndo afeta.” “ah afeta afeta
guerendo ou nédo eh é uma pessoa que tem grande influéncia no na implantacéo”.

“entdo eu creio que afeta sim € uma pessoa que tem voz ativa no”.

“no processo pelo menos na implantacéao”.

“bom sao os interesses dele se eu nao tiver enganado sdo os interesses dele entdo assim
querendo ou ndo de uma forma ou de outra séo 0s interesses que terdo que ser atendidos no
final das contas”.

“mas o que se vocé fizer uma soma geral agora de tudo o que que vocé acha do que vocé ja

viveu é mais positivo € mais negativo ou é neutro”. “acho que é positivo pelo que eu vi acontecer
foi positivo”.

P13 (CD)

“afeta eu acho que sim”.

“afeta com certeza”.

“é eu dei esse exemplo eu dei esse exemplo do assim como na reuniéo para exemplificar mas
pode ter outras decisfes politicas neh que eu queria mais explorar com vocé que intuitivamente
uma conversa de corredor uma conversa no cafezinho t6”. “pode”.

“pode totalmente”.

“mas beleza esse fato ai € que estd o negdcio porque se o fato mostrar realmente para essa
pessoa que esta ouvindo eh eu chego para o gerente e falo que ndo esta funcionando na
cabeca dele néo estd funcionando ele ndo usa entendeu mas ai serd que ele vai expor isso
para frente sem saber de outra pessoa sem sem usar sera que ele vai usar essa esse tipo de
politica”.

“é até chegar nele alguma deciséo ja foi feita ou até ele nem esta la mais para falar se esta
funcionando ai vai entrar uma outra pessoa continuar fazendo a mesma coisa talvez uma
pessoa mais politica mais é é a op¢ao a que conversa mais e tal esta sempre nos lugares vai
numa dessa e ndo vai fazer nada néo vai melhorar nada talvez piorar o servico e mostrar
conseguir mostrar para aquela pessoa que esta funcionando ou nao funcionando”.

“entdo eh::: concluindo vocé acha que esses esses esses aspectos politicos seja de como for
intuitivo ou cara guarda para depois ele ouve e e e eh intuitivamente ele acha que realmente
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esta ou racionalmente até admite sei I4 sempre afeta né”. “sim”.

P14 (CD)

“eh o fator politico ele existe né ai é questdo de de lidar com ele né acho que se pegar no no
projeto isso € um fator politico dos dos contratos né”.

“cada empresa tem o seu contrato enfim entdo isso ai tem que ser muitas vezes tem que ser
tem que ser negociada né envolve politica e uma falha ai nessa nessa politica vai botar em
risco o projeto neh”.

“vocé vocé acha que ha um fator que néo é técnico e que é politico e que pode influenciar de
alguma forma seja intuitivamente ou racionalmente”. “sim sim”.

“acontece bastante quando a gente vai quando a gente esta falando assim de do ambiente ser
multi multiagente neh ou multiempresa”.

“que a gente fez com vocé la em AAA ai em AAA foi ah multi multi multiempresas né la tem
cinco seis dez empresas e::: e ai o fator politico que eu estou dizendo ai é que as empresas
podem eh o que vocé esta querendo fazer de melhoria ndo esta no escopo do contrato delas
neh muitas vezes vocé comecgou a implantar aquilo jA com os contratos fechados néo é entao
isso pode gerar ai conflitos e ai a Unica maneira de tratar é politicamente neh”.

“negativo fator politico externo né negativo eh::: eu acho que no nosso projeto em si né
internamente no projeto eu acho que ndo AAA mas externamente sim neh uma das um desses
fatores politicos negativos é a ndo continuidade do do projeto neh da da ferramenta para outros
projetos”.

P15 (CD)

“impacta impacta racionalmente”.
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“é capaz de prejudicar porque ( ) vindo do cliente uma sensac¢do ou uma expectativa ruim ela
impacta muito no resultado da implantacao”.

“é 0 que eu digo para vocé desfazer isso vocé tem que eh levar a informacao a quem deles
esta eh:: insatisfeito neh é a famosa gestdo das partes interessadas na gestdo dos
stakeholders quer dizer ndo adianta no nivel operacional todo mundo saber que as coisas estéo
andando se para cima alguém esta indeciso ou alguém esta sem condicédo de visibilidade como
se voceé tivesse eh tem um cara que esta la no pao de aglcar sentado no restaurante ele esta
vendo neblina qual a sensacédo dele relativo ao tempo que o tempo esta ruim mas embaixo
passado aquela neblina neh embaixo esta tudo bem esta com sol s6 que ndo adiantou nada
que a percepc¢do do cara l4& em cima é a mesma entédo eu acho que o aspecto politico influencia
sim o projeto mas ele influencia porque vocé ndo esti conseguindo comunicar com as partes
interessadas levando a informacéo certa a quem direito”.

Pgta 14: A implantacdo do SGED implicou em riscos e incertezas? Por qué? Exemplifique.

PO1 (NC)

“eh implica em riscos e incertezas né”.

“existe o risco de todo um novo empreendimento né entado isso ai tem que ser mensurado neh
de acordo com o mercado a situagdo do mercado uma visdo futura de quem ta implantando
né”.

“todas tem um risco”.

“todas tem um risco vocé pde alguém para testar pesso vocé pode achar maravilhoso as
pessoas que estdo testando pode te dar uma resposta negativa naquilo vocé ndo estava
esperando aquela resposta negativa”.

“eh eu acho que a maior incerteza ai € na hora de ndo eu acho que as incertezas maiores eu
acho que de dessa da da da definicdo do sistema |4 sabe”.

“essa é a hora que deve mais indefinicdes porque vocé tem uma folha branca na sua frente e
vocé tem vocé ndo tem um produto vocé tem uma folha branca na sua frente vocé tem suas
indefinicbes estdo ali”.

“vocé sabe o que vocé quer mas suas indefinicdes estéo ali”.

P02 (NC)

“uai eu eu acho assim eh::: risco e incerteza teve sim porque a partir do momento que vocé
esta com o sistema novo que vocé ndo conhece e vocé tem um cliente que que quer 0 N0SSO
servico entdo vocé ndo estava com o treinamento adequado vocé teve risco sim com certeza
teve”.

“uai risco vocé ndo teve gente porque a partir do momento que a geréncia de documentacao &
minha eu tinha meu controle adequado a partir do momento que essa geréncia de
documentacado foi um software que eu ndo conhecia ah a informacéo para o cliente poderia
chegar truncada neh e ai a a imagem da empresa poderia ficar arranhada nisso ai entao teve
um risco sim para a empresa”.

P03 (NC)

“eu eu penso o0 seguinte eu acho que ele eliminou ta certo tah algum tipo de incerteza eliminou
acho que ele muitas incertezas de outros sistemas eliminou risco sim ta porque ele ganhou
uma grande como chama aceitacéo ele foi tido que toda informacéo que tinha la era cem por
cento verdadeira”.

“olha aqui esse desenho aqui é de é de outro mundo ou seja de outra obra de outro lugar de
outra época ai fomos ver e esses desenhos as vezes foram como é que chama causando
outros tipos de interferéncias entdo qual o risco de chegar desenho revisado na obra ta certo
tah e a obra esta construida isso é um risco que como chama que aconteceu t4 certo tah”.
“agora ndo ndo sabe por que vocé estd me falando o seguinte vocé esta me falando é o
seguinte 0 que que vocé acha que € 0 risco o risco aconteceu o risco de ter desenhos nao
aprovados na obra aconteceu”.

“entdo vocé fala assim qual o risco que tem entéo eu falo assim o risco que tem é esse que
numa dedada o cara entrega trezentos desenhos”.

“olha aqui olha aqui € porque ele ele entrega um monte de coisa la no meio que eu ndo sei se
esta bom ou se esta ruim que eu nao tenho habil tempo habil para”.

“para avaliar”.
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P04 (NC)

“eu acho que teve ter tido algum risco e incerteza no sentido sera que da tempo de de implantar
sera que ele vai chegar a tempo”.

“mas e o0 imagine o cara la o primeiro 14 que comecou a idéia da necessidade”. “eh eh o risco
dele era era bem grande né”.

“incerteza ué porque podia chegar chegar no meio do caminho ai e falar esse negécio aqui n6s
vamos dar conta de fazer no prazo”.

“mas ai eu acho que AAA devia devia de ter um cronograma né tinha um cronograma para
implantar isso né olhando o cronograma do projeto né”.

“eh devia de ter neh vocés na hora que vocés resolveram implantar vocés ja deviam de ter uma
certeza bastante boa que que dava tempo né eu acho né sendo vocés nao iam implantar nao”.

PO5 (NC)

sim neh sim como implantacdo de qualquer projeto tem risco neh com certeza eh vocé vocé
ndo tem certeza de que vai acontecer é incerteza né vocé ndo tem certeza cem por cento do
que vai acontecer tem um grau de incerteza sim tem sim em todas as etapas”.

“como esse é um projeto mais voltado para o desenvolvimento ai de software é um risco talvez
vocé fazer um um investimento e o negdcio ndo ser bem aceito por qualquer uma das partes
interessadas ai ou ndo funcionar assim pode ser também por mais que tenha sido uma
ferramenta que ja era usada consagrada ai dentro do mercado mas tem o risco de ser
implantada e ndo funcionar por "n" motivos a internet ndo esta enfim tem risco sim e incerteza
com certeza”.

P06 (NC)

“... talvez sim né ... talvez sim”.

“na prépria AAA também quando chegou aqui nas outras empresas olha eu tenho um risco”.
“eu acho que nado porque chegou mais mais sedimentado neh como ocorreram tomadas de
decisdes |4 na BBB que fez com que fosse um sistema implantado utilizado entdo eu imagino
que ele ndo tenha chegado dessa forma ali nas suas nas suas terceirizadas neh”.

“eu ndo estava esperando esse software entrar aqui vai atrapalhar minha organizagdo eu vou
ter eu ja tenho um software aqui agora vou ter que usar esse cara aqui se eu nao souber lidar
com isso vai me atrapalhar na hora que eu receber dinheiro porque uma coisa depende da
outra”. “ndo sei na AAA nés nao tivemos esse essa impresséo esse obstaculo talvez pelo fato
de ja termos passado por outros processos ja termos usado outros sistemas e € normal que se
tenha inovacgdes e que as empresas neh se adequem”.

“a prépria AAA ja ja vamos pegar esse software aqui que vai dar certo”. “talvez 14 ja tenha tido
um pouco mais de resisténcia por ser uma coisa nova neh que teve que passar por essas
etapas de estudos de aplicabilidade de eficacia acho que sdo momentos diferentes né ela que
tomou a decisédo de implantar é diferente de quem recebeu o sistema ja implantado”.

P07 (NC)

“eh eu tomei a decisao de colocar o sistema eu analisei os riscos se ele néo funcionar isso ja
esta computado entdo eh a pergunta num para mim néo foi muito bem feita ndo porque néo
nessa altura do acontecimento eu néo teria medo de riscos.”

e “pois é e eu também nao saberia exemplificar”.

e “( ) eutinha comentado que foi eh subutilizado né”.

e “pois é entdo t6 falando o risco seria uma informacé&o errada colocada la”.

e ‘“eh mas a a acdo humana é que estd em cima daquilo vc esta falando o cara colocou um
projeto errado |4 dentro do SGED ele esta rodando no sistema e se se algum humano nao
perceber o erro o erro vai ser propagado e vai chegar la no na construcdo né”. “eh eh
exatamente € isso ai”.

P08 (NC)

“com certeza € um sistema toda inovacao tem risco e incerteza porque vocé nao conhece o
sistema completamente”.

“e que as pessoas vao aceitar tem tem sempre vocé trabalhou para ele ndo sair fora do ar mas
na primeira semana de funcionamento € um sistema novo que estd em implantacao todo
sistema novo em implantacdo tem seus erros ninguém acerta tudo de primeira entdo tem
alguns eh::: tem algumas incertezas dessa desse tipo por exemplo a internet saiu fora do ar a
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minha internet é ruim néo vai ndo deu a velocidade que eu precisava para 0 meu sistema
funcionar na velocidade que vocé queria e ai vocé comeca a ter muitos outros problemas que
vocé ndo tinha que ndo estava que era incerteza risco e incerteza de um sistema novo qualquer
inovacao que vocé fizer voce vai ter esses riscos e incertezas”.

“desde que isso seja identificado inicialmente sim agora uma vez que néo foi identificado vocé
tem um risco e incerteza ou entéo tudo que vocé colocou premissa por exemplo o cara pbe a
premissa ah vocé precisaria de uma internet de tanto e ai eu ndo tenho aquela internet ai o que
eu vou fazer ndo vou aplicar o sistema porque ali a gente estava ali no meio do mato entdo e
eu ai s6 conseguia internet via radio que me dava uma velocidade de 2 giga no maximo é ai
eu precisava de 2 mega e eu precisa de uma velocidade de um giga vocé vai parar de usar
vocé vocé ndo vai deixar vai deixar de usar o sistema sendo que € o Unico que que conseguiria
te atender entdo vocé assumiu um risco e incerteza porque a gente ndo tinha esse sistema 14
ndo tinha essa velocidade e a gente tinha que assumir o risco em funcdo da capacidade que a
gente tinha”.

P09 (NC)

“ah acho que soO na fase inicial mesmo onde a AAA estava definindo requisitos e e depois
quando a AAA fez eh a gente foi para o mercado primeiro a AAA tinha eh uma incerteza se
realmente no inicio neh todos aqueles requisitos todas aquelas decisdes que estavamos
tomando ia realmente eliminar todos os problemas que a AAA tinha tido mas ai com trabalho e
muito estudo a AAA chegou a conclusdo que sim e depois a outra incerteza é seguinte e agora
AAA vamos conseguir algo no mercado que atenda a todos esses requisitos essa foi uma
incerteza muito grande entendeu”.

“a incerteza era atender os requisitos”.

P10 (NC)

“eu eu 0 0 risco tem o risco sempre o risco ndo vai eu acho que nem € o risco da da efetividade
do do sistema em si porque isso ja esta comprovado que funciona o risco € € € econdmico e
eu ndo e eu hdo posso eu hao estou a vontade para te dizer nesses projetos que onde a gente
utilizou o sistema se em que grau de de em que grau de de de resultado de influéncia de
resultado a decisédo da implantacdo do sistema ela ele ela atuou eu ndo sei dizer o risco € esse
agora qual qual o risco o resultado eu nao sei ndo me parece que tenha sido ruim”.

“sim houve houve risco conforme eu falei o risco risco sempre tem”.

“o risco é aquilo que eu estava dizendo se vocé esta se vocé esta implantando um sistema que
ja esta consagrado e que nao e vocé sabe de antemao que nédo tem nao tem eh eh vamos dizer
aspectos negativos aspectos técnicos negativos o risco da implantacédo do resultado efetivo
nao econdmico disso € muito pouco agora o risco de vocé de repente ter um resultado
influenciado negativamente pela decisao de implantar é que eu ndo tenho como avaliar o risco
existe agora qual foi o resultado disso se os riscos se tornaram qual é a qual é a efetividade
disso eu néo tenho eu ndo tenho o resultado disso por isso eu eu ndo eu ndo posso te dizer eu
acredito que ndo tenha se foi ruim ndo deve ter sido tdo ruim a ponto de inviabilizar a
continuidade de de de implantacdo desse sistema desse tipo de sistema”.

“eu ndo o tenho o resultado o risco sempre vai existir € o risco técnico que € nesse caso para
mim quase que inexiste e 0 econdmico que é o resultado disso que hoje eu ndo tenho condicdo
de te dizer se foi bom”.

P11 (NC)

“ndo nao teve riscos porque o SGED ele nada mais é do que um sistema de controle de de
documentacéo controle de evolucdo controle de revisao”.

“0 que acontece o cliente as vezes pd ele tem eh outros softwares que similares fala ndo esse
aqui eu gostei mais esse aqui eu gostei menos mas todos eles oferecem o mesmo resultado”.
“eu ouvi que vocé falou que ndo tem riscos mas também ndo tem incerteza também né”. “nao”.

P12 (NC)

“até que a gente tivesse conhecimento de de como a coisa esta funcionando eu acho que a
incerteza que foi gerada sim certo agora o risco ndo consigo fazer analogia ndo”.

“a incerteza que se o programa esta funcionando da forma como deveria se a documentagéo
esta vindo de forma correta”.

“tah tah entdo beleza ai tem realmente tem as incertezas tem 0s riscos incertezas como seria
a aceitacao eh:::".
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“se exatamente se realmente seria uma ferramenta que de fato seria utilizada se realmente iria
utilizar o processo se iria ser benéfico ou se ndo seria o risco é realmente é que poderia nao
dar certo poderia ao invés de ajudar atrapalhar atrasar os processos nao ter aceitacao”.

P13 (NC)
e ‘“pode ter”.
e “sim se foi a primeira vez que foi utilizado sim”.
e ‘“eu acho que para mim foi a primeira”.
e “se foi a primeira vez sim com certeza na hora do racional de se fazer com tudo que vocé esta

ali especificado que vai te atender vocé ainda acha que vai vai que pode acontecer algum risco
e alguma incerteza”.

P14 (NC)

“riscos ... € vocé sempre tem um risco neh tém riscos técnicos né”.

“tem risco técnico neh enfim de de indisponibilidade ou riscos ai mais eh::: que envolvem as
pessoas né alguma rejeicao alguma coisa assim né sdo sao Sao riscos nao é”.

“ndo eu acho que ndo algum risco sempre tem neh vocé vai elencar la qual que é o mais em
termos de probabilidade de impacto né quais sdo os mais importantes que devem ser tratados
mas sempre tem né tem o risco classico é de a indisponibilidade por razdo X ou Y € inundado
a gente tinha aqui um o nosso servidor de email estd na nuvem nédo é e em AAA e deu uma
inundacgéo ai agora esses esses dias ai depois de dois a trés meses atras com ventania ficamos
sem sistema o servico ficou indisponivel por algumas horas né demoraram por uma enchente
(risos) a enchente afetou a a nuvem né”.

“0 risco é meio assim é o que vocé tem uma probabilidade um impacto e que e que pode ser
tratado né”.

“disponibilidade o risco de uma indisponibilidade risco técnico né”.

“0 outro risco é o risco da rejeicdo né em razdo razdo X ou Y vocé ter vocé ter uma baixa uma
baixa adeséo ao sistema neh”.

P15 (NC)

“o0 risco era ndo funcionar e a incerteza era a partir do momento que ele ndo funcionasse como
€ que a gente ia controlar aquele fluxo de documentos que estava acontecendo entendeu néo
havia o grau o risco dele ndo funcionar ou seja por mais que vocé tivesse feito eh::: a analise
prévia se tivesse visto o sistema funcionando etc e tal sempre h4 o risco neh do fornecedor
esta te enganando assim como vocé contrata um profissional através de curriculo em uma
entrevista ndo necessariamente consegue vocé consegue avaliar tudo eh::: havia esse risco e
a incerteza envolvida era uma vez ele nao funcionando eh::: como é que a gente ia controlar
aquele processo com as ferramentas que tinhamos ali”.

Pgta 15: Em sua opinido, como as decisfes foram tomadas para lidar com o0s riscos e as
incertezas?

PO1 (CD)

“entdo mas € isso que te falei isso pode ser se vocé tiver um planejamento isso pode ser feito
por etapas né fazendo aos poucos ndo implantando o sistema de uma vez fazendo numa secéo
da empresa numa parte menor e testando aquilo ai aquilo funcionando e expandindo pra
empresa vocé ndo precisa cortar o a empresa seccionar”.

“seccionar a empresa antes do sistema depois do sistema vocé pode ir por etapas isso vai
diminuindo seu seu grau de de de”.

“da incerteza esse negécio porque vocé vai fazendo paralelo com vocé tem o seu sistema
rodando e vocé estd com um paralelo que quando chegar no final vocé vai fazendo ele pequeno
para ele crescer ele pequeno para ele crescer no momento que se nao tiver dando resultado
vocé pode aborta-lo porgue vocé nao investiu cem por cento vocé ndo cortou sua empresa toda
neh”.

P02 (CD)

“busco buscar o maximo de informagéo entendeu e fazer os cenérios entendeu para ver qual
a tomada de decisdo melhor”.
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“isso pode me causar algum problema o que eu fiz eu busquei primeiro buscar o maximo de
informacao sobre o software entendeu eh conhecé-lo o melhor possivel eh eh buscar as
pessoas dentro da empresa eu eu detectei que tinha resisténcias internas e ai eu fiz uma
tomada de decisdo eu fiz um gerenciamento especifico de uma pessoa para minimizar o
maximo esse risco que eu estava ocorrendo é que eu tomo decisGes sempre pensando”.

“nao sei ai ai é critério neh individual de cada empresa né no meu caso eu eu busquei sempre
busco tomar fazer uma analise maior neh sair do do contexto interno e buscar apoio neh
informacao para poder me auxiliar na tomada de decisdo”.

P03 (CD)

P04 (N
[ ]

“eh eh olha aqui olha aqui incerteza € uma coisa muito abrangente t4 certo risco também entédo
a gente tentou la nessa obra especificamente a gente tentou fazer la neh um gerenciamento
de risco tal e coisa assim assim”.

“da parte de engenharia teve um gerenciamento de risco sim teve teve algumas coisas que
foram como chama previstas muitas delas foram até como chama eh::: contidas ta certo tah
outras acabaram acabaram acontecendo”.

“t4 bom entdo entdo aqui o risco a gente tem tah aqui eh::: as incertezas que a gente tem ta
certo tah é porque existem algumas premissas neh la do inicio que a gente considera aquelas
premissas como totalmente verdadeiras e elas ndo vao acontecendo ao longo do do do projeto
ta certo tah por isso que eu vejo que tem alguns indicadores que vocé tem que colocar vocé
tem que colocar como é que eu falo que é que é incerteza eh::: uma das uma das coisas para
a gente lidar com incerteza incerteza é alguma coisa do futuro que eu nunca sei exatamente
como é que ela vai funcionar entdo eu tenho que desenhar um cenario e desse cenario eu
tenho que colocar indicadores que vao me dizer se esse cendrio esta acontecendo ou ndo ta
certo tah eh::: estou tentando imaginar algum aqui de de de engenharia mas eu poderia falar
olha aqui quantos desenhos da da da parte de terraplanagem foram como chama aprovados
dentro do prazo quantas solucdes foram dadas dentro do prazo quantos dias de atraso tem
dentro do prazo t& certo entéo fala assim entdo se la no inicio eu falo assim eu néo vou pedir
mais do que dois dias de atraso ndo vou ter mais trés dias de atraso entéo entdo se eu pegar
os primeiros cem desenhos e falar assim olha aqui se eu tiver mais de dois dias de atraso nos
primeiros cem desenhos eu ja tenho aqui uma coisa aqui 0s meus como chama o meu cenario
foi mal desenhado foi mal isso e minha incerteza esta subindo em cima da do do do sabe
assim”.

C)
“deve deve ter feito um cronograma e e e”
“deve ter chama deve ter deve ter chamado o grupo e avaliado a a::: 0 0s prazos para isso e:::
€ aquilo que eu falei neh os”.
“0 prazo e o e o software que vocés que vocés estavam eh implantando neh alguém devia de
conhecer bem isso ai né e::: até tempo de implantacao disso e qualidade do programa”.
“eh tinha tinha que ter gente que com conhecimento”.
“vamos ver onde esse cara implantou ai outro igual”.
“al entra € muita intuicdo mesmo neh eu vou acreditar nesse nesse pessoal aqui porque ele
tem experiéncia porque ele”.
“ndo eu acho que vocé eu acho que € uma mistura né porque vocé vocé vocé avalia né na hora
que vocé esta avaliando vocé tem que entrar com alguma racionalidade neh vocé avalia com
alguma racionalidade nao € mesmo vocé chama as pessoas neh vocé chama uma grupo 1a".
“tem sempre tem entdo tem uma mistura ai neh tem uma mistura e ai ai vocé avalia e vai correr

0 risco né”.

PO5 (CD)

“ah cara eu eu acho que que assim conscientemente lida neh nesse caso acho que a chance
do fracasso era era pequena eu considero pequena pequena mas com certeza eu acho que na
avaliacéo pelo menos a nivel gerencial diretoria ai eles eles pensam nisso ai eles pensam nisso
ai certo eles deveriam pensar mais e tal fazer uma analise quantitativa qualitativa mais eles
pensam isso ai”.

“ndo gerencia ndo ndo negativo ndo seguem o PMBOK néo os quarenta e sete processos la
0s seis de riscos eles ndo seguem néo identificar os riscos andlise qualitativa quantitativa
planejar resposta esse processo do PMBOK eles esquecem neh vocé pde la deixa no PMBOK
mesmo neh na pratica ( ) no dia a dia mas tem coisa que".
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“ndo sabe neh eh a incerteza se assemelha muito a risco né é o conceito ai neh conceito de
risco ai € é um grau de incerteza probabilidade né conceito até em financgas estive estudando
() esse ano é::: parecido”.

P06 (NC)

“eh teve que enfrentar o risco e a incerteza diante neh diante dos estudos que foram feitos ai
para saber se seria bom ou ndo e deve ter chegado a conclusdo que seria mesmo tendo algum
tipo de risco ou incerteza porque era uma novidade ninguém estava com aquele sistema na
mao neh ndo tinha as experiéncias do sistema para serem implantadas neh porque eu usei sei
que € bom entdo eu imagino que isso tenha acontecido e que as tomadas de decisbes
racionalmente e intuitivamente direcionaram para”.

“ndo ndo porque ele esté falando é diferente de quem receberia e ndo tem a experiéncia”.
“ndo é o famoso pode acreditar em mim que funciona”. “ndo com certeza gerou muito dlvida e
incerteza”.

“internamente simplesmente ficou a opinido de quem esta oferecendo o produto”.

P07 (NC)

“... ¢ uma informacao errada colocada la ... ela s6 seria detectada na execuc¢éo”.

“pois é entdo como € que vai lidar com isso ai ja é ja é a consequéncia neh de ter que refazer
retrabalho entraria na fase do retrabalho ai oh”.

pois é entdo teria ser detectado numa segunda conferéncia neh ainda dentro do processo de
verificag8o e aprovacéo e::: retomado neh::: reprovar e::: recolher recolhendo e::: revisado

“é ué eh::: vou revisar quantos forem necessérios exatamente”.

“eu acho que até umas trés vezes”.

P08 (NC)

“eh::: o cuidado com o risco hoje ele é ele é bem intuitivo e no Brasil ele é é pior ainda porque
a gente ndo tem histérico nenhum de nada porque geralmente com risco vocé trabalharia com
historico de dados e nés brasileiros somos muito ruim para gerar historico de dados a gente
ndo gosta muito de ficar gerando historico de dados e a gente gosta muito de trabalhar na na
intuicdo ah eu acho que isso aqui pode dar errado ai vocé vai la registra aquele risco e tenta
guantificar sem historico nenhum porque vocé néo tem histérico ai um um grita de 14 ah mas
isso ai é é como é que é potencial altissimo ah ndo esse potencial € médio e o outro que tem
uma visdo esse potencial ai 0 maximo que a gente vai perder uma informagao minima entéo é
ai fica muito intuitivo o tratamento de risco todo”.

“muito achismo hoje porque a gente ndo tem base de dados para poder quantificar entdo ai
hoje o tratamento de risco no Brasil ai eu vou generalizar para o Brasil inteiro ele é muito
intuitivo e pouco quantitativo entdo a gente é bem intuitivo para poder assumir riscos”.

P09 (NC)

“ah foi eh a gente foi eliminando as incertezas neh na época com definicbes com estudos”.
“deixa eu me lembrar aqui eh::: € tem uma coisa eh::: muito ligada a gente a gente eh ficou eh
em um determinado momento com muito incerteza em cima do do processo se se 0 processo
workflow o processo de de producdo de desenhos com as varidveis que a gente queria
controlar se aquilo realmente ia dar seguranca no controle durante a implantagdo entendeu e
ai com a participacdo de pessoas mais mais experiéncia nessa area ai a gente trocou ideia e
ai vamos dizer meio que simulando situagGes em reunifes de brainstorming mesmo tal ai a
gente foi refinando e vendo que o caminho era por ali seria mais essa incerteza entéo ela ela
ela aconteceu mais nessa definigdo ai do processo”.

“ndo até que risco risco nao a gente é € nao sei porque a gente caminhou com muita com muito
estudo né quando a gente partiu vamos dizer assim para estar disposto ao risco neh que o
risco € aquilo assim é é uma incerteza que a gente tem neh e que pode trazer um resultado ou
positivo ou negativo né porque pode ser uma oportunidade também neh risco € um evento
incerto ai que vai acontecer transformar um problema numa oportunidade entdo assim eu acho
gque quando a gente saiu para o enfrentamento vamos dizer assim onde nos iriamos realmente
correr riscos a gente viu foi ao contrério a gente viu s6 oportunidade a gente ndo via nenhum
evento negativo”.

“quer dizer que nao viu por exemplo o risco do cliente ndo aceitar”. “ndo a gente se se ele existe
ou existiu eh::: isso ndo passou pela nossa cabeca nds ndo enxergamos nao porque € uma
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coisa téo inovadora tao boa que traz tanto beneficio que a gente ndo pensou entendeu que
isso poderia pudesse acontecer ja aconteceu com clientes nossos mas ai € o seguinte nao é
porque o cliente tinha uma ferramenta melhor que a nossa teve uma solucdo melhor que a
nossa é porque ele tinha um jeitdo dele fazer entendeu e falou assim aqui ninguém mexe eu
quero fazer desse jeito se vocés quiserem trabalhar para a gente vocés vao trabalhar assim”.
“é isso ai isso ja aconteceu mas a gente ndo chegou aconteceu como fato e ndo como risco a
gente ndo chegou a pensar que pudesse”.

P10 (NC)

“ndo mas nao € isso a gente ja até falou eu acho que na medida em que vocé tem essa
alternativa que vocé ndo pode fugir muito disso porque o mercado nem te permite fazer
diferente e vocé com tenha convencido que ai é convencimento vocé sabe mais ou menos dos
riscos sabe mais ou menos dos custos quais quais S80 0s riscos que vocé estd que vocé esta
tendo nessa decisdo e e e convencer a diretoria de ir em frente”.

“mas como vocé lida com isso com essa dificuldade de de desse risco”. “mas para acontecer
iSso vocé tem que vocé tem que comparar com alguma coisa se o cliente ndo esta satisfeito
voceé vai ter que avaliar bom ndo esta satisfeito por que o que que vocé tinha antes o que foi te
oferecido melhor do que eu estou te oferecendo e ai vocé vai fazer as suas avaliacdes se eu
eu eu ndo tiver essas informag@es o cara para ndo gostar ele vai me dizer porque ele ndo esta
gostando se eu estou convencido de que € aquela solu¢do € uma solucéo que ja foi implantada
que deu certo e 0s riscos técnicos sdo pequenos e que me atendem neh dentro do que eu sei
do que eu preciso por que que o cliente ndo gostaria? Ou ou o0 pessoal que esta tratando disso
ndo esta treinado teoricamente o sistema funciona ou ele tem alguma coisa superior melhor
gue ele vai ter que me convencer disso e talvez sim até se chegar a esse caso que a gente
passe adotar alguma coisa diferente do que a gente tem esta colocando”.

P11 (NC)

“a gente tinha no nosso sistema de gerenciamento um processo de analise de risco tudo que
pudesse gerar risco o setor de qualidade era acionado gerava uma analise de risco e essa
analise de risco indicava qual era 0 qual era 0 as respostas aos riscos e como a gente devia
agir entdo nosso sistema de gerenciamento jA compensava”.

P12 (NC)

“eu acho que foi uma aposta eles apostaram num num sistema e para fazer com que desse
certo porque é Obvio que eles sabiam que haveriam incertezas que teriam o problema da
aceitacao entdo por isso houve o treinamento nao foi um negdécio que foi lancado ele foi
introduzido com vamos dizer com cautela”.

“o risco que eu falei é o risco de das incertezas o que era considerado incerteza de ocorrer de
nao dar certo de ndo ter a aceitacao”.

P13 (NC)

“de forma geral assim falando bem geral assim backup vocé vai ter um risco de qualquer coisa
vocé tem que ter algum backup assim assim uma outra saida para que nao te afete tanto e
vocé continuar trabalhando”.

“sempre nao espera ai desculpa nao é sempre ndo no meu trabalho sim se eu puder implantar
tudo redundante como meu trabalho é técnico eu tenho certeza que meu servico vai funcionar
ou melhor o servico vai funcionar sim totalmente”.

“eu ndo sei mas deve ter uma pessoa responsavel para pensar abaixo dele para dar essa
informacéo para ele ele pode até pensar aquela coisa assim vocé esta certo eu preciso da
redundancia ndo vocé ndo quer redundancia ndo beleza entédo vocé vai ter esse risco aqui”.
“se eu tenho um sistema que eu ndo posso perder o dado em fung¢éo de algum sistema eu até
vou botar um no-break dentro de casa se for 0 caso isso ndo precisa ser o diretor mas o meu
conhecimento por ser diretor tem que me permitir esse conhecimento porque se ndo eu estou
roubado ué”. “eh cem por cento das pessoas que fizessem essa compra sem esse
conhecimento eu ndo tenho dadvida ndo eu tenho certeza cem por cento ndo muito dificil de
falar a verdade eu penso o diretor ele pensa macro”.

“entdo vocé vai vai descendo eu ndo acho eu ndo acho pode ser € dificil falar a maioria dos
diretores hoje sdo mais velhos esta mudando acho dificil”.
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“essa pergunta lidar com riscos e incertezas de alguma coisa de conhecimento se a pessoa
tiver conhecimento ela pode lidar bem com aquilo la se nao tiver conhecimento ela vai deixar
passar”. “mas €é isso ai exatamente”.

“assim de forma geral”. “é”.

P14 (NC)

“o procedimento N0sso é mapear esses riscos né o projeto a primeira coisa é mapear é é fazer
um exercicio ali de um exercicio de tentar enxergar riscos neh forcar o que que nés temos de
risco e ai e ai elencar eles ai como quais séo os mais importantes e ai definir estratégias de
tratamento neh”.

“quais sdo 0s mais importantes os mais importantes sdo aqueles de alta probabilidade e alto
impacto né e ai define estratégias para tratamento oh tem um risco sério aqui de nesse cliente
esta com uma ele ndo estd na nuvem ou ele esta na nuvem ele tem um risco a conectividade
esta que nem a minha aqui no interior aqui oh a conectividade oscila muito né entao isso é um
risco sério ai tem que ser tratado o que a gente fazer né”.

“geral geral geral muito raramente a gente vé né oh vamos pegar aqui formalizar os riscos neh
vocé vé 14 ta 0 escopo o custo o cronograma né qualidade escopo custo cronograma qualidade
e recursos humanos pa pé pa risco risco agora vamos falar de risco € muito dificil tem uma
implantacdo ai que a gente esté fazendo cara que é que o cara que esta tem um cara junto o
cara é da area de de de compliance e riscos mas nds ndo ndo ndo Nnao conseguimos espaco
para fazer esse tratamento e a coisa saiu meio atropelado assim neh ( ) ndo se parou para
definir para fazer esse exercicio entende”.

P15 (NC)

“olha as decisbes foram previamente selecionar fornecedor analisar fazer visita prévia as
instalacdes do fornecedor eh::: contactar os usuéarios previstos por ele coletar todas essas
referéncias eh::: depois ter feito uma implantacdo onde houve uma dedicacdo no timing de um
profissional nosso profissionais deles para vocé poder mitigar né esse risco e acompanhamento
gerencial neh dos resultados que estavam sendo apresentados basicamente foi isso”.

“a incerteza seria nesse caso uma incerteza o risco dele ndo funcionar entendeu vocé estaria
com uma incerteza de conseguir cumprir com aquele escopo”.

“ndo nés ndo estavamos nos ndo tinhamos um plano B”.

Pgta 16: Qual a definicdo de risco e incerteza para vocé?

PO1 (NC)

“eu acho que tem uma diferenca tem uma diferenca risco e incerteza ah a incerteza vocé pode
lidar com a incerteza neh a incerteza estd em todo o processo neh igual a gente estava falando
a incerteza esta em todo o processo tem um grau de incerteza em tudo”.

“ndo incerteza incerteza o grau de incerteza é o grau de de de acerto o grau de satisfacdo o
grau é o de isso sdo as incertezas”.

“O risco ndo o risco ai o risco ja ja ja € um um passo a frente neh a incerteza é uma coisa uma
incerteza todo processo tem incerteza agora o risco € uma coisa que que”.

“incerteza é isso € 0 é é é é 0 acerto na resposta que vocé ta querendo ou o0 sim ou n&o isso é
incerteza vocé nao sabe isso ainda vocé ndo sabe a sua a sua meta se vocé vai chegar na sua
meta no centro da sua meta vocé pode chegar abaixo acima é s¢ incerteza”.

“o risco é é é o processo eh eh eh eh é o processo que nao da certo eh eh é perder todo
processo € 0 processo que Ndo nao nao vingou por esse € 0 risco 0 risco é vocé”.

“num projeto a incerteza do projeto é se vocé vai vamos supor vocé vai vai atender o que o
cliente quis o escopo do cliente vocé vai conseguir atender esse escopo do cliente pode ser
que sim no meio do processo pode sim pode ser que ndo cem por cento tem uma incerteza
durante o processo do cliente para o escopo 1a”.

“e 0 risco é o seguinte esse cliente vai te pagar no final € um cliente confiavel o seu produto vai
ser remunerado”.

“0 risco é uma perda eu entendo risco como uma perda e a incerteza como uma meta nao
alcancada”.

“é dificil explicar no papel mas eu td te falando o risco é uma geralmente gera uma perda uma
trauma uma perda ali no processo”.

“eh eh eh vocé néo é vocé néo ndo tem cert ndo € uma incerteza num”.
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“ndo esté relacionado a perda ja o risco ndo o risco € uma coisa mais inerente”.

P02 (NC)

“risco € uma é uma coisa que € um fato vocé tem um fato é existe um fato e esse fato tem um
risco para voceé isso para mim é risco é um fato ja que ja aconteceu vocé esta vocé esta dentro
de algum contexto que esse risco existe entdo por exemplo vamos la um exemplo hoje hoje as
empresas por exemplo ela tem uma folha de pagamento de quinhentos mil entendeu e ela em
funcéo desse cenario que esta ai neh da falta de contratacdo de falta de servico ela tem um
risco muito grande de ndo conseguir cumprir suas obrigagfes isso € risco real né incerteza é
guando vocé ndo sabe o que vai acontecer entdo vocé vocé tem vocé pega um projeto se vocé
num num num num fez uma avaliagdo bem detalhada dele vocé vocé vai ter muitas incertezas
sobre eles entdo isso que é incerteza entdo a partir de vocé ndo ter uma avaliagdo é uma
incerteza”.

P03 (NC)

“assim risco é aquilo que eu posso como chama posso visualizar com 0s meus como chama
risco é uma coisa que eu posso visualizar com com meus erros do passado heim incerteza
(risos) olha aqui é o o cenario mal desenhado olha aqui risco eu s6 consigo fazer risco daquilo
que eu conheco ndo é isso aquilo que eu que eu como chama que eu intuitivamente posso
perceber incerteza é”.

“riscos racionalmente ta certo tA bom tem muita coisa que vocé sabe que olha aqui eh eu posso
falar assim setembro outubro novembro vai chover isso € isso é uma deciséo racional € um
risco racional”.

“eu sei eu sei mas que vai chover vai olha aqui entdo isso é racional sdo varias decisdes de
riscos séo assim que vai ter greve na obra é racional vai ter greve na obra ndo tem obra sem
greve olha aqui a forma agora a incerteza se essa greve vai parar ou ndo ta certo tah
racionalmente nos falamos a AAA vai abandonar a obra racionalmente estava como chama
comprovado por A + B”.

“a incerteza que ela ia abandonar a obra foi diminuindo tanto que um més antes dois meses
antes ja ndo tinha nenhuma duvida ou seja nenhuma incerteza que eles iam embora”.

P04 (CD)

“eu fiz muito ai nesses ultimos anos ai analises de risco de de planta né a gente fazia as plantas
la a gente fazia uma analise de risco né ... ah eu acho que o o risco € a é a é a possibilidade
de de algum de alguma parte ou do ou de um projeto inteiro”.

“...eu acho que risco é é uma coisa menor neh é o risco de vocé nao conseguir o risco é quando
vocé”.

“ai vocé vocé vai usar usar padrfes para vocé mitigar aquilo né”.

“eh sera que risco é a possibilidade de de de de algum de algum equipamento por exemplo
nao ter a performance projetada por exemplo neh”.

“uma coisa parece que as coisas sdo muito perto uma das outra ndo € parece mas a incerteza
€ é é um pouco diferente né mas eu acho que o risco é a probabilidade de”.

“ah::: o risco eu acho que é pa vocé tem os calculos todo vocé tem vocé esta com tudo tudo
feito direitinho mas ainda tem por exemplo uma turbina por exemplo teve uma época nés nés
exia muito com turbina ela tinha que dar uma performance de de noventa e cinco por cento
mas ela era projetada para dar noventa e cinco por cento entdo 0 0 o risco € de de algum
defeito no equipamento que ele nao desse de aparecer algum defeito no no equipamento”.
“acho que a incerteza até até em funcéo desse risco né”.

“a incerteza eu eu acho eu por exemplo num num cronograma por exemplo neh é é é de vocé
ndo ndo ndo conseguir cumprir aquela aqui aquela data ali igual igual”.

“eu acho que ndo eu acho que é muito dificil de ter isso ai vocé diminui essa incerteza a medida
que vocé faz analise de risco mais criteriosa possivel e com as coisas mais mais desenvolvida
porque quando a gente a gente faz analise de risco por exemplo em cima de de projeto
conceitual por exemplo entdo mesmo vocé fazendo a andlise de risco a incerteza ainda é
grande porque vocé ndo tem informacao suficiente ai eu acho que cheguei neh”.

“em cima de um projeto conceitual se vocé faz em cima de um projeto basico a possibilidade
de vocé atingir o aquele valor é maior se vocé faz em cima de um projeto detalhado é quase
cem por cento”.
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“ndo o fato de vocé conhecer o risco eu acho que vocé diminui a incerteza que vocé pode usar
critérios de que eles falam mitigar o risco né”.

“a incerteza é guanto maior quanto guanto menos no caso de projeto quanto menos
desenvolvido ta o projeto neh eh”.

“ndo mas a medida que vocé vai desenvolvendo o projeto vocé vai vocé vocé vai aumentando

0 0 os calculos os dimensionamentos eh vai diminuindo”.

P05 (CD)

P06 (N
[ ]

“entdo para mim incerteza incerteza é::: € de um evento futuro que vocé nao tem cem por cento
de chance dele acontecer quando ele ndo tem cem por cento de chance de acontecer ele tem
uma incerteza ta".

“tah vamos la eh pra mim tem cem por cento de chance de acontecer eh::: amanha hoje neh
daqui ha sei la sdo trés horas da tarde aqui daqui uma hora ser quatro horas da tarde eu acho
gue é pd ndo tem nenhuma chance de n&o acontecer isso nédo tem incerteza agora p6 eh:::”
“se eu vou estar morto amanh@ seu eu vou estar doente amanh& seu vou estar morando em
Vitéria amanhd isso ai tem incerteza neh”.

“e::: como ocorre o risco conceito de risco seria t4 ligado a probabilidade neh na parte
quantitativa ai e a grau de incerteza neh o conceito de risco ai”.

“ah amanha eu tenho risco de comecar eh risco tem ameacas e oportunidades neh eh vamos
dizer a oportunidade ah tenha uma possibilidade tenho um risco deu receber uma ligacao de
uma entrevista de emprego fora”.

“exato exato exato eu estava a procura enfim neh ai tem um risco ah qual que é a chance ai
entdo ai para vocé calcular isso dai tem toda uma analise quantitativa por tras”.

“que envolve probabilidades valor esperado tem a probabibilidade vezes o impacto”.

“eh o risco o risco é a probabilidade de acontecer ou nao”.

“entdo a incerteza certeza nesse caso ai ndo € nada né a certeza é que vocé fez o planejamento
a incerteza é que ele vai chegar vocé ndo sabe se ele vai chegar e o risco ah o risco de um
fornecedor atrasar o transporte atrasar eh o cara ndo receber a comunicacdo adequada esses
sd0 os riscos né e o risco geral é de ndo chegar neh é a incerteza é ndo chegar no final das
contas ai né”.

“que dentro desse dentro dessa incerteza ai se vai chegar ou ndo a incerteza é se vai chegar
ou nao a incerteza vocé ndo sabe se vai ocorrer e o risco que tem é fornecedor atrasar enfim
como oportunidade também adiantar o transporte pode ser também uma oportunidade também
€ um risco”.

“... é:: também também passa a ser um risco né € um risco também acho que é bem diferente
0 conceito neh incerteza é a chance de ndo do momento ndo ocorrer por algum motivo ndo
ocorrer neh mais a chance de quantifica-lo o risco € tudo que envolve isso”.

C)
“é tudo aquilo que ndo esta ao nosso alcance de qual vai ser o resultado”.
“aincerteza é isso de ndo sabermos qual vai ser o resultado o risco é de se vai atender ou ndo
a expectativa que do vocé esta propondo que seja feito”.
“a incerteza é isso de ndo sabermos qual vai ser o resultado o risco é de se vai atender ou ndo
a expectativa que do vocé esta propondo que seja feito”
“porque ai ja é um resultado certo e vocé vai saber se teve ou ndo aquele risco que vocé
imaginou”.
“é bem ténue né AAA é bem ténue entre risco e incerteza vocé tem a incerteza ((toca telefone))
de aque de aquele risco ele vai ou ndo se concretizar s6 um instante por favor AAA.

P07 (NC)

“bom eh incerteza para mim e falta de conhecimento e risco é fazer errado traduzindo ... eh:::
na implantacdo neh do sistema né”.

“definicéo de risco tem tanto ... como é que & mesmo”.

“a falta de conhecimento é incerteza neh e fazer errado vocé falou que é o risco né”.eh”
“inclusive correr risco né aceita até correr riscos ... € estou meio perdidao ai”.

P08 (CD)
“risco € aquilo que pode acontecer e que vocé sabe que que que que vocé vai quantificar e vai
saber o0 que que qual que é o resultado que aquilo vai te dar se por acaso acontecer isso € um risco
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vocé esta ciente dele vocé estd acompanhando ele vocé pode ter mitigado vocé pode ter tomado
acao até para ndo ter aquele risco mas vocé sabe o0 que que é e as consequéncias que ele vai ter
a incerteza é quando vocé nao sabe de nada e vocé e mas e vai chover amanha? Tem um risco é
um risco ou é uma incerteza de chover amanhé tem € um risco que vocé ja estimou a probabilidade
de chuva de amanhé agora a incerteza é se por acaso eu olhar para a nuvem ali ah |4 ndo sei ndo
acho que vai chover ndo ((risos)) entdo para mim a diferenca de risco e incerteza é quando vocé
guantifica € um risco quando s6é vai na intuicdo é uma incerteza”.

P09 (CD)

“para mim a incerteza traz risco o que que acontece incerteza para mim eh eh seu eu eh eu
ndo tenho fatos e dados consistentes para ter certeza de algo neh eu ndo tenho eu ndo tenho
por exemplo engenharia eu vou fazer um empreendimento se eu ndo tenho eh eh os
gquantitativos de engenharia vou dar um exemplo bem pratico se eu ndo tenho todos os
guantitativos como que eu vou chegar por exemplo numa estimativa de custo com com uma
uma incerteza pequena eu ndo tenho quantitativo entdo eu vou ter que pegar pela minha
experiéncia ver la eh o tamanho da obra mais ou menos ai d4 uma estimada no quantitativo
entdo ou seja minha incerteza vai ser muito maior eu nao calculei é::: o volume de concreto o
peso de a¢o né o comprimento a quantidade de metro de cabo que vou usar de tubulagéo entédo
eu nao tenho quantidade entdo ai ou seja acontece uma incerteza ai essa incerteza ela traz
varios riscos para mim riscos de insucesso do projeto neh riscos de eu gastar mais dinheiro do
gue eu previ é eu tenho riscos de estourar o prazo de aprovacao dos projetos né eh::: eu tenho
Varios riscos ai de nao ter éxito entéo a incerteza é € um cenario vamos dizer assim e 0 risco
€ o um dos eventos que pode acontecer em funcéo desse cenario”.

“risco € um evento incerto eu existe uma possibilidade uma probabilidade de acontecer aquele
evento”.

“entdo se vocé pudesse entdo sé resumir para a gente ter a ideia geral assim clara mais clara
né vocé falou a incerteza e o risco vocé comentou que a vocé acha que incerteza é a mesma
coisa que risco”. “ndo de jeito nenhum”.

“o risco para mim € funcdo da incerteza porque se € num ambiente de incerteza ou numa
situacao de incerteza eu posso ter N riscos”.

P10 (NC)

“risco € aquilo que eu estou falando o risco para mim neste caso especifico eh eh eh eu estou
falando de parte econdmica s6 neh se vocé tem um sistema que ja estd consagrado tem
pessoas e foi implantado corretamente tem pessoas treinadas para para para lidar com isso o
risco para mim nesse neste aspecto ele quase que inexiste existe 0 0 aspecto econdmico € o
que falei para vocé”.

“mas mas é baixo sim mas ele simplesmente ele ndo é zero porque é obvio que vocé tem outras
empresas que trabalham com sistemas sistemas melhores talvez a gente ndo pode colocar a
incerteza pode ser esta ai nesse nesse aspecto serd 0 que eu estou oferecendo apesar de
funcionar ele ele ndo teria alguma coisa melhor do que isso sera que nao € é € uma incerteza”.
“pois é o que eu estou falando essa essa incerteza pode existir nesse aspecto € a incerteza se
aquilo que eu estou oferecendo embora eu ja est eu eu ja esteja eu acredite vamos dizer assim
que que a coisa funciona porque ja esta ja € um sistema consagrado mas ela ndo deixa ela
nao vai nunca zerar porque vocé tem pessoas tem outras empresas trabalhando”.

“eh vocé eh a incerteza o que que vocé chama de incerteza qual é a incerteza para mim
incerteza ela acaba sendo uma consequéncia do risco se existe o0 se existe o risco eu no meu
modo de ver posso estar falando”.

“pois é se existe o risco toda vez que existe um risco a incerteza esta junto cara ela ela pode
ela pode ela pode vir de de de vérios setores mas vocé ndo tem abs vocé nunca vai estar
absolutamente pronto”.

“vocé eh vocé acha entdo que a gente pode usar ah o risco o e a incerteza como sinénimos”.
“praticamente nesse caso eu acho”.

P11 (NC)

“(risos ironia) s@o coisas completamente distintas para mim na minha visdo risco é uma
avaliacdo de tudo que pode acontecer para um determinado evento certo incerteza é quando
vocé ja é um resultado do do do risco de respostas aos riscos que vocé vocé tem que criar um
outro icone quer dizer uma outra avaliagdo que a resposta ao risco ndo esta dando seguranga
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entdo ai sdo as incertezas ai vocé gera outra rodada de riscos é quando uma rodada de de
riscos esta incerta quando ela esta incerta vocé tem que rodar de novo”.

“vocé diminui as incertezas quanto mais vocé roda mais vocé diminui as incertezas eu ja recebi
eh eh ali na prépria naquela obra que a gente estava la muitas respostas de analise aos riscos
fracas inconsistentes e a gente rodava de novo porque essas respostas estavam incertas nao
tinham n&o dava certeza”.

“a gente a gente a gente a gente na a gente aplicava a intuicdo recomendava varias avaliacées
e simulacdes eh em funcéo de experiéncias obtidas né e ai fazia uma uma uma reunido de
grupo discutia todo mundo consensava de que realmente havia realmente eh havia uma
necessidade de incrementar novas respostas e rodava de novo”.

“vocé sabe que risco uh::: eu tenho um visdo de risco é o seguinte separa o risco assim nés
temos riscos negativos e riscos positivos 0 que que Sao que que Sao riscos positivos deixa eu
te dar uma ideia é existe o risco de eu antecipar o prazo dessa obra olha que é um risco positivo
risco negativo dentro desse conceito do planejamento existe um risco de eu atrasar a execucao
dessa obra olha séo duas coisas distintas eu tenho o risco de antecipar o risco ndo é uma coisa
ruim risco € um coisa salutar para um lado e para o outro ndo é e se eu conheco risco eu
consigo mitigar quando eu consigo mitigar um risco eu consigo obter resultados previamente
sem chegar na hora do pega para capar que o nego fala tem que resolver o problema de uma
forma talvez até onerosa vamos pensar assim entdo riscos sédo bons para um lado e ruins para
0 outro mas se eles forem analisados vocé mitiga através das respostas”.

P12 (CD)

“vamos |4 a incerteza eh::: sdo quando a gente trabalha com possibilidades algo que como o
préprio nome diz é incerto né pode ser benéfico ou algo que venha a prejudicar mas é algo que
vocé que é desconhecido é uma previsao eu vejo como previsdo mesmo”.

e ‘“eorisco é quando vocé quantifica isso”.

e ‘“risco e incerteza eu ndo diria que € sinbnimo nao”.

e “ndo eu acho que nao”".

e “orisco é a possib provavelmente € a possibilidade de perder aquilo que foi feito”.

e ‘“acriacao do do do SGED entendeu isso € um risco a possibilidade de se perder tudo que foi
feito possibilidade do investimento perder o investimento que foi feito agora as incertezas é o
que pode pode ocorrer para chegar a esse ponto”.

P13 (NC)

e ‘“risco e incerteza bom tudo aquilo eu ndo posso afirmar que vai dar certo isso € um risco neh
eu ndo posso afirmar nada risco e incerteza”.

e “taorisco eu corro o risco de colocar um link s6 de internet no meu canteiro e por causa disso
ficar sete dias sem email mas eu ndo tenho certeza que se eu colocar mais um link se eu
colocar um contratar mais um provedor diferente eu ndo va ficar sem esses sete dias sem email
eu corro o risco de com um link so6 ficar sete dias sem internet”.

e “diminui o risco mas continuo com incertezas”.

e “pois é se for se for uma definigcdo que vocé quer risco é aquilo que vocé vai ter que passar por
aquilo a incerteza ndo nao é certo que vocé vai passar risco € uma coisa certa eu imagino que
€ uma coisa certa incerteza ja € uma coisa incerta”.

e “Oque que é o risco”

e “tem um evento ali que pode ocorrer”. “pode ocorrer”.

e “aincerteza”. “sdo varios podem ocorrer como ndo nédo tem certeza daquele evento o proprio
risco pode ser uma incerteza nao”.

e “ndo é sinbnimo”. “o risco ele existe a incerteza n&ao”.

e “ndo existiu ndo existe ele pode existir como ndo pode existir”.

P14 (NC)

“a incerteza ndo seria um elemento vamos pensar assim a incerteza eu eu vejo como um
elemento do risco”.

“isso € um risco porque temos a incerteza em relacdo a em relacdo ao sucesso do do
impeachment neh”.

“é uma incerteza que uma incerteza como um elemento desse desse risco”.
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“ham ham a partir de eu estar do risco de indisponibilidade neh indisponibilidade é um risco ele
€ um risco porque temos uma incerteza em relagcao a por exemplo a incidéncia de desastre
natural neh”.

“a indisponibilidade vocé vocé esta falando que que é um risco agora 0 0 que causa a

indisponibilidade vocé esta falando que é incerteza”. “isso”.
“um ou mais um ou mais incertezas ai que poderiam poderiam fazer parte de um risco né”.

P15 (NC)

“risco € uma uma acgédo que vocé tem eh previsdo de que possa ou ndo acontecer assim como
todo risco existe uma oportunidade o risco ele é positivo e negativo o risco ndo é sé negativo
tem a oportunidade entdo o risco eu vejo como a como uma questdo positiva e negativa onde
se aquele fato se materializar ele eh::: gera uma determinada consequéncia positiva ou
negativa a incerteza é alguém com a probabilidade daquela daquele evento acontecer ou nao
entdo qual é a incerteza que vocé tem em uma medi¢do a incerteza tem a ver neh eh::: com o
grau de medi¢do que vocé esta tendo tem ali a incerteza de medi¢éo a incerteza tem a ver com
a probabilidade qual a incerteza da medicdo mais ou menos cinco por cento entdo é uma
probabilidade de vocé ter uma variagdo uma incerteza tem a ver para mim com a probabilidade
neh de dela acontecer ou ndo dependendo do evento de um evento que pode ser um risco
positivo ou negativo”.

Pgta 17: Em sua opinido os riscos e incertezas estdo contidos no conhecimento das pessoas
ou na situacdo do ambiente de decisédo? Em que proporgcdo? Explique.

PO1 (NC)

“ndo eu acho que ai no caso eu acho eu ficaria mais com em termo geral ao ambiente neh
porque quando o processo ndo esta ligado a a a uma pessoa sO é toda uma uma cadeia que
esta interligada ali entéo isso pode que pode te levar a a a incerteza e ao risco ndo é sé porque”.
“ndo o seu conhec o conhecimento é importante em tudo mas isso ndo quer dizer que seu
conhecimento com seu conhecimento vocé vai vai conseguir gerir isso tudo sendo é uma
pessoa sO para tomar todas as decisdes nado € isso a pessoa pode ter o conhecimento dela
mas ela tem o conhecimento até certo ponto restrito em alguma area ela num domina tudo ela
ndo tem conhecimento administrativo 0 o conhecimento técnico o conhecimento eh eh eh
social”.

“ndo é porque quando nesses ambientes esse tal eh eh nesses ambientes assim essa essa
juncédo ali vao amarrando os pontos falhos ou vado consolidando os pontos fortes daquelas
decisdes uma coisa vai agregando vocé coloca uma coisa a pessoa coloca uma coisa para
consolidar aquilo que vocé colocou ou ela coloca uma coisa para destruir aquilo”.

P02 (CD)

“nos dois nos dois nos dois”.

“sao varias situacdes eu ndo vou dizer pra vocé pode proporgdes porque cada situacdo vai ser
uma situacéo diferente”.

“e ai onde eu falei com vocé esse risco ele ele a partir do momento que eu ja tinha sido
contratada que implantou que que veio como chama tinha um risco real”.

“eu ndo tinha neh agora a a incerteza”.

“essa ali ja foi menos trinta por cento porque a partir do momento a a essa incerteza eu sabia
que eu tinha como combaté-lo”.

“eh o risco ja era real a partir do momento que o software ja estava 14”".

“ndo a incerteza é pior assim mas eu estou estou estou indo na linha do do do SGED por
exemplo o SGED para mim ali eh eh eu ndo quando eu fui contratada para fazer o servi¢o uai
a empresa se deu ela ela deu um preco para fazer o servico eu dei um preco para fazer o
servi¢o entdo para mim nédo tinha incerteza eu sabia eu sabia que que tinha que fazer eu tinha
pleno dominio e tal eu fiz minhas avaliagbes ndo tinha divida nenhuma tinha totalmente
gabaritada para fazer o servigo ok agora quando eh implantou o o o SGED veio com o0 SGED
que nao estava”.

“ndo tinha nem imaginava nao tava no radar ai a empresa teve um risco entdo na realidade
quando o risco a empresa nao deve se expor ao risco hora nenhuma”.
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“ndo nao incerteza nao para mim foi um risco eu nao conhecia ué o risco era desconhecido a
incerteza a gente ndo pode trabalhar com a incerteza na empresa empresa ndo pode a
empresa tem que evitar as incertezas a incerteza ela pode se programar”.

“entdo mas ndo tinha no radar da empresa a incerteza ndo tinha nenhuma incerteza a empresa
ndo tinha nenhuma incerteza assim no radar”.

“caiu virou risco porque a empresa ela tem que evitar ndo oh nao se consegue cem por cento
se ndo vocé teria perfeicdo agora eu acho assim a empresa ndo deve correr risco hunca nunca”.
“entdo isso que eu estou falando trinta por cento € uma incerteza que vocé acaba tem que
embutir ué contrato vocé tem um::: vocé deve evitar no maximo trinta por cento de incerteza
vocé tem que tentar fechar na hora que vocé faz uma proposta vocé tem que fechar a
incerteza”.

“nao discordo de vocé eu falo assim vocé vai fazer um contrato com com qualquer empresa na
realidade vocé tem que minimizar as incertezas 0 maximo possivel vocé tem que deixar as
coisas bem clarinha para nédo”.

“ndo ndo o risco quando ele ocorre na realidade é porque vocé ah eh essa incerteza ela ela é
pequena quando ela virou risco € um negdécio que t4 que saiu de seu controle sai de seu
controle l6gico”.

“eu quero fundacdo de aterro isso ai € uma incerteza para mim eu nao vou deixar ele
transformar em risco |4 frente para a empresa isso é uma incerteza entdo o que que eu fago
eu tenho que minimizar essa incerteza no meu contrato vou minimizar essa incerteza vou por
vou por |& fora do escopo oh se ocorrer isso tal tal tal tal tal isso ai € uma incerteza que eu nao
se vai ter no meu contrato e eu vou tentar minimizar o maximo possivel”.

“esse ai € um risco 14 pra frente entdo é mais ou € isso que eu estou dizendo para vocé entédo
por exemplo esse caso do SGED por exemplo eu ndo tinha essa incerteza ndo nem pensei
nesse negdcio na hora que colou na empresa virou risco que € isso que a empresa ndo pode
deixar acontecer”.

“eh voce vocé vocé esta comentando né quer dizer as suas incertezas vocé ndo deixa ela
progredir”. “ndo se nado ela vira risco se ndo vira risco”.

“ja foi agora por exemplo assinei o contrato eu ndo sabia que tinha SGED”.

“ai virou um risco para a empresa ai o0 que que eu tinha que fazer buscar conhecimento buscar
treinamento de equipe vé o que que entendeu para mim toma resolver o risco esse essa é que
foi o fundamento tah”.

P03 (CD)

“ndo o ambiente também cada ambiente é diferente ndo € nao olha aqui é aquilo que eu te falei
la na frente ndo adianta pegar uma coisa uma coisa que aconteceu la na AAA e aplicar la na
em BBB t4 certo tah que é muito embora a ferramenta seja a mesma o ambiente era
completamente diferente.”

“0 conhecimento da equipe é setenta por cento e a obra é trinta”.

“mas uma equipe entrosada € setenta por cento e 0 ambiente € trinta porque em uma equipe
entrosada em qualquer ambiente ela é capaz de como chama mesmo”.

“mapear e fazer ela ndo vai acertar tudo ndo mas ela mapeia e ela sabe ela ela tem liberdade
para ligar ligar para vocé e falar oh AAA (xingamento) nao € assim olha aqui eu ndo preciso de
ficar cheio de negocio eu pego no telefone e falo AAA (xingamentos) o que esta fazendo é ou
ndo é porque a equipe trabalha assim ta certo tah agora como o BBB virou para mim ndo
entendi de nada faz essa b.... tudo de novo vocé entende olha aqui e eu tenho que correr e
fazer CCC o contrato aqui é diferente vocé néo leu o contrato leia o contrato.”

“heim tem a clausula tal ai eu falei opa deixa eu ir 14 e corrigir o texto da minha nédo conformidade
entdo essas coisas assim essas coisas mais a equipe olha aqui apesar de um ambiente
diferente a equipe ela consegue”.

“de riscos e incertezas aumenta demais olha aqui demais pegar uma equipe toda nova botar
em um ambiente todo novo entdo vamos pegar uma equipe que nunca trabalhou junto para
colocar numa obra nuclear que nunca fez junto a chance de o risco e incerteza 0s riscos
aumenta muito e a incerteza vai |4 pra cima aqui (risos)”.

P04 (CD)

“eu acho que na area de de de engenharia o conhecimento é é é é”.
“mas o ambiente também se fér um ambiente muito agressivo né tem a incerteza nao tem neh
pode ter risco né”.
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“eh mas acho que o ambiente tem uma propor¢do muito grande ai porque vocé por exemplo
vocé entra dentro de uma area siderurgica que tem muito gas naturalmente ali tem muito risco
de vocé morrer ali né”.

“pois € mesmo vocé tendo conhecimento o risco ainda fica muito alto mesmo vocé tendo
conhecimento vocé pode saber que ali € uma area agressiva”.

“eh af as duas coisas influenciaria né”.

“eu acho que a pessoa que trabalhou na area de engenharia ela ela é bastante racional neh
guem trabalhou com projetos com esses negdécios é bastante racional porque é matematica
né”.

“é mas vocé lembra que vocé falou que o cara la na dire¢éo é mais intuitivo”. “é € é mas eu falo
na parte mais operacional mesmo né é na hora que sai da parte operacional isso ai muda”.
“eh na verdade neh eh::; a gente é as as duas coisas neh e usa isso dependendo do momento
dependendo da hora dependendo da situacdo eh vocé usa um mais ou menos eu acho que é
por ai”.

D)
“eh::: na verdade eh::: vocé o risco vocé tem que identificar ele né entdo eu acho que é mais
por conhecimento eu acho que é mais por conhecimento do que pro ambiente como um todo
né vocé estuda o ambiente né mas se vocé ndo tem conhecimento vocé vai mostra ele pra um
especialista para classificar o risco minha opinido é essa minha opinido é essa”.
“Acho que é setenta trinta”.

D)
“eu acho que é ... é misturado né eu acho que”.
“hum AAA eu acho também que depende de outros fatores né nesse ambiente neh pelos
fatores do ambiente pela pessoa pela experiéncia eu ndo saberia talvez cinquenta por cento
cinquenta por cento acho é bem ténue também essa questéo ai”.
“por isso que eu acho que o ambiente interfere na mesma proporcgéo ai porque realmente neh
ele vai estar vinculado ai a essa esse equipe que ele esta essa equipe a experiéncia da equipe
neh”.
“sim pela experiéncia da equipe neh é o que eu estou falando eu acho que por isso fica nesse
meio a meio porque pesa bem o::: conhecimento pessoal que vai influenciar diretamente no
ambiente porque se vocé tem pessoas com menos conhecimento ou com mais conhecimento
que vao compor esse ambiente eu estou entendendo que a pessoa esté inserida”.
“entdo eu acho que o conhecimento pessoal vai ter mais peso do que o ambiente”.
“eh acho que é uns setenta trinta partindo do conhecimento pessoal”.

D)
“meio a meio um cenario de meio a meio porque eu ndo vou se eu por mais para conhecimento
eu o ambiente mais para conhecimento mais para conhecimento mais para eh setenta e cinco
cinquenta vinte e cinco trés quartos ai setenta e cinco por cento de conhecimento e vinte e
cinco de ambiente”.
“porgue o conhecimento vale mais nessa hora do que o ambiente eu acho que o conhecimento
vale mais que o ambiente o ambiente vem s0 te ajudar a a tomar decisdo”.

D)

“eu eu acredito que tem os dois lados eh o ambiente ele quando se chega num ambiente novo
vocé ndo conhece vocé desconhece ele totalmente entdo vocé tem um monte de incerteza ndo
€ risco € incerteza vocé ndo conhece nada do ambiente entdo mas para quem convive quem
esta naquele ambiente todo dia ele sabe é os riscos”.

“mas mesmo se ele nao tivesse la e tivesse conhecimento”. “ai seria risco da mesma forma
porque ndo poderia ser tanto risco quanto incerteza porque vocé tem o conhecimento eh:::".
“pois é vocé vocé vocé analisou os dados vocé vocé vocé tem uma uma base so6 tedrica com
relacdo aquilo em relacdo a um camarada que tem uma base pratica de sabe e sabe o que
esta acontecendo exatamente entdo 0::: 0 cara que s6 analisou dados a incerte ele tem uma
incerteza ainda na cabeca dele porque ele sé viu dados ele ndo tem ele ndo sabe se quando
ele chegar se aqueles dados s&o reais ou ndo séo reais aquilo ali gera alguma incerteza para
ele enquanto o cara que esta |4 ele sabe que que mesmo que se vocé chegar com os seus
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mesmos dados para ele ele vai virar e analisar esses dados esse aqui vocé tem toda a razao
esse aqui vocé tem média razdo e esse aqui mais ou menos entdo eh::: eu acho que tem”.
“eh::: no caso de inovacao vocé vai sempre ter mais incertezas do que eh::: riscos porque vocé
desconhece muito vocé tem pouco conhecimento com relagdo ao novo eh::: tem ainda existe
muitas incertezas com relacdo ao novo”.

“eu acredito que é uma proporcédo de oitenta vinte oitenta por cento incerteza vinte por cento é
€ risco em uma inovacédo pelo menos a maioria que eu participei eh porque eu ja vi isso porque
alguns dados vocé consegue levantar mas ainda fica muita incerteza para tras”.

“pois é eu acredito que as incertezas estdo bem ligadas ao ambiente porque uma vez que vocé
troca de ambiente vocé esta vocé tem muito mais incerteza o conhecimento da pessoa eh::: eh
vai variar em fungédo do ambiente eu posso estar adaptado no ambiente e ai eu querer ou ndo
conhecer aqueles aquelas incertezas entdo depende sé de vocé agora toda vez que vocé troca
de ambiente vocé vai ter muito mais incerteza do que do que”.

“risco”.

“conhecimento da pessoa eh num ambiente novo é as vezes vocé esta aqui numa posi¢do e
conhece todos o0s riscos dessa posicdo quando vocé troca de posicdo troca de ambiente
guando vocé troca de ambiente”.

“mesmo tendo conhecimento aquele conhecimento pode ndo ser mais véalido por que nédo se
aplica mais para aquela situacao”.

“é justamente por exemplo se eu pegar um cara aqui que esta acostumado a andar na floresta
Amazonica e colocar ele para andar na floresta da Africa ele tem conhecimento todo de floresta
Amazénica ele conhece tudo entéo ele sabe que ali vai ter cobra vai ter lagarto vai ter peixe vai
ter onga mas vocé néo sabe que la ai vocé transfere ele para a Africa ele tem conhecimento
de floresta mas o ambiente mudou e ai |14 ele ndo conhece que vai ter o elefante ele nem nunca
viu elefante entdo ele est4 preparado com bicho menor que ele animal menor que ele ai ele
chega la tem um elefante que ele ndo sabe nem como vai tratar ele”.

P09 (CD)

“é eu acho que a situagdo de decisao incerta ela vai trazer mais ou menos riscos dependendo
do conhecimento da da pessoa que vai decidir ou de das pessoas que estao avaliando aquela
situacao de incerteza neh é por exemplo eu nas empresas que trabalhei eu sempre tem o
habito de avaliar risco diante de incertezas com o méaximo de pessoas possivel
multidiscipliniveis porque vocé é fundamental vocé ter o maior leque de conhecimento
envolvido naquela situacado de incerteza possivel para vocé realmente eh eh conseguir mapear
0s riscos que estao envolvidos ali porque eh eh um inocente ele ndo enxerga risco em lugar
nenhum a pessoa que € inocente ele ndo conhece um ignorante neh ele é ignorante por
exemplo vamos supor um um gringo de um pais de um pais nordico tipo uma Noruega da vida
gue nunca viu manchete sobre o AAA né estou falando daqui do AAA com BBB entdo o cara
nunca viu nada né ele é tudo aqui no AAA é novo ele nunca ouviu falar que aqui existe favela
e que existe narcotrafico que existe milicia existe tiro para tudo quanto é lado um cara desse
pode ver uma favela dessa assim no morro achar a favela linda maravilhosa e entrar na favela
passeando porque ele ndo conhece ndo tem conhecimento ele nao sabe que ali ele toma uma
bala perdida ou de tomar um tiro mesmo ou o bandido matar ele porque ele esta invadindo a
favela entdo ou seja esse exemplo que eu estou te dando é exatamente para a gente qualificar
bem que para se mapear risco e vocé entender 0s riscos que voce tem numa situacdo incerta
vocé tem que ter conhecimento da situacdo incerta sendo talvez era para voce nem € incerto
voce ja acha que ela esta no melhor do mundo neh”.

“tem que ser balanceado € cinquenta cinquenta eh::: entendeu um para um tem que ser uma
coisa bem equilibrada”.

P10 (CD)

“nas duas nas duas claro sempre”.

“pb cara ai é eu botaria cinquenta cinquenta cara”.

“porque o cara pode falar que que tem um risco ou tem uma incerteza mas ele tem um
conhecimento muito baixo vocé vai perguntar para ele”. “exatamente exatamente”.

“eh ou ou ele é muito inteligente e est4 e estd num ambiente diferente do que era o o normal

dele.” “isso também por que ndo”.
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P11 (CD)

ta certo ou vice versa eu acho que as duas coisas somam para vocé fazer a ndo sé as duas
coisas muito mais coisas do que isso tah ndo se resume a s6 isso ndo se resume sO a
conhecimento eu acho que tem outros fatores que”.

“eh entdo mas tem muito mais coisa que envolve uma analise de risco o conhecimento e o
ambiente é uma situacdo”.

“entdo pois é conhecimento préprio a experiéncia vamos pensar assim”.

“falando s6 do ambiente tirando da pessoa porque a pessoa pode ter um conhecimento muito
grande e entrar num ambiente que ndo ela conhece”. “ndo mas ela vai somar pd o
conhecimento nao importa o ambiente ela pode estar num ambiente que ela ndo conhece mas
ela tem um conhecimento e isso vai somar e ai ela vai participar com essa forma nessa forma”.
“o0 cara tem que ter por exemplo alguns percentuais a mais do que o ambiente importa mais o
conhecimento”. “ndo ndo sei ndo eu dividiria isso ao meio este negocio quando a gente nédo
sabe né pinta a parede de branco né (risos)”.

P12 (CD)

“acho que estd mais no conhecimento”.

“sessenta por cento”.

“vocé esta falando entdo por exemplo se o cara tem um conhecimento e o outro é quarenta por
cento por exemplo um cara que entende muito de um assunto ele estad num ambiente conhecido
ele vai se dar muito bem certo”. “certo”.

“ele consegue ele consegue ouvir o descritivo do SDEG e saber se aquilo é possivel se ele
consegue ter uma opinido sobre aquilo entendeu eu acho que é conhecimento seria mais
importante”.

“@ por isso vocé esta aquela aquele sessenta quarenta”. “exatamente exatamente ele tem uma
opinido sobre aquilo e ali ele consegue agir”.

P13 (NC)

“por exemplo 0 conhecimento a porcentagem para riscos com ele ou com o ambiente eu acho
gque seria maior mas no ambiente a propor¢do de incerteza seria maior do que conhecimento
deu para entender”.

“é ambiente e conhecimento”.

“entdo ambiente eh ambiente tem que ser junto propor¢éo junto”.

“0 ambiente sempre o cara vai aprender mais acho que o ambiente proporcionalmente € maior
do que o conhecimento porque nem sempre vocé cair no mesmo ambiente acho que é
proporcdo maior do ambiente”.

“eu ndo sei conhecimento do cara bota ai sessenta e cinco por cento no ambiente”.

“é o cara ndo conhece tudo ele tem muito conhecimento pode ajudar naquele ambiente mas
ndo é a mesma coisa ele vai aprender coisa nova”.

P14 (CD)

“ah eu acho que é nas duas neh cinquenta cinquenta neh uma leitura do ambiente e vocé Ié
aquele ambiente baseado no teu conhecimento vocé vocé consegue definir as coisas né acho
gue um ndo vive sem 0 outro.”

“eu acho que sim porque ai envolve a generalizacdo também neh ele ndo conhece aquele
ambiente mas ele baseado no conhecimento que tem ele ele generaliza né”.

“hum hum ... é nesse caso eh ... ele tem que ter conhecido pelo menos eh tem que ter
conhecimento de mais florestas neh para ele ter apesar da vivéncia dele naquela floresta tem
gue conhecer mais florestas ele ndo conhece e realmente a chance € (risos)”.

“se ele ndo conhece se ele s6 conhece uma floresta a chance é muito baixa né”.

P15 (CD)

“eh acho que o risco tem a tem a ver eh::: tanto com as pessoas quanto com o ambiente porque
por exemplo uma pessoa destreinada é um risco neh entdo uma pessoa que nao sabe
manusear uma pa carregadeira é um risco agora uma pa carregadeira eh::: sem manutencao
€ outro risco entdo risco incerteza esta envolvido tanto com as pessoas quanto com materiais
e equipamentos”.

“e e qual a proporgéo que vocé acha que é isso”. “ah é meio a meio”.
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Pgta 18: O que vocé entende como uma decisédo acertada e errada na implantacdo do SGED?
Por que ocorreu um e/ou outro? O que vocé faria para evitar o erro?

P01 (CD)

e “ndo eu acho acertada eu acho acertada acertada é é é porque toda a a empresa tem que ter
o foco na na na na melhoria operacional do sistema isso é acertada a gente sempre tem que
td querendo desenvolver”.

e “como inovacao como tudo como como um diferencial ter um diferencial de mercado alguma
coisa vocé tem que ter isso em mente neh porque vocé nao pode neh ficar aquém vocé sempre
tem estd inovando e t& melhor desenvolvendo coisas para te dar esse diferencial no mercado
ai vem erro que pode ter acontecido foi o vou voltar 14 na frente era 0 momento de fazer cortar
cem por cento um um um método antigo implantar cem por cento um novo ou poderia ter feito
em etapas pequenas etapas sei la o que testes pontuais ah uma analise mais prolongada um
dois trés anos para la na frente ver a resposta do mercado e aos poucos 0 a empresa mesmo
caminhando e migrando naturalmente num processo que ela estd se sentindo mais
confortavel”.

P02 (CD)

e ‘“uai eu acho que faltou interacdo da das pessoas envolvidas para ter um conhecimento maior
sbbre 0 a gestédo do do do programa”.

e “ndo houve treinamento ndo eu eu faria o treinamento ndo houve treinamento das equipes
envolvidas”.

e ‘“alids acho que todo implementacédo nova tem que ter toda a coisa que for nova vocé tem que
fazer um fazer esse essa essa por todo mundo na mesa explicar tirar davida esclarecer porque
se ndo a coisa hao vai funcionar”.

P03 (NC)
e “t4 td ndo ndo o SGED foi uma decisdo vocé me perguntasse assim vocé poria 0 SGED em
outra obra? sim vocé gerenciaria outra coisa assim? sim agora”.
e “j6ia 0 que 0 que eu ia corrigir ta certo tah eh::: desde do inicio acertar quais séo os softwares
e 0s como chama o que cada um precisa ter entdo € falar como vocé entra € o que nés fizemos
& na AAA também primeiro”.

P04 (CD)

e “ndo eu nédo vi problema na na no SGED néo até no finalzinho |4 quando faltou aqueles Ultimos
documentos que tinha aquilo de uma maneira bastante bastante razoavel neh eu acho que a
implantacéo foi boa o projeto atendeu eu acho que eu acho que para seguir para frente eu ndo
consigo avaliar se se teria melhorias ndo porque eu ndo eu ndo eu ndo eu fui até um
determinado nivel eu ndo”.

P05 (CP)

e ‘“oh a acertada foi eh::: foi a empresa entender né todas as envolvidas ndo s6 a AAA entender
que tinha que tinha necessidade daquilo né né antes antes tarde do que nunca né”.

e ‘“para resumir ai neh o quanto antes foi o conhecimento eh neh foi levado em conta para o
positivo enfim foi bem aceito e o ponto negativo a etapa em foi foi implantada foi implantada
numa etapa em que que que no meu ponto de vista merecia ter sido implantada num etapa
anterior eh mais do que isso merecia ter sido uma ferramenta que € que é conhecida e usada
naturalmente pelas pelas pessoas envolvidas na AAA neh a contratante principal deveria ter
item contratual dai para baixo para as demais contratadas”.

P06 (NC)
e “acho que acertada é que atingiu o objetivo de se ter o controle dos documentos como eu
imagino que era almejado l& no inicio da implantacdo eu desconhec¢o neh que alguém ai da da
AAA neh eles tenham chegado até nos que acha que ndo cumpriu o objetivo entdo acho que
realmente foi uma decisdo acertada”.
e ‘“errada eu desconheco”.

PO7 (CD)
e ‘“eh para mim foi uma deciséo certa hdo houve erro ndo ... eh::: eu ndo eu nédo enxerguei nada
de errado nessa decisdo a menos da subutiliza¢do dele né.”



185

"o«

“e 0 que vocé faria para evitar essa subutilizacdo”. “é isso ai treinar mais as pessoas neh para
poder usar a ferramenta adequadamente”.

P08 (CD)

“uma deciséo acertada para mim foi a implantacdo do SGED porque ele trouxe uma integragéo
melhor ele trouxe uma disponibilizacdo melhor das informacdes e::: um um funcionamento do
sistema como um todo a distribuicdo de informacado fluxo de informacdo de comunicacéo
melhorou muito agora o que que eu considero que foi um um um erro na implantacéo dele foi
a gente tentar no inicio trabalhar ele juntamente com o com o com o AAA logo na primeira
etapa que depois que a gente pegou e particularizou ele aqui customizou ele para a obra e ndo
para a empresa porque primeiro a gente tentou customizar ele para a empresa neh e deu um
pouco errado ai depois a gente customizou ele para a obra e ai a gente foi muito mais assertivo
eh::: quando a gente customizou ele para a obra entdo eu acho que ai a gente poderia
customizar ele direto para obra e depois so6 criar interface do que que realmente precisava no
sistema e ndo comparar um com o outro porque eles tinham objetivos diferentes entdo eu acho
que foi uma coisa que a gente ndo viu que que o objetivo do sistema era diferente as vezes por
falta por causas das incertezas a gente ndo conseguiu perceber por falta de conhecimento a
gente”.

P09 (CP)

“a decisdo acertada para mim é::: é que ela eh a ferramenta realmente ou 0 processo ou 0s
meétodos ele ele resolveu todos os problemas que a gente tinha isso é decisdo acertada né foi
uma na medida certa € como se fosse o remédio na dose certa essa é a decis@o acertada
decisdo errada para mim é que foi uma implantacdo tardia eu acho que ela teria que ter
acontecido antes na empresa neh”.

“quanto vocé fala assim tardia em relacdo ao projeto ou a prépria empresa”. nao a propria
empresa muito antes desse projeto AAA ja deveria ter isso”.

P10 (CP)

“é uma decisdo acertada essa entdo”. “claro vocé ndo pode estar oferecendo alguma coisa
inferior ao que o cara que o cara esta querendo qual é a expectativa dele? essa expectativa do
cliente é fundamental e normal e pior que as vezes vocé nem tem porque como as coisas estéo
tdo ruins nas proprias especificacdes que vocé participa e tudo nem sempre essas
necessidades estdo muito claras e vocé com a sua experiéncia com nossa experiéncia € que
a gente tem que no final da historia saber exatamente o que ele esta querendo para poder
atendé-lo é um risco”.

“sempre ndo tenho a menor ddvida porque vocé esta vocé até até até para vocé ficar eu nédo
né todos ficarem convencidos que aquela deciséo foi uma deciséo correta porque se vocé ndo
tem parametro para poder comparar vocé ndo pode nunca estar convicto de que aquela
deciséo foi acertada tecnicamente”.

P11 (NC)

“acho que no no o que poderia melhorar na implantacdo do SGED era envolver as pessoas
parte da obra principalmente no treinamento e muitas pessoas na obra ndo estavam treinadas
no SGED entédo nao tinham nem ideia do que estava acontecendo ndo tinham conhecimento
do que ele estava oferecendo e muitas vezes viam como problema que ja tinha resposta”.
“faltava era ter o conhecimento dele e para isso tinha que ter sido treinado”.

“n&o ninguém ninguém falou que teve coisa errada eu néo falei isso ele foi bem implantado
entendeu ele ndo teve nada de errado s6 acho que ele devia ter sido mais abrangente com as
pessoas envolvidas”.

P12 (CD)

“vocé esta voltando essa pergunta nao ta”".

“uma decisao acertada é a forma como foi feito neh um sistema automatizado que unificasse
todas as informag@es integrasse as disciplinas todo mundo tivesse acesso e”.

“decisdo errada ... 6 AAA eu volto aquilo que eu falei anteriormente o processo ele ele ficou
bacana mas ele tinha uma interface com o cliente que era que era”.

“uma ponta solta que precisava de algumas pessoas ir ali e fazer o trabalho”.

“com outro exatamente exatamente eu acho que isso foi uma desvantagem se fésse também
um ambiente integrado eu acho que facilitaria bastante”.
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“acho que pelo menos se fosse automatizada ah o recebimento do fluxo de informacéo o SGED
enviasse informacéo para o AAA e o AAA conversasse com o SGED néo precisava ser o
mesmo sistema mas pelo menos que eles conversassem”.

“vocé ndo mudaria o sistema do cliente nem mudaria o sistema do da AAA vocé s¢ faria faria
com que os dois conversassem”.

P13 (NC)

“eu ndo vi uma errada assim as pessoas la assim como posso descrever pessoas mais
experientes utilizavam perfeitamente eu ndo vi uma errada assim ndo da pra que me vem a
cabeca acertada que eu vejo foi a integracdo que eu vi varias empresas usando 0 mesmo
sistema e funcionando”.

“eu acho funcionou perfeitamente pelo menos com as pessoas que eu tive contato assim que
eu vi funcionando”.

“eu nao falei eh eu néo vi errada foi isso que eu falei”.

“porque ai eu dou exemplo assim de que foi uma coisa dificil de acontecer essa resisténcia do
pessoal entdo tinha pessoas |4 experientes ja mais de idade que usaram normalmente entdo
eu acho que foi até uma outra coisa certa que deu certo”.

P14 (CD)

“ham ham eu acho que uma coisa que que eu lembro que deu um pouquinho errado foi o prazo
né a gente levou um pouquinho mais de tempo para para implantar do que o previsto neh e
para evitar isso”.

“eu acho que o que eu me lembro é que faz um pouquinho de tempo neh mas o que eu me
lembro né foi requisito exatamente aquela questao da analise 14 né que as vezes vocé descobre
coisas né demandas ali na analise que nao estavam explicitadas anteriormente entdo eu acho
que ai ndo tem muito como evitar ah um prazo maior que o previsto vocé mexe vocé tem que
mexer mexer no escopo vocé bom isso aqui tem o escopo ainda é um pouquinho diferente
entdo o que o que vocé deveria ter feito para evitar o que a gente deveria ter feito para evitar &
negociar isso neh o escopo oh”.

“... acho que acertado foi a a adesdo neh porque pela aderéncia neh AAA foi uma coisa bem
bem aderente assim ao que se propunha a fazer neh que é projeto de Greenfield”.

P15 (CD)

“... a decisdo acertada foi implantar foi implantar SGED a decisé@o errada ndo teve nada de
errado”.

“ndo ndo eu ndo vi nada eu ndo vi nenhuma raz nenhuma uma coisa que eu pudesse dizer
como errada nao”.

Pgta 19: O que determinou o sucesso ou o fracasso dessa implantacdo? Por qué?

P01 (Processo)

“ai 0 sucesso o que eu acho que é o sucesso”.

“ou fracasso primeiro era o objetivo dele e o retorno dele ele deu o objetivo era o que era
diminuir os processos melhorar o processo dar mais seguranca da uma mais sei la o que da
uma eh mostr da uma inovacéo inovacdo no mercado para empresa pa pa isso foi atingido isso
foi atingido se foi 6timo se nado foi o processo ainda esta aberto oh foi atingido isso aqui num
foi atingido isso”.

“ndo eu acho que que que atingiu eu acho que atingiu o processo pode amadurecer”.

“ndo fracasso ndo fracasso ndo porque ele ele ele se tornou uma ferramenta eh que
correspondeu a expectativas igual estou te falando pode ter melhorias ainda? Para corres isso
ai as melhorias isso ai nunca para né mas pra atender o processo foi atingido né atendido neh”.

P02 (Pessoas)

“eu eu eu acho assim 0 0 0 sucesso eu eu acho que teve sucesso sim porque a partir do
momento em que ele foi implementado e que nés conseguimos fazer um proj um bom projeto
com ele ele foi um sucesso e e e acho que as pessoas também tiveram um comprometimento
muito grande para poder ter esse sucesso porgue eh::: cada um buscou de uma forma ou de
outra se interagir entendeu esclarecer duvida e ai a coisa fluiu bacana mas eu acho que foi
mais em funcdo das pessoas.”
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e “0 comprometimento das pessoas as pessoas estavam comprometidas em fazer um bom
trabalho”.

P03 (Processo)

e ‘“eu acho que eu eu eu vou colocar muito mais como sucesso do que como fracasso porque
que eu estou falando isso porque de cinco mil desenhos vamos dizer que a gente teve
problemas em cem sérios em cinquenta tah certo eu vou eu vou chutar assim problemas em
cem desenhos sérios em cinquenta ja falei assim do que eu penso forma de contratacdo da
engenharia”.

P04 (Processo)

e ‘“eu acho que o sucesso foi a implantac@o que foi feita de uma maneira boa correta neh e a a
aceitacdo da AAA eu acho que a AAA".

e “aforma de de implantar”

e “até onde eu pude perceber AAA implantaram bastante rapido porque na hora que chegou para
mim chegou e rapidinho aquilo ali foi questdo de meses ndo sei AAA AAA".

e “mas foi bom porque porque ajudou porque na verdade eh ah ali hum principio num
determinado momento foi feita muita coisa fora de uma sequéncia melhor para a execucgao”.

e “foi feito foi feito para gerar nimeros mesmo para gera percentual e depois a gente teve que
corrigir aquilo né e nés fizemos isso junto la e eu acho que o SGED ajudou a direcionar”.

PO5 (Processo)

e “oque determinou foi é que foi essa parte que foi bem aceito né o::: reconhecimento de nédo sé
da diretoria e tal mas todos os envolvidos que aquilo foi uma foi positivo para todo o processo
ne”.

e ‘“para mim foi foi satisfatorio”.

e ‘“entendeu apesar de ter algum ponto negativo vocé acha que no entre”.

e ‘“foi satisfatério foi satisfatorio”.

P06 (Processo)

e ‘“acho que a andlise que foi feita neh no inicio da tomada de decisdo de aplicabilidade do
sistema seria cumprir o seu fim que deve ter tido ai neh um percentual de incerteza baixa neh
e o risco também porque talvez se tivesse sido o oposto eles ndo teriam implantado néo teria”.

e “nesses dois casos por qual vocé optaria ou ndo optaria por nenhum dos dois (risos) vocé acha
que os dois sdo probleméticos tenho um alto risco aqui e pouca incerteza ah tem uma alta
incerteza mas tem um risco pequeno”. “acho os dois problematicos mas a alta incerteza com o
risco menor seria mais a minha tendéncia”.

P07 (Processo)
e “bom foi sucesso”
e “foi sucesso ... porque como ja ja enxergado |4 na decisdo né de adotar a ferramenta ela
preencheu todas as expectativas de de proporcionar de menor tempo na gestédo do do processo
e ter as informag0es eh::: registradas né documentadas no tempo e na hora permitindo eu ter
um histérico né eh::: editavel o que eu vejo foi isso”.

e ‘“apesar da subutilizacdo”. “exatamente”.

P08 (Produto)

e ‘O sucesso eu eu eu considero como a inovacgao foi um sucesso”.

e ‘“para mim foi essa adaptacdo rapida porque a gente teve diversas conversas quando tinha
algum problema sentava e e tinha uma flexibilidade muito grande no sistema entdo essa
flexibilidade eh a customizagdo para as necessidades e para os problemas que aconteciam foi
muito rapida e dinamica entdo isso foi muito bom”.

P09 (Produto)
e “eu acho que o que determinou o sucesso foi foi o cuidado com que foi feito primeiro para mim
o fator principal de sucesso dessa implantagéo foi a definicdo dos requisitos”.
e “eh na minha vis&o foi um sucesso total”.
e “eu acho que foi sucesso porgue resolveu 0s nossos problemas que a gente tinha histérico de
problemas que nés tinhamos a gente com com eh passou a fazer muito mais por menos e nés
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obtivemos um alto indice de satisfacdo eh ndo sé do € do cliente no caso desse projeto eh
mostra a satisfacdo dele com relac&o a nossa gestédo de engenharia”.

P10 (Sem referéncia)
e ‘“entdo nesse caso Vocé ouviu alguma coisa de ruim”. “ndo sinceramente n&o”.

e “ndo ouviu de positivo mas também nao ouviu de negativo neh”. “eu ndo tenho eu néo tenho
esse feedback”.

P11 (Processo)

e “ndoeuacho que o000 SGED permitiu a gente ter um controle de desenvolvimento dos projetos
controle de desenvolvimento das revisdes que é muito importante que projeto é facil controlar
o desenvolvimento mas quando comeca a entrar em revisdo vai para la vem para ca vai para
la vem para ca e comenta volta para c4 comec¢a a complicar entdo como o o projeto ele foi
assim bem controlado facilitou o desenvolvimento de controle das revisdes entendeu”.

e ‘“eu acho que o SGED teve um um bom resultado eu ja tive outros resultados em outros
sistemas tdo bons quanto o do SGED".

P12 (Processo)

e ‘“estdo andando bem certo estdo atendendo suas necessidades vocé sentou ali na sua estacéo
de trabalho chegou um email comunicando que vocé tem pendéncia vocé entra no SGED vocé
vé tudo que tem pendéncia vocé resolve naquele mesmo ambiente vocé envia daqui a pouco
a pessoa envia para vocé vocé tem a notificagdo entdo eh isso foi foi muito pratico para a
gente”.

e ‘“ele responde ele tomou uma acédo |4 a gente sabe que ele ja tomou a gente recebe a
notificacdo se ndo recebe eu consigo entrar la olhar qual o status entdo isso para mim foi um
sucesso”.

P13 (Pessoas)
e ‘“eh como eu néo vi errado eu néo vi fracasso o sucesso foi que as pessoas usaram e serviu
de ferramenta para muitas pessoas e isso € 0 sucesso de qualquer sistema”.
e “vocé acaba esquecendo vai para para tras como eu ndo vi coisa errada nesse sistema uma
coisa certa e uma coisa errada eu ndo vi eu também n&o vi insucesso eu vi eu Vi sucesso
porque funcionou ele atingiu o objetivo para o qual foi implantado”.

”

e “vocé acha que teve sucesso entdo”. “sim”.

P14 (Pessoas)

e “0sucesso neh acho que aderéncia como falei antes”.

e “ndo foi fracasso o que determinou o sucesso ou o fracasso”. “ndo foi um suc eu acho que foi
sucesso neh”.

e ‘“eu acho que a aderéncia né pessoas envolvidas né tanto ai do do AAA quanto do lado BBB
neh o CCC envolvimento e conhecendo um conhecimento do nés estavamos falando de
conhecimento antes neh”.

e “ndo ndo AAA quem estava envolvido neh de quem esta envolvido no projeto acho que nao
teve nenhum feedback negativo neh fora em funcdo daquela questdo do prazo daquele
problema em relacdo a prazo mas no geral no geral ndo teve nao”.

P15 (Pessoas)
e “bom o que determinou o sucesso foi o tratamento de dessa contratacao dessa selecao assim
foi eh a dedicagdo de quem se de quem trabalhou na implantagdo na customizagdo na
parametrizacao”.

Pgta 20: Em sua opinido, qual a ordem de importancia para implantacdo do SGED entre:
estabelecer um processo de decisao, ser intuitivo ou racional, conhecer riscos e incertezas? E
percentualmente, qual esse nivel de importancia?

P01 (40p / 20rain / 40riin)
e ‘“eu daria eu daria eu daria empatado no no na tomada de deciséo e”.
e “orisco e incerteza tipo assim vamos por ai eh::: quarenta quarenta e vinte”.
e “édo intuitivo eu sempre mantive os vinte”.
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“sem ter um processo 0 outro isso vai me ajudar na na diluicdo dos riscos e das incertezas
porque quanto mais o processo caminha”.

“eh::: as incertezas esses negocios vao diminuindo porque vocé esta vendo pd isso esta me
ajudando olha eu estou ganhando tempo eu estou ganhando confiabilidade esta andando”.

P02 (25p / 50rain / 25riin)

“para mim é processo 0 processo € 0 mais importante vocé tem para qualquer coisa que vocé
fér implementar vocé tem que ter um processo”.

“eh vocé esta dizendo o processo de decisdo eh o fato de ser intuitivo e racional € secundario
para vocé”. “secundario”.

“e conhecer riscos e incerteza também é secundério”. “ndo nao”.

“eu acho que os riscos e as incertezas vem antes qualquer coisa que vocé for implementar
vocé tem que saber qual que é 0”.

“mas vocé tinha falado primeiro o processo decisério”. “é porque do jeito que vocé esta falando
ai eh eh eu com certeza para mim por exemplo quando vocé esta fazendo um processo vocé
tem que esta primeiro mapeando seus riscos e incertezas ai essa ordem ai para mim é o
processo para mim é um processo”.

“ou ou os trés vocé poderia comentar assim os trés sdo igualmente importantes ou nao nao
esse é mais esse é um pouquinho mais ou”. “ndo eu acho assim que dessa anélise que vocé
esta falando acho que qualquer coisa que vocé faz isso vocé tem que conhecer as incertezas
€ 0s riscos primeira coisa seja qualquer coisa por exemplo vocé vai implementar um software
vocé tem que saber qual que € qual que é o risco dele qual que € a incerteza que ele vai trazer
pra vocé”.

“entdo vai vai no racional porque se o cara fér racional se for na racionalidade vocé vai fazer
um processo Vocé mapear riscos vocé vai fazer as incertezas ai vocé vai no racional tomada
racional”.

“concordo que tem que ter os trés mas eu acho que se falar para mim pilar eu vou na
racionalidade”.

“primeiro para mim é o racional porgue 0s outros vocé vocé toma atitude racional os outros vao
estar embutido com certeza entendeu vocé vocé uma empresa nao vai la no mercado pois eu
penso né ndo vai no mercado e compra 0 negdcio ela vai tomar uma atitude racional ela vai
montar um processo de compra”.

“ela vai mapear os riscos entendeu ela vai fazer isso tudo”.

“por exemplo eu ndo se eu ndo sendo racional eu ndo vou conhecer bem risco e incerteza e
nao vou ter um processo”.

P03 (50p / 20rain / 30riin)

“ah eu acho que a responsabilidade é cinquenta por cento”.

“ou seja o processo de decisdo”. “é cinquenta por cento”.

“isso risco e incerteza”.

“acho que é trinta por cento”.

“porque uma boa analise de risco e acompanhamento das incertezas ela ela consegue prevenir
e detectar falhas antes e vinte por cento ai o processo de”.

“o racional e intuitivo t4 certo tah que que € onde vai acontecer mesmo neh”.

P04 (50p / 20rain / 30riin)

“ah é tah é sessenta vinte vinte neh deixa eu ver se eu botaria isso mesmo o processo ali 0
processo de decisdo foi foi bem importante vamos fazer isso primeiro vamos acabar isso aqui
vocé lembra vamos acabar essa area primeiro”.

“talvez cinquenta eh conhecer o risco também é importante né conhecer risco aqui oh cinquenta
trinta vinte deve ser alguma coisa por ai”.

“cinquenta trinta vinte”.

“cinquenta do processo”. “eh decisdo”.

“trinta por cento vocé tem que conhecer risco e incerteza”. “e vinte por cento”

“vinte por cento vocé leva ali no racional pessoa ser racional e ou intuitiva ali no caso”. “eu acho
porque ali no caso ali foi bom porque é o seguinte ja que os os 0s prazos sdo tudo mentira
mesmo neh pensando assim neh porque na verdade”.

“mas olha s vocé falou cinquenta por cento no processo de decisdo trinta do riscos e
incertezas e vinte 0 aspecto politico entra aqui e destréi tudo isso porque por exemplo o risco
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seu que vocé planejava como uma determinada condicdo quando entra o aspecto politico
destruiu tudo”. “eh vocé ndo consegue planejar o servico porque vocé planeja mas vocé ndo
tem gente para fazer”.

PO5 (40p / 30rain / 30riin)

“td bom tah eu acho que para esse caso especifico eu deixaria eu deixaria quarenta para
estabelecer o processo de decisdo trinta trinta no intuitivo racional e para mim conhecer os
riscos tah para esse processo especifico neh”.

“potencial de de de baixo risco baixo impacto”.

“é porque eh pelo que eu ia explicar comecei a explicar porque o trinta eu acho que nesse caso
especifico € um processo que tem investimento mas é investimento e se for comparar a altura
do projeto é investimento baixo baixo relacionado ao ao restante tah e::: intuitivo o processo
que eu coloquei com mais importancia estabelecer um processo de decisao é porque é é dai
que que a implantac&o vai realmente ocorrer ou ndo neh o processo de decisédo neh entéo esse
esse esse processo quando bem bem estruturado neh eu acho que é o0 um sucesso”.

P06 (50p / 20rain / 30riin)

“processo o processo de decisdo eu imagino ai que tenha assim um peso de uns de cinquenta
por cento neh”.

“a andlise de risco e incerteza uns trinta”.

“o Ultimo é intuitivo e racional”. “uns vinte”.

“é 0 conhecimento do que que vem a ser 0 programa para vocé saber se vai atender ou ndo
as expectativas neh que estdo sendo demandadas naquele sistema o que que se espera dele
para vocé tomar a decisdo de implanta-lo ou ndo de partir neh porque a gente sabe que toda a
inovacdo dentro de uma empresa ela tem ai todos o0s seus prés e contras neh talvez muita
resisténcia das pessoas neh se tem alguma coisa nova saber se vai dar certo ou ndo essa
parte ai da intuicdo neh o que os outros intuem eu acho que prejudica um pouco entdo eu acho
gue é mais pesado esse inicio ai que é vocé fazer neh vingar ou ndo a ideia de vamos fazer
vamos implantar”.

“vocé acha que esse processo de decisdo se ndo tiver claro para as pessoas ndo vinga
independente da intuicdo ou a intuicdo ajuda a atrapalhar”. “acho que a intuicdo ajuda a
atrapalhar”.

P07 (50p / 25rain / 25riin)

.. cinquenta vinte cinco e vinte e cinco”.
entao explica quem é cinquenta quem € vinte e cinco”. “o primeiro como € que &”".
“eh eh estabelecer um processo de decisdo”. “cinquenta por cento e 0s outros dois vinte cinco
vinte e cinco”.

“pois é nessa hora eu tenho que ter eh::: grande parte do problema ja equacionado da decisédo
da escolha né”.

“pois é estabelecer um processo de decisdo para mim poder escolher o resto né”.
“o processo de decisdo tem mais peso na minha opinido os outros dois tem 0 mesmo peso na
minha opinido”.

P08 (30p / 30rain / 40riin)

“vamos |4 vinte por cento no primeiro”.

“que € o que € o racional ou intuitivo”.

“é cinquenta por cento no segundo”.

“que é o risco e incerteza”.

“que é quantificar os riscos e as incertezas porque € isso que vai te fazer tomar uma boa
decis&o ou néo e trinta por cento”.

“no processo de decisdo”.

“no processo de tomada de decisdo uma vez que vocé estiver com 0s riscos e as incertezas
todos quantificados vocé vai ter um processo de decisdo muito mais tranquilo do que se vocé
fizer ao contréario”.

“hum hum... eh com relagédo & ordem seria vocé pega todos os seus dados de forma intuitiva
ou racional transforma isso em risco e incerteza e depois vocé vem e toma decisao”.

“agora eh depois vem de novo a depois da tomada de decisdo vem 0 0 risco e a incerteza de
Nnovo é um é um processo meio que ciclico”.
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“ah eu acho que eu teria que mudar isso ai para trinta quarenta e trinta”

“primeiro do do intuitivo e racional.” “trinta por cento”.

“vocé levantar as questdes”.

“quarenta para vocé organizar e quantificar isso”.

“que é para vocé transformar isso em risco e incerteza e depois”

“trinta por cento no processo de decisdo”. “tomada do processo de decisdo”.

“eh sem duavida porque vocé sempre tem que tentar sair do intuitivo para vocé tomar uma
decisdo com base no racional na minha opinido vocé tem sempre que tentar sair do ter o
conhecimento necessario quantificar o intuitivo tentar sempre quantificar esse intuitivo para
voce ser racional na tomada de decisdo a tomada de decisdo tem que ser o mais racional
possivel”.

“quando vocé ndo tem dado nenhum nenhum nédo tem informag&o nenhuma néo tem histérico
nenhum o intuitivo supera em relacéo ao racional”.

“o racional quando vocé tem uma base de dados muito pequena o racional ele vai ser
impreciso”.

“sempre tendo dados uma base de de informacéao confidvel eu sempre tenderia para o racional
exceto caso eu ndo tenha informacao ndo tem eh ou entdo tem alguma base de dados que néo
est4 correta ai eu seria intuitivo”.

P09 (40p / 30rain / 30riin)

“acho gque estabelecer o processo de decisdo eu colocaria uns quarenta por cento uns trinta da
parte de riscos e incertezas e o restante”.
“0s outros trinta para intuicao”.

P10 (20p / 20rain / 60riin)

“p6 acho que é assim sessenta por cento é conhecer riscos e incertezas”.

“eh sessenta por cento entdo sobra quarenta vinte e vinte para cada um dos outros”.
“exatamente eu acho que ai é fundamental quer dizer quando a gente fala de conhecer
incerteza fica até meio esquisito né porque incerteza € incerteza conhecer fica fica meio
antagbnico né”.

“vocé ndo sabe quais séo as incer vocé nem tem nem tem certeza das incertezas mas vocé
tem que conhecer tem que saber que elas existem né”.

“é um negocio que € imponderavel né”.

P11 (40p / 30rain / 30riin)

“quarenta trinta trinta”.

“quarenta o processo decisorio”."isso”.

“trinta por cento o::: intuitivo e racional”. “isso isso € isso”.

“trinta por cento conhecer riscos e incertezas”. “exato”.

“por que que vocé acha gque o processo de deciséo é o mais importante”.
(rlso ironia)”.

“mas o risco e a incerteza também néo é ndo assim”.
decisédo”.

“entdo a decisdo é um fator pesado quando vocé toma a deciséo ja era é forte entendeu quando
vocé esta subsidiando esta subsidiando até ali nada foi decidido exemplo oh gente nés nao
vamos mais monitorar essa barragem nao”.

“o racional ha olha s6 ela esta ai ha varios anos nunca deu problema tomamos a decisao de
ndo monitorar mais decisdo errada pesou quarenta por cento porque ela causou uma catastrofe
entdo a decisdo é muito importante para evitar perdas para evitar prejuizos agora o que
subsidia é importante mas pd mas as vezes o cara veja bem ele ele nao levou ela ndo ele levou
em conta um parametro e:: ele tomou a decisdo da forma que ele achou que tinha que tomar e
a decisao dele causou uma catastrofe entdo a deciséo € importante ela tem peso”.

“vocé falou la no inicio o racional esta ali para auxiliar mas o julgamento é seu se aquele nimero

AV w4

esta chegando ali para vocé”. “é:: exatamente”.

HIRIH

porque ele é decisivo

ndo ele ndo é decisivo ele subsidia a

P12 (50p / 20rain / 30riin)

“sim eu diria que uns trinta por cento seria incertezas e riscos”.
“cinquenta por cento seria sobre 0 processo tomada decisério e 0s outros vinte seria do do”.
“pois é conhecer riscos e incertezas trinta por cento”.
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“cinquenta para processo decisorio”.

“e 0s vinte por cento para intuitivo ou racional”.

“ordem de agdo ordem de importancia para mim o processo decisorio € o mais importante”.
“isso porque por mais que vocé faca sua analise de viabilidade |4 levando incertezas e riscos
€ é 0 seu processo decisorio é que que vai moldar dar forma ao ao negécio atender as as
necessidades é o que vai é o corpo do sistema ent&o eu vejo ele como 0 mais importante”.

e “ndo foi sim ndo para mim o processo decisorio é a etapa mais importante”.

P13 (20p / 30rain / 50riin)

“cinquenta por cento ai no conhecimento dos riscos e incertezas”.

“pode botar trinta por cento para o para o racional e intuitivo”.

“vinte por cento para o decisdo”.

“é eu penso assim sem esses se eu tenho esses trinta por cento ai o processo de deciséo final
€ eu acho pra mim mais facil".

P14 (34p / 33rain / 33riin)

¢ “hum tem mais um sé sé acho vocé ja esta falando que sao pilares né entéo eles tém acho que
eles tém proporcéo eh::: eh::: importancia proporcional né pode botar meta pode botar um
terco para cada um né”.

e ‘“eu vejo que aham se vocé ndo tiver um processo de decisdo ndo adianta vocé mapear o0s
riscos se vocé ndo nao tem nada definido para tratar aqueles riscos né nao adianta o cara ser
racional enfim se ele ndo ai é raciocinou sei como resolver esse problema mas eu nao tenho
meios de tomar decisdo neh de saber que risco eu estou tomando né acho que é equilibrado

m

al.

P15 (70p / 10rain / 20riin)
e “ahtd ostréstem que serigual a cem ta o processo de deciséo eh::: bota ai setenta por cento”.
e “évinte para risco e incerteza e dez para racional e intuitivo”.
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