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A CULTURA ORGANIZACIONAL E SEU IMPACTO NA GESTAO DE
PROJETOS

Niéle Frozi Antunes Carbonera

Resumo: O presente trabalho aborda aspectos tedricos que norteiam a cultura
organizacional e seu impacto na gestéo de projetos. Para a realiza¢éo do estudo
a pesquisa foi dividida em trés partes: 1) cultura organizacional; 2) gestdo de
projetos; e 3) o impacto da cultura organizacional na gestdo de projetos. Na
primeira parte foi abordada a conceituacdo e o que compde a cultura
organizacional. Na segunda parte, foi abordada a gestdo de projetos, seu
conceito e etapas. A terceira parte discorre sobre a interligacdo da cultura
organizacional com a gestdo de projetos e 0 impacto que as mudancas
constantes podem acarretar nos projetos em andamento, concluindo que a
cultura organizacional estd intrinseca na gestdo de projetos impactando
diretamente a idealizacdo, o planejamento, a execucdo e a conclusao dos

projetos.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, as empresas estdo em constantes mudangcas para
acompanhar a evolucdo tecnoldgica e de processos em que a sociedade
encontra-se inserida e com isso toda a estrutura e cultura das organizagdes s&o

atingidas diariamente.

Os autores Perez & Cobra (2017, p. 83) abordam o processo dinamico de
mudang¢as nas empresas e a importancia dos colaboradores para a manter a

competitividade no mercado.

O grande desafio das empresas é tentar sobreviver em seus mercados
e, para isso, elas precisam buscar meios eficientes para se

diferenciarem de seus concorrentes. Dessa maneira, 0S seus
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colaboradores sdo fundamentais, pois o envolvimento e o
comprometimento deles tornam as empresas mais eficazes. Isso
significa que, quanto maior a competéncia de suas equipes, mais

competitiva € a empresa.

A busca por meios eficientes para a diferenciacdo das empresas de seus
concorrentes, envolve toda a organizacao, independentemente de qual cargo o
funcionario ocupa na empresa. Essa necessidade de constante aprimoramento
torna-se intrinseca dos funcionarios, seja pela busca de conhecimentos,
inovacdo e a gestdo do tempo, que sdo também fatores contemplados na
realizacdo de projetos. Os colaboradores de uma empresa sao importantes para
o atingimento das metas e objetivos, mas para que isso ocorra € necessario que
estes tenham conhecimento da importancia do papel de cada um dentro da
organizacao, e como as metas, 0s objetivos e 0s prazos estabelecidos impactam

o resultado da empresa e seu desenvolvimento.

Segundo o Guia PMBOK: 52 edi¢do (2013, p. 1), “projeto € um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo.
A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio e um término

definidos. ”

Os projetos, normalmente estdo vinculados a metas, objetivos e prazos
estabelecidos pela empresa para o cumprimento do planejamento estratégico,
demonstrando aos funcionarios o resultado esperado de cada colaborador da
empresa, ou seja, estabelecendo fatores que compdem a cultura organizacional.
Porém, para que os resultados esperados sejam alcancados, € necessario que
os funcionarios sintam-se comprometidos com o trabalho a realizar, que saibam
da importancia da sua funcéo/atividade na empresa. Tal situagéo torna-se efetiva
guando as metas e 0s objetivos da empresa sdo de conhecimento em todas as

areas da empresa.

O objetivo principal deste estudo foi verificar o impacto da cultura
organizacional na gestdo de projetos, tendo como objetivos especificos
compreender a cultura organizacional nas empresas, a gestdo de projetos, e

como a cultura organizacional pode interferir no andamento dos projetos.
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Por tratar-se de questionamento conceitual entre a cultura organizacional
e a gestdo de projetos, o estudo realizado foi tedrico, utilizando-se de literatura
bibliografica sobre os assuntos abordados, visando a compreensao da relagcéo
entre a cultura organizacional e a gestdo de projetos. O trabalho possui
abordagem qualitativa, pois as informacdes foram coletadas de forma indireta,

por meio de bibliografia.

2 A CULTURA ORGANIZACIONAL E A GESTAO DE PROJETOS

Atualmente a sociedade encontra-se em um ritmo vertiginoso de
mudancas em todos os aspectos, tais como na economia, na politica, nos
costumes e inclusive na tecnologia. Para acompanhar o ritmo acelerado, as
empresas dependem de corresponderem as necessidades da sociedade de
forma agil e adequada. Este ambiente acelerado e exigente impacta a cultura
das organizacdes, devido a necessidade de adaptacédo constante, bem como a

gestao de projetos desenvolvidos por elas.

Considerando a velocidade das mudancas em todas as areas da
sociedade, e o impacto que o desenvolvimento de novas tecnologias e da
globalizacdo da comunicagdo, as empresas puderam ampliar sua visdo de
negécios, e por este motivo a necessidade de inovacdo, crescimento,
desenvolvimento e continuidade de existéncia estdo sempre em questao. Assim
sendo, a cultura organizacional das empresas foi diretamente impactada pelas
novas normas culturais que se apresentaram e consequentemente a forma de

gerenciamento de projetos.

Segundo Perez & Cobra (2017, p.83),

“O entendimento da cultura organizacional reflete-se na comunicacéo,
produtividade, desempenho e eficiéncia de seus processos. No que diz
respeito ao planejamento estratégico, a cultura organizacional é a
orientacdo, o caminho inicialmente trilhado, sendo o futuro, o presente

— sem perder o foco principal”.

O entendimento da cultura organizacional e a incorporacéo desta pelos

colaboradores da empresa, bem como o conhecimento dos valores, das crencgas,
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da misséo, do planejamento estratégico, dos objetivos da organizacdo pelos
funcionarios, resultam na diferenciacdo da organizacdo das demais,
estabelecendo um equilibrio entre os funcionarios em suas fungcdes e
relacionamentos, o direcionando 0s passos da empresa rumo aos Seus

objetivos.
O Guia PMBOK: 52 edi¢do (2013, p.5) destaca que:

O Gerenciamento de projetos é a aplicacdo do conhecimento,

habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para

atender aos seus requisitos”, porém “as caracteristicas e

circunstancias especificas do projeto podem influenciar as restricdes
nas quais a equipe de gerenciamento do projeto precisa se concentrar.
Esses fatores estdo relacionados de tal forma que se algum deles

mudar, pelo menos um outro fator provavelmente sera afetado.

O planejamento de um projeto deve ser muito bem elaborado para evitar
alteracdes que impactem a realizacdo/execucdo do projeto, e para isto é
necessario conhecimento do que estd sendo proposto, entendimento,
entrosamento e envolvimento de todos o0s responsaveis, bem como o

conhecimento do planejamento estratégico e das metas da empresa.

Segundo O Guia PMBOK: 52 edicdo (2013, p.6), “devido ao potencial de
mudancas, o desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto € uma
atividade iterativa elaborada de forma progressiva ao longo do ciclo de vida do

projeto. ”

As alteracdes nos projetos geralmente acontecem por diversos motivos,
tais como: alteracdo da demanda do cliente, aumento de nimero de horas para
a conclusdo de uma etapa, necessidade de um novo software, entre outros
motivos. A gestao de projetos é um processo dinamico, e as mudancas que sédo
solicitadas ndo implicam necessariamente em consequéncias negativas, muitas
delas geram resultados positivos. Assim sendo, € natural que no decorrer do
projeto haja aprimoramentos e melhor detalhamento das informacgdes,
conseguindo obter especificidades e estimativas mais exatas, permitindo um
gerenciamento do projeto mais detalhado, porém deve—se ter em mente que uma

Unica mudanca reflete no andamento, nos resultados e nos prazos do projeto.
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2.1  Cultura Organizacional
Para Dias (2013, p. 73) a cultura organizacional

“E 0 conjunto de valores, crengas e entendimentos importantes que os
integrantes de uma organizacdo tém em comum. A cultura oferece
formas definidas de pensamento, sentimento e reacdo que guiam a
tomada de decisGes e outras atividades dos participantes de uma
organizacdo”.

A cultura organizacional destaca valores e crengas, 0s quais Sao
formados por conhecimento adquirido, contato com 0 meio externo, a historia da
organizacao, que sao compartilhadas por todos os colaboradores da empresa.
Tais valores e crengas resultam em regras, atitudes e normas, refletindo no
comportamento, na comunicacdo, na tomada de decisdes, conduzindo a

eficiéncia da empresa.

Segundo Perez & Cobra (2017, p.23), “a principal caracteristica da cultura
€ o chamado mecanismo adaptativo: a capacidade de responder ao meio de
acordo com a mudanca de habitos, mais rapida do que uma possivel evolucéo

bioldgica”.

Considerando que a cultura é dinamica, sofre mudancas, tracos se
perdem, outros se adicionam, em velocidades distintas nas diferentes sociedade
e que a aquisicdo de conhecimento altera a cultura e certas ideologias se
perdem, ou se adicionam em velocidades diferentes, as empresas devem
investir no desenvolvimento de culturas especificas e gerais, para que haja
equilibrio em seus relacionamentos e funcgdes, estabelecendo uma identidade

propria, vivenciada pelos colaboradores e percebida pela sociedade.

Nos dias atuais, as empresas enfrentam o desafio de sobreviverem em
seus mercados e para isso € necessario buscar diferenciais dos seus
concorrentes. Assim sendo, é de grande valia o comprometimento dos
funcionarios para a eficacia das empresas. Para nortear os funcionarios e as
acOes referentes aos processos, as empresas estabelecem sua missao, viséo e
valores. Nestes trés itens a empresa estd demonstrando sua cultura

organizacional, que sera refletida na comunicacéo, na estrutura, nas pessoas e
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na tecnologia, e por conseguinte na produtividade, no desempenho e na

eficiéncia de seus processos.

Para se ter uma cultura organizacional forte € necessario ter uma
excelente comunicacéo interna que trabalhe a identidade da empresa entre os
colaboradores. Para isso deve-se observar a estrutura, pois esta estabelece as
relacdes das pessoas na empresa, que refletem na eficacia do trabalho a ser
desenvolvido, que envolve colaboracédo, negociacédo e tomada de decisfes. Uma
empresa € constituida de pessoas, que formam grupos oficiais e informais,
conforme suas atividades, crencas, afinidades, enfim tais grupos séo dinamicos,
estando em constante mudanca, bem como os clientes que estdo sempre

demandando aprimoramentos e desenvolvimento.

A tecnologia afeta o desempenho de toda a empresa, pois trata-se dos
recursos utilizados pelas pessoas para a execucédo das demandas, que podem
proporcionar a realizacdo de maior quantidade de trabalho com mais qualidade,
porém pode gerar restricbes a acao individual com a padronizacdo de
procedimentos. Portanto, a cultura organizacional torna-se o ponto inicial que
orienta o planejamento estratégico a buscar o desenvolvimento e aprimoramento
dos negdcios, objetivando alcancar as metas da organizacdo em um ambiente

altamente competitivo.

Segundo Perez & Cobra (2013, p. 84), “0 ambiente organizacional deve
transmitir para o colaborador o que a cultura representa dentro da composicao
do planejamento estratégico”, ou seja, 0 discurso e as acbes devem estar
alinhados, para que haja impacto diretamente na execucao dos processos, e que
o funcionério saiba o papel a desempenhar dentro do planejamento estratégico.

Na figura 1, Perez & Cobra (2017, p. 85) demonstram o ciclo do
planejamento estratégico de uma empresa, onde a cultura da organizacao esta
relacionada com as acdes e todos os colaboradores sao responsaveis pela sua

perpetuacéo.
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Figura 1 — Planejamento Estratégico
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Fonte: Perez & Cobra (2017, p. 85)

Ao analisar a figura 1, pode-se constatar que para uma empresa atingir o
desempenho esperado deve-se ter uma visdo clara do objetivo a ser
conquistado, o envolvimento e a mobilizagdo de pessoas, uma conexao entre 0s
sistemas e estruturas exigidos para coordenar 0S recursos necessarios e alinhar

as pessoas com a estratégia da empresa.

2.2  Gestao de Projetos

No gerenciamento de projetos séo utilizados conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas para atender os objetivos propostos. Para isso elabora-
se um planejamento contendo toda a programacao e controle das atividades que
serdo realizadas, visando o atendimento da demanda com éxito, dentro do prazo

estabelecido, ou seja, é estabelecido o ciclo de vida do projeto.

Para Menezes (2003, p. 65), o ciclo de vida de um projeto “ é dividido em
quatro fases principais: a de Concepcao, a de Planejamento, a de Execucéo e a
de Fechamento,” ou seja, todo projeto passa por essas fases, sendo que cada
fase possui suas caracteristicas e necessidades para a concretizagéo do projeto.

A fase de concepcéo € o surgimento da ideia, uma necessidade ou o
desejo de desenvolvimento ou melhorias em algum processo, produto ou
servico. E na concepcao que serdo definidos os objetivos e metas a serem

alcancados, bem como seus custos e beneficios, entre outros aspectos que
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resultara em uma proposta de projeto, a qual ird para a aprovacao da alta

adminsitragao da empresa.

ApOs a aprovacao da alta administracdo vem a fase do planejamento, na
qual ocorre o detalhamento e revisao dos objetivos estabelecidos na concepcéo
do projeto. E nessa fase que seré estabelecida a estrutura e o gerenciamento do
projeto, bem como o plano de atividades, finangas, recursos, comunicagao e

seguranca, entre outros.

Com o planejamento concluido, o projeto entra na fase de execuc¢édo, ou
seja, quando a realizacdo das atividades estdo em andamento. Porém para que
a execucao do projeto reflita o planejamento e alcance o resultado desejado as
atividades devem ser monitoradas, controladas e coordenadas, para a analise

de progresso do projeto e a realizacdo de possiveis ajustes, se necessario.

A fase de conclusdo do projeto inicia quando as atividades previstas no
planejamento estdo sendo terminadas. E nesta fase que se prepara o relatério
para o encerramento de projeto, avaliagdo de desempenho, transferéncia de

pessoal, prestacdo de contras, entre outros itens.

Conforme o Guia PMBOK: 52 edi¢ao (2013, p. 37) “0s projetos variam em
tamanho e complexidade. Todos o0s projetos podem ser mapeados para a

estrutura genérica de ciclo de vida a seguir”.

A figura 2 apresenta a estrutura genérica do ciclo de vida de um projeto
com o0s niveis tipicos de custo e pessoal. Tal estrutura, geralmente € negociada

com a alta administracdo da empresa.
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Figura 2 — Ciclo de vida de um projeto
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Fonte: Guia PMBOK: 52 edi¢éo (2013, p. 38)

Pode-se observar na figura 2 que os niveis de custo e de pessoal sao

baixos no inicio e atingem um valor maximo enquanto o projeto € executado e

caem rapidamente conforme o projeto € finalizado. Outros fatores importantes a

serem observados na gestdo de um projeto é o impacto que as mudangas

acarretam no projeto bem como 0s riscos e as incertezas deste.

Figura 3 — Impacto das variaveis Risco e Incerteza e Custo das Mudangas com

base no tempo decorrido do projeto
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Fonte: Guia PMBOK: 52 edicao (2013, p. 39)

Ao analisar a figura 3 constata-se que 0s riscos e incertezas sao maiores
no inicio do projeto e vao gradativamente diminuindo conforme as decisfes sédo
tomadas e as entregas sao realizadas. Outro ponto importante € a relacdo de
custos das mudancas e o tempo de projeto, onde pode-se verificar que 0s custos
para realizagcdo de mudancas ou correcao de erros aumentam significativamente

a medida que o projeto se aproxima do término.

2.3 Impacto da cultura organizacional na gestao de projetos

Para que um projeto atinja seus objetivos, € necessario atentar para o que
estd sendo solicitado, os resultados esperados, bem como estar alinhado ao
planejamento estratégico da empresa, suas normas, politicas e procedimentos,
ou seja, conhecer a cultura organizacional da empresa. Neste sentido, € de suma
importancia que a comunicacao organizacional seja eficaz, devido as constantes
mudancas para acompanhar o ritmo do desenvolvimento em que a sociedade

encontra-se inserida.

Além da comunicacao organizacional, deve-se considerar na gestdo de
projetos, outros fatores ambientais que podem aumentar ou restringir as opcdes
de gerenciamento de projetos influenciando positivamente ou negativamente no
resultado final, tais como: a cultura, a estrutura, a governanca organizacional, as
normas governamentais, a tolerancia a risco das partes interessadas, entre

outros.

O Guia PMBOK: 52 edicdo (2013, p. 20), aborda sobre a influéncia das

culturas e estilos no atingimento dos objetivos de um projeto.

Culturas e estilos sao aprendidos e compartilhados e podem ter uma
forte influéncia na capacidade de um projeto de atingir seus objetivos.
Assim sendo, um gerente de projetos deve entender os diversos estilos
e culturas organizacionais que podem afetar um projeto. O gerente de
projetos necessita saber quais pessoas na organizagdo sao 0s
tomadores de decisdes ou influenciadores e trabalhar com elas para

aumentar as chances de sucesso do projeto.
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A cultura organizacional de uma empresa esta embasada em propdsitos
que permitem definir metas e estratégias organizacionais, que permitam criar
uma visao do futuro da organizagcdo, mas para isso a empresa deve possuir
flexibilidade e respostas rapidas ao ambiente de negdocios, como pode ser visto
na figura 4. O investimento em capacitacéo gera o engajamento dos funcionarios
com a organizagcdo e seus processos, tendo o sentimento de que a tarefa

executada por cada um esta ligada aos objetivos da organizagéo.

Figura 4 — Cultura organizacional na gestéo de projetos
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Fonte: a autora, 2017.

Para que um projeto obtenha o resultado desejado, o gerente de projetos
deve estar alinhado com a cultura organizacional, ser conhecedor da misséo da
empresa, do planejamento estratégico, normas internas e externas e politicas da
empresa para que possa ter uma visdo ampliada dos propoésitos de determinado

projeto.

Devido ao ritmo de desenvolvimento da sociedade atual, as mudancas
nas empresas Sao constantes, sejam nos processos, produtos ou Sservigcos
oferecidos pela empresa. Para que esta possa continuar atuante, suas
premissas estdo em constante aperfeicoamento, impactando principalmente o
planejamento estratégico da organizacdo, que reflete em suas normas, seu

orcamento, sua visao e futuro e consequentemente nos projetos em andamento.

Quanto aos projetos em si, pode acontecer de terem que ser adequados
a nova realidade, impactando nos prazos, or¢camento, disponibilidade de
pessoal, conhecimentos especificos, tecnologia utilizada e até na motivagéo e
comprometimento dos funcionarios ou pode simplesmente ocorrer cancelamento

de um determinado projeto.
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Nestes momentos de adaptacdes e mudancas, a cultura organizacional
esta refletida nas resolugbes tomadas para o atingimento de suas metas,
planejamento estratégico, enquadramento de orgcamento, entre outros quesitos.
E a gestdo de projetos sera impacta, em seus prazos, orcamentos e resultado

final do projeto em si.

3 CONCLUSOES

Para uma empresa sobreviver no mercado atual, é necessario estar em
constante busca de meios eficientes para se diferenciar dos concorrentes. Neste
cenario cada organizacdo desenvolve sua cultura organizacional que é
composta de valores, crengas, regras, atitudes, normas, que sao adquiridos por
contato com 0 meio externo e pela propria histéria da organizagdo e sao
compartilhadas por todos os colaboradores da empresa.

Assim sendo pode-se dizer que a cultura organizacional é a estrutura
mestre de uma empresa, pois ela determina um “norte” para a organizacao, por

meio de sua missao, planejamento estratégico e metas.

Ao iniciar um projeto, sado utilizados conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas para atender 0s objetivos propostos, que estdo
contemplados no planejamento estratégico da organizacdo, em suas metas e

resultados a serem obtidos.

No entato, durante o planejamento e execuc¢ao do projeto podem ocorrer
mudancas nas atividades por adequacdo de normas internas ou externas,
demanda do solicitante do projeto (cliente ou gestor do produto), etc, o que

acarretara impacto nos prazos, no orgamento e no resultado final do projeto.

Tais mudancas, muitas vezes sao decorrentes de realinhamento da
estratégia da empresa para manter-se atuante no mercado, que reflete na
empresa como um todo, ou seja, na cultura organizacional, sendo que pode
exigir uma nova postura e entendimento de seus colaboradores para o
atingimento dos novos objetivos. Nestes casos, a comunicacao interna é de
suma importancia para mitigar possiveis ruidos de comunicag¢do, que podem

acontecer durante as mudancas na empresa e nos projetos.
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Finalmente, pode-se concluir que a cultura organizacional esta intrinseca
na gestdo de projetos e que esta impacta diretamente a idealizagdo, o
planejamento, a execucdo e a conclusdo dos projetos. E considerando as
demandas e mudancas constantes do mercado, a cultura organizacional tem que
ser flexivel para que a organizacdo continue existindo, 0 que muitas vezes causa
alteracdes substanciais nos projetos em andamento, aumentando, custos,
prazos e resultado finais, ou até gerando o cancelamento de determinado projeto
por ndo estar mais alinhado com o planejamento estratégico da empresa e suas

expectativas.
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