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This article presents a literature review regarding runaway projects or escalating
projects comparing the existing texts with the Brazilian cultural environment. The
main theories that explain escalation are analyzed and compared. Additionally, the
main recommendations are consolidated in order to support its use in practice.
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UMA REVISAO DA LITERATURA ACERCA DOS PRINCIPAIS FATORES QUE
CONTRIBUEM PARA O AGRAVAMENTO (ESCALATION) DE PROJETOS DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

Este artigo apresenta uma revisdo da literatura acerca de projetos interminaveis
ou em condi¢ao de agravamento, contrapondo a literatura existente com o
ambiente cultural brasileiro. As principais teorias que explicam o agravamento sao
analisadas e comparadas. Adicionalmente, suas principais recomendacdes sé&o
consolidadas para facilitar sua aplicacéo pratica.

Palavras-chave: Agravamento, Agravamento de Projetos, Gestao de Projetos,
Projetos Interminaveis, Projetos Problematicos.
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1 INTRODUCAO

Os projetos de desenvolvimento de sistemas tradicionalmente apresentam uma taxa de
conclusdo com sucesso muito baixa. Considerando os numeros do relatério Chaos
referentes a 2008, somente 32% dos projetos de Tecnologia da Informacéo (T1) da amostra
pesquisada foram considerados bem-sucedidos, enquanto 44% foram entregues com
limitacdes de escopo, orcamento ou prazo e 24% foram considerados fracassados
(STANDISH GROUP, 2009).

Os riscos que podem levar um projeto de Tl a se tornar probleméatico sdo muitos e
variados, incluindo desde riscos relacionados a aspectos técnicos, gerenciais € mesmo
relacionados a Governanca. Um caso extremo de problemas em projetos ocorre quando o
projeto entra em situacdo de agravamento. Keil (1995) explica que em alguns casos o
projeto de software pode adquirir uma vida prépria, consumindo recursos valiosos sem
nunca atingir seu objetivo. Esses projetos se tornam entdo interminaveis.

A definicdo de agravamento usada neste artigo é: Agravamento corresponde ao continuo
comprometimento de recursos, apesar da existéncia de feedback negativo a respeito da
possibilidade do projeto atingir seus objetivos (KEIL, 1995).

A literatura sugere que projetos de Sistemas de Informagdo (SI) podem ser particularmente
suscetiveis a problemas de agravamento devido a natureza intangivel dos softwares, que
torna dificil a obtencdo de estimativas precisas de grande parte do trabalho a ser
completado, o que pode levar a um agravamento do comprometimento por passar a falsa
impressdo de que o término bem-sucedido do projeto esta proximo (MONTEALEGRE;
KEIL, 2000a; PAN ET AL.; 2006).

Além disso, projetos de Tl sdo dindmicos e geralmente possuem requisitos volateis
(ZMUD, 1980; MONTEALEGRE; KEIL, 2000), o que acarreta em mudancas frequentes
no escopo (MONTEALEGRE; KEIL, 2000). De acordo com Montealegre e Keil (2000)
projetos com essa volatilidade sdo especialmente dificeis de medir e controlar e, devido a
isso, candidatos ao agravamento.

Além das dificuldades mencionadas acima, é importante considerar a necessidade de
incentivar cada tomador de decisdo a escolher a rota mais adequada a organizacao e ao
projeto, pois varios autores citam o excesso de comprometimento como um fator que pode
favorecer o agravamento (STAW,; ROSS, 1987; KEIL, 1995; NEWMAN; SABHERWAL,
1996).

Staw e Ross (1987) explicam que, em algumas situagOes, a deciséo de perseverar somente
agrava o risco, e a boa gestdo consistiria na interrupcdo do projeto, ou seja, “tira-lo da
tomada”. Entretanto, a persisténcia € um valor cultural associado & percep¢do de uma
lideranca forte e a persisténcia que se transforma em sucesso € largamente recompensada
(STAW; ROSS, 1987). Dessa forma, as organizagOes recompensam e incentivam um
comportamento que, apesar de seus pontos positivos, pode levar ao agravamento do
projeto.
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Staw e Ross (1987) também argumentam que o sistema de recompensas deve ser
estruturado de forma a encorajar o sucesso e reduzir as muitas forgas que facilitam o
agravamento. Por exemplo, as empresas deveriam recompensar a honestidade no
reconhecimento da existéncia de problemas e uma clara avaliagdo das alternativas,
incluindo a possibilidade de cancelamento do projeto.

2 JUSTIFICATIVA

As pesquisas sobre agravamento de projetos tratam de um tema muito atual e a falta de
pesquisas no Brasil sobre esse assunto dificulta a criacdo e difusdo de informacodes
alinhadas com a realidade brasileira. Logo, os tomadores de decisdo no Brasil ficam
limitados a utilizacdo de teorias exdgenas, que ndo levam em conta as caracteristicas
culturais brasil.

Consequentemente, uma revisdo dos principais fatores relacionados ao agravamento de
projetos de Sl é relevante para a pratica de Gestao de Projetos devido aos seguintes fatores:

e A taxa de sucesso em projetos de Sl é muito baixa (STANDISH GROUP, 2009);
e Existem indicios de que os gerentes de Sl estdo fazendo um trabalho pobre em
identificar ou finalizar projetos que tém grande probabilidade de falhar (PAN ET

AL., 2006);

e Os dados da pesquisa de Keil et al. (2000a) sugerem que entre 30% e 40% de todos
os projetos de TI sofrem algum grau de agravamento.

e Projetos de desenvolvimento de SI podem ser particularmente suscetiveis a
problemas de agravamento (MONTEALEGRE; KEIL, 2000a; PAN ET AL.; 2006).

3 OBJETIVO E METODOLOGIA

O objetivo geral deste estudo é aprimorar o entendimento de quais sdo os principais fatores
que levam projetos de Sl a situagdo de agravamento.

Dessa forma, a questdo de pesquisa proposta é:
e Quais sdo os principais fatores que podem contribuir para que um projeto de Sl

chegue a situacdo de agravamento?

Para atingir esse objetivo, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica para identificar na
literatura os principais riscos que podem contribuir para que um projeto SI chegue a
situacdo de agravamento.

De acordo com Smithson e Cornford (1996, p. 49), uma boa pesquisa bibliogréafica

apresenta um senso de insight pessoal na selecdo dos itens a serem incluidos, no modelo de
analise e na forma como os resultados sdo apresentados.
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Marconi e Lakatos (2008, p. 185) enfatizam que uma pesquisa bibliografica bem
construida ndo se restringe a simples repeti¢do do que ja foi dito ou escrito sobre o assunto,
mas oferece 0 exame do tema estudado sob um novo ponto de vista, apresentando
conclusdes inovadoras.

A qualidade de uma revisdo de literatura ndo é medida pela quantidade de referéncias ou
fontes citadas e quem opta por esse tipo de pesquisa deve investir muito esforco no
refinamento de seu modelo de apresentacdo tanto quanto na combinacdo exaustiva da
literatura (SMITHSON; CORNFORD, 1996, p. 49).

Smithson e Cornford (1996, p. 91) sugerem que uma revisao bibliografica possa comecar a
partir de buscas em catalogos eletrénicos. No caso deste artigo, a pesquisa bibliografica foi
iniciada a partir da busca de artigos académicos sobre agravamento de projetos nos
catalogos eletrdnicos dos jornais académicos Management Information Systems Quarterly
(MISQ) e Journal of the Association for Information Systems (JAIS).

A partir dos textos encontrados na busca inicial, foram encontradas novas referéncias, que
também foram pesquisadas. Dessa forma, a apresentacdo dos textos consultados seguira a
ordem de como o conhecimento evoluiu a partir de textos mais focados em Administracdo
para textos especificos da area de Sl.

4 REVISAO DA LITERATURA

As pesquisas sobre agravamento de projetos em geral, ainda sem énfase nos projetos de Sl,
séo relativamente antigas nos estudos em Administracdo, apesar de focadas principalmente
em experimentos com estudantes universitarios e de Master in Business Administration
(MBA) nos Estados Unidos.

As principais teorias que explicam o agravamento de projetos comegaram a se desenvolver
ainda na década de 1970. De acordo com Keil et al. (2000a), as quatro principais teorias
dessa fase inicial sdo: Teoria da Auto-Justificacdo (Self-Justification Theory), Teoria da
Perspectiva (Prospect Theory), Teoria da Agéncia (Agency Theory) e Teoria do
Afastamento e Aproximacdo (Approach Avoidance Theory). O quadro 1 resume oS
principais constructos considerados em cada teoria:

Teoria Constructo-chave

Teoria da Auto-Justificagédo Auto-Justificacdo Psicoldgica;
Auto-Justificacdo Social;

Teoria da Perspectiva Efeito do Sunk Cost;

Teoria da Agéncia Incongruéncia (nao-alinhamento) entre os
objetivos;
Assimetria da informacao;

Teoria do Afastamento e Aproximagao Percepcdo de proximidade ao objetivo
(completion effect).

Quadro 1: Quatro teorias de agravamento e seus principais constructos (Adaptado de KEIL
ET AL., 2000a).
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Pela Teoria da Auto-Justificacdo, baseada nos estudos de Festinger (1957), gestores
continuam a comprometer recursos para um curso de acgdo falho para auto-justificar suas
decisbes anteriores. A necessidade de auto-justificacdo € tanto psicoldgica/interna quanto
social/externa (KEIL ET AL.; 2000a).

Staw e Ross (1978) explicam que a persisténcia individual no caso de falhas pode ser a
decisdo mais racional em alguns casos, mas que € necessario estudar os fatores
psicoldgicos que possam introduzir vieses na tomada de decisdo referente a alocacdo de
recursos. Os autores complementam com a explicacdo de que individuos podem processar
informacdo de forma diferente depois de uma falha em oposi¢do a um sucesso e que esse
processamento diferente pode explicar as diferengas no comprometimento com decisdes
referentes a politicas a serem aplicadas.

Northcraft e Wolf (1984) criticam a pesquisa de Staw e Ross (1978), pois as informagdes
sobre os “Sunk Costs” e o feedback negativo sdo apresentadas, mas a expectativa de receita
ndo é mencionada. Logo, a op¢do pela continuidade ndo poderia ser considerada totalmente
irracional, pois as receitas previstas ndo foram explicadas e a expectativa de um tomador
de decisé@o poderia ser a de uma grande receita futura.

Brockner et al. (1979) estudaram o processo de alocagéo de recursos e o estabelecimento
de um limite de investimento de forma antecipada, a partir de uma experiéncia com alunos
de graduacdo. Os autores concluiram que a condicdo de auto-sustentacdo, onde o projeto
continua, a ndo ser que uma decisdo de encerramento seja tomada, favorece o agravamento
quando comparada a condicdo de término automatico, onde o projeto é encerrado, a ndo ser
que uma decisdo de continuidade seja tomada. Ainda segundo o autor, o estabelecimento
antecipado de um limite de investimento, favorece a protecdo ao agravamento. Quanto esse
limite é publicamente divulgado, a prote¢do contra o agravamento € ainda maior.

Brockner (1992) defende que a Teoria da Auto-Justificacdo apresenta uma descricdo mais
completa do fenbmeno do que a Teoria da Perspectiva, ao contrario do que foi proposto
por Whyte (1986). Entretanto, Brockner (1992) sugere que explanagdes suplementares
podem ajudar a explicar de forma mais completa o fendmeno do agravamento. O autor
sugere mais estudos, baseados em teorias que expliguem o agravamento no ambito do
individuo, como a Teoria da Expectativa ou a Teoria da Perspectiva

Whyte (1986) apresenta uma reinterpretacao das explicagdes anteriores sobre agravamento
a partir da Teoria da Perspectiva (KAHNEMAN; TVERSKY, 1979, TVERSKY;
KAHNEMAN, 1981), considerando-a mais abrangente do que a explicacdo pela Teoria da
Auto-Justificacdo. Segundo Whyte (1986), o agravamento poderia ocorrer em uma
variedade maior de situacdes do que somente para auto-justificar decisdes prévias.

Tversky e Kahneman (1981) argumentam que a maneira como o problema é formulado e
apresentado interfere na tomada de decisdo. Dessa forma, de acordo com a Teoria da
Perspectiva, caso um problema seja formulado em funcéo dos ganhos, a tomada de decisao
tende a ser mais conservadora ou avessa ao risco. Por outro lado, caso o problema seja
formulado em funcédo das perdas, a tomada de decisdo tende a ser mais propensa ao risco
(KAHNEMAN; TVERSKY, 1979, TVERSKY; KAHNEMAN, 1981).
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Um constructo importante para entender o agravamento segundo a Teoria da Perspectiva é
0 conceito de “Sunk Cost”, que corresponde aos custos ja incorridos que ndo podem ser
recuperados. Whyte (1993) explica que sob um ponto de vista econdmico racional, esses
custos passados ndo deveriam ser levados em conta na tomada de decisdo. Entretanto,
existem indicios de que os tomadores de decisdo tém sido influenciados por esses custos,
ao contrario do que recomenda a teoria econémica.

Whyte (1993) conclui que o agravamento ocorre tanto no nivel individual quanto na
tomada de decisdo em grupo. Além disso, a tomada de decisdo em grupo amplifica a
tendéncia pelo agravamento. Os resultados da pesquisa de Whyte (1993), apesar de
consistentes com a explicacdo pela Teoria da Perspectiva, também poderiam ser explicados
pela Teoria da Auto-Justificacdo. Entretanto, os motivos que levam a auto-justificacdo nao
parecem ser uma condi¢do necessaria para a ocorréncia do agravamento.

Garland et al. (1990) fizeram um estudo considerando a presenca de “Sunk Costs” e
feedback negativo, consistente com a Teoria da Perspectiva. A pesquisa foi estruturada
considerando um cenario de agravamento em um projeto de exploracdo de petroleo,
dividida em trés experimentos. Os primeiros dois experimentos foram conduzidos com
Gedlogos da area de Petroleo e seus resultados foram contrarios as conclusdes de pesquisas
anteriores sobre o0 agravamento, pois quanto maiores os “Sunk Costs”, menor a
probabilidade dos gedlogos autorizarem fundos adicionais, e menor a probabilidade de
estimar a os resultados da préxima perfuracdo sob um ponto de vista otimista.

O terceiro experimento de Garland et al. (1990) foi conduzido com estudantes de
graduacdo, e, apesar dos resultados apontarem na mesma direcdo, os resultados foram
estatisticamente ndo significativos, sugerindo que a experiéncia profissional é uma variavel
importante, apesar de ndo ter sido considerada em outras pesquisas sobre agravamento,
como por exemplo: Rubin e Brockner (1975), Staw e Ross (1978), Brockner et al. (1979) e
Garland (1990).

Ja a Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976) explica que pode existir uma
incongruéncia entre 0s objetivos da geréncia, preocupada com o0 impacto que O
cancelamento do projeto teria em sua carreira e reputacdo, por exemplo, e 0s objetivos de
seus superiores. Essa incongruéncia de objetivos contribuiria para o agravamento em
condigdes de assimetria da informacéo, onde a geréncia teria condigdes de manter certas
informac0des inacessiveis aos seus superiores (KEIL ET AL.; 2000a).

Harrison e Harel (1993) conduziram um experimento com alunos de MBA, estruturando
sua pesquisa a partir da Teoria da Agéncia. Os autores argumentam que em situagdes onde
ocorra desalinhamento entre os interesses do principal (dono da empresa) e do agente
(administrador/gestor do projeto) conjuntamente com a assimetria da informacéo, a tomada
de decisdo do agente atendera a seus proprios interesses, em detrimento dos interesses do
principal. Dessa forma, uma decisdo de continuidade ou agravamento do projeto que seria
considerada irracional sob o ponto de vista do principal, seria considerada economicamente
coerente sob o ponto de vista do agente.

Harel e Harrison (1994), novamente em um experimento com alunos de MBA, concluiram

que na existéncia de selecdo adversa (desalinhamento entre os interesses do principal e do
agente, conjuntamente com a assimetria da informacgdo) gerentes que tenham iniciado o
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projeto e sejam considerados responsaveis por seu fracasso ou sucesso apresentam uma
tendéncia maior em continuar o projeto. Além disso, os autores chegaram as seguintes
conclusoes:

e As condicBes associadas com a selecdo adversa tém mais influéncia nas decisdes de
continuidade quando as projecdes nao sdo fortemente negativas;

e Quando as condicdes para selecdo adversa ndo estdo presentes, as pessoas tendem a
tomar decisdes no melhor interesse do principal;

e A analise conduzida pelos autores concluiu que experiéncia em supervisdo e anos
de experiéncia de negocio nao teve um efeito significativo nos respondentes desse
estudo, em relacéo aos problemas de agéncia.

A Teoria do Afastamento e Aproximagdo (LEWIN, 1951) explica o agravamento pela
disputa entre as forcas que encorajam 0 agravamento e as que encorajam o encerramento
do projeto. Uma das forgas que exercem um papel chave é a percepcéo de proximidade ao
objetivo (RUBIN; BROCKNER, 1975, KEIL ET AL.; 2000a).

Rubin e Brockner (1975) usam o exemplo de cair em uma armadilha relacionada ao tempo
de espera, como por exemplo, a decisdo de esperar um 6nibus ou fazer o trajeto a pé,
supondo que a opcéo de percorrer trajeto a pé seja razoavel e aceitavel. Rubin e Brockner
(1975) explicam que, no inicio, é mais provavel que seja tomada uma decisao de retirada.
Entretanto, uma vez que a decisdo de esperar seja tomada, conforme o tempo passa, a
percepcao de que falta menos tempo para o objetivo, chamada tendéncia de aproximagao
cresce mais rapidamente do que a tendéncia de afastamento. Dessa forma, o agravamento
do comprometimento se torna mais provavel.

Além disso, quanto maior ambiguidade entre os custos e recompensas associados com a
espera, menos a estrutura cognitiva esta preparada para reagir e, consequentemente, essa
falta de preparo contribui para as forcas que direcionam a continuar esperando (RUBIN;
BROCKNER, 1975).

Conlon e Garland (1993), apesar de reconhecerem a existéncia de uma correlacéo entre o
nivel de “Sunk Cost” e a proximidade do término do projeto, argumentam que a propensao
dos tomadores de decisdo em prosseguir com 0 projeto esta muito mais relacionada a
proximidade do término do projeto do que com o nivel de “Sunk Cost”.

Garland e Conlon (1998) replicaram a pesquisa de Conlon e Garland (1993), com algumas
adaptacdes. A primeira diferenca estd relacionada aos sujeitos da pesquisa. Na pesquisa
anterior, Conlon e Garland (1993) usaram estudantes de graduagdo, enquanto que na
pesquisa mais recente, no primeiro experimento foram usados gerentes experientes da area
bancéria atuando em um cenério de empréstimos bancérios, no segundo experimento foram
usados estudantes chineses de pos-graduacdo, nas areas de Ciéncias e Engenharia, e no
terceiro estudo foram usados estudantes de MBA do segundo ano e com consideravel
experiéncia de trabalho.

Garland e Conlon (1998) apresentam a explicacdo referente a substituicdo do objetivo
como uma alternativa a hipotese dos “Sunk Costs”, onde 0s objetivos que motivaram e
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justificaram o projeto sdo substituidos por um novo objetivo: terminar o projeto. Em
contraste com a hipotese dos “Sunk Costs”, a Teoria da Substituicdo do Objetivo ndo €
baseada pelos investimentos passados, mas pela percepc¢édo (ou crenga) de que a conclusao
do projeto estd proxima (GARLAND; CONLON, 1998). O quadro 2 apresenta um resumo

das conclusGes do artigo.

Estudo

Sujeitos

Conclusodes

Experimento |

Gerentes — setor
financeiro/bancario

Confirmacdo da hipdtese que a proximidade
de completar o projeto contribui para a
decisdo de continuar;

O alto nivel de “Sunk Costs” ndo contribuiu
para a deciséo de continuar.

Experimento 1l

Alunos chineses de
pos-graduacdo em

Confirmacéo da hipdtese que a proximidade
de completar o projeto contribui para a

MBA do segundo
ano e consideravel
experiéncia

Ciéncias ou deciséo de continuar;

Engenharia Ao contrério da literatura anterior a respeito
de “Sunk Costs”, o alto nivel de “Sunk Costs”
contribuiu para a decisdo de cancelamento.

Experimento 11l | Estudantes de Confirmacéo da hipdtese que a proximidade

de completar o projeto contribui para a
decisdo de continuar;
O alto nivel de “Sunk Costs” ndo contribuiu

para a decisdo de continuar.

Quadro 2: Teoria do Afastamento e Aproximacéo - Resultados da pesquisa de Garland e
Conlon (1998).

Keil et al. (2000a) concluiram que o modelo baseado na Teoria do Afastamento e
Aproximacéo classificou com sucesso 70% dos projetos (tanto os que sofreram como 0s
que ndo sofreram agravamento). O modelo baseado na Teoria da Agéncia também teve um
bom desempenho nos casos dos projetos que sofreram e que ndo sofreram agravamento,
com um menor poder de previsdo do que a Teoria do Afastamento e Aproximacao (KEIL
ET AL.; 2000a).

Os modelos baseados na Teoria da Auto-Justificagdo e na Teoria da Perspectiva foram
eficientes na classificacdo de projetos que sofreram agravamento, mas ndo tiveram um
bom desempenho com projetos que ndo sofreram agravamento (KEIL ET AL.; 2000a).

Em uma critica as pesquisas anteriores sobre o agravamento, Bowen (1987) prop8e que ao
invés de considerarmos o0 agravamento a partir de um conjunto de erros na tomada de
decisdo, devemos considera-lo a partir do conceito de uma série de dilemas na tomada de
decisdo. Bowen (1987) argumenta que a conclusdo de que o investimento foi um erro s
pode ser tomada a posteriori e, devido a isso, o fendmeno do agravamento representa
meramente uma reconstrucao posterior do fato por observadores.

Staw e Ross (1987) explicam que diversos fatores favorecem o aprisionamento em um
determinado curso de agdo. Segundo esses autores, um projeto pode sair do controle a
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partir de fatores relacionados ao proprio projeto, fatores psicoldgicos, sociais e
organizacionais.

Staw e Ross (1987) sugerem uma série de mudancas na organizacdo para lidar com o
problema do agravamento:

e Substituicdo dos tomadores de decisdo que optaram por um determinado curso de
acao, para minimizar o comprometimento e, consequentemente, tomar a deciséo de
forma mais objetiva no caso de reavaliacdo desse curso de acao;

e Separar os tomadores de decisdo referentes a decisdes subsequentes no mesmo
curso de agdo, como acontece em certos bancos que possuem uma equipe que trata
de empréstimos problematicos que é diferente da equipe que originalmente
negociou 0 empréstimo;

e Reduzir o risco de falha, diminuindo seu impacto na carreira individual do tomador
de deciséo;

e Melhorar os sistemas de informagao para evitar que a informacéo seja filtrada nos
niveis hierarquicos inferiores, antes de chegar aos tomadores de decisao;

e Melhorar o sistema de recompensas, incentivando a decomposi¢do do projeto em
partes menores e mais facilmente alcancaveis, oferecendo opcbes de saida ao
tomador de deciséo e incentivando o reconhecimento honesto dos problemas e um
exame claro de suas alternativas, incluindo a opgéo de desisténcia.

Meredith (1988) propde um modelo para facilitar o término antecipado de projetos
problematicos, para que o agravamento seja tratado preventivamente. Esse modelo prevé a
participagdo de auditores externos ao projeto, que por ndo estarem ligados emocionalmente
a ele, poderiam avaliar sua viabilidade de forma mais isenta. O autor propde uma série de
pontos de auditoria: uma antes do inicio do projeto, uma ap0s seu inicio, seguidas por
auditorias periddicas.

De maneira geral, a maior parte dos artigos relacionados ao agravamento sédo baseados em
pesquisas com estudantes de graduagdo em administracdo ou engenharia e estudantes de
MBA com experiéncia profissional. Consequentemente, apesar da contribuicdo que
experimentos em laboratorio, com suas varidveis bem controladas, trazem a teoria, essa
contribuicdo é limitada, pois esta afastada do contexto e da complexidade do mundo real.

Esse afastamento do contexto do mundo real pode ser percebido inclusive nas proprias
criticas a respeito de pesquisas de outros autores. Por exemplo, Northcraft e Wolf (1984)
explicam que, de forma geral, as pesquisas sobre “Sunk Costs” na area de psicologia tém
explicado de forma limitada o feedback negativo e a informacdo fornecida raramente é
suficiente para efetuar os calculos de custos e receitas futuras.

Drummond e Hogdson (2011, p. 6) defendem o uso de estudos de caso em pesquisas sobre
agravamento, pois elas permitem que o pesquisador investigue as percepgdes do tomador
de decisédo, suas emocdes e as influéncias do contexto e, alem disso, estudos de caso sdo
baseados em problemas reais.
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4.1 Agravamento de Projetos de Sistemas de Informagéo

Em uma pesquisa relacionada a projetos de sistemas de informacdo, Keil (1995) considera
fatores de projeto, psicoldgicos, sociais e organizacionais, baseados no modelo proposto
por Staw e Ross (1987) para projetos em geral.

Dentre os fatores de projeto que poderiam favorecer o agravamento, Keil (1995)
contempla: (1) existéncia de evidéncias de que um continuo investimento poderia produzir
um grande retorno; (2) considerar o0 projeto como um investimento em pesquisa e
desenvolvimento e (3) classificar as dificuldades encontradas como problemas
temporarios.

Em relacdo aos fatores psicolégicos, Keil (1995) inclui um histérico de sucessos em
projetos anteriores, alto nivel de comprometimento (responsabilidade) pessoal pelos
resultados do projeto, erros na avaliagdo/processamento das informagbes e a ligagdo
emocional ao projeto.

Newman e Sabherwal (1996) explicam que, de forma geral, 0 comprometimento é positivo
para o sucesso do projeto, mas, que em determinados casos, caso esse comprometimento se
torne excessivo, ele pode contribuir para o agravamento do projeto. Além disso,
inviabilidade de alternativas, baixo valor residual (salvage value), alto custo adicional para
interromper ou cancelar o projeto, o valor atribuido a superacdo de obstaculos
(turnarounds), o apoio explicito e publico de executivos influentes ao projeto contribuem
para seu agravamento. O quadro 3 apresenta um resumo das taticas para manter o
comprometimento e taticas para evitar o agravamento do comprometimento.

Taticas para evitar o agravamento do
comprometimento

Promover reavaliacbes periodicas
viabilidade do projeto.

Taticas para manter o comprometimento

Enfatizar a grande rentabilidade do projeto. da

Atribuir

0s problemas encontrados no
projeto a causas temporarias.

Quebrar o sistema em entregas modulares.

Preferir projetos de sistemas de informagéo
apoiados por um grande grupo de partes
interessadas em relacdo a projetos apoiados
por um ou dois individuos.

Separar a responsabilidade dos individuos,
isto é, excluir os individuos que inicialmente
aprovaram o0 projeto do grupo que vai
reavalid-lo posteriormente.

Buscar suporte de outras partes interessadas
para apoiar 0 projeto explicita e
publicamente.

Reduzir a severidade das

decorrentes de falhas.

punicdes

Enfatizar os valores de persisténcia e
superacao.

Quadro 3: Taticas para manter o comprometimento e taticas para evitar o agravamento do
comprometimento (Adaptado de NEWMAN; SABHERWAL,1996).

Keil (1995) descreve tambem como fatores sociais a competitividade existente entre as
areas envolvidas no projeto, a necessidade de se justificar perante o publico externo
(clientes e 0 mercado em geral) e as normas/valores da empresa, como por exemplo, a
valorizagdo da persisténcia e da atitude heroica de salvar um projeto problematico.
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Finalmente, Keil (1995) descreve os fatores organizacionais, como por exemplo, a
existéncia de defensores do projeto com grande influéncia na organizacao e que continuem
a financiar e proteger o projeto, a construgdo de um feudo, recursos negligentes e controles
de gestdo pouco rigorosos.

Heng et al. (2003) analisam o efeito da direcdo do feedback (positivo ou negativo) e a
maneira como o do feedback é apresentado (otimista ou pessimista) aos tomadores decisao
e seu efeito no agravamento do projeto em condicGes de alta e baixa sensacdo de
responsabilidade (accountability) pelo projeto.

Gerentes de projetos que tenham iniciados seus projetos de sistemas provavelmente se
sentirdo mais responsaveis do que gerentes de projetos que tenham assumido o comando
do projeto posteriormente. Em condic¢Oes de alta sensacdo de responsabilidade, as pessoas
ficam mais propensas a continuar seus projetos de sistemas ao receberem feedback positivo
e/ou feedback de qualquer tipo apresentado de forma otimista/positiva. Logo, os efeitos da
direcdo do feedback (positivo ou negativo) e o otimismo em relacdo a continuidade do
projeto séo aditivos em condicgdes de alta percepcdo de responsabilidade (HENG ET AL.,
2003).

Em condicGes de baixa sensacdo de responsabilidade, as pessoas ficam mais propensas a
continuar seus projetos de sistemas ao receberem feedback positivo apresentado de forma
otimista ou feedback negativo apresentado de forma pessimista. Logo, os efeitos da direcédo
do feedback (positivo ou negativo) e o otimismo em relacdo a continuidade do projeto séo
interativos em condicdes de baixa percepcdo de responsabilidade (HENG ET AL., 2003).
O quadro 4 resume as conclusdes de Heng et al. (2003).

Responsabilidade Feedback Apresentacao Propenséao a
(accountability) continuar o
projeto
Alta Positivo Otimista Alta
Alta Negativo Otimista Alta
Alta Positivo Pessimista Alta
Alta Negativo Pessimista Baixa
Baixa Positivo Otimista Alta
Baixa Negativo Otimista Baixa
Baixa Positivo Pessimista Baixa
Baixa Negativo Pessimista Alta

Quadro 4: Propenséo a continuar o projeto (baseado em HENG ET AL., 2003).

Segundo Heng et al. (2003), nos casos de alta responsabilidade, as pessoas tendem a
resolver as contradicdes entre a direcdo do feedback e a forma como ele é apresentado
aumentando sua percepcao subjetiva de que o projeto dara certo e, consequentemente, com
tendéncia a continuar o projeto.

Nos casos de baixa responsabilidade, as pessoas tendem a resolver as contradi¢des entre a
direcdo do feedback e a forma como ele é apresentado diminuindo sua percepcdo subjetiva
de que o projeto dara certo e, consequentemente, com menor tendéncia a continuar o
projeto (HENG ET AL., 2003).
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Contrério ao senso comum, em condi¢des de baixa responsabilidade, quando um feedback
negativo é apresentado de forma pessimista, as pessoas apresentaram grande motivacao
para continuar o projeto (HENG ET AL., 2003). Os autores apresentam trés possiveis
explicacOes a esse comportamento:

Atribuir os problemas do projeto a ma gestéo anterior;

Oportunidade de superar as adversidades;

Competicdo, quando as pessoas percebem a consequéncia da falha como pouco
severa (ndo ser responsabilizado pelo insucesso do projeto).

A partir de uma revisdo na literatura, Montealegre e Keil (2000) listam uma série de
condigdes ou atividades que podem contribuir para o processo de “de-escalation”:

Mudangas na alta dire¢do ou no papel de campeéo do projeto (Project Champion);
Limites para continuidade do projeto publicamente definidos;
Disponibilidade de investimentos alternativos (custo de oportunidade);

Determinar quais sdo 0s critérios minimos que devem ser atingidos para que o
projeto possa ser considerado bem-sucedido;

Tornar a ocorréncia de resultados negativos menos ameacgadora aos membros do
projeto;

Avaliagéo regular dos projetos;

Separacdo de responsabilidade pela iniciacdo e avaliagdo/acompanhamento dos
projetos;

Atratividade as partes interessadas;
Pressdo externa na organizagao;
Feedback negativo sem ambiguidade;
Visibilidade dos custos do projeto;

Esforcos para desinstitucionalizar o projeto.

Montealegre e Keil (2000) argumentam que no caso do sistema de controle de bagagens do
Aeroporto Internacional de Denver, a solicitagdo de proposta correspondia a um sistema
muito maior e mais complexo do que qualquer um que a empresa vencedora da licitacdo
(BAE Systems) ja havia construido antes. Além disso, a falta da sensacdo de que o projeto
estava progredindo provocou uma frustracao crescente nos habitantes de Denver.
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O caso do Aeroporto Internacional de Denver sugere que o fendmeno “de-escalation” ndo
ocorre de forma subita, mas € um processo gradual. Além disso, os autores observam que
este caso é caracterizado como um processo emergente, cujo resultado é imprevisivel
(MONTEALEGRE; KEIL, 2000).

Ao explicar o esclarecimento da magnitude do problema, Montealegre e Keil (2000) citam
a pesquisa de Brockner et al. (1979) para separar duas condi¢cOes conflitantes:

e Condigéo de auto-sustentacdo: O projeto continua, a ndo ser que uma decisédo de
encerramento seja tomada;

e Condicdo de término automético: O projeto serd encerrado, a ndo ser que uma
deciséo de continuidade seja tomada.

Brockner et al. (1979) explicam que no caso da condi¢do de término automatico, 0s custos
se tornam mais salientes. Em uma pesquisa anterior, Rubin e Brockner (1975) concluiram
gue quando o0s custos se tornam mais salientes existe uma tendéncia menor ao
agravamento.

Ao forcar os tomadores de decisé@o a agir de forma ativa para que o projeto continue, como
no caso da condicdo de término automatico, os custos da continuidade se tornaram mais
aparentes, reduzindo o comportamento de agravamento (BROCKNER ET AL., 1979;
MONTEALEGRE; KEIL, 2000).

De acordo com Montealegre e Keil (2000), outro fator que facilita o processo de “de-
escalation” € a possibilidade da culpa poder ser distribuida de forma difusa e,
consequentemente, ndo afetar a credibilidade das partes envolvidas.

O caso de Governo Eletrdnico descrito por Pan et al. (2006) apresenta indicios consistentes
com a Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), como por exemplo a explicagdo
do executivo principal (E-envoy) de que havia delegado a lideranga do projeto para o
gerente do projeto e o comité diretivo de aquisicOes eletronicas (e-procurement), e que eles
falharam em alerta-lo sobre os problemas.

Foram identificados varios problemas ja nos estagios iniciais do processo de
desenvolvimento (PAN ET AL.; 2006):

e Escopo do projeto ambicioso — a implementacdo cruzava oito departamentos de
usuarios;

o Estratégia de projeto ineficaz — abordagem “big bang”;

e Envolvimento de diversos representantes de partes interessadas (partes interessadas
demais);

e Baixa qualidade do produto e servi¢o pobre executado pelo fornecedor;

e Composicdo irracional dos representantes dos usuarios no grupo do projeto;

000801



Cover / Capa | Authors / Autores | Topics / Areas | Papers / Trabalhos Sponsors / Patrocinadores
/]
Conference Overview / Panorama do Congresso

e Falta de comunicacdo direta entre os usuarios e o fornecedor;
¢ Niveis variaveis de comprometimento das partes interessadas;

e Pouco envolvimento do executivo principal (E-envoy) e do comité executivo de
aquisicdes eletronicas (e-procurement) no processo de desenvolvimento;

o Inflexibilidade do contrato de preco fixo firme;
¢ Nenhuma mudanca seria permitida apos o aceite do prototipo.
4.2 Aspectos Culturais do Agravamento de Projetos

A literatura sobre Agravamento de Projetos é principalmente baseada em teorias
desenvolvidas nos Estados Unidos e Europa (SHARP; SALTER, 1997; CHOW ET AL.,
1997; KEIL ET AL.; 2000b). Existem pesquisas que criticam a aplicabilidade das teorias
desenvolvidas nesses paises a outros contextos culturais (BOYACIGILLER; ADLER,
1991; HOFSTEDE ET AL.; 2010; TSE ET AL., 1988; SHARP; SALTER, 1997; CHOW
ET AL., 1997; KEIL ET AL.; 2000b).

Chow et al. (1997) desenvolveram uma pesquisa onde foram analisados trés aspectos:
responsabilidade inicial, a forma como as informac6es econdémicas séo apresentadas e o
contexto cultural do pais. Essa pesquisa foi conduzida com participantes dos Estados
Unidos e de Taiwan e um aspecto importante mencionado no texto € a caracteristica
cultural chinesa de uma preocupacdo maior em preservar sua credibilidade perante as
outras pessoas (HO, 1976).

Ho (1976) explica que o conceito denominado “face” em inglés esta relacionado tanto ao
prestigio e reputacdo perante as outras pessoas, quanto a confianca que as outras pessoas
depositam no seu carater moral. Essa perda da “face” implicaria em sanc¢Ges sociais e
internas (psicologicas).

No dicionario Houaiss (2007, p. 1004) algumas das explicacbes sobre palavra
“desmoralizar” (especialmente 2 e 3) apresentam caracteristicas semelhantes a descricado
que Ho (1976) faz do conceito de “loosing face”:
1. “fazer perder ou perder o senso moral, tornar(-se) imoral; corromper(-se)”;
2. “fazer perder ou perder o animo, a forca moral, a confianga em si proprio;
desencorajar(-se), desanimar(-se)”;
3. “fazer perder ou perder o bom nome, a boa reputacdo; desacreditar(-se),
depreciar(-se), desonrar(-se)”.

Tse et al. (1988), em uma pesquisa conduzida na China, Hong Kong e Canada, sugere que
a preocupacdo dos chineses em ndo serem desmoralizados os tornaria mais propensos a
continuar em um determinado curso de agdo, mesmo que os sinais de fracasso fossem
aparentes, pois 0 reconhecimento do fracasso desmoralizaria sua reputagdo como
tomadores de deciséo.
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Em geral, a pesquisa de Chow et. al. (1997) encontrou apenas indicios fracos de que
individuos com responsabilidade por decisfes anteriores de continuidade do projeto teriam
maior propensdo a investir recursos adicionais no projeto quando comparados com
individuos que ndo tivessem essa responsabilidade. Chow et. al. (1997) argumenta que sua
pesquisa foi construida a partir do conceito de informac6es orientadas ao futuro, o que, de
acordo com a pesquisa de Harrison e Harel (1995), diminui o efeito da responsabilidade
inicial.

Além disso, também foram encontrados apenas indicios fracos de que individuos que
recebam informacgéo apresentada de maneira negativa tenham mais propensdo a investir
recursos adicionais no projeto do que individuos que recebam informacéo apresentada de
maneira positiva (CHOW ET AL., 1997).

Em relacdo a maior propensdo dos chineses de Taiwan em continuar o projeto, essa
hipdtese foi fortemente suportada pelos dados, o que é consistente com a teoria de que 0s
chineses teriam maior preocupacdo em manter sua reputacdo e credibilidade (CHOW ET
AL., 1997). Alternativamente, Chow et al. (1997) explicam que os chineses poderiam ser
simplesmente mais propensos a risco do que os estadunidenses. Entretanto, essa alternativa
ndo € corroborada por pesquisas relacionadas as diferencas culturais entre paises. As
pesquisas realizadas por Hofstede et al. (2010, p. 193) atribuem indice de 69 a variavel de
fuga a incerteza de Taiwan, enquanto os Estados Unidos possuem esse indice em 46
(HOFSTEDE ET AL., 2010, p. 194), o que significa que a cultura dos Estados Unidos é
classificada como mais propensa ao risco do que a de Taiwan.

Segundo Hofstede et al. (2010, p. 191), o indice de fuga a incerteza esta relacionado ao
quanto os membros de uma determinada cultura se sentem ameagados por situagoes
ambiguas ou incertas. Ele indica em que medida a cultura direciona seus membros a se
sentirem confortaveis ou desconfortaveis em situacfes ndo-estruturadas.

Em outra pesquisa sobre Agravamento do Projeto baseada em aspectos culturais, Sharp e
Salter (1997) defendem a hipdtese de que gerentes asiaticos (representados por Hong Kong
e Cingapura) teriam menor propensdo em agir em interesse proprio (menor efeito da Teoria
da Agéncia) e seriam mais propensos ao agravamento ao receber informacdo apresentada
de forma negativa (maior impacto da Teoria da Perspectiva), em compara¢do com 0s norte-
americanos (estadunidenses e canadenses).

Ao formular suas hipoteses, Sharp e Salter (1997) consideraram dois fatores culturais
citados por Hofstede et a. (2010, p. 30): o individualismo/coletivismo e o dinamismo
confuciano. Segundo Hofstede et a. (2010, p. 92), em culturas individualistas as pessoas se
preocupam consigo proprias e com seus parentes mais proximos. Em culturas mais
coletivistas, desde 0 nascimento as pessoas sdo integradas em grupos mais C0esos, em
alguns casos com um grupo familiar expandido (avos, tios). Além disso, as pessoas sdo
protegidas pelo grupo em troca de uma forte lealdade (HOFSTEDE ET AL., 2010, p. 92).

Segundo Sharp e Salter (1997), em culturas com maior coletivismo, como por exemplo,
nos paises asiaticos, os efeitos da Teoria da Agéncia seriam menores.

No caso do Dinamismo Confuciano ou Orientacdo a Longo ou a Curto Prazo, valores
associados a orientacdo longo prazo sdo a poupanca e perseveranca; valores associados a
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orientacdo a curto prazo sdo o respeito pela tradicdo, o cumprimento das obrigacdes
sociais, e proteger sua credibilidade (HOFSTEDE ET AL., 2010).

Os valores associados ao Dinamismo Confuciano sdo apresentados no quadro 5
(CHINESE CULTURE CONNECTION, 1987).

Longo Prazo Curto Prazo
e Relagcdes ordenadas, com respeito a | e Retribuir na mesma moeda (0 bem e o
hierarquia; mal);
e Frugalidade (parcimonia); e Inflexibilidade pessoal;
e Perseveranca (persisténcia); e Proteger sua credibilidade (face);

e Ter um sentimento/sentido de vergonha. | e Respeito pelas tradi¢oes.

Quadro 5: Valores do Dinamismo Confuciano (adaptado de CHINESE CULTURE
CONNECTION, 1987).

Segundo Sharp e Salter (1997), em culturas com valores confucianos mais difundidos
(maior orientacdo de longo prazo), como no caso dos paises asiaticos, os efeitos da Teoria
da Perspectiva seriam maiores, pois 0 sentimento de vergonha é mais intenso e o efeito de
uma apresentacdo negativa das informacdes seria maior, além disso, 0s gerentes asiaticos
seriam mais propensos ao agravamento do projeto do que 0s gerentes norte-americanos.

De forma resumida, Sharp e Salter (1997) apresentaram as seguintes conclusdes:

Os resultados suportam a utilizacdo da Teoria da Agéncia para explicar o
Agravamento de Projetos em culturas mais individualistas e utilitaristas (Ex:
Estados Unidos e Canada), mas oferecem indicios muito fracos de que essa teoria
explique o Agravamento de Projetos em paises mais coletivistas e com maior senso
de lealdade (Ex.: Hong Kong e Cingapura);

O efeito de uma apresentacio negativa das informacdes € forte tanto na Asia quanto
na América do Norte. Apesar de o efeito parecer universal, sua intensidade ndo é a
mesma e seria um engano assumir que os efeitos sdo idénticos nos varios paises;

Os gerentes asiaticos sa0 mais propensos a assumir riscos em operagdes € menos
propensos a assumir riscos financeiros do que os gerentes norte-americanos. Logo,
0s gerentes asiaticos sdo0 mais propensos a assumir riscos em projetos. Os autores
sugerem mais pesquisas para avaliar a importancia da orientacdo a longo prazo e da
preocupacdo com desmoralizacdo (lose face) e identificar outros motivos para o
agravamento.

Muitas das pesquisas anteriores, principalmente no campo da psicologia, usaram
alunos de graduacdo para avaliar o agravamento. Existem indicios de que os
resultados com alunos de graduacdo ndo sdo generalizaveis para populagdes mais
velhas.

No caso de pesquisas conduzidas no Brasil a respeito do Agravamento de Projetos, seria
interessante considerar os indices culturais brasileiros, comparando com os indices de
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outros paises pesquisados, conforme o quadro 6 (os valores em negrito correspondem as
variaveis usadas na pesquisa):

Pais Distancia | Individualismo | Masculinidade | Fugaa | Dinamismo

do Poder /Coletivismo /Feminilidade | Incerteza | Confuciano

Estados 40 91 62 46 29
Unidos

Canada 39 80 52 48 23

Hong Kong 68 25 57 29 96

Cingapura 74 20 48 8 48

Brasil 69 38 49 76 65

Quadro 6: Comparacéo dos valores culturais de Estados Unidos, Canada, Hong Kong,
Cingapura e Brasil (baseado em HOFSTEDE ET AL., 2010).

Para interpretar melhor o quadro 6, é importante enfatizar as caracteristicas das pesquisas
realizadas por Hofstede et al. (2010), como por exemplo a variacdo da escala entre 0 e 100
e o fato de que as pesquisas originais foram conduzidas nas diversas unidades da IBM, o
que contribui para validar as diferencas entre paises pois a cultura organizacional da
prépria IBM influenciou todos os paises. Entretanto, ao pesquisar o setor publico de um
pais especifico, podemos questionar se as conclusdes de Hofstede et al. (2010) continuam
aplicaveis.

Segundo Hofstede et al. (2010, p. 61), o indice de distancia do poder mede o quanto 0s
membros menos poderosos das instituicbes (familia, escola, comunidade) e organizacdes
em um pais esperam e aceitam que o poder seja distribuido de maneira ndo igualitaria.
Quanto maior o indice de distancia do poder, menos igualitaria é a expectativa de
distribuicéo de poder.

Em relacdo ao indice de individualismo/coletivismo, explicado anteriormente, convém
explicar que quanto maior o indice, mais individualista € a cultura do pais.
Consequentemente, quanto menor o indice, mais coletivista é a cultura (HOFSTEDE ET
AL., 2010, p. 94).

Quanto ao indice de masculinidade/feminilidade, Hofstede et al. (2010, p. 140) explicam
que em culturas mais masculinas, as diferencas de género sdo claramente distintas e €
esperado que 0s homens sejam assertivos, fortes e focados no sucesso material, enquanto
as mulheres devem ser mais modestas, afetuosas e preocupadas com a qualidade de vida.
Em uma sociedade mais feminina, é esperado que tanto homens quanto mulheres sejam
modestos, afetuosos e preocupados com a qualidade de vida. Quanto maior o indice de
masculinidade/feminilidade, mais masculina € a cultura do pais.

O indice de fuga a incerteza, explicado anteriormente deve ser interpretado da seguinte
forma: quanto mais alto o indice, maior a averséo a incerteza e, consequentemente, ao risco
(HOFSTEDE ET AL., 2010, p. 191).

Em relacdo ao indice de dinamismo confuciano, que também j& foi explicado
anteriormente, vale a pena ressaltar que quanto maior o indice, maior a orientacdo ao longo
prazo na cultura do pais. Consequentemente, quanto menor o indice, mais orientada ao
curto prazo é a cultura (HOFSTEDE ET AL., 2010, p. 239).
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Considerando os valores apresentados no quadro 6, pelas caracteristicas culturais
enfatizadas no estudo de Sharp e Salter (1997), o Brasil apresenta um indice de
individualismo/coletivismo mais baixo, significando que é um pais com uma cultura mais
coletivista e um indice de dinamismo confuciano mais alto, significando uma maior
orientacdo ao longo prazo. Essas caracteristicas colocam o Brasil mais proximo das
culturas asiaticas do que das culturas norte-americanas. Consequentemente, baseados nos
argumentos de Sharp e Salter (1997), a explicacdo do Agravamento de Projetos de acordo
com a Teoria da Agéncia seria menos efetiva no Brasil. Por outro lado, os efeitos previstos
pela Teoria da Perspectiva seriam maiores e teriamos uma propensdo ao agravamento
maior que a dos norte-americanos, de forma analoga ao que acontece nos paises asiaticos
pesquisados.

Por outro lado, os funcionarios publicos consideram riscos e recompensas de maneira
diferente em relacdo aos funcionarios de uma empresa privada (OSBORNE; GAEBLER,
1997, p. 22) e o setor publico privilegia a conformidade ao desempenho (WIRICK, 2009,
p. 19). Consequentemente, privilegiar a conformidade, protegendo seus proprios interesses
em detrimento do desempenho pode ser considerado um problema de agéncia. Logo,
seguindo a mesma légica de Sharp e Salter (1997), a explicacdo do Agravamento de
Projetos pela Teoria da Agéncia seria mais efetiva no setor publico do que no setor
privado.

Keil et al. (2000b), em uma pesquisa focada na area de Sistemas de Informacao, avaliam o
impacto de aspectos culturais de propenséo ao risco e percepgéo sobre o risco para explicar
como o nivel de “Sunk Cost” influencia o comportamento de Agravamento do Projeto. A
pesquisa foi realizada com estudantes de graduacdo e mestrado e foram contemplados trés
paises diferentes: Finlandia, Holanda e Cingapura. Os autores consideraram que a
propensdo ao risco e a percepc¢do do risco sdo fatores individuais, mas influenciados por
fatores culturais, como por exemplo, o indice de Fuga a Incerteza de Hofstede et al. (2010,
p. 187).

De forma resumida, Keil et al. (2000b) chegaram as seguintes conclusdes:

e Considerando as trés culturas pesquisadas, a propensao ao risco apresenta um efeito
inverso em relacéo a percepcdo do risco (quanto maior a propensao ao risco, menor
a percepcao do risco), mas nenhum efeito direto na intencdo de continuar o projeto;

e O relacionamento entre a propensao ao risco e a percepcao do risco € mais forte em
culturas com menor aversao a incerteza (ou seja, em culturas com maior propensao
ao risco);

e Em todas as culturas, a percepc¢ao do risco tem um impacto inverso significativo na
intencdo de continuar o projeto (quanto maior a percepcdo do risco, menor a
intencdo de continuar o projeto)

e Em todas as culturas, o nivel de “Sunk Cost” apresenta um efeito direto na intencéo
de continuar o projeto (quanto maior o nivel de “Sunk Cost”, maior a intencéo de
continuar o projeto) e independe da percepg¢éo do risco.
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Considerando as trés culturas pesquisadas, Keil et al. (2000b) ndo conseguiram comprovar
0 impacto do nivel de “Sunk Cost” na percepcdo do risco e nem um efeito direto da
propensdo ao risco na intencdo em continuar o projeto (o impacto é somente indireto, por
meio do efeito inverso na percepgdo do risco). O quadro 7 apresenta os valores culturais
dos paises pesquisados por Keil et al. (2000b) juntamente com os valores relacionados ao
Brasil.

Pais Distancia | Individualismo/ | Masculinidade/ | Fugaa | Dinamismo

do Poder Coletivismo Feminilidade Incerteza | Confuciano

Holanda 38 80 14 53 44
Finlandia 33 63 26 59 -
Cingapura 74 20 48 8 48
Brasil 69 38 49 76 65

Quadro 7: Comparacéo dos valores culturais de Holanda, Finlandia, Cingapura e Brasil
(baseado em HOFSTEDE ET AL., 2010).

No caso do Brasil, o indice de fuga a incerteza é maior do que nos trés paises pesquisados.
Isso significa que existe uma menor tolerancia no Brasil a ambiguidade e incerteza. Dessa
forma, como o relacionamento entre a propensdo ao risco e a percep¢do do risco € mais
forte em culturas com menor indice de fuga a incerteza (maior propensdo ao risco),
podemos concluir que o impacto da propensédo individual ao risco na percepgédo do risco
sera menor no caso do Brasil. Em outras palavras, as caracteristicas individuais de
propenséo ao risco terdo impacto menor na percep¢éo do risco.

5 ANALISE DOS DADOS

A variedade dos textos pesquisados permite uma analise abrangente em relacdo a como
prevenir problemas de agravamento nos projetos de Sl. Brockner (1992) e Keil et al.
(2000a) reconhecem a necessidade de avaliar o problema sob enfoques diferentes para
explicar o fendmeno do agravamento de forma mais completa.

O primeiro aspecto de prevencdo esta relacionado a como lidar com as causas do
agravamento, segundo as principais teorias. No caso da Teoria da Auto-Justificacdo, as
recomendacdes sdo as seguintes:

e Estabelecer de forma antecipada um limite de investimento e divulgar publicamente
esse limite (BROCKNER ET AL.,1979);

e Estruturar a continuidade do projeto a partir da condi¢do de término automatico: o
projeto serd encerrado, a ndo ser que uma decisdo de continuidade seja tomada
(BROCKNER ET AL.,1979; MONTEALEGRE; KEIL, 2000);

e Caso seja necessario reavaliar o projeto, essa andlise devera ser executada por
profissionais diferentes daqueles que optaram pelo curso de agdo atual (STAW;
ROSS, 1987; NEWMAN; SABHERWAL,1996), como por exemplo, usando
auditores externos em auditorias periodicas (MEREDITH, 1988);
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e Estruturar o sistema de recompensas para reduzir as forcas que encorajam o
agravamento, por exemplo, recompensando a honestidade no reconhecimento da
existéncia de problemas e uma clara avaliagdo das alternativas (STAW,; ROSS,
1987).

Em relacdo a Teoria da Perspectiva, existem diretrizes complementares:

e Incentivar um modelo de tomada de decisdo mais alinhado com a Teoria
Econdmica, de forma que os “Sunk Costs” ndo interfiram na tomada de decisao;

e Evitar que a informacdo seja filtrada nos niveis hierarquicos inferiores, antes de
chegar aos tomadores de decisdo (STAW; ROSS, 1987);

e Evitar contradicdes entre a direcdo do feedback e a forma como ele é apresentado,
diminuindo a ambiguidade (HENG ET AL., 2003).

No caso da Teoria da Agéncia, além da substituicdo dos tomadores de decisdo no caso de
reavaliacdo do projeto, que também é sugerida pela Teoria da Auto-Justificagdo, seria
interessante desenvolver mecanismos para alinhar o interesse do agente com o principal,
como por exemplo, tornar a ocorréncia de resultados negativos menos ameagadora aos
membros do projeto, conforme sugerido por Newman e Sabherwal (1996) e Montealegre e
Keil (2000).

Entre as sugestdes da Teoria do Afastamento e Aproximagéo:

e Estruturar a governanga do projeto buscando reduzir a ambiguidade entre os custos
e recompensas associados com a decisdo de continuar ou cancelar o projeto
(RUBIN; BROCKNER, 1975);

e Incentivar uma avaliacdo honesta da situacdo do projeto e de quéo proximo ele estéa
do objetivo.

Os fatores relacionados & Teoria do Afastamento e Aproximacdo sdo particularmente
importantes se considerarmos as conclusdes de Keil et al. (2000a) de que esta teoria,
juntamente com a Teoria da Agéncia, € mais efetiva na explicacdo do fendmeno do
agravamento.

Os fatores relacionados a Teoria da Perspectiva também possuem maior relevancia para a
pratica no Brasil se considerarmos a analise de Sharp e Salter (1997) a respeito dos paises
asidticos e as semelhancas desses paises com o Brasil em relagdo aos indices de
coletivismo e dinamismo confuciano.

Finalmente, alguns autores apresentam outras recomendacOes para tratar fatores
relacionados a complexidade do proprio projeto, como por exemplo, incentivar a
decomposicdo do projeto em partes menores e mais facilmente alcancaveis (STAW;
ROSS, 1987; NEWMAN; SABHERWAL,1996) e o desenvolvimento de solucGes
alternativas (STAW; ROSS, 1987; NEWMAN; SABHERWAL,1996; MONTEALEGRE;
KEIL, 2000).
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6 CONCLUSOES

Conforme ja mencionado, o tema agravamento de projetos é bastante atual e é importante
validar os conceitos das teorias desenvolvidas no exterior ao contexto brasileiro. Apesar de
ja existir um conjunto consolidado de conhecimento a respeito do agravamento de projetos,
desenvolvido principalmente nos paises de lingua inglesa, € importante avaliar a
aplicabilidade e efetividade dessas recomendacdes nos projetos desenvolvidos no Brasil.

Este artigo contribui com a divulgagdo desse conjunto de conhecimentos, para incentivar
sua aplicacdo pratica, e sugere o desenvolvimento de pesquisas académicas para avaliar
sua efetividade no contexto cultural brasileiro.

6.1 Implicaces e Recomendacdes para a Préatica

As principais teorias acerca do agravamento de projetos oferecem uma série de
recomendacdes que poderiam ser seguidas nos projetos.

Apesar do tema Governanca nao ser descrito explicitamente como um fator importante
para prevenir 0 agravamento, varias das sugestdes listadas no capitulo de anélise dos dados
estdo relacionadas a estrutura de responsabilidades e ao sistema de recompensas.
Consequentemente, uma das recomendagdes para a pratica é estruturar a governanca de
acordo com essas sugestoes.

Parte das recomendacdes, apesar ndo envolverem a estrutura de governanca, tratam de
aspectos culturais que as organizacOes deveriam enfatizar para lidar melhor com o
agravamento, como por exemplo, incentivar o reconhecimento do problema e diminuir as
contradicGes e ambiguidades ao passar o feedback para os tomadores de decisdo (STAW;
ROSS, 1987; HENG ET AL., 2003).

Finalmente, a recomendacdo de decompor o projeto em partes menores e mais facilmente
alcancaveis (STAW,; ROSS, 1987; NEWMAN; SABHERWAL,1996) ¢ reforcada por
extensa literatura na area de gestdo de projetos, como por exemplo, nos defensores de
metodologias ageis (SCHWABER, 2004; SUTHERLAND; SCHWABER, 2011).

6.2 Limitac6es do Estudo

Por se tratar de uma pesquisa bibliografica, fundamentada em literatura publicada em
lingua inglesa, este estudo apresenta uma série de limitacdes. A primeira delas se refere ao
fato de que ndo fez parte deste estudo a aplicacdo das teorias em um contexto real.
Consequentemente, a auséncia de uma pesquisa de campo é um ponto fraco deste artigo.

O segundo ponto fraco se refere a natureza dos textos pesquisados, com excesso de
experimentos em laboratério e poucos estudos de caso. Além disso, muitos dos estudos de
laboratorio usaram alunos de graduacgéo e nenhum dos estudos de caso ou experimentos em
laboratdrio foi realizado no Brasil.

6.3 Sugestdes de Pesquisas Futuras
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As limitacOes desse estudo oferecem um excelente ponto de partida para pesquisas futuras.
Primeiramente, seria interessante replicar as experiéncias em laboratério a respeito dos
fatores que levam ao agravamento, como por exemplo, Northcraft e Wolf (1984), Garland
et al. (1990), Conlon e Garland (1993), Harrison e Harel (1993), Harel e Harrison (1994),
Garland e Conlon (1998).

Outros experimentos cuja replicacdo no Brasil também seria interessante s@o os descritos
por Sharp e Salter (1997) e Keil et al. (2000b). Nestes casos, além de podermos comparar
os resultados no Brasil com os resultados dos experimentos originais, teriamos o ponto
positivo de que os experimentos originais ja consideravam mais de um pais e estavam
atentos as suas diferencas culturais.

Finalmente, a sugestdo de pesquisa futura mais relevante esta relacionada a execucéo de
mais estudos de caso, avaliando como os projetos desenvolvidos no Brasil lidam com a
questdo do agravamento e analisando se essas teorias explicam de forma adequada o
agravamento no contexto cultural brasileiro. Além disso, também é relevante avaliar se as
estruturas de governanca e os tomadores de decisdo seguem as recomendacOes das teorias
consolidadas neste artigo e se as recomendacOes dessas teorias tém sido efetivas na
prevencdo do agravamento.
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