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INFLUENCIA DA EXPERIENCIA DOS GESTORES NA BUSCA DE INFORMACAO SOBRE UNK UNKS...

Objetivo: Compreender se os gestores mais experientes incorrem na falacia da
centralidade, negligenciando a busca de informacao sobre os unknown unknowns
em projetos inovadores para dar sentido (sensemaking) ao que ocorre no contexto
do projeto.

Originalidade/lacuna/relevancia/implica¢des: A falacia da centralidade, teoria
formulada por Westrum, foi observada na acio de diversos especialistas, como
cientistas, praticantes da medicina, bombeiros. Pretende-se expandir esse con-
texto, aplicando-a a gestao de projetos inovadores no ambiente de negocios. Com
base nessa avaliacdo, pretende-se sugerir métodos e técnicas que possam ser
adotados para antecipar a percep¢io da ocorréncia de unknown unknowns, de
forma aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos.

Principais aspectos metodologicos: Foi realizada uma pesquisa de campo que
selecionou 16 projetos, totalizando 35 eventos imprevistos. Com base em entre-
vistas, a analise dos dados foi inicialmente qualitativa e posteriormente quantita-
tiva, baseada em testes estatisticos ndo paramétricos.

Sintese dos principais resultados: Apesar da relevincia da busca por informa-
¢do para lidar com os unknown unknowns, sua adogio se revelou inversamente
correlacionada ao tempo de experiéncia profissional dos gestores. Vieses, como
ancoragem, consciéncia limitada, escalada do comprometimento e excesso de
confianca, dificultaram a percepcdo da lacuna de conhecimento.

Principais considera¢des/conclusdes: As recomendagdes deste trabalho sao
predominantemente praticas: conscientizac¢do dos envolvidos sobre a lacuna
de conhecimento, um ambiente favoravel a inovacio e utiliza¢gdo de praticas de
aprendizagem durante o projeto.

Gestao de projetos inovadores. Incerteza imprevisivel. Falacia da centralidade.
Tomada de decisdo. Unknown unknowns.
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O alto nivel de inovagdo exigido pelo mercado introduz crescente nivel de
incerteza nos projetos desenvolvidos pelas organizac¢des. O nivel de incerteza é
correlacionado com a quantidade de informacao existente sobre o tema (Wide-
man, 1992), conforme Figura 1, e pode ser classificado em:

«  Knowns: quando hé informacio suficiente e completa sobre o que pode acon-
tecer e sobre o seu impacto nos objetivos do projeto. Nesse caso, as ativida-
des sdo monitoradas, e a variabilidade, medida.

«  Known unknowns: se a informagao for parcial, sabe-se que ha alguma proba-
bilidade de o evento imprevisto ocorrer, e pode-se avaliar o provavel impacto
sobre os objetivos do projeto. Nesse caso, o risco demanda uma gestao ativa.

«  Unknown unknowns (unk unks): quando ha completo desconhecimento do
que ocorrera e o grau de risco demanda a gestao da incerteza.

Este tltimo nivel de incerteza também é chamado de imprevisivel (Loch,
DeMeyer, & Pich, 20006), muitas vezes associado a uma alta complexidade de
seus elementos. A area de conhecimento dentro da gestdo de projetos (GP) que
trata da incerteza é a gestdo de riscos (GR). Para Wideman (1992, p. 1-5), a GR
€ “uma preparacdo avancgada para possiveis eventos futuros adversos, mais do
que responder a eles quando ocorrerem”. Loch et al. (2006) sugerem que cada
parte do projeto seja gerenciada conforme o nivel de incerteza, como mostra a
Figura 1. Quando nio se tem informacio sobre uma parte do projeto, deve-se
utilizar uma gestdo da incerteza, e as partes com informac3o parcial — probabi-
lidade de ocorréncia e possiveis consequéncias — devem ser tratadas pela GR,
sendo o monitoramento e controle da variagdo a pratica mais indicada quando
ha informacao completa.

Sem informacéo Informacéo parcial Informagéo completa
(unknown (known unknowns) (Knowns)
unknowns)

Monitoramento
Gestao de riscos e controle
da variacao

Gestao da
incerteza

Adaptada de Wideman (1992) e Loch et al. (2000).
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Para a gestdo dessa incerteza, Perminova e Wikstro (2008) sugerem o uso
da criagdo de sentido, aliada a um aprendizado reflexivo no projeto, permitindo
flexibilidade e rapidez na escolha de alternativas de a¢bes para responder as si-
tuacdes. Loch et al. (2006) conectam a criagdo de sentido ao uso da intui¢ao, nos
ambientes ambiguos e complexos, com multiplas interpretacdes. Eles ressaltam
que a quebra da criacio de sentido pode gerar a quebra da coes3o da equipe,
principalmente pelas inimeras mudancas a que um projeto inovador e com alto
nivel de incerteza estd sujeito. Uma forma de identificar esse tipo de incerteza é
pela busca de informagao sobre as dreas mais desconhecidas dos projetos (Loch
et al., 2000; Loch, Solt, & Bailey, 2008).

Ao avaliar a criacdo de sentido nas organizag¢des, Weick (1995) percebeu
que os especialistas nio consideravam um evento passivel de estar ocorrendo
se o desconhecessem. O autor vinculou essa dificuldade a falacia da centralida-
de (Westrum, 1978, 1982), pela qual o especialista fundamenta a avaliagio de
uma anomalia percebida em seu conhecimento retrospectivo, desconsiderando
a probabilidade da existéncia de uma lacuna. Westrum (1978, p. 487) também
comenta as dificuldades de os cientistas aceitarem as anomalias cuja existéncia
é controversa ou nio interpretavel sob a perspectiva da teoria existente. Assim,
informacoes sem base cientifica s3o vistas com preconceito e rejeitadas pela falta
de confianca e pelo medo de ridiculariza¢io. De acordo com Westrum (2014,
p- 58), os “cientistas frequentemente s3o ignorantes sobre seus proprios vieses
quando tomam decisdes sobre eventos incomuns [...] Eles desconhecem que
seus proprios vieses interferem na pesquisa e no fluxo da informagdo”.

Ha um entendimento comum de que o gerente de projetos com uma extensa
experiéncia em diferentes areas (El-Sabaa, 2001) e que se envolve ativamente nas
atividades diarias gera um melhor desempenho na gestio dos projetos (Leary &
Williams, 2008). Entretanto, ao avaliarem a experiéncia dos gestores no desen-
volvimento de projetos de Six Sigma, cujo objetivo é melhorar os processos para
reducdo dos niveis de falha de producdo, Easton e Rosenzweig (2012) constataram
que uma experiéncia técnica maior do gestor n3o era garantia de que projeto teria
mais sucesso, ainda que o projeto, por ser incremental, tivesse um baixo nivel
de incerteza. Winch e Maytorena (2009) também observaram, na avaliacdo da
eficiéncia de identificacdo de riscos pelo processo de criagdo de sentido, que os
gerentes de projetos mais experientes nio questionavam as informacoes recebi-
das e, consequentemente, ndo eram capazes de identificar muitos riscos. Contu-
do, é importante salientar que os resultados dessa pesquisa nao nos dizem como
esses mesmos gerentes agiriam em projetos inovadores em rela¢do aos unk unks,
dado que ela focava riscos previamente identificados pelo grupo de pesquisadores.

Como os gerentes de projetos s3o os responsaveis pelo direcionamento da
gestdo dos projetos e pela busca de informacdo sobre os aspectos de inovagao,

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 77(2), 180-210
SAO PAULO, SP ® MAR./ABR. 2016 ® ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



ROSARIA DE FATIMA SEGGER MACRI RUSSO ® ROBERTO SBRAGIA

que representam as partes mais incertas do projeto, torna-se relevante identificar
se eles também sofrem da falacia da centralidade durante a GP. Assim, surge a
questdo de pesquisa:

«  Os gerentes de projetos mais experientes buscam menos informacio sobre
os unk unks?

O objetivo deste artigo é avaliar se ha diferenca na forma de eles lidarem com
os unk unks, conforme seu nivel de experiéncia. Esse objetivo subdivide-se em:

« identificar os tipos de estratégia adotados para lidar com os unk unks nos
eventos imprevistos, as causas desses eventos, se houve bloqueadores pes-
soais que dificultaram a percepgdo dos unk unks e o nivel de eficiéncia da sua
identificacio;

« avaliar a associa¢do das estratégias adotadas, das causas, dos bloqueadores
pessoais e do nivel de experiéncia do gerente de projetos com o nivel de efi-
ciéncia da identificacdo dos eventos imprevistos;

« avaliar a associa¢do do nivel de experiéncia do gerente de projetos com a
estratégia adotada para lidar com os unk unks.

Dessa forma, este artigo pretende contribuir para o teste da teoria formulada
por Westrum (1978, 1982, 2014), aplicando-a a gestdo de projetos no ambiente
de negdcios, pois a falacia da centralidade foi observada na a¢3o de diversos espe-
cialistas, como cientistas (Westrum, 1977), praticantes da medicina (Westrum,
1982), bombeiros (Weick, 1995) e desenvolvedores e operadores de equipamen-
tos para aviagdo (Westrum & Adamski, 2010). Para a pratica da GP, pretende-se
sugerir métodos, técnicas e ferramentas que possam ser adotados para mitigar
a ocorréncia de unk unks. Considerando que cerca de 35% dos projetos ndo atin-
gem o seu objetivo (Project Management Institute, 2015) e que as causas do insu-
cesso podem estar relacionadas a incapacidade dos gestores em gerir a incerteza
ou os unks unks, este estudo se reveste de elevada relevancia.

Primeiro, apresenta-se uma sintese da fundamentacio teérica na qual se
destacam principalmente os temas de cria¢do de sentido em projetos e tomada
de decisdo. Em seguida, sdo detalhados os procedimentos metodologicos usados
na fase de coleta de dados e de analise qualitativa e quantitativa. Os resultados e a
discussido sobre as informagdes analisadas sio descritas tanto para a analise qua-
litativa quanto para a relacional. Finaliza-se com as discussoes e as conclusdes
obtidas com base nos resultados das analises, de maneira a atender ao objetivo
principal e com recomendaces para a teoria, a pratica e estudos futuros.
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Para sustentar a resposta a questio de pesquisa, serdo aprofundados os
seguintes construtos: criacdo de sentido em projetos, tomada de decisio, heu-
ristica e vieses. Esses construtos sdo importantes para entender o processo pelo
qual o gestor decide buscar mais informagdes sobre as incertezas associadas aos
aspectos de inovagdo do projeto e quais os vieses que podem bloquear a decisdo
sobre essa busca.

A criac3o de sentido é o processo pelo qual as organizacdes e os individuos
tratam as incertezas, ambiguidades, mudancas e situa¢des problematicas, geran-
do novas alternativas e situacdes, resultando em ac¢des direcionadas a solucio dos
problemas e a estabilidade do ambiente (Weick, 1995). Segundo Weick (1995), as
sete propriedades da criagdo de sentido s3o:

«  Extragdo de sinais: os sinais s3o vistos e extraidos do ambiente para uma
contextualiza¢do, dentro de modelos mentais, crengas pessoais, regras e pro-
cedimentos.

«  Criagdo de identidade: o entendimento de como o ambiente é afetado pelas
varias necessidades dos individuos nas organizag¢des (Weick, 1995, p. 23),
como pertencer, evoluir, ser eficaz e destacar-se.

«  Retrospecgdo: o presente é reconhecido com base nas experiéncias passadas,
no conhecimento ticito.

«  Enactment: é o processo pelo qual as pessoas entendem o ambiente apds
agirem ou falarem sobre ele.

«  Social: 0 sentido é criado, e nio descoberto, pelo compartilhamento do signi-
ficado e do conhecimento na interag¢do, presencial ou ndo, entre as pessoas.

«  Continuo: a criagdo de sentido tem como premissa o refinamento do enten-
dimento, pelas agdes tomadas e pela restaura¢do do equilibrio, de forma con-
tinua e dindmica, dentro de um contexto.

«  Plausibilidade: o resultado esperado nio é a verdade absoluta, deve ser um
significado aceitavel, plausivel.

Pode-se exemplificar o conceito de criagdo de sentido (sensemaking) por meio
do conceito de organizing, representado por esta sequéncia: mudanga ecolégica,
enactment, selecdo e retencao (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005). A criag3o de
sentido pode comegar quando algum sinal ou mudanca no ambiente organi-
zacional é percebido, reconhecendo-se uma mudanga ecolégica. Para entender
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e determinar o significado dessa mudanga, ocorre um relacionamento entre a
mudanga ecoldgica e o processo de enactment, pelo qual as pessoas agem sobre
o ambiente e depois avaliam o resultado de suas a¢des, de uma forma continua
(Weick, 1995). No enactment, as pessoas envolvidas tentam enquadrar as informa-
¢oes num fluxo conhecido ou criam um novo, percebendo e criando uma série
de alternativas possiveis. Com essas alternativas, as pessoas tentam explicar o
que estd acontecendo e o significado da mudanca para a organizagao, de forma
retrospectiva, com base no conhecimento e nas experiéncias individuais e organi-
zacionais. O processo seguinte é o de sele¢do, que, para diminuir a ambiguidade
e os equivocos, reduz os possiveis significados identificados a um resultado mais
plausivel (Weick et al., 2005). Quando essa plausibilidade se efetiva, a organiza¢ao
entra no processo de reten¢do, pelo qual armazena o conhecimento gerado (Choo,
19906) para uso futuro. O uso pode ser tanto para a tomada de decisdo quanto para
novos ciclos de cria¢do de sentido. Assim, nesse ciclo continuo, a histéria plausi-
vel tende a se tornar cada vez mais substancial, transformando-se em experiéncia.

Em uma avaliag3o especifica com gerentes de projetos criativos (Simon,
2000), foi observado que a cria¢do de sentido é uma das quatro competéncias
do gestor para motivar a criatividade individual e coletiva. Eis as quatro compe-
téncias: web-weaver, game-master, flow-balancer e sensemaker. Como web-weaver,
ele age como um integrador de pessoas, de dentro ou de fora do projeto. Como
game-master, mantém o ambiente animado, com uma atmosfera e recursos
propicios para incentivar a criatividade, e, como flow-balancer, a énfase esta na
motivagdo individual. Como sensemaker, o gestor cria sentido para o esforco da
equipe, traduzindo a representac¢io coletiva do projeto em um significado com-
partilhado, por meio de comunicag¢des informais e reunides formais com todos
os envolvidos (internos e externos). Christiansen e Varnes (2009) identificaram
que a criacdo de sentido das regras para a pratica é implementada por intime-
ras traduc¢des baseadas no contexto, na historia, nos padrdes autorizados e nos
processos de feedback. Mesmo as empresas com padrdes de regras extensivos e
elaborados aplicam-nas de maneira flexivel, conforme o entendimento do geren-
te de projetos e do gerente funcional. Essa aplicagdo também é influenciada pela
interpretacdo, pelo uso e pelo feedback dos gerentes seniores. Conclui-se, portan-
to, que os gestores e os patrocinadores sdo elementos importantes para direcio-
nar a criacio de sentido, flexibilizando as praticas de gestdo, para tomar decisdes
e lidar com a inovagdo e a mudanga em seus projetos.

Segundo Clemen e Reilly (2001), 0 objetivo da tomada de decis3o é ajudar o
decisor a pensar de forma sistematica sobre problemas complexos, para melhorar

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 77(2), 180-210
SAO PAULO, SP ® MAR./ABR. 2016 ® ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



INFLUENCIA DA EXPERIENCIA DOS GESTORES NA BUSCA DE INFORMACAO SOBRE UNK UNKS...

a qualidade da decisdo. Pela abordagem desses autores, o problema é decomposto
em partes menores e menos complexas, para que o entendimento de cada uma
dessas partes e posterior reagrupamento possam melhor direcionar a decisao.
Esses autores definem o processo decisorio em: identificar a situago e entender
os objetivos; identificar as alternativas; decompor e modelar a estrutura do pro-
blema, a incerteza e as preferéncias; escolher a melhor alternativa; executar uma
analise de sensibilidade; avaliar a necessidade e o ponto do processo que deman-
da mais andlise; e, finalmente, implementar a alternativa escolhida. De maneira
diferente, Russo e Schoemaker (2002, p. 29) separam o processo decisério em:
1. enquadramento — a avaliacdo do contexto, com a defini¢ao da questio e dos
pardmetros que deverdo ser considerados e os que s3o menos importantes; 2. reu-
nido de inteligéncias — a busca de informagao para reconhecimento de fatos e de
alternativas, para gerar uma avaliagdo razoavel em face da incerteza, evitando os
problemas advindos dos vieses e heuristicas; 3. conclus3o — a escolha de alternati-
vas feita a partir de um quadro fundamentado, com base em dados obtidos e nio
apenas na experiéncia; 4. aprendizado pela experiéncia — o aprimoramento con-
tinuo pelo entendimento sobre a decisdo e seus resultados, sejam eles de sucesso
ou de fracasso. Em geral, os processos de decisdo nio sio programados. Segun-
do Choo (2001), as decisdes sao limitadas por caracteristicas individuais, pela
extensdo do conhecimento, pelas informagdes possuidas e por valores e propostas
que podem, inclusive, divergir dos objetivos organizacionais. Os tomadores de
decisdo reduzem a decisdo total a subdecisdes para as quais encontram “formas
de cortar caminho”, usando processos desestruturados que satisfazem, mas n3o
maximizam, os resultados da decisdo (Mintzberg, Raisinghani, & Théorét, 19776).

Essas “formas de cortar caminho” sio simplifica¢es do processo decisé-
rio chamadas de heuristicas. Se as heuristicas, por um lado, agilizam a decisao,
podem, por outro, gerar erros sistematicos por causa dos vieses cognitivos, deri-
vados desse modelo simplificador. O viés cognitivo é a vis3o parcial do problema,
uma avaliac3o tendenciosa, que gera discrepancia entre a realidade em questao
e o julgamento que estd sendo feito. Ele tem origem no modo como se proces-
sam as informacdes mentalmente, como se percebe o mundo, como se aprende.
Portanto, esses vieses podem ser a causa da falacia da centralidade sugerida por
Westrum (1977, 1978, 1982).

O excesso de confianca é um viés cognitivo geral que tem relacio direta com
o otimismo acerca das probabilidades de sucesso (Bazerman & Moore, 2009).
Moore e Healy (2007) classificaram esse viés em trés tipos: overprecision ou a
excessiva confian¢a de um individuo na acuracia de suas crencas, na probabilidade
de sua estimativa estar correta; overestimation, que consiste no fato de o individuo
superestimar as proprias habilidades, o proprio desempenho, as chances de seu
sucesso e o controle da situag¢io, principalmente em atividades consideradas
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dificeis; overplacement, quando o individuo acredita que é melhor do que os outros
em determinada atividade, que ocorre principalmente em atividades faceis.

Chugh e Bazerman (2007) criaram o conceito de consciéncia limitada para
definir a limitac3o das pessoas em notar, procurar, usar e compartilhar informa-
¢oes que sejam relevantes, uteis, facilmente disponiveis. Eles apontam algumas
causas para esse tipo de limitacdo: desatencio para informagdes 6bvias ao nio
ouvir informagdes que, mais tarde, o interlocutor garante ter dito; cegueira para
mudangas, principalmente quando estas ocorrem vagarosamente; e ilusdo por
foco (Schkade & Kahneman, 1998), segundo o conceito psicolégico de ilusio,
gerada pela dificuldade ou impossibilidade de avaliar simultaneamente as consi-
deracdes em foco com as que estdo em segundo plano. Assim, surge a tendéncia
de dar mais peso a causas explicitas do que a implicitas. Essa limita¢gdo também
ocorre nos grupos (Chugh & Bazerman, 2007), pois, apesar de os individuos
terem informacdes diferentes sobre o mesmo assunto, eles tendem a discutir
mais as informagdes compartilhadas entre os integrantes do grupo do que as
que ndo o sao.

A escalada do comprometimento é um viés que ocorre em uma sequéncia de
decisoes. Ele representa o comprometimento com um curso de a¢do previamen-
te selecionado até um ponto além daquele que um modelo racional de tomada
de decisdo prescreveria. Uma das causas da escalada do comprometimento ¢ a
incapacidade da pessoa em lidar com o julgamento que os outros fariam por ela
ndo ter se mantido fiel ao curso de a¢do previamente escolhido (Bazerman &
Moore, 2009, p. 111).

Concluindo a avalia¢io teérica dos trés construtos, pode-se perceber que os
vieses geram diversas dificuldades para os gestores perceberem e criarem senti-
do para as incertezas.

O Quadro 1 apresenta uma sintese dos procedimentos metodolégicos utili-
zados neste artigo. Como poucos estudos sobre as praticas utilizadas para a cria-
¢do de sentido foram identificados, aplicou-se um método exploratério em sua
fase qualitativa. Na sua fase quantitativa, a natureza foi descritiva para responder
a questdo de pesquisa formulada. A amostra foi intencional e por conveniéncia,
pois os elementos relacionavam-se com as caracteristicas estabelecidas no plano
formulado, como nivel de inovagao do projeto. A coleta de dados foi feita em dois
passos: o primeiro consistiu em um questionario eletrénico e o segundo em uma
entrevista com profundidade, obtendo-se material auxiliar quando possivel. Esses
instrumentos eram compostos de questoes abertas e qualitativas, com base na Sen-
semaking Methodology (Dervin, 2008), e fizeram parte de uma tese de doutorado.
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TIPO DE PESQUISA LEVANTAMENTO DE CAMPO TRANSVERSAL

Populacao 152 projetos inovadores, com 33 respondentes, 17 desconsiderados

N&o probabilistica, intencional, selecionada por conveniéncia entre

Amostra . .
projetos inovadores

Tamanho da amostra 16 projetos e 35 eventos imprevistos

Unidade de analise Projetos inovadores, incorporacao de eventos imprevistos

Coleta de dados Questionario, entrevista e material auxiliar

FASE QUALITATIVA FASE QUANTITATIVA
Natureza da pesquisa Exploratoria Descritiva
Ferramenta utilizada NVivo SPSS

Tratamento
dos dados

e Transcricao das entrevistas
e leitura.

e Organizacao: codificagéo,
analise de frases e comparacoes
entre unidades de andlise;
descricao de categorias — notas
de codificacao; previsdo da
representacdo — notas teoricas.

e Margem de significancia de 10%
e Provas estatisticas nao

parameétricas:

a. Qui-quadrado (x?)

b. Fisher

c. Mann-Whitney

d. Kruskal-Wallis

e. Comparacao multipla

Elaborado pelos autores.

Foram entrevistadas 16 pessoas, ligadas a 16 projetos de 15 organizacoes
diferentes. A amostra foi ndo probabilistica e os projetos selecionados por conve-
niéncia dentre projetos inovadores reconhecidos pelos autores. A grande maioria
dos entrevistados era do sexo masculino (81%). A quase totalidade das organiza-
¢oOes era da area de servigos, com predominancia (75%) de empresas nacionais e
de grande porte (44%). Os projetos, unidade de andlise da pesquisa, possufam
predominantemente inovac¢ao no produto ou servigo (50%) e inovagao organi-
zacional (31%). Solicitaram-se dois eventos imprevistos para cada projeto, mas,
como em alguns deles o entrevistado reportou mais de um imprevisto, estes
foram igualmente incluidos e contabilizados, resultando em 35 eventos, tratados
como unidade de andlise incorporada. A grande maioria dos eventos (83%) teve
ou poderia ter tido um impacto elevado nos resultados dos projetos, fato este que
realca a importancia dos eventos escolhidos.
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Como estratégia da analise qualitativa, os seis passos indicados por Creswell
(2007, p. 195) foram seguidos: organizagao, leitura, codificacdo, descrigdo de cate-
gorias, previsdo da representacdo das informacdes e extragdo da interpretagdo
final. Entretanto, os quatro primeiros passos foram aplicados sequencialmente,
logo apds cada entrevista, nas andlises de cada projeto e dos respectivos eventos
imprevistos. Houve também um processo de maturagdo das categorias dentro de
cada varidvel, o que levou a um refinamento continuo, pela reanalise dos casos.
A codificacio foi executada pelo registro no software NVivog, com base nas varia-
veis identificadas na fundamentacao teérica. Tanto para a entrevista quanto para
o questiondrio, codificaram-se frases citadas pelos entrevistados, classificando-as
em categorias, com a geracao de novas, quando necessario. Privilegiaram-se
as técnicas da teoria fundamentada (Strauss & Corbin, 2008), como o uso de ques-
tionamento e, principalmente, anélise de frases e comparacdes entre os eventos.

As variaveis independentes avaliadas foram:

e Causas dos unk unks: as categorias das causas foram identificadas na analise
qualitativa (externa, organizacional e originada na GP). Para a andlise rela-
cional, gerou-se uma variavel dicotémica para cada categoria, com o objetivo
de demonstrar a ocorréncia ou nio da causa no evento.

e Tipo de gestdo prévia do evento imprevisto: foi subdividida em trés grupos
(busca da informagio, gerido previamente por planejamento ou GR e nio
gerido previamente), que n3o pdde ser avaliada na anélise relacional, confor-
me serd explicado no item 4.2.

e Fatores bloqueadores: externo, organizacional, equipe, oriundo da GP e pessoal.
Como o foco desta pesquisa é o gestor do projeto e o patrocinador, s6 serd
detalhado o fator bloqueador pessoal, para o qual foi criada uma variavel dico-
tomica para demonstrar a ocorréncia ou nao desse fator bloqueador no evento.

«  Como caracteristicas do gerente de projetos, foram identificados no questio-
nario aplicado ao respondente o tempo de experiéncia profissional e tempo de
experiéncia em GP, variaveis intervalares.

O objetivo das variaveis dependentes é avaliar a eficiéncia da identifica¢do dos
unk unks. Essas variaveis sdo: nivel de antecipacio da identificacdo (NAI), classifi-
cado como identificado previamente e identificado posteriormente a ocorréncia do
evento imprevisto, e nivel do impacto do evento imprevisto (NIE), classificado em
“mais impacto”, quando afetou negativamente os clientes, a organizacio e/ou o
projeto, e “menos impacto”, quando nao houve impacto ou foi possivel mitiga-lo.

Estabeleceu-se o nivel de significdncia (ou margem de erro) de 10% na anali-
se relacional, expressando que a conclusdo (rejei¢do da hipétese) das provas esta-
tisticas devia representar 9o% de possibilidade de elas estarem corretas. Esse
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valor é aceitavel pelo tamanho reduzido da amostra e por este ser um estudo de
Ciéncias Sociais (Siegel & Castellan, 2000, p. 30).

Para variaveis com mensura¢io nominal e ordinal, foi efetuada a prova do
qui-quadrado (x*) ou a prova de Fisher (Siegel & Castellan, 2006) para testar a
hipotese tedrica de dois grupos diferirem em determinadas caracteristicas, ou
seja, sobre a frequéncia relativa (ou % de coluna) de cada um dos dois grupos.
Quando o percentual de células com valores esperados menores do que cinco
eram maiores do que 25%, foi necessario aplicar a prova de Fischer, que ndo tem
essa exigéncia, mas que exige que a tabela seja quadrada: no caso, 2x2.

Para varidveis com mensuracio intervalar, foi efetuada a prova de Mann-
-Whitney para testar a hipdtese de que os valores da variavel quantitativa discreta
sdo os mesmos (estocasticamente) para os dois grupos considerados (Siegel &
Castellan, 2000). A estatistica da prova Mann-Whitney baseou-se na média de
postos por grupo. Os postos foram atribuidos a todas as respostas; o posto mais
alto (35), ao valor mais alto; e o menor posto (1), a0 minimo dos valores. Em caso
de empate de valores, foi atribuida a média dos postos. Na sequéncia, para cada
grupo, calculou-se a média e somaram-se os postos.

Com relagdo a hipdtese tedrica de que o tempo de experiéncia, profissional
e/ou em GP, do gestor do projeto, ser um fator de influéncia quanto ao tipo de
gestdo prévia dos unk unks aplicado no evento imprevisto, procedeu-se a prova
nao paramétrica de Kruskal-Wallis. Essa prova permite decidir se os trés grupos
de tipo de gestdo foram semelhantes quanto ao tempo de experiéncia profissional
e/ou em GP. Assim como a prova Mann-Whitney, ela também é baseada na
média de postos por grupo (Siegel & Castellan, 20006). Entretanto, quando o
resultado da prova € significante, é necessario identificar qual grupo é diferente
dos outros. Para isso, foi aplicada a comparacao multipla entre tratamentos, que
pode ser entendida como uma complementacao da Kruskal-Wallis (Siegel & Cas-
tellan, 2006, pp. 242-243).

Destacam-se as seguintes limita¢des deste estudo: 1. os casos selecionados,
pois, mesmo tendo atendido aos requisitos, nio sdo representativos de uma
populacio de projetos inovadores, tanto pelo tamanho da amostra quanto pelo sig-
nificado e pela amplitude da inovacao para cada organizacio; 2. a opgio pelo
entrevistado Ginico em um levantamento de campo restringiu as respostas as
percepgdes do entrevistado, impedindo outras estratégias de validag3o das infor-
macgdes; 3. a utilizacdo de respondentes com funcdes diferenciadas dentro do
projeto — gerente de projetos, patrocinador, membro da equipe — pode resultar
em uma percepcdo diferenciada do fenémeno, apesar de todos atuarem ativa-
mente na gestao e no processo decisério das agdes tomadas para lidar com os
unk unks; e 4. a transformacdo de algumas varidveis na analise relacional para
a aplicagdo das provas estatisticas, em razido do pequeno tamanho da amostra,
pode ter impedido a identificacdo de outras relacdes relevantes.
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RESULTADOS E ANALISES

Primeiramente, serdo descritas qualitativamente as caracteristicas do entre-
vistado para compreender o nivel de sua experiéncia, os tipos de estratégias ado-
tados para lidar com os unk unks nos eventos imprevistos, as causas desses even-
tos, a possivel existéncia de bloqueadores pessoais que dificultaram a percep¢ao
dos unk unks e o nivel de eficiéncia na sua identificagdo. Em seguida, as variaveis
geradas na andlise qualitativa ser3o testadas estatisticamente de forma a verificar
a importincia dessas caracteristicas para a eficiéncia da identificacio dos unk
unks. Finalmente, para responder a questio de pesquisa, serd avaliada a influén-
cia que o tempo de experiéncia do gestor teve na gestao prévia dos unk unks.

ANALISE QUALITATIVA E DESCRITIVA
Caracteristicas dos entrevistados

Os entrevistados tinham as seguintes fun¢des no projeto: dez eram gerentes
de projetos, trés eram patrocinadores e trés membros da equipe ou do escrité-
rio de projetos; todos participaram ativamente na gestio do projeto e no evento
imprevisto, assim como acompanharam o seu desfecho. A experiéncia profissio-
nal e em GP dos entrevistados é relevante, conforme estd demonstrado no Grafi-
co 1. A defasagem de alguns profissionais com bastante experiéncia profissional
e menos tempo de experiéncia em GP deve-se a troca de area de atua¢io, como
foi, por exemplo, o caso de um administrador da area financeira que passou a
gerenciar projetos de uma organizagao sem fins lucrativos.

TEMPO DE EXPERIENCIA PROFISSIONAL
E EM GP DOS ENTREVISTADOS

2
L J

Tempo de experiéncia em GP
N
o
<
2

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Tempo de experiéncia profissional

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A Tabela 1 apresenta uma sintese dos dados coletados, base para as analises
qualitativas, descritivas e relacionais. Os membros da equipe ou do escritério de
projetos n3o foram considerados gestores, e, por isso, excluiram-se trés projetos,
que estdo destacados na Tabela 1. Essa diferenciac¢io foi feita porque esses entre-
vistados poderiam n3o ter responsabilidade direta sobre a decisdo de como gerir a
incerteza. A mediana e a moda do tempo de experiéncia profissional foram de 25
anos, o maximo de 39 anos e o minimo de 11 anos, conforme pode ser observado
na Tabela 2. Com relagdo ao tempo de experiéncia em GP do gestor do projeto,
a média foi de 16,6 anos, e a mediana e a moda, de 15 anos. Ha maior dispersdo
no tempo de experiéncia em GP do que no tempo de experiéncia profissional.

ESTATISTICAS TEMPO DE EXPERIENCIA PROFISSIONAL ~ TEMPO DE EXPERIENCIA EM GP
Média 26,9 16,6
Mediana 25 15
Moda 25 15
Desvio padrao 7,8 10
Coeficiente de variacdo 29% 60%
Minimo 11 7
Maximo 39 39

Elaborada pelos autores.

Como se observa na Tabela 1, houve, em uma pequena parcela dos eventos
imprevistos, mais de uma causa de unk unks, totalizando 40 causas para os 35
eventos imprevistos. As causas foram:

1. Externa a organizagdo (23 casos) classificada em:
« cliente: quando uma mudanca social ou cultural alterou a demanda ou
a expectativa dele.
« meio ambiente: refere-se aos eventos da natureza.
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« mercado: quando houver alteragdes nas condi¢des economicas e regula-
torias do ambiente.

«  parceiro e fornecedor: quando ocorreram problemas na relagio com os
parceiros do projeto, problemas de comunicagdo e confiabilidade para
com os fornecedores.

2. Organizacional: sete casos relacionados a falta de estrutura e de integracao
das areas para suporte do projeto.

3. Originada na GP: mencionada em dez eventos imprevistos, relacionados a
falha na comunicacio, falha no planejamento, problemas na equipe ou ado-
¢do de uma solugdo emergencial que gerou impactos inesperados.

Na Tabela 1, pode-se perceber que houve trés tipos de gestao prévia dos unk
unks: busca de informacao (BI), com cinco casos, os geridos previamente por
planejamento ou GR, com sete casos, e os nio geridos previamente, que repre-
sentam 23 casos (com célula vazia).

Para efeito desta pesquisa, é importante identificar os eventos para os quais
houve busca de informagdo para superar os unk unks, a forma mais proativa de
tratar a incerteza, conforme recomendado por Loch et al. (2008). No primeiro
caso, a busca do conhecimento e do melhor parceiro para distribuir o produto do
projeto foi um objetivo pensado desde o inicio do desenvolvimento do produto,
inclusive para torna-lo mais atrativo ao mercado. No segundo caso, houve uma
busca para conhecer o porte e a influéncia de um grupo de especialistas que nido
aprovava o produto do projeto, pois, conforme o entrevistado, “a gente sabia que
tinha [rejei¢do], mas a gente nao tinha ideia do tamanho disso”. O terceiro caso
ocorreu em consequéncia do acompanhamento de fatores que impactaram o pro-
jeto, por meio de fontes externas a organizag¢do, o que permitiu identificar uma
variavel que nao era considerada em nenhum projeto similar no Brasil. O quarto
caso foi um projeto com muitos stakeholders (partes interessadas) externos, como
cidad3os, municipes, prefeitura, organiza¢des nio governamentais: “quando ele
[o projeto] foi lancado, existiam varias davidas, principalmente de como ele deve-
ria atuar, entdo havia uma necessidade grande de criar uma agenda positiva [...]".
O ultimo caso referia-se a um projeto que precisava de informacoes e sistemas
para seu desenvolvimento, cuja origem ndo estava definida.

Em sete eventos imprevistos, a incerteza estava sendo gerida pelo planeja-
mento ou pela GR. Esses casos poderiam ser descartados desta pesquisa, mas
permaneceram para efeito de comparagdo com as outras categorias e também
porque foram encontradas situacdes peculiares. Uma delas foi o caso do projeto
da gera¢do de um novo produto que exigia um equipamento com certa capacida-
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de técnica ndo usual. Na andlise prévia, identificaram-se inimeras empresas,
no Brasil e no exterior, que informavam em seu site na internet que poderiam
produzir um equipamento especifico, caso ele ndo existisse. Assim, em sua GR,
foi gerada uma ag3o contingencial para a importagio desse equipamento na
impossibilidade de ele ser contratado no mercado nacional. Entretanto, quando
da busca no exterior, percebeu-se que o equipamento nio existia, tampouco seria
possivel ser fabricado pelas empresas. Por conseguinte, foi necessario que ele
fosse projetado e que sua fabricacio fosse liderada pela equipe.

O Grafico 2 demonstra a distribuicio das causas externas e internas — orga-
nizacionais e com origem na GP — por tipo de gestdo prévia dos unk unks. Nesse
grafico, observa-se que os eventos imprevistos com causa interna provavelmen-
te tém mais possibilidades de ter uma gestao por planejamento ou de risco,
enquanto a causa externa tem mais chance de nio ser gerida previamente.

DISTRIBUICAO DO TIPO DE CAUSA DOS UNK UNKS
POR TIPO DE GESTAO PREVIA

Tipo de fator motivador da incerteza - causa

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
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40%
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20%
poR—
0% -

Externa Interna

B Gestdo por planejamento ou GR [ Busca de informagao [ Nao gerido previamente

Fonte: Elaborado pelos autores.
Fator bloqueador pessoal

Em 14 eventos imprevistos, como mostra a Tabela 1, citaram-se fatores blo-
queadores pessoais, os vieses. A ancoragem foi percebida em um caso, pois a
organizacdo estava mais acostumada a um determinado direcionamento do tra-
balho e, “por conta prépria, caminhou muito mais neste sentido [...]"”, tendo que
mudar o rumo posteriormente, dado que um dos patrocinadores queria outro
tipo de direcionamento.
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A consciéncia limitada transpareceu em quatro eventos imprevistos. Em um
deles, o alto escaldo fez uma parceria com uma empresa de software para auto-
matizar processos de uma area da organizacao, confiando na palavra dos forne-
cedores de que eles tinham todas as funcionalidades e sem o apoio da respectiva
area de TI da organizacio. Esse caso foi enquadrado na ilusao por foco (Schkade
& Kahneman, 1998), pois provavelmente os patrocinadores focaram a solu¢io do
negobcio, sem prestar atencio em outras implicacdes, como capacidade do forne-
cedor, integracio com sistemas existentes e situag3o das areas na organizagao.

A escalada do comprometimento foi percebida em dois casos. No primeiro,
o entrevistado relata um pensamento: “Ah, ja que eu cheguei até aqui eu vou
investir mais tempo”. O proprio entrevistado ressalta que essa visio s6 foi per-
ceptivel ao final do projeto, quando resolveram trocar de parceiro. O segundo
caso demonstra uma das causas da escalada do comprometimento: a gestdo da
impressdo de outros sobre a pessoa (Bazerman & Moore, 2009). O gerente,
deslocado de sua area original de atuacao, foi chamado para gerar uma solugao
proviséria e inovadora que anteciparia a entrega do produto do projeto, até que
a solugao definitiva fosse implantada. No desenrolar do projeto, devido a impre-
vistos, ele foi modificando o cronograma, postergando a entrega final, apesar do
questionamento da viabilidade da solugdo pelo gestor de riscos. Ao n3o assumir
que o plano continha imprecisdes, ele continuou a despender recursos sem rea-
valiar o retorno a ser gerado pela solucio proviséria. Além disso, essa solu¢io
fracassou, pois sua implantagio teve de ser interrompida quando o principal
equipamento foi inutilizado, situa¢do que n3o havia sido prevista pela equipe.

O tipo de viés mais frequente foi o excesso de confianga: sete casos. Um dos
casos foi enquadrado como overestimation (Moore & Healy, 2007), pois o entre-
vistado superestimou as possibilidades de sucesso da parceria. O entrevistado
havia feito uma grande pesquisa sobre os possiveis parceiros, avaliando, inclu-
sive, a respectiva atuac¢do no exterior. O parceiro, uma multinacional que esta-
va se estabelecendo no Brasil, apesar de ter sofrido problemas de adaptagdo ao
contexto e de parceria em outros paises, foi escolhido com base na expectativa
superestimada de sua capacidade de entrega. O entrevistado relatou que o par-
ceiro foi muito lento na introducio do produto em sua carteira, o que inviabili-
zou a blindagem da concorréncia no lancamento do produto. Seis casos sdo
exemplos de overprecision (Moore & Healy, 2007), excessiva confianca na preci-
sdo de estimativas subjetivas. No primeiro caso, como a equipe havia pensado
previamente no evento, incluiram-no na GR, mas consideraram muito baixa
a probabilidade de ocorrer. O segundo evento foi incluido na GR, inclusive
com a contingéncia de que, se n3o existisse a tecnologia no mercado nacional,
ela seria obtida no exterior, mas também 14 nio existia. Como reportado pelo
entrevistado: “a gente nio tinha ido a fundo o suficiente para saber que nio exis-
tia”. No terceiro caso, as pessoas “estavam muito mais preocupadas com outras
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situacdes do ambiente e [...] eles acharam que era uma coisa muito tranquila [...]”,
porém ocorreu um incidente que quase inviabilizou a implantacao estratégica do
sistema. No quarto caso, conforme o entrevistado: “A gente tinha certeza que nao
ia acontecer e aconteceu!”. Houve a geracdo de uma agdo trabalhista acionada
por um terceiro contratado, mas o entrevistado mesmo justifica-se dizendo que
nio tinha experiéncia sobre o assunto e havia falta de conhecimento juridico.
No quinto caso, houve “excesso de otimismo para encontrar esse profissional no
mercado [...]”, porque era uma atividade muito especifica e eles nio contavam
com esse tipo de profissional na organizagao para avaliar a oferta. No sexto caso,
a equipe “subestimou o impacto do relevo e a condicao climatica [...]” do local
fisico da implantacao do projeto.

Como pode ser observado na Tabela 1, em relagdo ao NAI, trés dos 16 entre-
vistados nio conseguiram relatar um evento imprevisto com o nivel de anteci-
pagio prévio (projetos 6, 12 e 13), entretanto foi possivel identificar dois eventos
desse nivel em outro projeto, totalizando 14 eventos com identifica¢do prévia.
Dois entrevistados relataram um terceiro evento com identifica¢do posterior,
totalizando 21 eventos. Quanto ao NIE, n3o houve, em cinco casos, impacto
negativo e, em 13, foi possivel mitigé-lo, constituindo assim a categoria menos
impacto. Os outros 17 casos foram classificados na categoria mais impacto.

Para testar a hipo6tese de as variaveis NAI e NIE serem independentes na
associa¢do com as variaveis dependentes, foi efetuada a prova do qui-quadrado
(x*) ou a prova de Fisher para as varidveis nominais dicotémicas (ocorréncia
das causas dos unk unks e do fator bloqueador pessoal). As provas ndo puderam
ser aplicadas ao tipo de gestao prévia dos unk unks que tém trés categorias, o que
nao atende a exigéncia de esses testes serem quadrados. Os resultados e o tipo
de prova aplicado a essas varidveis constam na Tabela 3, em que as associagdes
identificadas entre as varidveis estdo em destaque e serdo detalhadas na ana-
lise da Tabela 4. A ocorréncia de causa oriunda da GP nio pode ser associada
nem a eficiéncia da identificagdo, nem ao nivel de impacto sofrido pelo evento
imprevisto.
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TABELA

RESULTADO ESTATISTICO DA RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS
INDEPENDENTES ORDINAIS E AS DEPENDENTES

VARIAVEIS DEPENDENTES
VARIAVEIS NAI NIE
INDEPENDENTES VARIAVEIS
PROVA PROVA
P ksatisica P EsTatisTicA

Ocorren(\na de C§u5a~ 31% Ficher 19.3% »

externa a organizacao
Causas dos Ocorrgnog de causa 10% Fisher 8.8% Fisher
unk unks organizacional

Ocorréncia de causa

70,49 Fish 47,19 Fish
oriunda da GP A% sher A% sher

Ocorréncia de blogueador

Fator bloqueador
pessoal

6,7% 22 2,7% 22

Fonte: Elaborada pelos autores.

TABELA 4

RESULTADO ESTATISTICO DA RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS
INDEPENDENTES E AS DEPENDENTES

VARIAVEIS DEPENDENTES
VARIAVEL NAI NIE
INDEPENDENTE VARIAVEIS
MANN- MANN-
WHITNEY U P WHITNEY U P

Tempo de
CormsiEiEie experiéncia 145,5 -0,051 95,9% 132 -0,697 48,6%
do gestor do profissional
projeto Tempo de

. 135 -0,408 68,3% 125 -0,934 35%
experiéncia em GP

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para verificar se a associag¢ao das varidveis NAI e NIE era independente em rela-
¢do as variaveis intervalares, foi efetuada a prova de Mann-Whitney, como consta
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na Tabela 4. Entretanto, n3o foi possivel concluir se ha diferenca entre os dois
grupos das variaveis NAI e NIE, pois o nivel descritivo da prova (p) € muito maior
do que o limite de significincia estabelecido para este estudo (10%), tanto para o
tempo de experiéncia profissional quanto para o tempo de experiéncia em GP.

A Tabela 5 foi construida para demonstrar a distribui¢io das variaveis depen-
dentes associadas com o nivel de eficiéncia da identificacao dos unk unks (NAI
e/ou NIE). Sobre a ocorréncia de causa externa, percebe-se, na Tabela 4, que
houve apenas associagdo ao NAI, e, quando a identificagdo foi posterior a ocor-
réncia do evento imprevisto, ela foi proporcionalmente causada mais por fatores
externos (81%) do que a identificacdo prévia. Quanto a causa organizacional,
observa-se menor concentragio de eventos imprevistos com identificagao prévia
sem esse tipo de causa (57,1%), ante os identificados posteriormente (95,2%).
Quando existiu uma causa organizacional, houve maior ocorréncia de imprevis-
tos identificados previamente e com menos impacto. Quando se compararam os
dois tipos de causa, a externa teve maior probabilidade de ser identificada poste-
riormente, enquanto, em relagdo a causa interna, houve maior probabilidade de
ser identificada previamente.

NAI NIE
VARIAVEL TOTAL
MENOS  MAIS
PREVIA  POSTERIOR
IMPACTO  IMPACTO
Sem causa €9 8 4 12
Ocorréncia de externa % 571%  19.0% 34,3%
causa externa
dorganizacdo  Com causa ' ed: 6 17 23
U %  42,9%  81,0% 65,7%
Semcausa €9 8 20 12 16 28
Ocorréncia SAEE %  57,1%  952%  66,7% 94,1%  80,%
de causa
organizacional Com causa ' ed: 6 1 6 1 7
externa %  429%  48%  333%  59%  20,0%
(continua)
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NAI NIE

VARIAVEL MENOS  Mals  TOTAL

PREVIA  POSTERIOR IMPACTO  IMPACTO

S Freq. 11 10 14 7 21

Ocorrénciade  bloqueador o, 7860, 476%  77.8% 412%  60,0%
bloqueador
pessoal o Freq. 3 1 4 10 14

bloqueador o, 149  524%  222% 588%  40,0%

Elaborada pelos autores.

Com base no demonstrado na Tabela 5, nota-se que, nos casos em que houve
identificagao prévia dos unk unks, a grande maioria (78,6%) nao teve um blo-
queador pessoal; inversamente, nos casos de identificacio posterior a ocorrén-
cia do imprevisto, na maioria (52,4%), um bloqueador pessoal esteve presente.
Com relacdo ao NIE, percebe-se que ha maior concentracio (77,8%) nos casos de
menos impacto, nos quais esse tipo de bloqueador n3o ocorreu, porém, na maio-
ria (58,8%) em que ocorreu mais impacto, houve a presenga desse bloqueador.
Assim, pode-se afirmar que, na presenca de um bloqueador pessoal, a identifi-
cagdo dos unk unks tende a ser posterior a sua ocorréncia e a ter mais impacto.

Para decidir se os trés grupos de tipo de gestio prévia dos unk unks foram
semelhantes em relacio ao tempo de experiéncia profissional e em GP do gestor
do projeto, avaliado em quantidade de anos, procedeu-se a prova nao paramétrica
de Kruskal-Wallis, conforme a Tabela 5. Essa avalia¢do foi feita apenas para os
projetos nos quais foi entrevistado o gerente de projetos ou o patrocinador, pois
os demais respondentes poderiam n3o ter responsabilidade direta sobre a deci-
sdo de como gerir a incerteza, totalizando 13 projetos e 28 eventos imprevistos.
Mais especificamente, esperava-se que a busca de informacao ocorresse mais
entre os menos experientes. A prova aplicada indica que os trés grupos do tipo
de gestdo prévia dos unk unks diferiram entre si, apenas quanto ao tempo de
experiéncia profissional, percentual em destaque na Tabela 6.
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RESULTADO ESTATISTICO DA RELACAO DO TIPO DE GESTAO
PREVIA POR TEMPO DE EXPERIENCIA DO GESTOR

PROVA E RESULTADO  TEMPO DE EXPERIENCIA PROFISSIONAL TEMPO DE EXPERIENCIA EM GP

Qui-quadrado 6,161 3,245

P 4,6% 19,7%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Quando se rejeitou a hipétese de nulidade, foi necessario identificar qual dos
grupos do tipo de gestdo prévia dos unk unks era diferente. Para tanto, aplicou-se
a prova de comparacdes multiplas. O resultado dessa prova, conforme Tabela 7,
demonstrou que apenas a busca de informacao difere dos outros tipos de ges-
tdo prévia. Descritivamente, nota-se que a busca de informagao foi realizada por
quem tem menos tempo de experiéncia, em média 19,8 anos ante os 28,9 anos
de experiéncia dos que nio fizeram gestdo prévia dos unk unks e ante os 26
anos dos que aplicaram gestdo por planejamento ou riscos.

TABELA

MEDIA DO TEMPO DE EXPERIENCIA DO GESTOR DO PROJETO
POR TIPO DE GESTAO PREVIA DOS UNK UNKS — EM ANOS

TIPO DE GESTAO PREVIA GESTAO POR BUSCA DE NAO GERIDO

- ERAL
DOS UNK UNKS PLANEJAMENTO OU GR INFORMACAO  PREVIAMENTE 6

Média do tempo de
experiéncia profissional 26,0 19,8 28,9 26,7
do gestor do projeto

Fonte: Elaborada pelos autores.

DISCUSSAO

A afirmagao dos varios padroes de GR (Committee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission, 2007; HM Treasury, 2004) de que a causa
externa pode apenas ser mitigada e n3o evitada foi confirmada nesta pesquisa,
pois hd uma tendéncia de identificar posteriormente os eventos imprevistos com
esse tipo de causa. Entretanto, houve seis casos de identificacio prévia a ocorrén-
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cia do evento imprevisto com causa externa. Quatro deles utilizaram a busca
de informagdo como gestdo prévia dos unk unks, e dois casos nao foram geridos
previamente. Em um desses dois casos, o cliente acabou resolvendo a questdo
procrastinada, e, no outro, foi possivel identificar os unk unks ainda na fase pilo-
to do projeto. Pode-se dizer que a busca de informacao, para esta amostra, foi
eficiente, apesar de nio ter sido possivel verificar isso estatisticamente. Assim, a
importincia da busca de informacio como uma forma mais proativa de tratar
a incerteza, conforme recomendado por Loch et al. (2008), pode ser percebida
durante a andlise. Nesse sentido, Ramasesh e Browning (2014, p. 202) sugerem
que se cultive “a cultura do estado de alerta para os unk unks” avaliando os limites
do que é conhecido sobre o projeto; construa conhecimento experiencial, isto é,
intuicdo; e aprenda com os resultados imprevistos.

Por sua vez, a GR nos projetos pesquisados ndo foi suficiente para identi-
ficar e tratar adequadamente os unk unks, pois todos os eventos desta pesquisa
previstos no planejamento foram identificados posteriormente. Provavelmente
houve falta de atengio no que estava ocorrendo no entorno do projeto, para per-
ceber as mudangas do ambiente. Essa constata¢io corrobora o que varios autores
afirmam (Loch et al., 2006; Murray-Webster & Pellegrinelli, 2010; Perminova
& Wikstro, 2008): a GR baseada no planejamento n3o é suficiente para gerir
as incertezas geradas pelas restricdes e pelas areas do projeto n3o definidas cla-
ramente. Ha outras metodologias que utilizam mais o processo de aprendiza-
do, como o design thinking, que poderia ser mais efetivo e mais bem-sucedido
perante os unk unks. Esse método é reconhecido como uma abordagem ttil para
lidar com a inovagdo (Kimbell, 2011), assim como contribui para o bom desem-
penho das organizacdes que o utilizam (D’Ippolito, 2014). O objetivo do design
é “promover o bem-estar na vida das pessoas” (Vianna, Vianna, Adler, Lucena,
& Russo, 2013, p. 13), entendendo como problema o que impede ou prejudica
a experiéncia, seja ela emocional, cognitiva ou estética, trabalhando assim para
gerar solugdes que gerem novos significados para as pessoas (Brown, 2008).
Essa abordagem é usada tanto no setor privado (Apple, Samsung) quanto no
setor publico (Government Digital Services Unit — Reino Unido da Gra-Breta-
nha) (Gruber, Leon, George, & Thompson, 2015). No Brasil, um exemplo de
empresa que a utiliza é a Positivo Informatica (Bonini & Sbragia, 2011).

Quando o fator bloqueador pessoal esteve presente, o evento imprevisto ten-
deu a ser identificado depois de sua ocorréncia e a ter mais impacto. Apesar
dessa tendéncia, dos 14 casos que apresentaram um viés, trés foram identificados
previamente, dos quais dois buscaram informacao. Westrum (1982, p. 392) aliaa
falacia da centralidade ao viés do excesso de confianca, pois os especialistas igno-
ram os eventos por ndo se enquadrarem em seu conhecimento: “Eu certamente
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saberia algo sobre isso”. Uma das presungdes dessa falacia é: se algo é importan-
te, ja teria sido publicado e eu saberia. Ele percebeu que, além de nao buscarem
informagdo, também criam uma barreira por meio de uma logica pessoal que
impede, inclusive, pesquisas futuras. De acordo com Williams, Klakegg, Walker,
Andersen e Magnussen (2012), ha varias barreiras que impedem que os profis-
sionais que trabalham com projetos percebam os sinais precoces, como o viés do
otimismo, a complexidade organizacional e o préprio processo de revisio do pro-
jeto, que ndo avalia adequadamente as premissas assumidas no inicio do projeto.

O principal objetivo deste estudo foi avaliar se o gerente de projetos mais
experiente busca menos informacao sobre os unk unks. Para tal, utilizou-se uma
amostra de 16 projetos inovadores, totalizando 35 eventos imprevistos, que repre-
sentam os unk unks. Com base em entrevistas aprofundadas, a analise dos dados
foi inicialmente qualitativa, e, posteriormente, aplicaram-se testes estatisticos
ndo paramétricos. Na analise qualitativa, identificaram-se as causas dos unk
unks, o tipo de gestao prévia e o fator bloqueador pessoal. Para avaliar o nivel de
eficiéncia da identificacio dos unk unks, utilizaram-se o nivel de antecipa¢io
de sua identificacdo e o nivel do impacto do evento imprevisto. E importante
ressaltar que todas as analises desenvolvidas e as conclusdes descritas se referem
a amostra utilizada para este estudo e, portanto, ndo podem ser generalizadas.

Respondendo a questio de pesquisa, com base na amostra pesquisada,
conclui-se que os gestores de projetos com mais experiéncia buscam menos
informagdo sobre os unk unks, de modo que se pode afirmar que a falacia da cen-
tralidade é mais frequente na pratica desses gestores. Vieses como ancoragem,
consciéncia limitada, escalada do comprometimento e, principalmente, excesso
de confianca dificultaram a percepcdo de lacunas de conhecimento, causando
a percepgio tardia dos unk unks e consequéncias mais impactantes ao projeto.
Neste estudo, confirmou-se que a pratica convencional da GR ndo é suficiente
para identificar e gerir os unk unks e que uma causa externa a organizacio pode
apenas ser mitigada e nao evitada. Entretanto, a atitude proativa de alguns gesto-
res, em buscar informaces sobre os pontos mais incertos do projeto, contribuiu
para que eventos com causas externas fossem identificados previamente e miti-
gados com mais eficiéncia.

Por mais experiente que seja, o gerente de projetos n3o deve confiar ape-
nas em sua experiéncia passada, pois as inovagdes trazem incertezas ainda nio
vivenciadas, muitas vezes nem de forma similar na propria organiza¢do. Assim,
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em primeiro lugar, ha a necessidade da conscientiza¢do do gestor e da equipe do
projeto sobre as lacunas em seu conhecimento. Essa atitude é dificil de ser obser-
vada nos ambientes organizacionais atuais, pois a simples mencio da probabi-
lidade de ocorréncia de um problema ou a assuncido de falta de conhecimento
pode denegrir a imagem de um funcionario. Em segundo lugar, as organizacdes
devem criar um ambiente ndo s6 favoravel a inovac¢ao, mas também permitir que
os erros e as deficiéncias possam ser apresentados, e os vieses, tanto individuais
quanto grupais, evitados. Como se observou nos eventos pesquisados neste estu-
do, os fatores bloqueadores pessoais ou vieses foram impeditivos para antecipar
a percepgdo de um imprevisto, gerando alto impacto no projeto. Em terceiro lugar,
os gestores devem adotar uma atitude mais proativa com relacdo as partes mais
incertas do projeto por meio da busca e coleta de informagdes, de maneira a ter
uma atua¢io mais focada, preventiva e efetiva. Como esse processo pode exigir
recursos, humano e financeiro, muitas vezes escassos, € preciso fazer um balan-
¢o entre os custos e os beneficios, para justificar os gastos. Finalmente, metodo-
logias, técnicas e ferramentas diferenciadas poderiam ser usadas para auxiliar
a equipe do projeto a identificar essas partes mais incertas e lidar com elas. Os
projetos desta amostra usaram metodologias baseadas no planejamento, que s6
é possivel com pleno conhecimento das atividades a serem desenvolvidas. Se o
planejamento é feito sem conhecimento prévio, muito provavelmente ocorre-
ra retrabalho e replanejamento. Como metodologia, sugeriu-se o design thinking
como abordagem para lidar com a inovacio, tanto para o desenvolvimento de
novos produtos quanto para o de servicos. Refor¢a-se a utiliza¢gdo do diagnosti-
co de incertezas, como uma fase prévia para identificar as areas mais incertas
do projeto que, identificadas, deverdo ser tratadas pela gestao da incerteza até a
obtencdo de conhecimento suficiente que permita trata-las pela GR.

Deve-se ressaltar a importancia da discussdo da ocorréncia dos eventos
imprevistos nos projetos, por exemplo, na atividade final de registrar e apresen-
tar licoes aprendidas. Isso poderia ser feito nio s6 para identificar maneiras de
evita-los, pela inclusdo em uma lista de verifica¢do, mas também de que maneira
eles poderiam ter sido percebidos antecipadamente e como se poderia ter dado
significado a eles. N3o se estd afirmando aqui que os unk unks podem ser contro-
lados, pois, como comentou um dos entrevistados, “nem sempre a antecipagao
é suficiente”, o que se recomenda é a consciéncia do nivel de incerteza de cada
parte do projeto para tentar superar a lacuna de conhecimento, agdo necessaria
para obter o sucesso do projeto.

O estudo conjunto dos temas de unk unks, de criacdo de sentido e de gestdo
de projetos, por ser ainda pouco explorado, além de possibilitar novos estudos,
permite o aprofundamento nas questdes aqui levantadas. Para o desenvolvimen-
to de uma teoria normativa com ampla generalizacio, outros estudos estatisticos
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aprofundados deverdo ser feitos futuramente. Como prazo exiguo, recursos
humanos e financeiros restritos podem diminuir o campo de atuacio do ges-
tor para destinar recursos para a busca de informag3o, seria interessante avaliar
com mais profundidade de que forma o custo da busca de informacao impac-
taria o projeto, positiva ou negativamente. Os projetos desta amostra usaram
metodologias baseadas no planejamento, portanto sugere-se um estudo de casos
multiplos, no qual seja comparado o uso dessas metodologias com outros méto-
dos, baseados na experimentagdo e na improvisagdo, como o design thinking, que
poderia se mostrar mais efetivo e mais bem-sucedido perante os unk unks.

Purpose: understand whether the most experienced managers would incur in the
fallacy of centrality, neglecting the search for information on unknown unknowns
in innovative projects to sensemaking what happens in the project context.
Originality/gap/relevance/implications: the fallacy of centrality, theory formu-
lated by Westrum, was observed in the action of various experts such as scien-
tists, medical practitioners, and firefighters. It is intended to expand this context,
analyzing the management of innovative projects in the business environment.
Based on this assessment, we will suggest methods and techniques that can be
adopted to anticipate the perception of occurrence of unknown unknowns, in
order to increase the probability of success of the projects.

Key methodological aspects: a field survey was conducted in which 16 projects
were selected. In such projects, 35 unanticipated events, which represent the
unknown unknowns, were identified. Based on interviews, the data analysis was
initially qualitative, followed by non-parametric statistical tests.

Summary of key results: despite the relevance of the search for information to
deal with the unknown unknowns, its adoption has proved it is inversely cor-
related with the average length of professional experience of managers. Biases,
such as anchoring, limited awareness, escalation of commitment, and overconfi-
dence, hampered the perception of gaps in their knowledge.

Key considerations/conclusions: the recommendations of this study are pre-
dominantly practices: awareness of stakeholders on knowledge gaps, a favorable
environment for innovation, and use of learning practices during the project.
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Management of innovative project. Unforeseeable uncertainty. Fallacy of centrality.
Decision making. Unknown unknowns.

Objetivo: entender si los gerentes mas experimentados incurren en la falacia de
la centralidad, descuidando la busqueda de informacion sobre las unknown unk-
nowns en proyectos innovadores para dar sentido (sensemaking) a lo que sucede
en el contexto del proyecto.

Originalidad/laguna/relevancia/implicaciones: La falacia de la centralidad, la
teoria formulada por Westrum, se observo en la accién de varios expertos como
los cientificos, médicos y bomberos. Se tiene la intenciéon de ampliar este contex-
to, aplicandolo a la gestion de proyectos de innovacién en el ambito empresarial.
Sobre la base de esta evaluacién, se van a sugerir métodos y técnicas que se pue-
den adoptar para anticipar la percepcién de ocurrencia de unknown unknowns,
con el fin de aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos.

Principales aspectos metodologicos: un estudio de campo se llevo a cabo, donde
se seleccionaron 16 proyectos, identificando 35 eventos no anticipados. Sobre la
base de entrevistas, el analisis de los datos fue inicialmente cualitativo, seguido
de pruebas estadisticas no paramétricas.

Sintesis de los principales resultados: a pesar de la relevancia de la basqueda de
informacién para hacer frente a las unknown unknowns, su adopciéon ha demos-
trado que esta inversamente correlacionada con la duracion media de la experien-
cia profesional de los directivos. Los sesgos como anclaje, la conciencia limitada,
aumento del compromiso y el exceso de confianza, obstaculizaron la percepcion
de lagunas en sus conocimientos.

Principales consideraciones/conclusiones: las recomendaciones de este estudio
son fundamentalmente practicas: la concienciacién de los interesados sobre las
lagunas de conocimiento, un entorno favorable para la innovacién y el uso de
practicas de aprendizaje durante el proyecto.
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