Material complementar da palestra apresentada no Congresso Brasileiro
de Gestdo, Projetos e Lideranca — CBGPL
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APRESENTACAO

Se vocé chegou até aqui, provavelmente conhece bem a sensac¢do de
gerir um projeto que tecnicamente estava certo — e mesmo assim travou.

Escopo definido. Cronograma validado. Metodologia adequada. E, ainda
assim, algo impedia o avango. Reunides que ndo geravam
encaminhamento. Resisténcias que apareciom em todo lugar mas ndo
estavam em nenhuma ata. Alinhamentos que precisavam ser refeitos
repetidamente, sem que ninguém soubesse dizer exatamente por qué.

Esse material foi criado para nomear o que esta por tras disso.

O que frava projetos tecnicamente solidos raramente é falta de
ferromenta ou de processo. Na maioria das vezes, €& cultura
organizacional — a camada invisivel de crencas, padrdes relacionais e
din@micas de poder que decide se um projeto vai fluir ou emperrar,
independentemente do que estd documentado no plano.

I Cultura néio aparece no cronograma. Mas ela decide o cronograma

Este material foi desenvolvido pela AIKA como desdobramento da
palestra apresentada no CBGPL e tem trés objetivos:

Oferecer uma introducéo ao tema da cultura organizacional
aplicada & gestdo de projetos — para quem quer entender o
mecanismo, ndio sé reconhecer o sinftoma.

Entregar uma ferramenta prdtica de leitura de contexto cultural que
0 pode ser utilizada do kickoff ao encerramento do projeto.

Mostrar o que fazer com o que o diagndstico revela — com quem
conversar, como agir e até onde vai o seu papel.

N&o é um guia de teoria organizacional. E um material feito por e para
quem gere projetos no mundo real — com prazos, presséo,
stakeholders dificeis e culturas que nem sempre colaboram.

Boa leitura — e boa aplicacdo. d | Kd
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Porque projetos tecnicamente solidos falham — e o
que esfa por tras disso.




dika CAPITULO 1

I Capitulo 1] O projeto perfeito que néo funcionou

Vocé provavelmente ja viveu alguma versdo dessa histoéria.

Um projeto aprovado, financiado, com equipe competente e metodologia adequada. E,
mesmo assim, algo ndo saia do lugar. Havia um risco que todo mundo via mas hinguém
nomeava. Uma decis@o que precisava ser ftomada mas ficava circulando. Uma drea que
concordava nas reunides e travava na execucdo.

Quando o projeto finalmente falhou — ou entregou bem menos do que poderia — a
andlise post mortem identificou falhas de comunicacéo, falta de engajamento, resisténcia
a mudanca. Diagndsticos corretos, mas incompletos. Porque eles nomeiam o sinftoma,
ndo a causa.

A causa, quase sempre, tem nome: cultura organizacional.

O que é cultura organizacional — de verdade

Cultura organizacional ndo é o que estd escrito nos valores da empresa. Ndo é a frase no
quadro da sala de reunido.

Cultura é o conjunto de crencas néo escritas, padrdes relacionais e din@micas de poder
qgue determinam como as coisas realmente funcionam numa organizacdo —
independentemente do que estd no planejamento estratégico.

Ela se manifesta nas perguntas que ninguém faz em publico. Nas decisdes que precisam
de aprovacdo informal antes de seguir para a formal. Na velocidade com que erros sdo
reportados — ou escondidos. Na forma como as dreas colaboram ou competem. No
quanto o projeto importa de verdade para as liderancas que deveriam sustentd-lo.

Cultura é o que acontece quando ninguém
esta olhando para o plano.
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Por que isso importa para gestores de projetos

Dados da Deloitte e do Gartner, publicados entre 2023 e 2025, mostram que empresas
com culturas organizacionais bem estruturadas registram 22% mais lucratividade,
27% mais capacidade de liderar mudangas e 35% de aumento de performance.

Mas o dado que mais importa para qguem estd nessa leitura é outro: 53% das liderangas
de RH afirmam que as lideran¢as organizacionais néio se sentem responsdveis por
demonstrar e sustentar os valores da empresa para o time.

Traduzindo para a realidade da gestéo de projetos: mais da metade das organizacdes
operam com um vdcuo de responsabilidade cultural. E é exatamente dentro desse vdcuo
que o0s projetos precisam ser executados.

N&o porque os gestores sejam incompetentes. Mas porque ninguém os preparou para ler
essa camada — e muito menos para agir sobre ela.

A camada que os frameworks ndo capturam

As metodologias de gestdo de projetos evoluiram muito na dimensdo técnica. Gestdo de
€scopo, cronograma, custos, riscos, qualidade, comunicacdo — tudo isso tem framework,
ferramentaq, certificacdo.

O gue ndo tem é um protocolo para as perguntas que realmente decidem se o projeto vai
funcionar:

~

Quem realmente aprova as decisdes nessa organizacéio — além de quem estd no organograma?

O que nunca é dito nas reunides formais, mas todo mundo sabe que existe?

Como essa organizagdio reage quando algo dd errado? As pessoas avisam ou escondem?

As liderangas que precisam apoiar este projeto enxergam beneficio concreto para as suas dreas?

Essa organizagdio tem maturidade para trabalhar por projetos — ou vai tratar o projeto como
mais uma demanda operacional?

Essas perguntas ndo aparecem no plano de projeto. Mas as respostas delas
determinam se o plano vai funcionar.

E para isso que serve a ferramenta que vocé encontra na préxima secéio deste e-book.
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I Capitulo 2 | Seis dimensdes que impactam projetos

Cultura organizacional é um sistema complexo. Mas had seis dimensdes que, na prdtica,
aparecem com mais frequéncia como fontes de risco para projetos.

Nd&o sdo categorias académicas. SGo padrdes que gestores de projetos encontram no dia
a dia — as vezes sem saber nomed-los. Conhecé-las de antemd@o é o que permite agir
antes que se fornem crises.

PODER E DECISAO

Todo projeto depende de decisdes. E
toda organizacdo tem uma estrutura
formal de aprovacdo — e uma estrutura
real, que nem sempre coincide com a
formal.

H4 organizacdes onde o decisor real
ndo é o sponsor. Onde uma decis@o
aprovada em reuni@o pode ser
revertida por uma conversa de
corredor. Onde a aprovacdo formal é s6
a ultima etapa de um processo de
alinhamento informal que a gestdo
precisa navegar — mas que nunca estd
documentado em nenhum lugar.

Quem ndo mapeia essa dimensdo
perde tempo, perde energia e As vezes
perde o projeto esperando por
aprovacdes que precisavam de um
caminho diferente.

RELACAO COM MUDANCA

prépria de reagir ao novo.

Todo projeto gera alguma mudanca. E cada organizacéo tem uma forma 1

Ha culturas que encaram mudan¢a com curiosidade. HA culturas que a
encaram com desconfianca. E hd culturas onde a mudanca é
formalmente aceita e informalmente sabotada — onde as pessoas dizem
que estdo alinhadas e continuam fazendo do jeito antigo.

Entender como aquela organizacéo especifica lida com mudanca — e
com o erro que inevitavelmente acompanha qualquer processo de
mudanca — é essencial para calibrar a estratégia de execucdo do projeto.

COMUNICACAO E INFORMACAO

O que circula numa organizacdo — e o
gue ndo circula — é um retrato da sua
cultura.

Em organizacdes com cultura de
comunicacdo aberta, problemas
chegam & gestéio cedo, quando ainda
dd para agir. Em organizacdes onde
discordar em publico tem custo, as
resisténcias aparecem no corredor,
nunca na ata. E o problema é
descoberto quando ele jad é uma crise.

A pergunta ndo é sé “as pessoas estfio
se comunicando?”.

E “0 que as pessoas se sentem seguras
para dizer — e para quem?”.
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COLABORAGCAO E CONFIANGA

Projetos cruzam silos. E silos, em muitas organizacdes, existem por razdes histéricas
que v@o muito além da estrutura organizacional: disputas antigas, liderancas que
nunca se alinharam, dreas que competem por recursos ou reconhecimento.

A pessoa gestora de projetos frequentemente precisa fazer colaborar pessoas e
dreas que tém razdes — As vezes legitimas — para ndo colaborar. Ignorar essa
dindmica néo resolve. Nomed-la, com cuidado, & o que abre caminho.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Um projeto pode estar aprovado e, ao mesmo tempo, ndo ser prioridade para
quem precisa sustentd-lo.

Isso acontece quando as liderancas ndo enxergam conex&o entre o projeto e os
seus proprios objetivos. Quando surgem outras iniciativas que consomem as
mesmas pessods e recursos. Quando o SpoNnsor que aprovou o projeto muda de
Cargo — e 0 NOVO SPONSOr NnuNca se sentiu dono daquilo.

O projeto segue no papel. O suporte real desaparece. E a pessoa gestora fica se
perguntando por que tudo ficou mais dificil.

6

MATURIDADE PARA PROJETOS

Nem toda organizac@io sabe trabalhar por projetos. Hd empresas onde a I6gica
de projetos — com escopo definido, papéis claros, rituais de governanc¢a, gestéio
de riscos — ainda é novidade. E onde o projeto compete com a operacdo pelo
tempo e aten¢cdo das mesmas pPessoas.

Nessas organizacdes, a gestdo de projefos precisa, ao mesmo tempo, enfregar o
projeto e desenvolver a capacidade da organizacfio de sustentar projetos. E um
papel mais exigente — e que precisa ser reconhecido como tal.
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A ferramenta

de leitura de
contexto
cultural

Seis dimensébes, frés momentos do projeto, perguntas
que o plano de projefo nunca faz.
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A ferramenta que segue ndo foi feita para ser preenchida
uma vez e arquivada.

Ela é um radar — algo que vocé calibra antes de entrar num projeto, revisita durante a
execucdo e usa para extrair aprendizados no encerramento.

Para cada uma das seis dimensdes, vocé encontra trés colunas: kickoff, execug¢éio e
encerramento. Cada coluna traz perguntas de checagem — e, quando a pergunta pode
ser respondida com um simples sim ou ndo, uma subpergunta discursiva que empurra
para a andlise: ndo so “isso existe?” mas “o que eu faco com isso?”.

Ao final de cada dimensdo, hd um bloco de sinais de alerta. Eles indicam padrées que,
quando presentes, exigem atencdo imediata — ndo necessariamente uma intervencdo,
MaAs Consciéncia e estratégia.

Algumas orientagdes praticas antes de comecar:

0 Nd&o tente responder tudo antes do kickoff. Algumas perguntas soé
fazem sentido depois que o projeto estd em andamento. Use o kickoff
para o que é possivel observar naquele momento — e volte ds demais
guando fiver mais contexto.

Registre observacdes, ndo sé respostas. O maior valor estd nos
padrdes que vocé comeca a perceber ao longo do tempo. Uma
observacdo isolada pode ser ruido. Um padréio gue se repete € um sinal.

ompartilhe com quem pode agir. Partes do diagndstico séio para o seu
USO como pessoa gestora. Outras — especialmente as que envolvem
decis@o e alinhamento estratégico — devem ser levadas ao sponsor ou
0o comité do projeto.

Use as subperguntas como guia de conversa. Elas foram escritas para
djudar vocé a transformar uma observacdo hum movimento — uma
conversa com o sponsor, um ajuste no plano, uma mediacdo entre dreas.
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Ferramenta de Leitura de
contexto Cultural para Projetos

I Como usar esta ferramenta

Esta ferramenta organiza o diagnodstico cultural em seis dimensdes. Para
cada uma, vocé encontra perguntas de checagem distribuidas em trés
momentos do projeto: kickoff, execucdo e encerramento.

As perguntas em itdlico com = séo subperguntas discursivas: elas aparecem
quando a pergunta principal pode ser respondida com sim ou ndo, e
empurram voceé para além do diagnéstico — para a andlise do que fazer com
0 que encontrou.

Os sinais de alerta ao final de cada dimenséo indicam padrdées que,
quando presentes, exigem atencdo imediata do gestor.

Revis@o recomendada: antes do kickoff, ao final de cada fase principal
e no encerramento. Néo é um formuldrio para arquivar — é um radar

para revistar ao longo do projeto.

10
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» Kickoff

© D1| Poder e decisdo

Como as decisdes sdo fomadas e quem realmente as foma

1. Quem séio os decisores redis além dos formais? Existe alguma pessoa cuja
aprovacdo informal é necessdria?

> Se sim, como vocé vai garantir que essa pessoa estd alinhada antes de cada efapa critica?

2. HAd histérico de decisdes revertidas apds aprovacdo formal nesta
organizac¢do?

> Se sim, em que contextos isso acontece e o que o gestor pode fazer para reduzir esse risco?

3. O sponsor tem autonomia real para apoiar o projeto guando necessdrio?

> Se ndo, quem mais precisa ser engajado para garantir o suporte politico que o projeto precisa?

Consultar pagina de sinais
de alerta no final da parte 2
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© D2 | Comunicacdo e informacdo

O que circula, o que trava e o que nunca é dito

1. A informacdo circula de forma aberta ou em silos? Quais séio 0os nds de
comunicagdo desta organiza¢do?

> Quem s@o as pessoas-chave por onde a informa¢do precisa passar € como o projefo vai garantir esse
fluxo?

2. E culturalmente aceitdvel discordar em publico nesta organizagéo?

> Se ndio, como o gesfor pode criar canais seguros para que discordancias cheguem antes de virarem
problemas?

3. Quais sd@o os canais reais de comunica¢cdo — ndo os formais, os que as
pessoas de fato usam?

> Como o projeto pode se integrar a esses canais em vez de criar paralelos que ninguém
acompanha?

12
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© D3 | Relacdio com mudanca

Como a organizagdo lida com o0 novo e com o erro

1. Como esta organizacéio respondeu a mudanc¢as recentes? Houve
resisténcia, adaptac¢do ou indiferenca?

> O que esse historico indica sobre como o projeto deve ser apresentado e conduzido para aumentar a
adesdo?

2. Errar nesta organizagdo tem consequéncias punitivas?

> Se sim, como o gestor pode criar um ambiente de seguran¢a dentro do projeto sem entrar em conflito
com a cultura maior da organizacéo?

3. Qual é o histérico de projetos de mudanca nesta organizag¢do? O que foi
bem? O que fracassou?

> O que esse hisforico revela sobre armadilhas que o gesfor deve evitar desde o inicio?

13
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© D4 | Colaboracédo e confianca

Dindmicas relacionais entre equipes e dreas

1. Ha histérico de conflito ou desconfianca entre as dreas envolvidas no
projeto?

> O que aconteceu anteriormente e como isso pode ressurgir durante a execucdo? O que o gestor
pode fazer para ndo reativar essas fensdes?

2. As equipes trabalham em silos ou hd cultura de compartiihamento de
recursos e informacdo?

> Se em silos: quais barreiras especificas o projeto vai encontrar e como o gestor pode criar pontes
sem forcar uma abertura que a cultura néo suporfa?

3. Ha confiang¢a entre as pessoas que precisardo trabalhar juntas neste projeto?

> Onde est@o as maiores tensbées relacionais e como o gestor pode atuar para que elas ndo
contaminem a execucdo?

14
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© D5 | Alinhamento estratégico

O quanto o projeto faz sentido para quem precisa apoid-lo

1. As liderangas que precisam apoiar este projeto enxergam beneficio
concreto para as suas dreas?

> Se nd@o, como o gestor pode construir essa conexdo — tfornando visivel o que o projeto resolve para
cada uma delas?

2. O projeto esta disputando aten¢éio com outras iniciativas? Qual é o seu
peso relativo na agenda da organizagdo?

> Como o gestor pode fortalecer o argumento de prioridade deste projefo sem criar atrito com outras
iniciativas?

3. Existe clareza sobre por que este projeto importa agora, para esta
organiza¢do, neste momento?

> Essa clareza estd compartilhada com as pessoas que precisam apoiar o projeto — ou sO existe para
quem o lidera?

15
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© D6 | Maturidade para projetos

Se a organizacdo sabe e quer trabalhar por projetos

1. Esta organiza¢do tem experiéncia com projetos do porte e complexidade
deste?

> O que o histdrico de projefos anteriores revela sobre onde os maiores riscos de execucdo fendem a
aparecer?

2. Ha estrutura minima para suportar a execu¢do do projeto — rituais,
ferramentas, inst@ncias de decisdo?

> Se ndo: o que o gesfor pode criar ou negociar como estrutura minima sem depender de uma
mudanca institucional?

3. As pessodas que precisardo executar o projeto tém clareza sobre o que
significa trabalhar orientado a projetos?

> Onde estdo os maiores gaps de enfendimento — e como o gesfor pode enderecd-los sem fravar a
execugdo?

4{& 16
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2 EXECUCAO

© D1| Poder e decisdo

Como as decisdes sdo fomadas e quem realmente as foma

1. As decisdes estdo sendo tomadas no ritmo que o projeto precisa? O que
estd travando aprovacgcdes?

> Quais ajustes no processo de decisdo ainda podem ser feifos para destravar o avango?

2. Existe algum stakeholder que, silenciosamente, estd vetando avangos?
Como isso aparece?

> Que estratégia vocé pode adotar para trazer esse stakeholder para o processo de forma construtiva?

3. As decisdes estdo sendo registradas com clareza de responsdveis e
prazos?

= Onde hd lacunas no registro de decisées e como isso estd gerando ruido ou refrabalho?

Consultar pdgina de sinais
de alerta no final da parte 2
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© D2 | Comunicacdo e informacdo

O que circula, o que trava e o que nunca é dito

1. O que estd sendo dito nas reunides formais € consistente com o0 que
circula informalmente?

> Onde est@o as maiores dissondncias e o que elas indicam sobre riscos ndo ditos ao projetfo?

2. Existem temas que ninguém coloca em registro formal mas todos sabem
que existem?

> Como esses temas ndo difos estéo afefando o projefo e o que pode ser feifo para homed-los com
seguranca?

3. O gestor tem acesso as informacdes de que precisa para tomar decisées
oportunas?

- Onde had bloqueios de acesso & informacéo e como contornd-los sem criar atritos politicos?

18
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© D3 | Relacdo com mudanca

Como a organizac¢do lida com o novo e com o erro

1. As resisténcias ao projeto estdo sendo nomeadas ou permanecem
implicitas?

> Como o gestor pode criar espaco para que essas resisténcias sejam ditas — e fratadas — antes de
virarem sabofagem?

2. HA espago seguro para reportar riscos e desvios sem ser responsabilizado
pessoalmente?

> O que o gestor pode fazer concretamente para modelar esse comportamento dentro do projero,
independentemente da cultura da organizacéo?

3. A lideranca estd modelando os comportamentos que o projeto requer ou
estda contradizendo o discurso?

> Em que situacdes a contfradicdo aparece e como o gestor pode lidar com isso sem enfrar em
conflito direfo?

19
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© D4 | Colaboracdo e confianca

Din@dmicas relacionais entre equipes e dreas

1. A colaborac¢déo entre equipes estd acontecendo de forma genuina ou é
performatica?

> Que sinais concretos evidenciam isso — e o que pode ser feito para fransformar colaboracéo
formal em colaboragéo real?

2. Existem disputas de territério ou agenda que estdo impactando entregas
do projeto?

> Como essas disputas podem ser nomeadas e mediadas sem que o gestor seja percebido como
parcial?

3. O gestor de projetos tem credibilidade e acesso junto as principais
liderancas envolvidas?

> Se ndo: o que pode ser feifo para construir essa credibilidade antes que ela se forne um
obstaculo real?

20
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© D5 | Alinhamento estratégico

O quanto o projeto faz sentido para quem precisa apoid-lo

1. O projeto continua sendo prioridade real para os stakeholders ou foi
ultrapassado por outras agendas?

> O que pode ser feifo para reposicionar o projefo na agenda dessas liderancas anfes que o
desengajamento se forne irreversivel?

2. A narrativa do projeto estd sendo comunicada de forma que faca sentido
para cada grupo de stakeholders?

> Onde a narrativa nGo estd ressoando e o que precisa ser ajustado para cada audiéncia especifica?

3. Ha risco de o projeto ser descontinuado por mudan¢a de prioridade
organizacional?

> Quem s@o as pessoas com influéncia para profeger o projeto nesse cendrio e como o gestor pode
engaja-las proativamente?

21
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© D6 | Maturidade para projetos

Se a organizacdio sabe e quer trabalhar por projetos

1. As pessoas envolvidas estdio atuando dentro dos seus papéis no projeto?

> Onde had confus@o enfre gestGo de projefo e gestdo operacional — e como isso estd gerando
sobreposic@o ou lacuna?

2. O projeto estd criando dependéncia do gestor ou estd desenvolvendo
capacidade interna na equipe?

> O que pode ser feito para fransferir mais autonomia e conhecimento para as pessoas envolvidas ao
longo do projefo?

3. A organizagdo estd respeitando as premissas e compromissos assumidos
no inicio do projeto?

> Quais compromissos foram descumpridos, por quem e o que isso esfd custando ao projeto?
Como recolocar isso ha agenda?

22
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D1 | Poder e decisdo

1. Houve decisées que dependeram de pessodas ndo mapeadas no inicio? O
gue isso custou ao projeto?

> Como esse aprendizado deve ser incorporado ao mapeamento de stakeholders do proximo
projefo?

2. O modelo de governan¢a do projeto foi adequado para o contexto de
poder desta organiza¢do?

> O que precisaria ser diferente numa proxima governanca para funcionar melhor nesta cultura?

3. Que aprendizados sobre poder e deciso devem guiar o proximo projeto
nesta organiza¢do?

23
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1. Houve informacgdes criticas que chegaram tarde ao projeto? Por qual
caminho deveriam ter chegado?

= Que ajustes no plano de comunicacéo evitariam esse problema no proximo ciclo?

2. A estratégia de comunicac¢do do projeto funcionou para esta cultura?

> O que funcionou bem e o que seria mudado numa proxima vers@o do plano de comunicacdo?

3. Que padrdes de comunica¢cdo desta organizacdio devem ser mapeados
antes do préximo projeto?

24




D3 | Relacdo com mudanca

1. O projeto gerou mudanc¢a real ou adaptacdo superficial?

> O que evidencia que a organizacdo de fafo absorveu o que foi enfregue — e ndo apenas cumpriu
formalmente?

2. Que licdes foram aprendidas neste projeto e hd estrutura para que sejam
incorporadas?

> Quem precisa receber essas licdes e em que formato para que elas de fato influenciem o proximo
projeto?

3. A cultura desta organizac¢do ficou mais ou menos aberta & mudanca apos
este projeto? Por qué?

25




D4 | Colaboracdo e confianca

1. As relagdes entre as dreas ficaram mais fortes ou mais tensas ao longo
do projeto?

> O que conftribuiu para esse resultado e o que poderia ter sido feifo de forma diferente para
preservar ou fortalecer essas relacdes?

2. O projeto criou aproximag¢do entre dreas que antes ndo trabalhavam
juntas? Isso foi mantido apds o encerramento?

> O que seria necessadrio para que essa aproximacdo se tornasse um novo padréo de frabalho — e
ndo apenas um episodio isolado?

3. Que legado ficou nas relagdes entre pessoas e dreas ao longo deste
projeto?

> Houve desgastes que precisam ser reparados? Houve aproximacdes que merecem ser
cultivadas?

26



D5 | Alinhamento estratégico

1. O projeto entregou 0 que era estrategicamente relevante? Houve desvio
de propadsito ao longo do caminho?

> O que causou esse desvio e como evitd-lo num proximo projefo — no planejamento ou na governanca?

2. Os beneficios do projeto foram reconhecidos pelas liderangas? Ha
disposicdéo para continuar investindo?

= O que ainda precisa ser demonstrado ou comunicado para consolidar esse reconhecimento?

3. O gue aprendemos sobre como projetos ganham ou perdem relevancia
estratégica nesta organizagdo?
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© D6 | Maturidade para projetos

Se a organizagdio sabe e quer trabalhar por projetos

1. A organiza¢cdio ganhou maturidade em gestéo de projetos ao longo deste
ciclo?

> O que concretamente acelerou ou fravou esse desenvolvimento — e como isso deve influenciar o

proximo projeto?

2. Os processos e aprendizados do projeto foram documentados de forma
gue possam ser reutilizados?

- Quem precisa ter acesso a essa documentagcdo e como garantir que ela chegue a quem vai conduzir
0 proximo projefo?

3. Esta organizagdio estd mais preparada para o proximo projeto do que
estava para este? Em que medida?

> O que qainda precisa mudar — em pessoaqs, processos ou estrutura — para que a resposta seja sim
de forma mais consistente?

AIKA - Gestdo com alma, performance com consciéncia.
Congresso Brasileiro de Gestao, Projetos e Lideranca — CBGPL

28



dika SINAIS DE ALERTA

AS SINAIS DE ALERTA

D1 | Poder e decisdo

Como as decisdes sdo tfomadas e quem realmente as foma

Aprovacoes que circulam por semanas sem retorno ou justificativa.

Decisoes formalmente tomadas que sdo revertidas em reunides paralelas ou por e-mail.
Reunides com todos os envolvidos que terminam sem nenhum encaminhamento registrado.
Sponsor que valida tudo sem questionar — pode indicar desengajamento real com o projeto.

Gestor que precisa 'vender' a mesma decisdo repetidamente para as mesmas pessodas.

D2 | Comunicacdo e informacdo

O que circula, o que trava e o que nunca é dito

Reunides sempre harmoniosas, mas entregas que ndo avancam — consenso aparente
sem comprometimento real.

Resisténcias e criticas ao projeto que aparecem apenas no corredor, nunca em registro
formal.

Surpresas recorrentes com informagodes que 'todo mundo sabia' mas ninguém comunicou
ao gestor.

Pessoas que participam de reunides mas nunca se posicionam — e depois questionam as
decisdes tomadas.

Excesso de canais paralelos (grupos de WhatsApp, e-mails em copia oculta) que
fragmentam o alinhamento.

Informac¢oes que chegam ao gestor ja filtradas — sem os problemas reais, s6 as versoes
apresentdveis.
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D3 | Relacdo com mudanca

Como a organizag¢do lida com o novo e com o erro

Problemas que sé aparecem quando ja viraram crises — ninguém avisou antes
porque ndo era seguro.

Discurso institucional de inovacédo e aprendizado combinado com puni¢do real ao erro.

Mudancas que 'passam' no papel mas néo sdo adotadas na prdtica — entrega
formal, zero transformacdao.

Liderancas que pedem agilidade e transparéncia mas ndo praticam nenhuma das duas.

Projetos de mudanca anteriores que foram descontinuados sem andlise do que
deu errado.

Equipes que fingem adesdio ao projeto em puUblico mas continuam fazendo
do jeito antigo.

D4 | Colaboracdo e confianca

Dinédmicas relacionais entre equipes e dreas

Reunides de alinhamento que precisam ser repetidas sem avanco real entre os encontros.

Areas que entregam formalmente o que foi pedido mas néo colaboram além do minimo.

Conflitos que ressurgem a cada nova etapa — indicam que nunca foram de fato
resolvidos.

Pessoas que evitam contato com determinadas dreas ou liderangas, criando rotas
alternativas de trabalho.

Projetos que dependem exclusivamente da boa vontade de relacdées pessoais — sem
estrutura de suporte.

Liderancas de dreas diferentes que nunca aparecem juntas em espacos de decisdo do
projeto.
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D5 | Alinhamento estratégico

O quanto o projeto faz sentido para quem precisa apoid-lo

Sponsor que valida o projeto no kickoff e some — reunides passam a ser canceladas ou
delegadas.

Recursos prometidos que nunca chegam ou chegam incompletos, sem justificativa clara.

Projeto que segue formalmente ativo mas perdeu o apoio real das liderancas que
deveriam sustentda-lo.

Liderancas que falam do projeto em termos vagos — sinal de que néo enxergam mais
conexdo com suas prioridades.

Novos projetos lancados durante a execugdio que consomem as mesmas pessods e
recursos sem redefini¢cdo de prioridades.

Gestor que precisa justificar a existéncia do projeto repetidamente para as mesmas
liderancas.

D6 | Maturidade para projetos

Se a organizagdo sabe e quer trabalhar por projetos

Papéis confusos entre quem opera e quem gerencia — gestor de projetos também resolve
problemas do dia a dia.

Rituais de projeto vistos como burocracia — reunides de status que ninguém valoriza e
documentacgdo que ninguém Ilé.

Organizacdo que repete os mesmos erros de projetos anteriores sem andlise do que
aconteceu.

Equipe que trava sempre que o gestor estd ausente — auséncia de autonomia e
capacidade instalada.

Comprometimentos do inicio do projeto que vdo sendo esquecidos sem que ninguém seja
responsabilizado.

PMO ou estrutura de suporte que existe no organograma mas ndo funciona como apoio
real ao gestor.



cika

PARTE 3

O que fazer
com O que voce
encontrou

Do mapeamento a acdo: com quem falar, como agir
e afé onde vai o seu papel.

32



dikal CAPITULO 3

I Capitulo 3 | Mapear ndo basta

Respondeu a ferramenta. Identificou os padroes. Reconheceu os
sinais de alerta em pelo menos uma das seis dimensoes.

Essa é a pergunta que a maioria das conversas sobre cultura
organizacional evita responder com preciséo. Fala-se muito sobre a
importdncia de ler a cultura, sobre o impacto dela nos resultados, sobre a
necessidade de desenvolver inteligéncia cultural.

Fala-se menos sobre o que fazer, concretamente, na segunda-feira de
manha quando vocé tem um projeto travado e um diagndstico na méo.

Este capitulo existe para preencher essa lacuna.

N&o com receitas — cultura é complexa demais para receitas. Mas com uma estrutura
de pensamento que ajuda a gest@io de projetos a transformar observacdo em
estratégia, e estratégia em acdo.

O primeiro movimento: nomear o que esta invisivel

Cultura opera pelo que néo é dito. E o simples ato de nomear um padréo — de trazer
para o visivel algo que todos percebem mas ninguém menciona — j@ muda a
dindmica.

Isso ndo significa sair denunciando disfuncdées em todas as reunides. Significa criar
espaco — has conversas certas, com as pessodas certfas — para que o padrdo seja
reconhecido e fratado como o que é: uma varidvel do projeto, néo um problema de
cardater de ninguém.

A diferenca estd no posicionamento. Hd uma distéincia enorme entre dizer 'a drea X
ndo colabora' e dizer 'observei que os alinhamentos com a drea X precisaram ser
repetidos nas Ultimas semanas — quero entender o que estd impedindo o avango e o
que podemos fazer juntos para mudar isso'.

A primeira vers@o acusa. A segunda observa e propoée. A primeira gera defesa.
A segunda abre conversa.

Principio da AIKA aplicado: ndo falamos 'sua empresa precisa repensar o modelo de gestdo’.
Falamos 'pelo que observamos, ha oportunidades de forfalecer a gestdo — e podemos construir isso
juntfos'. A forma como vocé nomeia o problema defermina se vai enconfrar parceiros ou adversarios.
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Com quem falar — e o que levar para cada conversa

O diagndéstico cultural ndo tem um destinatdrio unico. O que voceé leva, para quem e
como depende do que encontrou.

» O primeiro movimento: nomear o que estad invisivel

O sponsor € a pessoa com legitimidade institucional para intervir em estruturas de
poder. Se decisdes est@io travando porque o decisor real ndo estd no processo formal, é
0 sponsor quem pode corrigir essa estrutura.

O que levar: fatos concretos, néio percep¢oes. Episddios especificos valem mais do
que diagnosticos abstratos. 'Nas ultimas trés semanas, duas aprovagdes que passaram
pelo comité foram revertidas depois. Identifiquei que hd um alinhamento informal que
precisa acontecer antes. Como podemos incluir essa efapa no processo?’ € uma
conversa que o sponsor consegue ter. 'O processo de decis@o aqui é cadtico' ndo é.

O que ndo levar: julgamentos sobre pessoas. O foco é no processo — 0 que precisa
mudar para o projeto funcionar, néo quem estd errado.

—

Quando o problema esta em alinhamento estratégico: leve de
volta & governanca do projeto

Quando o projeto perde relevancia na agenda das liderancas, a pessoa gestora sozinha
ndo tem poder para reposiciond-lo. Isso precisa ser uma conversa de governanca —
CoOm O Sponsor, com o comité, com quem tem poder de decis@o sobre prioridades.

O que torna essa conversa possivel é ter documentado o impacto concreto do
desengajamento: atrasos causados por recursos que ndio chegaram, decisdes que
ficaram sem retorno, riscos que aumentaram por falta de apoio. NUmeros e fatos criam
urgéncia. Lamentos ndo.

E a pergunta diretfa ao sponsor, quando necessdario, é: 'Este projeto ainda € prioridade?
Se sim, 0 que precisamos para garantir o suporte necessario?' E desconfortavel. Mas é
muito melhor do que descobrir a resposta quando o projeto ja fracassou.
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» Quando o problema estd em maturidade para projetos:
trabalhe a estrutura minima necessdria

Em organizacdes com baixa maturidade para projetos, a gest@io frequentemente
precisa negociar a estrutura que o projeto precisa para funcionar — rituais de
alinhamento, clareza de papéis, instdncias de deciséio — sem poder depender de uma
mudanca institucional gue ndo vai acontecer no prazo do projeto.

A pergunta prdtica é: qual é a estrutura minima que este projeto precisa — e que
posso criar ou negociar dentro das restricdes desta organizacdéio? N&o a estrutura
ideal. A minima vidvel para que o projeto tenha condi¢cdes de ser bem executado.

E, ao longo da execuc@o, investir ativamente na fransferéncia de capacidade para a
equipe: documentar processos, criar autonomia progressiva, garantir que o projeto ndo
dependa apenas da pessoa gestora para funcionar.

A distin¢@o é importante. A pessoa que tenta transformar cada insight cultural em plano
de acdo vai se perder numa lista infermindvel de iniciativas qgue nenhum projeto tem
capacidade de suportar.

A pergunta que orienta essa decis@o é: isso estd causando impacto mensurdvel no
projeto agora — ou € um padrdo que preciso conhecer para navegar melhor?

Vira plano de ac¢dio quando:

O padréo estd gerando impacto mensuravel: atraso, retrabalho, risco
n&o mapeado, decisdo travada.

Ha uma agédio concreta que a gestdo ou o sponsor pode tomar para
enderecar o padréo.

Existe uma janela de oportunidade — uma reuniéio, uma fransi¢cdo, uma
decisdo — que torna a intervencéo oportuna.

S 8 X

O custo de ndo agir é maior do que o custo politico de agir.

Nd&o vira plano de a¢déio quando:

X O padrdo é estrutural e vai além do alcance do projeto — nesses casos, o
papel da gestdo € navegar com consciéncia, ndo tentar mudar o contexto
pelo projeto.

X A interven¢do exigiria um conflito politico maior do que o beneficio que
traria ao projeto.

X Nd&o ha ninguém com poder e disposi¢cdo para agir sobre aquele padréo no
momento atual.
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Adaptar antes de resistir

Cultura nédo muda em 40 dias de projeto.

A habilidade mais valiosa ndo é a de mudar a cultura. E a de encontrar caminhos que
respeitem os padrdes existentes enquanto criam aberturas para o que o projeto precisa.

Numa organizacfio onde decis@o coletiva é um valor forte, ndo adianta ftentar impor
velocidade de decisdo individual. O caminho é criar rituais de decis@o coletiva que sejam
dgeis dentro da légica cultural daquele lugar.

Numa organizacéo onde o erro tfem custo alto, ndo adianta pedir que as pessoas sejom
transparentes sobre riscos se ndo hd nenhuma evidéncia de que essa transparéncia serd
recebida com seguran¢a. O caminho € criar, primeiro dentro do projeto, um ambiente
onde reportar um problema seja valorizado — e deixar que isso construa precedente.

Adaptar ndo é ceder. E entender que o caminho mais rapido nem sempre é o mais direto.

Até onde vai o papel da gestéo do projeto

Esta é, talvez, a questéio mais importante deste capitulo — e a que
menos aparece nos livros de gestéio de projetos.

A pessoa gestora ndo é o responsdvel por mudar a cultura da organizacdo. Essa
responsabilidade é das liderancas seniores — e é um trabalho de anos, feito de decisdes
consistentes, modelagem de comportamento e estruturas que reforcam os valores que
se quer cultivar.

Confundir o papel da gestdo de projetos com o papel de agente de transformacdo

cultural € uma armadilha generosa: parece uma expansdo de responsabilidade, mas &,
na pratica, uma fonte de esgotamento e frustracéo.

Vocé ndo é responsavel por mudar a cultura. Mas vocé é

responsavel por néo ser vitima dela sem estratégia.
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O que esta dentro do seu alcance:

« Modelar comportamentos dentro do projeto. Criar um ambiente
seguro para comunicar riscos, mesmo que a culiura maior da
organizacdo ndo faca isso. Isso cria precedente — e ds vezes é o inicio
de uma mudanca maior.

« Nomear padrées para quem tem poder de intervir. Levar o diagndstico
para o sponsor, para o comité, para as liderangas certas — com dados,
com fatos e com propostas concretas.

« Adaptar a estratégia de execucdo ao contexto cultural. Ajustar rituais,
canais e ritmo de decis@o ao que a organizacdo consegue suportar —
sem abrir méo do que o projeto precisa para funcionar.

< Documentar e transferir aprendizados. Garantir que a préxima pessoa
que atue na gestdo de projetos nesta organizacdo comece com mais
informacdo do que vocé tinha.

O que esta fora do seu alcance:

X Mudar crencas organizacionais profundas dentro do prazo de um projeto.

Resolver conflitos histéricos entre dreas que existem hd anos e tém raizes na
estrutura de poder da organizacéo.

X Compensar com esfor¢co pessoal o que falta de suporte institucional —
especialmente quando esse suporte foi prometido e néo entregue.
X

Ser responsabilizado por resultados que dependem de condi¢cdes culturais
gue nunca foram criadas.

O legado além da entrega

H& um tipo de resultado que ndo aparece em nenhum relatério de projeto.
N&o estd no cronograma, ndo € medido pelo cliente, ndo é celebrado no
encerramento.

Mas ele é real — e dura muito além do projeto.

E o projeto que criou, dentro de uma organizacdo com cultura de punicdo
Qo erro, um espaco onde era seguro dizer 'isso estd em risco'. Que
aproximou duas dreas que nunca tinham frabalhado juntas e deixou uma
relacéio de confian¢ca que sobreviveu ao projeto. Que mostrou, na prdtica,
que é possivel tomar decisdes com agilidade sem passar por cima de
ninguém.

Esses s@o os lucros invisiveis da gestdo cultural. Eles ndo aparecem no
dashboard. Mas ficam.
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Acreditamos que pessoas transformam organizacoes
e organizac¢des transformam o mundo.

r

Como podemos
impulsionar a
evoluc¢do da sua
empresa hoje?

Conheca nossas redes sociais

(' aika.educacao ) (  aktiteambuilding ) (" kora.solucoesrh )

Grupo AliKCl
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