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RESUMO O objetivo deste trabalho ¢ investigar a gestdo de stakeholders no contexto de projetos de mudan-
¢a organizacional. Adicionalmente, o trabalho investiga como o Design Thinking pode ajudar na
gestdo de stakeholders. A abordagem metodoldgica utilizada foi a de estudo de caso, cuja unidade
de analise foi um projeto de integracido dos processos de trabalho de equipes. Os resultados apon-
tam para sinergia entre as técnicas de gerenciamento de stakeholders e Design Thinking. O Design
Thinking promoveu maior colabora¢io e confianca entre os stakeholders devido sua abordagem
participativa ao longo do desenvolvimento do projeto.
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ABSTRACT ' The purpose of this work is to investigate the stakeholders’ management within the context of orga-
nizational change projects. Furthermore, it also investigates how the stakeholders’ management can
be aided by the Design Thinking method. The case study methodological approach was used, and the
analysis unit was a project of team work processes integration. The results suggest a synergy between
stakeholders’ management techniques and Design Thinking. The Design Thinking fostered greater
cooperation and trust among stakeholders owing to its participative approach throughout the deve-
lopment of the project.
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1.INTRODUCAO

A busca pela eficiéncia é pauta frequente na agenda das industrias. Com
a redugdo da atividade econdémica, demonstrada por meio de indicadores de
reducdo de faturamento, de diminuicdo de horas trabalhadas na producio e de
queda na utilizagdo da capacidade instalada (CNI, 2016), as empresas sao expos-
tas a uma mais nova exigéncia. Sem perda dos niveis tecnologicos e de qualidade
ja alcang¢ados, e com cobrangas por ainda mais avangos de forma a nio perder
competitividade, a exigéncia agora é também por padroes de eficiéncia cada vez
mais rigorosos. Produzir mais com menos é o foco que move atualmente essa
industria, e esfor¢os na busca de eficiéncia sdo cada vez mais relevantes.

O redesenho de processos de negécio é uma forma de busca pela eficiéncia.
Conforme Arora e Kumar (2000), pode haver muitas razdes para uma reenge-
nharia de processos, e condi¢gdes de mercado, como as enfrentadas atualmen-
te, ¢ uma delas. A integracdo entre unidades organizacionais, ou formagao de
aliancas no formato de trabalhos colaborativos, pode contribuir nesse sentido.
A formagao de aliangas estratégicas entre parceiros é mencionada em Ulbrich
et al. (2009), fazendo referéncia a Sivadas e Dwyer (2000), como uma forma de
maximizar seus préprios ganhos. Em Kumar e Strehlow (2004), o redesenho de
processos de negdcio foi aplicado tendo entre os objetivos a clarificagdo de res-
ponsabilidades e integra¢do entre equipes. A melhora no desempenho e media-
¢do de conflitos é reportado como resultante de maior colaboragdo (ALLRED et
al., 2011). Considerando parceiros internos e diferentes unidades organizacio-
nais, ganham as empresas que perseguem e promovem esse tipo de melhoria,
complementando competéncias antes diversamente alocadas em favor de orga-
nizag¢des mais eficientes.

Esfor¢os visando a integracdo de unidades organizacionais como as des-
critas acima podem ser tratados como projetos e, como tal, envolvem lidar com
questdes relacionadas aos interessados no projeto, ou stakeholders. Quando tra-
tadas individualmente, diferentes unidades organizacionais e seus respectivos
componentes ou integrantes, quer sejam gestores ou integrantes das equipes,
possuem seus proprios interesses, motivagdes e métodos de colaboragdo com o
interesse coletivo, ou da organizacao. Relagdes como essas ndo raramente sio
foco de conflitos, os quais demandam escala¢do e intervencao de niveis hie-
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rarquicos superiores. A literatura mostra que esfor¢os de membros de projetos
e abertura na dire¢do do outro positivamente influenciam o desempenho de
projetos (BOON; CHAPPIN; PERENBOOM, 2014). A importancia de aspectos
de comportamento, atitude e comprometimento dos stakeholders para com o
sucesso de projetos foram abordados por Carvalho e Rabechini Junior (2015).
Gestao de conflitos é considerada como variavel independente ao pesquisar a
importancia dos Soft Skills para o sucesso de projetos (CREASY; ANANTAT-
MULA, 2013). O desafio de um projeto de integracao é de administrar nao ape-
nas conflitos, mas também expectativas e aspectos relacionados a confianga
entre as equipes, de forma a alcangar resultados otimizados para a organizagao
como um todo.

Eskerod e Vaagaasar (2014) reportam que o conceito de stakeholder se tor-
nou uma importante parte da gestao de projetos. O guia de referéncia Project
Management Body of Knowledge (PMBoK), em sua 5° edi¢ao (PMI, 2013) elevou
a Gestdo de Stakeholders, que ficava encapsulada na Gestao de Conhecimento,
ao status de area de conhecimento (CARVALHO; RABECHINI, 2015).

Nao obstante, Eskerod e Vaagaasar (2014, p. 71) apontam que “[...] pesquisas
empiricas explorando em profundidade como stakeholders sao de fato tratados
durante o curso de um projeto aparentam serem limitadas, apesar de excegoes
existirem”.

De forma a explorar essa lacuna, o objetivo deste trabalho é investigar a
gestao de stakeholders no contexto de projetos de mudanga organizacional. Adi-
cionalmente, o trabalho investiga como o Design Thinking pode contribuir para
a gestao de stakeholders. A abordagem metodologica utilizada foi a de estudo
de caso, cuja unidade de analise foi um projeto de integra¢ao dos processos de
trabalho de duas unidades organizacionais de empresa fabricante de bens de
consumo duraveis, denominada a partir desse ponto como Empresa.

O artigo foi estruturado em 5 se¢des. Na secao 2 é apresentada uma revisao
de literatura sobre stakeholders e aspectos relacionados, assim como de Design
Thinking, abordagem adotada para condugdo do projeto. A se¢do 3 apresenta a
descricao do cenario e metodologia. Na se¢do 4 sao apresentados os resultados e
discussoes, com as conclusdes descritas na se¢do 5.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Esta secdo se propoe a considerar aspectos da literatura relacionados ao
escopo do trabalho e desta forma pode ser estruturada em duas subsecdes. Na
primeira subsecdo, exposta em 2.1, sdo abordados assuntos diretamente relacio-
nados a area de conhecimento de stakeholders em gestdao de projetos, conside-
rando aspectos de classificagdo, estratégias de gerenciamento, conflitos e con-
fianca. Adicionalmente, na subsec¢do 2.2, sio abordados aspectos relacionados
ao Design Thinking, adotado no caso estudado.

2.1. Aspectos relacionados a stakeholders

Freeman (1984) define stakeholders de uma organizagdo como individuos
e grupos que afetam e sao afetados pelo atendimento dos objetivos, defini¢ao
a partir da qual o conceito de stakeholders se tornou uma importante parte da
gestao de projetos. Outros autores definem que pessoas, grupos, vizinhangas,
organizagdes, institui¢des, sociedades, e até mesmo o meio ambiente, sao ge-
ralmente classificados como potenciais ou stakeholders de fato (MITCHELL;
AGLE; WOOD, 1997). Esse ultimo trabalho inclui uma relagcao de defini¢coes
originadas por diversos outros autores e, dessas, particularmente duas foram
também consideradas aderentes ao conceito de stakeholders abordado nesse tra-
balho. Primeiramente foi considerada a defini¢ao que stakeholders sao “partici-
pantes no processo humano de criagao de valor em conjunto” (FREEMAN, 1994
apud MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997, p. 858). Em Donaldson e Preston (1995,
p. 67), stakeholders sao definidos como “[...] pessoas ou grupos com interesses
legitimos em aspectos substantivos e/ou procedurais da atividade corporativa”.

Modelos de classificagao de stakeholders sao também disponiveis na litera-
tura. A classificacdo é abordada do ponto de vista das posturas adotadas pelos
mesmos, e ¢ realizada por meio da avaliagdo da relacdo das estratégias cogniti-
vas, tipo de importancia atribuida e da capacidade de resposta dos stakeholders
com: (1) Identidade organizacional; e (2) Estratégia organizacional (BUNDY;
SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013). As respostas sdo classificadas conforme
seu conteudo, variando de Simbolica a Substantiva, e conforme sua forma, va-
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riando de Defensiva para Acomodativa, e a classificagdo da origem a nove clas-
ses de postura e respectivos padroes de respostas esperadas. Postura de Opor-
tunidade Real é relacionada a respostas Acomodativas Substantivas, enquanto
que postura de Ameaca Real é relacionada a respostas Defensivas Substantivas.
Respostas de Negociagao Substantiva sao relacionadas a conflitos quanto a iden-
tidade e estratégia organizacional. Oportunidades e ameagas instrumentais e
expressivas sao relacionadas a respostas Simbdlicas Acomodativas e Defensivas,
respectivamente (BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013). Conforme es-
sa classificagdo, o padrao de resposta a ser perseguido e adotado também por
este trabalho de pesquisa é a Acomodativa Substantiva.

A presenga ou auséncia dos atributos Poder, Legitimidade e Urgéncia sao
utilizadas em outra classificagdo proposta (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).
Partindo das defini¢oes de cada um dos atributos, os autores propoem sete clas-
ses de stakeholders, que sdo: (1) Stakeholder Dormente, (2) Stakeholder Discri-
cionario, (3) Stakeholder Exigente, (4) Stakeholder Dominante, (5) Stakeholder
Perigoso, (6) Stakeholder Dependente, e (7) Stakeholder Definitivo.

Uma diagnose baseada no potencial de cada stakeholder de colaborar com a
organizagdo, assim como o seu potencial de ameacar a organizagéo, é proposta
em Savage et al. (1991). Essa classificagdo destaca 4 diferentes tipos de stakehol-
ders: Solidario, com alto potencial de colaboragao e baixo potencial de ameaga;
Misto, com alto potencial de colaboragao e também de ameaca; Nao Solidario,
com baixo potencial de ajuda e alto potencial de ameaga; e Marginal, com baixo
potencial de ajuda e baixo potencial de ameaga. Baseado neste trabalho, Eske-
rod e Vaagaasar (2014) propdem uma tabela de estratégias a serem adotadas
com cada um dos tipos, que é de Colaboragao com perfil de stakeholder Misto,
Envolvimento com perfil Solidario, Defesa com o perfil Nao Solidario, e Moni-
toramento com o perfil Marginal.

Uma estratégia de gestdo de stakeholders fundamental deve transformar a
relagdo de menos favoravel para mais favoravel (SAVAGE et al., 1991). A migra-
¢do de Misto para Solidario pode ser conseguida envolvendo os stakeholders no
processo de decisao do projeto, assim como aplicando técnicas de gestao parti-
cipativas (ESKEROD; VAAGAASAR, 2014).
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“Cada stakeholder usualmente tem o seu proprio interesse no projeto e is-
so pode causar diferentes prioridades e conflitos” (TERJE KARLSEN; GRAE;
JENSVOLD MASSAOUD, 2008, p. 8). Segundo esses autores, é necessario de-
senvolver um entendimento que pode gerar aprecia¢do e confianga e pode levar
a relacionamentos de trabalho construtivos. Em Boon, Chappin e Perenboom
(2014), os autores afirmam que forgas convergentes e divergentes necessitam se-
rem alinhadas, o que requer cuidadosa e ativa governanga de projetos, classifi-
cada em Eskerod e Vaagaasar (2014) como uma importante parte da gestao de
um projeto, que é interagir com os stakeholders a fim de fazé-los contribuir com
as necessidades do projeto. Segundo Eskerod e Vaagaasar (2014), a ideia basica
de gestao de stakeholders em projetos é que o time de gerenciamento do projeto
pode aumentar a possibilidade de sucesso, influenciando os stakeholders, fazen-
do-os contribuirem de uma forma desejada pela organizagao e, indiretamente,
com o projeto. O atendimento a esses aspectos é realizado por meio de estraté-
gias de gerenciamento, que sdo definidas para estabelecer formas de interagao
e tratativa dos stakeholders em projetos e, especificamente, sdo consideradas
neste trabalho como primordiais na conduc¢ao de dois aspectos da rela¢ao entre
stakeholders, que sao conflitos e confianca.

Conflitos sao potenciais ameagas a conducao e aos resultados de projetos,
e a sua minimizagao é um dos focos das estratégias de gerenciamento. A litera-
tura oferece um trabalho especificamente dedicado a estudar o balanco entre
convergéncia e divergéncia entre times. Em Boon, Chappin e Perenboom (2014),
os autores definem que times transdisciplinares necessitam nutrir heterogenei-
dade e diversidade em termos de, por exemplo, conhecimento e organizagdes,
mas ao mesmo tempo criar produtos univocos. Isso pode ser considerado como
parte do balanco entre diversidade (divergéncia) e alinhamento (convergéncia).
A insercdo deste conceito no projeto envolve participantes de diferentes areas,
com diferentes experiéncias e motivagdes, o que contribui para a diversidade de
informagoes e aspectos abordados, porém com o compromisso de chegar a um
resultado otimizado para as equipes e para a companhia como um todo.
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Confianga é definida como “[...] um estado psicoldgico onde um tem ex-
pectativas positivas com relacdo ao comportamento ou inten¢des do outro, e
assim aceita algum grau de vulnerabilidade” (ROUSSEAU et al., 1998, p. 395).
Os autores mencionam levar a comportamento colaborativo, promover formas
organizacionais adaptativas, reduzir conflitos danosos e custos de transagio, e
promover melhores respostas em casos de crises como caracteristicas da con-
fianga no contexto dos negdcios. “[...] confianga é vista como sendo particular-
mente importante tanto para organizagdes como para projetos, uma vez que é
vista como essencial para relacionamentos estaveis, vital para a manutencao da
colaboragdo, fundamental para qualquer troca e necessaria para até mesmo as
interacdes mais rotineiras do dia-a-dia” (MISZTAL, 1996 apud TERJE KARL-
SEN; GRAE; JENSVOLD MASSAOUD, 2008, p. 8). A relagao entre confianca e
sucesso em projetos é abordada por Eskerod e Vaagaasar (2014). Segundo esses
autores, o sucesso de projetos inter organizacionais dependem de confianga en-
tre a organizacgao e os stakeholders, o que pode ajudar a estreitar as relagoes en-
tre o time de gestdao do projeto e os stakeholders, de maneira a servir ao projeto.
A falta de confianga, nesse caso, geralmente leva a agoes de interesses proprios,
como por exemplo preservar informagdes, comportamento esse prejudicial para
o projeto como um todo. Os autores classificam a confianga em quatro dife-
rentes tipos: Confianga baseada na dissuasdo; Confianca baseada nas fungdes;
Confianca baseada no conhecimento; e Confianca baseada na identificacao.

2.2. Design Thinking

A abordagem empregada por Thomas Edison em suas pesquisas e desen-
volvimentos é, em Brown (2008), comparada ao que nos dias de hoje é praticado
por meio do Design Thinking. Caracterizava-se por nao ser direcionada a validar
hipdteses pré-concebidas, mas a aprender coisas novas a cada etapa iterativa.

A evolugao do termo e do conceito do Design Thinking, assim como sua
adogdo com sucesso no mundo empresarial por empresas como Apple, Toyota,
Google e Starbucks, conforme mencionado em Beckman e Barry (2007), trouxe
consigo um novo cendrio, também mencionado em Lockwood (2009). Cursos
universitarios de administracao de empresas e de engenharia estao expandindo
seus esfor¢os, procurando trabalhar em parceria com escolas de design para
desenvolver programas multidisciplinares. Foco principal do cendrio mencio-
nado: Inovagao.
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Mas, conforme Dorst (2011, p. 521), “O que o Design Thinking pode trazer
para praticantes e organiza¢des em outros campos, além do design?”. Segun-
do esse autor, muitas das atividades praticadas por designers sao consideradas
universais, e foram profissionalizadas de forma a serem valiosas para outros
campos ou disciplinas, como por exemplo os negécios. Buchanan (1992), ao des-
crever o qudo extensivamente o design afeta a vida contemporénea, considera
quatro grandes areas em que o mesmo ¢ explorado no mundo por designers
e nio designers. Como destaque da entrada do design na esfera empresarial,
a terceira area mencionada pelo autor é o design de atividades e servigos or-
ganizados, combinando recursos fisicos, instrumentos e recursos humanos em
sequéncias eficientes para atender objetivos especificos.

Conforme Craig M. Vogel em Lockwood (2009), designers atualmente dei-
xam de ter um papel limitado ao desenvolvimento de produtos e servigos. No
mesmo trabalho, Brigitte Borja de Mozota menciona que gestores empresariais
deveriam conhecer o potencial de criar valor para as companhias, e relaciona
a gestdo de design na melhoria da performance de processos. Conforme Lo-
ckwood (2009, p. 82), “o papel do designer mudou da resolu¢do de problemas
simples para problemas complexos, e do trabalho independente para trabalhar
coletivamente em times multifuncionais”.

Conforme (SILVA et al., 2012, p. 14), “[...] abduzir e desafiar as normas em-
presariais é a base do Design Thinking. E pensando de maneira abdutiva que o
designer constantemente desafia seus padroes, fazendo e desfazendo conjectu-
ras, e transformando-as em oportunidades para a inovagao”.

2.2.1. Técnicas e ferramentas

O potencial de contribui¢cdo do Design Thinking no gerenciamento de di-
ferentes stakeholders de um projeto foi identificado a partir de caracteristicas
especificas das técnicas e ferramentas em contribuir com o envolvimento dos
stakeholders no processo de decisdo do projeto, e seu potencial de coletar e uti-
lizar informagdes de forma a promover mudancgas de posturas.

Como referéncia para a aplicagdo das técnicas e ferramentas, pode-se desta-
car o emprego do Design Thinking na IDEO, uma das mais importantes consulto-
rias em inovagao e design, origem do Design Thinking for Educators (IDEO, 2011a)
e do Human Centered Design (IDEO, 2011b), e a d.school, instituto de design da
universidade de Stanford, origem do bootcamp bootleg (D.SCHOOL, 2011).
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Apelidados de kits de ferramentas, os livros mencionados sao referéncias pa-
ra praticantes do Design Thinking, com descri¢ao e explica¢des da sequéncia de
fases e sugestdo de ferramentas aplicaveis a cada uma delas. Basicamente, a sequ-
éncia de fases propostas nos mesmos sao variacdes em torno do ciclo Inspiragao
— Ideagao - Implementagao, proposto em Brown (2008). As trés engrenagens para
design empresarial propostas por Heather Fraser em Lockwood (2009) também
representam uma variagao do ciclo proposto por Tim Brown. Dentre as ferra-
mentas, as que chamaram a aten¢do como potencial opcional no gerenciamento
dos stakeholders sao as entrevistas e a consolidagao de informacoes por meio de
Personas e Mapas de Empatia, todas empregadas na etapa chamada de Inspiragao
no ciclo de Design Thinking que, conforme o modelo adotado e descrito no item 3,
se divide entre as etapas de Descoberta e Interpretacao.

3. DESCRICAO DO CENARIO E METODO

Conforme Bundy, Shropshire e Buchholtz (2013, p. 355), “gestores priori-
zam assuntos baseados em suas percep¢des de como o assunto se relaciona com
decisdes e objetivos estratégicos, e as suas agdes seguem essas priorizagao”. O
processo adotado como projeto objeto de estudo fazia parte de uma demanda da
Empresa por melhoria na eficiéncia, dentro do contexto apresentado na Intro-
dugdo e, conforme tabela proposta em Bundy, Shropshire e Buchholtz (2013) pa-
ra classificacao da importancia do assunto, o0 mesmo se qualificava tanto como
consistente com a identidade organizacional quanto com a estratégia corrente
da Empresa. Consiste em uma etapa final de programas de desenvolvimento de
produtos, na qual uma unidade organizacional da Empresa, denominada nes-
te trabalho como UO-A (Unidade Organizacional A), planeja e conduz as eta-
pas de avaliacdo e certificacao finais do desenvolvimento. A UO-A tem como
principais parceiros internos as unidades organizacionais dedicadas a analise
e solucdo de problemas nos produtos, sendo uma delas central ou corporativa,
denominada como UO-B (Unidade Organizacional B), e outras localizadas nas
areas de manufatura, denominadas como UO-Parceiras (Unidades Organiza-
cionais Parceiras). A demanda da empresa e foco de eficiéncia perseguido era
por levar a experiéncia em analise de problemas e conhecimento do uso e com-
portamento dos produtos em campo acumulados pelas UO-B e UO-Parceiras
para o processo conduzido pela UO-A, maximizando os ganhos para a empresa
pela melhor utilizagdo do potencial e recursos de cada uma das equipes por
meio do trabalho colaborativo.
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A escolha do caso se deu pela possibilidade de se buscar solugdes inovado-
ras para o mesmo por meio do Design Thinking, por suas caracteristicas especi-
ficas para, de forma alternativa, lidar com os diferentes stakeholders do projeto.
Assim como a integragao das equipes era iminente, também o era o redesenho
do processo de negdcio envolvido, e em consenso com os dois gestores encar-
regados de providenciar a integra¢do, nomeados como Patrocinadores, foi feita
a op¢ao de promover a melhoria por meio de um minucioso estudo de forma a
abranger todos os detalhes necessarios.

Como guia para a sequéncia das etapas foi adotada a proposta de processo
de Design Thinking de Ideo (2011a), a qual foi adaptada para inclusdo das sube-
tapas julgadas pertinentes, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Etapas e subetapas do projeto.

Etapa Subetapas

Definicao do desafio do projeto
Formacao da equipe

Pesquisa desk

Entrevistas

1-Descoberta

Registros de historias

Diagrama de afinidades (Problemas e Ideias)
Personas / Mapas de Empatia

Mapa de Processo

2-Interpretagao

Workshop / Brainstorming*1

HiEGe Condugcao de subprojetos, conforme resultado do workshop inicial

Mapeamento do novo processo

4-Bxperimentaao Pratica em novo programa de certificagao

5-Evolugao

[C1Escopo do trabalho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores - 13.08.2016
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Conforme indicado no Quadro 1, esta pesquisa abrange as etapas de 1 a 3.

A etapa 1 - Descoberta é caracterizada pelo entendimento do problema,
identificagdo de necessidades e oportunidades, envolvendo o planejamento do
projeto e da pesquisa. E a etapa em que informagdes sdo coletadas e o pesquisa-
dor ganha em conhecimento sobre o problema e cendrio envolvido.

A etapa 2 - Interpretacgdo consiste na sintese das informagoes coletadas na
etapa de descoberta. Envolve a descoberta de padroes e significados nas infor-
magdes acumuladas das diversas fontes, identificacdo das principais historias e
exemplos. Grupos de informagdes sdo formados por afinidades e/ou assuntos.
Perfis de envolvidos e/ou interessados podem ser originados, conforme os re-
sultados das entrevistas. Nessa etapa, o pesquisador faz uso das informacoes
coletadas e as prepara para melhor aproveitamento na etapa de Ideacao.

Essas duas etapas concentravam o grande potencial de contribuicdo do
Design Thinking e suas ferramentas. A proposta estudada neste trabalho e de-
monstrada na Figura 1 era de que a coleta de informagdes referentes a conflitos,
confianga e expectativas, por meio de entrevistas na etapa 1, atuando também
como forma de envolver os stakeholders no processo de decisdo do projeto desde
seu inicio (ESKEROD; VAAGAASAR, 2014), assim como o registro das infor-
magdes em Personas e Mapas de Empatia, somados a divulgacido de seu uso
nas equipes, atuasse como aspecto de facilitacao do projeto, promovendo maior
confianca e menos conflitos entre as equipes, resultando em respostas Acomo-
dativas Substantivas (BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013) e posturas
Solidarias (ESKEROD; VAAGAASAR, 2014), favorecendo os resultados na con-
ducio das etapas 3 e 4.

A etapa 3, conduzida a partir do uso das informagdes sintetizadas na eta-
pa anterior, é a etapa em que a criatividade se faz mais necessaria na busca por
possiveis solu¢des para o desafio, e é normalmente conduzida com emprego de
Brainstormings, nos quais equipes sdo incentivadas ao pensamento “fora da cai-
xa”. Em ambientes empresariais, invariavelmente da origem aos planos de agao.
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Figura 1 - Ilustragao da proposta estudada

Coleta de Registro de . Uso daf
: m‘ : o informagdes
Informagodes mformagdes : :
Entrevistas Personas e Mapas e D_mamll‘i)a e q
planejadas de empatia e ita date i
resultados
; Prtol:lo_:a
. - estudada
Pron:fover Material de Pontos de vista
envolvimento conscientizagao dos diferentes
dos stakeholders stakeholders,
desde o inicio. el e
mudangas de
posturas Menos
conflitos e
maior
confianca
entre as
equipes

Fonte: Elaborada pelos autores.

3.1. Desafio do projeto

O projeto de condugao da integracao do trabalho das equipes foi tratado
como um problema complexo que, de acordo com o Design Thinking, sao des-
critos no formato “Como podemos...2” (IDEO, 2011a)Fourth Edition diagnosis
of MDD, non-responsive to prior antidepressant treatment who were enrolled in
a sham-controlled, double-blind study of rTMS for MDD. After the study, it was
revealed that both were in the active-treatment arm. Both patients suffered from
near daily headaches and kept logs of headache frequency and severity befo-
re, during, and after the study. Headache pain was significantly reduced under
double-blind conditions with rTMS treatment, but returned to baseline follo-
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wing cessation of rTMS treatment. Ultimately, when receiving rTMS post-study
as a maintenance intervention for MDD (approximately 2 rTMS sessions/week
e, conforme julgado pelos Patrocinadores como adequado quanto aos resultados
esperados pela empresa, foi definido da seguinte forma: “Como podemos chegar
a um processo mais eficiente que integre as rotinas de avaliagdes para certifi-
cacdo dos produtos com as andlises necessarias para solucao dos problemas dos
novos projetos? ”

3.2. Coleta de dados

A classificacdo dos perfis dos stakeholders foi utilizada como base para a
definicdo da equipe de trabalho do projeto. Considerar apenas representantes
de um dos perfis ou UO tendo os processos de trabalho sendo estudados poderia
levar a resultados tendenciosos. Levar em consideragao apenas representantes
das duas UO envolvidas nao asseguraria que as expectativas de UO-Parceiras,
assim como da empresa como um todo, fossem consideradas.

Assim, a preparagao dos trabalhos planejou a participa¢ao de representan-
tes levando em consideracao os seguintes requisitos: I) as duas UO tendo os pro-
cessos de trabalho sendo estudados deveriam ter comparavel nimero de repre-
sentantes, considerando todos os perfis de stakeholders; II) os representantes da
UO-B deveriam ser escolhidos de forma a contar com pessoas do perfil 4, defi-
nido na se¢ao 4 (Resultados e discussdo), com experiéncia anterior em ambos os
processos, mas também com pessoas sem conhecimento anterior sobre os pro-
cessos da UO-A; III) a representagdo deveria mesclar os 4 perfis de stakeholders
definidos no item 4; e IV) a contribuicao de pelo menos uma das UO-Parceiras
seria mandatoria no processo de entrevistas, opcional no processo de Ideagao, e
deveria atender ao requisito III anterior.

A estrutura final da equipe para o projeto é apresentada no Quadro 2. Ao
todo, a equipe contou com 19 pessoas, caracterizadas conforme os requisitos I a
IV no Quadro 2. O quadro também apresenta o nimero de pessoas por atuagio
no projeto.
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Quadro 2 - Caracterizagao dos participantes.

UO-A UO-B UO-Parceiras
Total de participantes (I) 7 8 4
Perfil de experiéncia Sim 4
anterior nos processos
da UO-A(Il) Nio 4
Perfil dos Stakeholders Perfis e 3 3 3 1
(1) Perfis 2¢ 4 4 5 3
1 2
‘ o Planejamento (Patrocinador) (Sen.do 1 -
Perfil de Participacdo Patrocinador)
V) Entrevistas 6 6 4
Ideagdo 5 5 -

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como forma de entender o que é importante e descobrir necessidades nao
atendidas, esta pesquisa considera o levantamento de dados por meio de entre-
vistas. Particularmente uteis para obter historias por tras das experiéncias dos
entrevistados, neste caso os stakeholders do projeto, e para descobrir exce¢des a
regra e mapear casos extremos (SILVA et al., 2012), foram utilizadas com foco de
obter detalhes sobre diversos pontos de vista a respeito do processo de trabalho
sendo estudado.

A preparagao do questionario objetivou a identifica¢do do paradoxo cen-
tral, identificar o que no problema o tornava dificil de solucionar (DORST,
2011). Como estratégia para maximizar a coleta de informagdes e, principal-
mente, detalhes e exemplos extremos, assim como para assegurar que aspectos
do processo nao passassem sem serem abordados por todos os entrevistados, o
processo sendo estudado teve todos os seus temas chave (DORST, 2011) identi-
ficados e tratados individualmente em grupos de questdes, que resultaram de

309 GEPROS. Gestdo da Produgao, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 12, n° 4, out-dez/2017, p. 296-319



Gestao de Stakeholders e Design Thinking: Um Estudo de Caso em Projeto de Mudanca Organizacional

experiéncia anterior como participante do processo e sugestdes de membros
da equipe (IDEO, 2011a). O resultado foi um questionario estruturado em 15
temas, cada um sendo abordado por uma sequéncia de duas ou trés questoes
abertas de forma a explorar o tema e promover o fluxo de informagées (IDEO,
2011a). Os temas abordados foram: 1-Planejamento da certificac¢ao e das avalia-
¢Oes aplicaveis; 2-Requisitos de avaliacao; 3-Introdugio de requisitos de clientes;
4-Ciclos de avaliac¢do; 5-Tempo de avaliacao; 6-Avaliagoes em centros de anali-
se; 7-Recursos humanos utilizados nas avaliagdes; 8-Planejamento de analises;
9-Planejamento de avaliagdes de componentes especificos; 10-Coleta e registro
de dados para analises; 11-Monitoramento das agdes para solucao das potenciais
deficiéncias; 12-Fluxo de informagdes; 13-Eficacia na detec¢ao de problemas;
14-Eficacia na analise de problemas; 15-Medicao do desempenho (indicadores).

Um cuidado na preparagao de cada grupo de questio foi o de considerar
que os entrevistados fariam parte tanto da UO-A, quanto da UO-B ou UO-Par-
ceiras. Isso significa que as respostas seriam tanto do ponto de vista de respon-
saveis pelo processo, como dos participantes. Assim, cada tema foi abordado
com dois grupos de questdes, um aplicavel a UO-A, e o outro as demais areas.

Outro cuidado tomado na preparagao do questionario diz respeito a valida-
¢d0. Como responsavel pela sua preparagdo e com maior conhecimento sobre o
processo da UO-B - uma das interessadas no resultado final do processo de inte-
gracao-, nao era descartado o risco de inconscientemente introduzir tendéncia
na elaboracao das questdes. Como parte do processo de validagdo, o potencial
risco foi detalhadamente explicado aos dois Patrocinadores de forma a assegu-
rar rigorosa avaliacdo, e nenhum entrevistado teve acesso ao questionario antes
da validagao, principalmente do gestor da UO-A.

A aplicac¢do do questionario e realizagdo das entrevistas em cada um dos
perfis integrantes da equipe vai de encontro ao definido em Camillus (2009)
quanto a realizar grupos foco para melhor entender os pontos de vista de todos
os interessados. No total, foram realizadas quinze entrevistas pessoais e estru-
turadas, com dura¢io variando de 80 a 300 minutos, e uma entrevista realizada
por meio de auto avaliagdo (UO-Parceira localizada em diferente planta). Co-
mo caracteristica do processo de entrevistas, o maior volume de informacodes e
exemplos foi originado com participantes da UO-A, com nenhuma das entre-
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vistas com duragéo inferior a 180 minutos. Em atendimento a normas e padroes
de conduta estabelecidos pela Empresa, ndo foi considerada a possibilidade de
gravacgdo das entrevistas, pratica essa terminantemente proibida de acordo com
as normas mencionadas. A op¢ao de grava¢ao poderia também trazer o revés de
inibir a fornecimento de informacoes pelos entrevistados, aspecto que corrobo-
rou para adotar sem receio por perda de qualidade do material final a op¢ao por
transcri¢do das entrevistas. Assim, as entrevistas foram, a exce¢do da unica en-
trevista realizada por auto avaliacdo, transcritas por completo em caderno pelo
entrevistador durante a sua condugao, material que posteriormente foi utilizado
para alimentar uma planilha no software Microsoft Excel 2010 que considerou
cada um dos grupos de questdes nas linhas e cada um dos entrevistados nas
colunas.

3.3. Analise dos dados

A etapa de alimenta¢io da planilha foi adotada como de analise prévia das
informagdes coletadas, permitindo dar destaque na planilha as principais his-
tdrias, relatos e exemplos fornecidos pelos entrevistados e que seriam informa-
¢oes-chave na consolidagdo das informacdes nas Personas, nos Mapas de Empa-
tia e na preparacao dos quadros expositivos que seriam utilizados no workshop.

Focada no objetivo de promover maior confianca e reducao de conflitos
entre os diferentes stakeholders envolvidos no projeto, a analise dos dados foi
realizada por grupos de questdes / linhas da planilha com o objetivo de coletar
informagoes para uso em workshop de Ideagao (geragao de ideias) com a parti-
cipagdo de todos os grupos de stakeholders envolvidos com o projeto. Além de
alimentar os ja mencionados Personas e Mapas de Empatia, para cada grupo
de questoes foi preparado um quadro expositivo com a sintese do resultado das
entrevistas.

Além das informagoes ja destacadas na etapa de alimentagao e pré-analise,
a analise proporcionou também a identificacdo de padrdes de respostas, revela-
dores de concordancia e discordancia entre os grupos, assim como, principal-
mente, a revelagdo de sentimentos e motiva¢des dos grupos que estavam direta-
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mente relacionados aos objetivos do projeto, e que eram até entao desconhecidos
entre os mesmos. A identificacao dos padrdes e o agrupamento das informagoes
por afinidade foram primordiais na realizagdo da analise.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O planejamento e a condug¢ao do projeto foram realizados a partir da de-
finicao, em conjunto com os patrocinadores oriundos das UO-A e UO-B, dos
stakeholders envolvidos com o mesmo, resultando em 4 diferentes perfis:

1. Gestores UO-A, composto pelos niveis de Geréncia e Supervisao;

2. Engenheiros e Analistas UO-A, composto pelo pessoal técnico de operagao
do processo de certificagdo de produtos;

3. Gestores UO-B e UO-Parceiras, composto pelos niveis de Geréncia e Super-
visdo ndo apenas da area de analises central ou corporativa, mas também
das localizadas nas areas de manufatura;

4. Engenheiros e Analistas UO-B e UO-Parceiras, composto pelo pessoal téc-
nico de operacao das analises de problemas em produtos em campo.

Do ponto de vista da classificagdo proposta em Mitchell, Agle e Wood
(1997) e abordada no item 2.1, os perfis identificados como 1 e 3 preenchem os
requisitos de classificacdo conforme a classe de stakeholder Definitivo, pois os
mesmos, para efeito do projeto, eram detentores de Poder para todas as decisoes
e alteragdes resultantes, tinham Legitimidade para tal conferida pelos cargos, e
Urgéncia conferida pela demanda da Empresa. Os nomeados como Patrocina-
dores do projeto eram oriundos de cada uma das UO representadas pelos perfis
1 e 3. Por outro lado, os perfis identificados como 2 e 4 preenchem os requisitos
de classificacao conforme a classe de stakeholder Dependente pois, para efeito
de projeto, tinham Legitimidade de participagao e contribui¢ao conferida pelos
perfis 1 e 2, assim como Urgéncia conferida pela mesma demanda da Empresa.
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4.1. Expectativas

Conforme definido na se¢ao 3, o projeto era dedicado a integracao de traba-
lho de equipes diferentes, de forma a promover compartilhamento de potencial
e recursos de cada uma delas. Porém, ao lidar com diferentes equipes envolvidas
em projetos e, mais especificamente neste caso em que o projeto se destinava
e tinha potencial de promover alteragées no modo de operagao dos diferentes
stakeholders envolvidos, o potencial de conflitos e desconfianca entre as equipes
era relevante e merecedor de atengdo, principalmente quanto a decisao da es-
tratégia a ser utilizada. Conforme Bundy, Shropshire e Buchholtz (2013), times
podem ter um lider Gnico, mas membros dos times experimentam pressao de
pelo menos uma outra fonte, como as normas prevalentes de suas organizagdes
de origem, podendo assim levar a posturas de preservar a orienta¢do das ori-
gens de cada um. Assim, com relagdo a postura esperada de cada um dos perfis
quanto a participagao e contribui¢cdo no projeto, e aplicando as classificagcdes
propostas em Bundy, Shropshire e Buchholtz (2013) e Savage et al. (1991), a ex-
pectativa era de posturas Acomodativas Substantivas e Solidarias dos perfis 1 e
3, derivada da propria iniciativa em promover o projeto de encontro a Estratégia
da Empresa. Por outro lado, devido a potenciais conflitos quanto a identidade e
estratégia das dreas de origem, e por preserva¢io quanto a possiveis mudancas
promovidas pelo projeto por iniciar, a expectativa era por posturas de Negocia-
¢do Substantiva e Mista dos perfis 2 e 4. A op¢do quanto a estratégia de gestao
dos stakeholders, relacionada a adogdao do Design Thinking, teve como objetivo
principal de promover a migracao do tipo Misto para Solidario, com mudanga
no padrao de resposta para Acomodativo Substantivo.

4.2. RESULTADOS

Esta subsecdo tem por objetivo expor e discutir resultados localizados de
dois momentos do projeto mencionado, diretamente relacionados com a pro-
posta de estratégia de gerenciamento dos stakeholders adotada, que sao as entre-
vistas e o uso e divulgacao das informagdes coletadas as equipes por meio das
Personas e dos Mapas de Empatia. Inicialmente, o trabalho de sintese focado no
registro das principais historias e exemplos coletados no processo de entrevistas
revelou o valor da contribui¢do para o projeto como um todo. Os seguintes tipos
de informagdes foram relatados e revelados, com adi¢ao de exemplos:
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« Casos de boas e mas praticas, citados pelas equipes e mutuamente entre elas;

« Divergéncias de opinido entre equipes, e até mesmo dentro da mesma equi-
pe, assim como importantes pontos de vista, concordantes ou conflitantes;

» Problemas desconhecidos entre as equipes, e que historicamente podem ter
sido a raiz de conflitos;

« Casos de desconhecimentos sobre praticas e origem de requisitos atendidos
pelas diferentes equipes;

« Sentimento de frustracao e/ou insatisfacdo com os processos internos e en-
tre as areas, assim como demonstragdo de expectativas positivas quanto a
sua melhoria, inclusive através da integracao;

o Criticas, inclusive auto direcionadas, sobre a condugdo das atividades e
processos;

« Desconfiangas, criticas, mas também elogios a boas praticas entre as equi-
pes, frutos de conflitos ou sucessos anteriores.

Adicionalmente, as entrevistas possibilitaram a percep¢do e registro dos
sentimentos, tanto individuais dos profissionais entrevistados, quanto coletivos
das equipes, com rela¢do aos processos sendo estudados.

A sintese das historias e exemplos foi base para a preparagdo do material do
workshop de Ideagdo, incluindo a preparagdo das Personas e Mapas de Empatia.
Conforme Silva et al. (2012), personas representam as motivagdes, desejos, ex-
pectativas e necessidades, reunindo caracteristicas significativas de um grupo
mais abrangente. A ferramenta foi utilizada combinada com mapas de empa-
tia, que apresentam caracteristicas de sintese de informacgdes sobre clientes em
uma visualizagdo do que ele diz, faz, pensa e sente (SILVA et al., 2012), com o
objetivo de documentar a expor os pontos de vista dos stakeholders envolvidos
nas mudangas sendo pesquisadas, como forma de sensibilizar as equipes prin-
cipalmente quanto as motivagdes e dificuldades enfrentadas por seus pares e,
assim minimizar a possibilidade de conflitos e maximizar a confianga entre os
mesmos. A proposta foi de documentar os sentimentos revelados durante as en-
trevistas, de forma a promover melhor conhecimento de outros pontos de vista
e atuar como artificio de facilitagdo na Idea¢do. Foram documentados para os
quatro perfis de stakeholders definidos anteriormente.
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Foram utilizados como parte da abertura do workshop de Ideagao, na qual
uma dinamica de leitura e debate dos resultados foi incentivada entre os dife-
rentes stakeholders participantes. Inicialmente, os stakeholders das diferentes
equipes se surpreenderam, de forma positiva para o projeto, com as dificuldades
e sentimentos revelados tanto pelos seus pares quanto, principalmente, pelos
outros perfis, dificuldades estas até entdo desconhecidas ou com potencial de
serem a raiz de conflitos minimizados ou desprezados por todos os envolvi-
dos. Surpresa positiva foi trazida também pelos relatos mutuos de expectativas
e expressoes de desejos de melhor contribuicao entre as equipes e para com a
companhia, seus produtos, processos e clientes.

Na sequéncia, a conduc¢ao do workshop de Ideagao confirmou as expecta-
tivas de resultados registradas na subsecdo 4.1 com relagao aos perfis 1 e 3 de
stakeholders. Diretamente envolvidos com a criagdo do projeto, planejamento
e decisao quanto a estratégia de gestao dos stakeholders envolvidos, e com mo-
tivagdes quanto aos seus resultados derivadas da estratégia da empresa, tive-
ram participa¢ao ativa e condizente com as posturas Acomodativa Substantiva
e Solidaria, fomentando discussdes com incentivo a participagdo de integrantes
da propria e das outras equipes, e contribuindo com a proposta de solu¢oes de
encontros aos objetivos de melhoria e integra¢ao propostos. Como fator de va-
lidagdo da hipdtese testada no estudo, a potencial postura de Negociagdo Subs-
tantiva e Mista dos perfis, referente aos perfis 2 e 4, ndo foi verificada. Inicial-
mente estavam motivados pela participagdo no processo de entrevistas no qual
tiveram a oportunidade de contribuir com o projeto desde seu inicio, e que os
possibilitou assimilar a contento as informagoes registradas nas Personas e Ma-
pas de Empatia. Adicionalmente, tomaram conhecimento por meio de informa-
¢Oes sobre os outros perfis e sobre o processo como um todo que, assimiladas,
proporcionaram posturas de contribui¢ao com o projeto e seus objetivos. A con-
dugao do workshop e atenta observacao da evolugao possibilitou perceber que,
claramente, quando polémicas eram levantadas, posturas que historicamente
seriam Defensivas se converteram em Colaborativas.
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Com a decisdo por tratar posteriormente cada um dos temas do workshop
em detalhes por grupos de trabalhos individuais, devido ao volume de informa-
¢oes e diversidade dos temas tratados, o projeto prosseguiu com a participagao
dos stakeholders em reunides especificas sobre cada um dos temas, nas quais
a postura de colaboragao entre eles em favor da integracao e dos resultados do
projeto tém sido novamente verificadas, como forma de comprovagdo da ma-
nutencao dos efeitos proporcionados pela estratégia de gerenciamento adotada.

5. CONCLUSOES

Este estudo contribuiu para a literatura de gerenciamento de stakeholders
de duas maneiras. Primeiro, articula a gestdao de stakeholders do projeto de De-
sign Thinking, que tem emprego crescente em ambientes de inovagao e projetos,
propiciando maior integracdo entre os stakeholders. Segundo, permite anali-
sar os processos de gerenciamento de stakeholders e o perfil de resposta dos
stakeholders a partir de uma perspectiva participativa.

Este estudo também traz implicagdes para a pratica ao propor a integra-
¢do do Design Thinking no contexto de gestao de stakeholders, que pode ajudar
empresas a buscar sinergias entre essas abordagens. As caracteristicas especifi-
cas de ferramentas do Design Thinking, com potencial de coletar informagoes
por meio de entrevistas e pesquisas (Etapa 1, Descoberta), e de consolida-las
por meio de Personas e Mapas de Empatia (Etapa 2, Interpretacgio), corrobo-
ram com a gestao de stakeholders do projeto. A estratégia de uso conjunto das
técnicas de gerenciamento de stakeholders e Design Thinking em um projeto de
integracdo do trabalho de diferentes equipes mostraram-se bastante sinérgicas.

Este estudo apresenta limitagdes devido as escolhas metodologicas. A abor-
dagem de caso unico limita a possibilidade de generalizagdo dos achados da
pesquisa, embora tenha se feito um esforgo de entrevista junto a varios stakehol-
ders-chave do projeto. A nao aplicagdo de escala de mensuragao das respostas
das entrevistas limitou possiveis analises quantitativas, que permitiriam, por
exemplo, investigar o relacionamento entre os pontos positivos e negativos re-
portados e os diferentes perfis de stakeholders. Esse tema pode ser objeto de
pesquisas futuras, bem como a necessidade de estudo com amostra mais ampla,
inclusive com a aplicacao de métodos quantitativos de avaliacao de stakeholders.
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