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LIFE CYCLE CANVAS: uma alternativa para o engajamento no trabalho de equipes de
projeto

1. Introducao

As pessoas sdo cruciais para o sucesso de um projeto (Scott-Young & Samson, 2008,
Cervone, 2014). De acordo com a metodologia PRINCE2, ndo ¢ suficiente ter os processos e
sistemas necessarios em funcionamento, se a equipe do projeto ndo trabalhar efetivamente junta
as chances de sucesso sdao poucas (OGC, 2017).

A literatura aponta que o sucesso dos projetos também € influenciado negativamente
pelo estresse (Sedstrom, 2007; Smith, Bruyns & Evans, 2011). Segundo Nordqvist, Hovmark e
Zika-Viktorsson (2004), a pressdo por prazo estd negativamente relacionada tanto ao
cumprimento de metas estimadas quanto a satisfagdo no trabalho da equipe do projeto. Além
disso, os objetivos e o ambiente de trabalho sdo os principais estressores (Smith et al., 2011),
mas existem outros presentes em todas as fases do ciclo de vida do projeto (Sedstrom, 2007).

A falta de recursos, outras demandas organizacionais, mudancas nas preferéncias do
patrocinador, priorizagdo de outros projetos, encerramento prematuro € a auséncia de recursos
humanos influenciam as percepcdes dos individuos sobre as condi¢des de trabalho em projetos
(Gillstedt, 2003). Dessa maneira, o gerente € a equipe geralmente trabalham sob pressao,
gerenciam conflitos, lidam com altos niveis de estresse e dependem de diversos recursos para
alcancgar o éxito (Gillstedt, 2003; Nordqvist et al., 2004; Yip & Rowlinson, 2009).

Os efeitos negativos que o ambiente de trabalho em projetos pode causar ja foram alvo
de alguns estudos encontrados na literatura (Gillstedt, 2003; Nordqvist et al., 2004; Dolfi &
Andrews, 2007; Sedstrom, 2007; Yip & Rowlinson, 2009; Smith et al., 2011; Pinto, Dawood,
& Pinto, 2014; Pinto, Patanakul, & Pinto, 2016). No entanto, Jugdev, Mathur e Cook (2018)
ressaltam que ainda existe um vasto campo de estudo na interse¢do da gestdao de projetos com
as teorias relacionadas ao burnout e ao engajamento no trabalho.

Segundo Chiocchio e Hobbs (2014) existe uma lacuna de conhecimento entre os
académicos de gerenciamento de projetos, por um lado, e os estudiosos do comportamento
organizacional, por outro. Essa lacuna também pode ser observada nas metodologias
tradicionais que foram desenvolvidas especificamente para ajudar a abordar as baixas taxas de
sucesso dos projetos usando o conhecimento relacionado ao projeto (Wysocki, 2011).
Metodologias, como o Guia PMBOK (Project Management Institute, 2017) e o PRINCE2
(OGC, 2017) ndo abordam diretamente o engajamento de equipes, nem fazem mengdo de como
isto pode ser desenvolvido de modo pratico.

Nesse sentido, este ensaio tedrico se propde a contribuir para o avango dessa intersec¢ao,
entre a gestio de projetos e o engajamento no trabalho, a fim de propor uma alternativa para o
engajamento de equipes de projeto por meio de um modelo de gestio visual de projetos, o Life
Cycle Canvas® (LCC), em conjunto com a Job Demands-Resources Theory (JD-R Theory).

De modo geral, a gestdo visual de projetos visa tornar faceis e acessiveis as orientacdes,
os procedimentos e a comparacao do desempenho real em relacio ao planejado (Aradjo, 2012),
a fim de promover uma gestdo mais dindmica, como € o caso da proposta do LCC (Veras, 2016).
Além disso, a gestdao visual promove um conjunto de beneficios ja identificados pela literatura
(Medeiros, 2017).

Assim, sabendo que o nivel de engajamento no trabalho tem impacto direto nos
resultados organizacionais (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006; Hu, Schaufeli, & Taris, 2011)
e que a JD-R Theory da suporte para essa afirmacao (Bakker & Demerouti, 2013), do ponto de
vista tedrico, este ensaio pode prover insights que permitam o avango nos estudos que abordem
a intersecao entre essas duas dreas de modo a preencher a lacuna apontada pela literatura e, do



ponto de vista pratico, pode fornecer novos caminhos para melhoria dos resultados
organizacionais.

2. Equipes de projeto

Uma equipe de projeto pode ser definida como organizagdes humanas complexas,
restringidas por um contexto que exige o trabalho de projeto (Chiocchio, Grenier, & O', 2012).
Para Chiocchio et al. (2012) essa defini¢ao, que parece ser simples, tem grandes fundamentos
tedricos, que exigem a definicdo de projetos e trabalhos de projeto, equipes em geral,
complexidade e contexto.

Os projetos e o trabalho que os envolvem, combinam a temporariedade (prazos pré-
definidos com data de inicio e fim) e a singularidade (uma combinagdo tnica de um ou mais
produtos, servicos ou resultados) em elaboracdo progressiva composto por fases ou etapas
(PMI, 2017).

As equipes em geral, sdo definidas como entidades complexas caracterizadas por dois
ou mais individuos que interagem socialmente (Chiocchio et al., 2012). As equipes também
compartilham metas comuns, possuem niveis significativos e altos de interdependéncias de
tarefa, feedback e objetivo. Sdo frequentemente estruturadas hierarquicamente e estdo inseridas
em um contexto organizacional que influencia e € influenciado por competéncias e processos,
estados cognitivos e afetivos emergentes, resultados de desempenho e julgamentos das partes
interessadas e dos membros da equipe (Salas, Priest, Stagl, Sims, & Burke, 2007).

As equipes de projeto sdo complexas porque a tarefa € estruturada, orientada
externamente e dindmica. Além disso, as metas podem ser alteradas como parte das demandas
progressivas de elaboracdo dos projetos. Assim, os membros da equipe devem adaptar-se as
contingéncias varidveis € melhorar continuamente ao longo do tempo (Chiocchio et al., 2012).

O contexto pode ser definido como “oportunidades e restricdes situacionais que afetam
a ocorréncia e o significado do comportamento organizacional, bem como as relacdes
funcionais entre variaveis” (Johns, 2006, p. 386). No caso do contexto das equipes de projeto,
os individuos sdo incorporados em uma equipe e as equipes em uma organizacdo. Cada nivel
(organizacional, equipe) atua como um contexto para seus membros (equipes, individuos).
Desse modo, pelo menos duas questdes decorrem de tal defini¢do quando se trata de equipes:
diferencas entre os tipos de equipes e a interagdo entre os niveis de construcdes individuais e
de equipe (Chiocchio et al., 2012).

Considerando essas caracteristicas, o conhecimento de diferentes tipos de
personalidades e como elas funcionam juntas podem ajudar o gerente do projeto a estruturar
equipes equilibradas que possam trabalhar de maneira eficaz. Pessoas diferentes t€m
caracteristicas distintas, por isso certas pessoas sdo mais adequadas a determinados papéis e
assim sucessivamente (OGC, 2017).

Os aspectos de formacgado de equipes mostram duas facetas do gerenciamento de recursos
humanos. Um lado mais hard, onde ha o exercicio da engenharia de colocar cada pessoa de
acordo com suas competéncias, e o lado soft, ligado aos aspectos comportamentais e
considerado o mais dificil de ser gerenciado (Carvalho & Rabechini Jr., 2011; Smith ez al.,
2011). Nesse sentido, o lado soft é o mais problemético, pois o gerente e a equipe do projeto
geralmente trabalham sob pressdo, gerenciam conflitos, lidam com altos niveis de estresse e
dependem de diversos recursos para alcangar o éxito (Gillstedt, 2003; Nordqvist et al., 2004;
Yip & Rowlinson, 2009). Além disso, os gerentes de projeto tém um nivel significativamente
mais alto de exaustdo emocional do que outras categorias (Pinto et al., 2016).

Essa exaustdo pode ser acarretada por que as organizagdes, geralmente, se concentram
em recompensas extrinsecas para levar as pessoas a se engajarem. No entanto, recompensas
extrinsecas nao sao eficazes como uma ferramenta motivacional de longo prazo, as pessoas s
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fazem o seu melhor se estiverem intrinsecamente motivadas. A motivagdo intrinseca do gerente
e da equipe € um fator critico no sucesso do projeto. Isto é em parte porque a motivacao
intrinseca requer que os individuos olhem para uma situacdo de novas maneiras, enquanto a
motivagdo extrinseca ndo (Cervone, 2014).

A literatura também apresenta estudos que focaram na andlise de equipes de projeto
especificamente. Nordqvist et al. (2004) verificaram que a pressao por prazo estd negativamente
relacionada tanto ao cumprimento de metas estimadas, quanto a satisfacdo no trabalho da
equipe. Observou-se que os membros que percebiam um alto grau de pressdo por prazos eram
menos satisfeitos e sentiam que as metas estabelecidas ndo eram atingidas. Entretanto, o efeito
negativo da pressao por prazo foi moderado pelo apoio da equipe e pela capacidade coletiva de
tal forma que o efeito negativo desapareceu.

Popaitoon e Popaitoon (2016) investigaram os papéis da motivacao da equipe de projeto
(intrinseca e extrinseca) na capacidade de absor¢ao de conhecimento e no desempenho de
projetos de desenvolvimento de novos produtos. Os resultados apontaram que a motivagao
intrinseca pode acelerar a influéncia da capacidade de absorcao do conhecimento da equipe do
projeto no sucesso do projeto de longo prazo. A motivagdo extrinseca demonstrou seu papel no
servico da motivacdo intrinseca moderando a influéncia da motivacido intrinseca com os
resultados do projeto.

Liu e Cross (2016) realizaram um estudo com 133 equipes de projeto a fim de
desenvolver um modelo inicial de desempenho técnico da equipe a partir de trés pilares:
eficiéncia, eficdcia e inovacdo. A partir da anélise de equagOes estruturais, foi observado que o
apoio da geréncia, cooperagdo e comunicacio foram positivamente relacionados a eficicia. A
eficiéncia foi positivamente relacionada a clareza do objetivo, cooperacdo e harmonia da
equipe, mas negativamente relacionada a diversidade da equipe. A inovagao, por sua vez, foi
positivamente associada ao conhecimento/habilidade e coesdo, mas negativamente associada a
harmonia da equipe. Assim, estes achados indicaram que diferentes aspectos da cooperacdo da
equipe também afetam o desempenho.

Assim, aspectos como o estresse € o conflito podem afetar o bem-estar fisico e mental
da equipe, bem como o desempenho de individuos e organizacdes (Sedstrom, 2007). Para
entender os aspectos comportamentais € humanos nos projetos, os gerentes t€ém buscado auxilio
nas teorias motivacionais, como a Teoria dos Dois Fatores e a Hierarquia das Necessidades.
Entretanto, no dmbito da psicologia organizacional, surgiu uma abordagem moderna baseada
nos efeitos positivos que o trabalho pode provocar nos individuos, chamado de engajamento no
trabalho.

3. Engajamento no trabalho em gestao de projetos

Por muito tempo a psicologia focou em aspectos negativos baseado em estudos
relacionados a problemas, sintomas e doengas de pessoas (Myers, 2000). O foco nos aspectos
positivos s6 passou a ser difundido a partir da década de 1990, com o advento da psicologia
positiva e dos estudos seminais de Kahn (1990). Desse modo, a psicologia positiva passou a
promover uma mudanca de foco, da pré-ocupagdo apenas com a reparagdo das piores coisas da
vida para também construir qualidades positivas (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

Com o passar dos anos, os conceitos relacionados a psicologia positiva e aos efeitos do
trabalho foram crescendo. Estudos seminais como os de Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma
e Bakker (2002), Schaufeli e Bakker (2004) e Schaufeli, Bakker e Salanova (2006) promoveram
discussdes sobre os conceitos de Burnout e Engajamento no trabalho.

A partir de vérios estudos (Schaufeli er al., 2002; Schaufeli & Bakker, 2004; Schaufeli
et al., 2006), o engajamento no trabalho foi definido como um estado de espirito positivo,
satisfatorio e relacionado ao trabalho que se caracteriza pelo construto vigor, dedicacio e
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absorcdo. J4 o oposto, a sindrome de burnout, ¢ um estado de esgotamento fisico e mental cuja
causa estd intimamente ligada 4 vida profissional. E precedida pelo esgotamento emocional
(exaustdo), cinismo e falta de realizagdo profissional o que, em consequéncia, gera impacto
negativo no desempenho (Maslach & Leiter, 2001).

A literatura apresenta poucos estudos que abordaram o engajamento no trabalho no
contexto da gestdo de projetos (Dolfi & Andrews, 2007; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, &
Schaufeli, 2007; Yip & Rowlinson, 2009; Smith, Bruyns & Evans, 2011; Liao, Yang, Wang,
Drown, & Shi, 2013; Cervone, 2014; Pinto et al., 2014; Pinto et al., 2016; Matthews, Stanley,
& Davidson, 2018). No entanto, Jugdev et al. (2018) observaram que esta relacdo ainda é uma
area pouco explorada pela academia.

Dolfi e Andrews (2007) analisaram se o otimismo de gerentes de projeto, seja inato ou
aprendido, permitiria superar os impedimentos associados ao ambiente de trabalho. Os
resultados apontaram que o otimismo nos gerentes de projetos é um atributo importante, ja que
apenas 7% dos otimistas na pesquisa classificaram seu ambiente de trabalho como negativo,
enquanto 60% dos pessimistas classificaram seu ambiente de trabalho negativamente. Um
segundo achado foi que a experi€ncia no ambiente de trabalho pode afetar o nivel de otimismo.

Smith, Bruyns e Evans (2011) verificaram como as habilidades de um gerente de
projetos de Tecnologia da Informacao (TI), especialmente otimismo e estresse, podem afetar o
sucesso do projeto. A partir de uma andlise qualitativa foram identificados vérios temas de
otimismo dos gerentes de projeto que influenciaram fortemente o sucesso do projeto de TL.
Também foi observado que o sucesso dos projetos foi influenciado positiva e negativamente
pelo estresse. Os autores concluiram que os gerentes de projeto de TI deveriam ter um grau de
otimismo positivo, mas realista, baseado em um plano de projeto bem aceito para melhorar as
chances de sucesso no projeto.

Xanthopoulou et al. (2007) examinaram o papel da autoeficicia, da autoestima e do
otimismo na previsao do burnout e do engajamento no trabalho. Os resultados mostraram que
€Sses recursos pessoais ndo conseguiram compensar a relacao entre as demandas do trabalho e
o esgotamento. Em contrapartida, os recursos pessoais mediaram parcialmente a relagdo entre
os recursos do trabalho e o envolvimento no trabalho, sugerindo que os recursos do trabalho
promovem o desenvolvimento de recursos pessoais.

Yip e Rowlinson (2009) investigaram e compararam a experiéncia de burnout entre 249
engenheiros de organizagdes de consultoria e terceirizadas em Hong Kong. Os resultados
indicaram que o burnout € atribuido, em grande parte, a estressores associados as condi¢des e
ao ambiente de trabalho. Em particular, a sobrecarga e a falta de perspectivas de promocao
foram os principais preditores do burnout entre engenheiros que trabalham em organizagdes de
consultoria. Ja na amostra de engenheiros das organizagdes contratadas, o longo tempo de
trabalho; o conflito e a ambiguidade de papéis; e a falta de seguranca no trabalho foram
responsaveis, em grande parte, pelo alto nivel de burnout.

Liao et al. (2013) examinaram os efeitos conjuntos da personalidade do empregado
(extroversdo, neuroticismo e conscienciosidade) e as relagdes de troca de membros da equipe
(conhecido pela sigla TMX) na predi¢ao de engajamento no trabalho. Os resultados apontaram
que os trés tracos de personalidade moderaram a relacdo de engajamento simultaneamente.
Especificamente, a relacdo positiva de engajamento com TMX foi mais forte para funciondrios
com extroversdo mais alta ou neuroticismo mais baixo do que para suas contrapartes.
Curiosamente, a relacdo de engajamento com TMX foi positiva para os funciondrios com
conscienciosidade mais baixa, mas negativa para aqueles que sdo mais conscienciosos. Liao et
al. (2013) ainda ressaltaram que esses achados apoiam a no¢ao de que as relagdes sociais de
troca de equipe no local de trabalho (TMX) sdo um importante antecedente do engajamento no
trabalho e, mais importante, seus efeitos benéficos no engajamento do trabalho dependem de
certos tipos e/ou niveis de personalidade.



Cervone (2014) discutiu os fatores que podem contribuir para o sucesso do
gerenciamento de problemas de engajamento e estresse pelos gerentes de projeto. O autor
recomenda que os gerentes devem criar um ambiente de tolerancia para a mudanga continua.
Embora a mudanca possa ser destrutiva, ela também oferece as pessoas a oportunidade de se
engajarem em novas oportunidades significativas. Segundo Cervone (2014), o gerente de
projetos deve ter sempre em mente que, para criar um movimento proposital a partir da
incerteza, eles devem sempre orientar e canalizar a mudanga para um fim produtivo.

Pinto et al. (2014) analisaram uma amostra de entrevistados de quatro organizacdes
intensivas em projetos para estudar o burnout entre o pessoal de gerenciamento de projetos. Os
resultados do estudo demonstraram que as mulheres tendem a experimentar exaustdo emocional
em maior medida do que os homens. Além disso, o controle e o apoio social serviram como
moderadores para as dimensdes esgotamento emocional e cinismo do burnout.

Pinto et al. (2016) analisaram como a percepcao das demandas do trabalho varia de
acordo com o cargo (gerente de projeto, engenheiro e membro da equipe) e entre os tipos de
projeto (construcdo, P&D e TI). Os resultados indicaram que nao ha diferenca significativa nas
demandas de trabalho percebidas tanto no cargo quanto no tipo de projeto. No entanto, foi visto
que os gerentes de projeto t€ém um nivel significativamente mais alto de exaustdo emocional do
que outras classificacdes de emprego e o pessoal de projetos de construc¢io sofrem de um nivel
significativamente mais alto de exaustdo emocional do que aqueles que trabalham em outras
classes de projeto.

Matthews et al. (2018) analisaram os principais desafios do projeto, fatores humanos e
aprendizagem e desenvolvimento de conhecimento que influenciam a natureza do engajamento
dos funciondrios em uma equipe de uma organizacao global baseada em projetos. Os resultados
evidenciaram que esses trés aspectos contribuem para o engajamento da equipe. Em relacio aos
desafios do projeto foram destacados: existéncia de objetivos claros focados na resolugdo e
reparo de problemas; senso de realizacao dos resultados; e tempo adequado para conclusdo do
projeto. Quanto ao fator humano foram destacados: relacionamentos produtivos em equipe com
objetivos compartilhados; comportamentos gerenciais; provisdo de autonomia; receber
feedback e reconhecimento; e preocupacdo com questdes pessoais e profissionais e vida
(equilibrio). No tocante a aprendizagem e desenvolvimento de conhecimento, destacaram-se o
potencial de aprendizagem e desenvolvimento do conhecimento e reunido de equipe, mentoria
e desenvolvimento de carreira.

De modo geral, os trabalhos encontrados abordaram alguns aspectos que influenciam o
ambiente estressante da gestdo de projetos. Foram verificados aspectos como otimismo,
estresse, conflitos, pressdo do tempo, trocas de membro da equipe, diferengas entre tipos de
projetos e género. Assim, considera-se que novas formas de gerir projetos, como a gestdo visual,
podem promover beneficios que minimizem os efeitos negativos do contexto vivido pelas
equipes de projeto.

4. Gestao visual de projetos e 0 modelo LCC

A literatura aponta que hé dificuldades de utilizar as metodologias tradicionais de gestao
de projetos, pois trabalham de forma linear e ndo lidam adequadamente com o cendrio dindmico
atual (Geraldi, Maylor, & Williams, 2011; Lafetd, Oliveira Barros, & Leal, 2016). Com isso,
surgiram os modelos baseados na gestao visual por meio de quadros ou telas, como alternativas
as praticas tradicionais reconhecidas, tais como o Project Model Canvas (PMC) (Finocchio
Juanior, 2013), o Project Model Mind Map® (Mei, 2015), o Project Model Visual (Camargo,
2016) e o Life Cycle Canvas® (LCC) (Veras, 2016).

Esses modelos para a gestdo de projetos foram concebidos a partir do Business Model
Canvas (BMC) (Osterwalder & Pigneur, 2013), que € voltado para idealizac¢do e planejamento
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do negdécio. Segundo Veras (2014), esses modelos sdo mais intuitivos e permitem visualizar as
grandes demandas da gestao de projetos, proporcionando uma gestdao mais dindmica.

Na gestdo visual os recursos visuais sdo guiados pelo objetivo de tornar ficeis e
acessiveis as orientagdes, os procedimentos e a comparacao do desempenho real em relacao ao
planejado (Aradjo, 2012). Um dos beneficios da visualiza¢do de informacgdes € que elas podem
ser inspiradoras e cativantes (Eppler & Platts, 2009), além de contribuir para organizagdo do
espaco de trabalho e para eliminacdo de déficits de informacgao (Galsworth, 2005).

Quanto aos beneficios promovidos pela gestao visual, Medeiros (2017) apresentou os
principais aspectos na Tabela 1 que resume os principais beneficios identificados na literatura.

Tabela 1
Beneficios da Gestdo Visual
Beneficios Descriciao
L Torna mais visivel e transparente o processo por meio de uma base de informacdo
Transparéncia

comum aos envolvidos, melhora a tomada de decisdo e a aloca¢io dos recursos.
Coordenagao Permite uma melhor coordenacgdo e distribuicdo do trabalho entre os envolvidos.
Promove o compartilhamento de informacgdes e a comunica¢do mais direcionada de

Comunicacao . L
acordo com as prioridades organizacionais.
Colaboracio Ajuda no envolvimento e na interagdo entre diferentes setores e partes interessadas.
T Simplifica o fluxo de informagdes e torna mais facil a sua incorporagdo a rotina das
Simplificagdo
pessoas.

Fonte: Adaptado de Medeiros, B. C. (2017). Life Cycle Canvas (LCC): andlise de um modelo de gestdo visual para
o planejamento de projetos. (Tese de Doutorado em Administracdo). Universidade Federal do Rio Grande do
Norte. Natal/RN (p. 54-55).

Além dos beneficios listados na Tabela 1, a literatura indica que o uso da gestao visual
tem proporcionado outras vantagens, como observado nos trabalhos de Nagamatsu, Barbosa e
Rebecchi (2014), Teixeira e Lopes (2016), Morais, Gloéria Junior, Costa Neto e Gongalves
(2017) e em Medeiros Junior, Gurgel e Sousa Neto (2017).

Nagamatsu et al. (2014) investigaram a aplicag@o do Business Model Canvas (BMC),
modelo voltado para negécio, em startups e verificaram que a ferramenta proporcionou
vantagens, como: promoveu agilidade no langcamento de estratégias e a visualizacdo dos
possiveis resultados; mostrou-se mais eficiente do que outros modelos, ou até mesmo em
relacdo ao Plano de Negodcio; apresentou interatividade entre as 15 areas do modelo; a
apresentacdo visual proporcionou facilidades para alteracdo; e também foi indicada a
capacidade de resposta rapida as simulagdes ou andlises de viabilidade.

Teixeira e Lopes (2016) também utilizaram o BMC para descrever o modelo de negécio
de duas institui¢des bancdrias. O modelo se mostrou eficiente na visualizagdo da geracao de
valor das institui¢des. J& Morais ef al. (2017) analisaram um projeto de inovagdo a partir de
dois modelos Canvas, entre eles o BMC. Observou-se que, se os modelos tivessem sido
aplicados no inicio dos projetos, alguns aspectos que ndo ficaram claros ou nao foram
considerados teriam sido previstos e contemplados durante a execugdo do projeto.

Medeiros Junior et al. (2017) verificaram os beneficios do uso de duas ferramentas
visuais de maneira complementar: o LCC e o Quadro Kanban. Observou-se que o LCC permitiu
o controle e o direcionamento sobre aspectos gerais ao longo do projeto, engajamento com
partes interessadas e facilitou a gestdo do ciclo de vida. Ja o Quadro Kanban promoveu maior
controle na fase de execug¢do do projeto, mantendo o foco, o engajamento da equipe e promoveu
flexibilidade.

Dentre os modelos de gestdo visual de projetos, destaca-se o modelo LCC por
contemplar a gestao de todo ciclo de vida do projeto e ser o inico que apresenta maior grau de
aderéncia as praticas tradicionais de gerenciamento de projetos sugeridas pelo Guia PMBOK
(Medeiros & Silva, 2017).



O LCC ¢ aderente as dareas do Guia PMBOK, a metodologia PRINCE2, com aspectos
relacionados ao controle de entregas e estruturas, e ao PMC, utilizando o conceito de gerenciar
projetos em uma tela (Veras, 2016). Assim, o LCC apresenta uma proposta dindmica e
inovadora que une a ideia de ciclo de vida de projetos ao conceito de uso do canvas
incorporando o acompanhamento do projeto em todas as fases (Veras, 2016).

O LCC trata o canvas como uma saida de processos ligados ao gerenciamento de
projetos alinhando a ideia sugerida pelo PMBOK (Veras, 2016). Além disso, incorpora o
“movimento” entre as fases do projeto de forma que esse registro permeia todo o ciclo de vida.
Nesse aspecto, a ferramenta permite que as telas sejam alteradas de forma simples ao longo do
projeto com as informacdes inerentes a cada fase, promovendo uma gestdo dindmica (Veras,
2016). A Figura 1 apresenta a tela principal do LCC.
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Figura 1: Modelo Life Cycle Canvas (LCC)
Fonte: Veras, M. (2017). NBP: Negécio Baseado em Projetos. Rio de Janeiro: Brasport.

Outro aspecto inovador do modelo sdo os artefatos gerados pela tela. Esses artefatos sdo
os mesmos sugeridos e propostos pelo Guia PMBOK, a saber: Termo de Abertura do Projeto
(TAP) na fase de Iniciagdo (IN), Plano de Gerenciamento do Projeto (PGP) na fase de
Planejamento (PL), Relatério Executivo do Projeto (REP) durante as fases de Execugdo (EX)
e Monitoramento e Controle (M&C) e o Termo de Encerramento do Projeto (TEP) no
Encerramento (EN) (Veras, 2016). Tais aspectos sdo ilustrados na Figura 2.

Medeiros, Sousa Neto, Santos Nobre e Nogueira (2017) utilizaram o LCC para o
planejamento de um projeto de infraestrutura ptiblica de um governo estadual. Foi observado
que os participantes nao tiveram dificuldades em entender a 16gica do modelo e as atividades
das etapas iniciais de gestdo do projeto. Os resultados indicaram que existe aderéncia do LCC
para o planejamento de projetos governamentais, em que as caracteristicas inerentes aos
projetos do setor piblico foram consideradas.
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Figura 2: Modelo Life Cycle Canvas (LCC)
Fonte: Veras, M. (2017). NBP: Negécio Baseado em Projetos. Rio de Janeiro: Brasport.

Ja Medeiros (2017) analisou em que medida o LCC facilita o planejamento de projetos.
Os resultados indicaram aderéncia do modelo as praticas sugeridas pelo Guia PMBOK. Quanto
a utilizagcdo de ferramentas de apoio ao planejamento de projetos, a pesquisa evidenciou que o
grupo de respondentes que utilizou essas ferramentas teve uma percep¢ao superior em relacao
ao LCC, quando comparado ao grupo que nao utilizou. Os resultados também evidenciaram
que quanto mais visivel e transparente as informacdes contidas no LCC, mais ele facilita o
planejamento de projetos, o que contribui para a comunicacdo e a coordenacio do trabalho.

Medeiros, Aratdjo e Oliveira (2018) verificaram a eficdcia e as implicacdes do modelo
LCC para a gestao do ciclo de vida do projeto. Os resultados indicaram a eficacia do modelo
em relacdo a aderéncia a gestdo do ciclo de vida do projeto. Aspectos como a construg¢ao de
indicadores de desempenho para monitoramento e controle; gestdo da mudanga; e integragcdo
de vérias dreas de gerenciamento em uma tela foram preponderantes nas andlises.

Face ao exposto, a proxima secdo apresentard o uso da gestdo visual de projetos como
uma alternativa para o engajamento de equipes de projeto. Para que essa intersecdo fosse
possivel, foi utilizada a literatura disponivel de cada drea e proposto uma integragao.

5. Uma alternativa para o engajamento no trabalho de equipes de projeto

A proposta da utilizagdo da gestdo visual de projetos como uma alternativa para o
engajamento no trabalho de equipes pode ser baseada no suporte teérico dado pela Teoria de
Demandas e Recursos do Trabalho, em inglés Job Demands-Resources Theory (JD-R Theory).
A JD-R Theory foi introduzida na literatura internacional ha mais de 15 anos a partir do artigo
seminal de Demerouti, Bakker, Nachreiner e Schaufeli (2001). Inicialmente, foi apresentada
como um modelo tedrico, o JD-R Model, o qual ja foi aplicado em milhares de organizagdes e
inspirou centenas de artigos empiricos (Bakker & Demerouti, 2007; 2017; Demerouti &
Bakker, 2011).

A JD-R Theory define que os diferentes ambientes ou caracteristicas do trabalho podem
ser divididos em duas categorias: demandas de trabalho e recursos pessoais e do trabalho
(Bakker & Demerouti, 2013). As demandas do trabalho referem-se aos aspectos fisicos,
psicoldgicos, organizacionais ou sociais do trabalho que requerem um esforco e acarretam
custos fisiolégicos e psiquicos.



Os recursos pessoais s@o auto avaliagdes positivas que estdo ligadas a resiliéncia e se
referem ao senso individual da capacidade de controlar e impactar com sucesso seu ambiente
(Hobfoll, Johnson, Ennis, & Jackson, 2003). Tais auto avaliagcdes positivas predizem a
definicdo de metas, motivacdo, desempenho, satisfacdo no trabalho e na vida, e outros
resultados desejaveis (Bakker & Demerouti, 2013).

Os recursos do trabalho iniciam um processo motivacional que podem levar a um alto
nivel de desempenho (Bakker & Demerouti, 2007). A literatura aponta que os recursos do
trabalho, como o apoio social de colegas e supervisores, feedback de desempenho, variedade
de habilidades, autonomia e oportunidades de aprendizagem estdo positivamente associados ao
engajamento no trabalho (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli & Salanova, 2007; Pinto et al.,
2014; Matthews et al., 2018).

A Figura 3 apresenta o modelo tedrico da JD-R Theory.

Recursos de Trabalho
- Autonomia;
- Feedback:
- Apoio social;
- Oportumidades de
desenvolvimento;
- FEtc. i Engajamento
- Vigor
| - Absorcio
Recursos Pessoais - Dedicagéo
- Ot{mmm_o; + Performance
- Autt_) Esnr_na; + - Rendimento no
- Remh'em:l’a:__ _ trabatho:
- Auto eficdcia — Chatidade
- Ete. - Retomo Financeiro:
4 - Ete
Demandas de Trabalho Burnout
- Pressées do trabalho: i - Exaustio
- Demandas emocionais; # - Cinismo
- Demandas fisicas: - Falta de
- Etc. realizagido

Figura 3. JD-R Theory

Fonte: Adaptado de Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2013). La teoria de las demandas y los recursos laborales.
Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 29(3), 107-115.

Considerando que a JD-R Theory apresenta os recursos pessoais € do trabalho como
promovedores do engajamento no trabalho, foi realizado um mapeamento desses recursos a
partir de pesquisas empiricas encontradas na literatura que relacionaram algum recurso pessoal
ou do trabalho enquanto mediador do engajamento no trabalho.

Para identificar os recursos pessoais € do trabalho da JD-R Theory ja mapeados em
pesquisas empiricas, foi realizada uma pesquisa em varias bases de dados de periddicos
nacionais e internacionais. Seguindo o protocolo de revisdo da literatura proposto por Koller,
Couto e Von Hohendorff (2014), inicialmente foi delimitada a questdo a ser pesquisada, ou
seja, o que se pretende encontrar com esta busca. Para fins desta tese, foi definida a seguinte
questdo: quais recursos pessoais e do trabalho relacionados a JD-R Theory ja foram mapeados
pela literatura?

Em seguida, foram realizadas pesquisas nas principais bases de dados relacionadas as
areas de gestdo e psicologia, a saber: Web of Science (Colecao principal), SCOPUS (Elsevier),
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Scielo, Science Direct, Spell, Springer Link, Emerald Insight, Wiley Online Library e Bancos
de Teses e Dissertacoes da Capes e IBICT.

Para realizacdo da busca nas bases de dados foram utilizadas as seguintes palavras-
chave: engagement; work engagement; engajamento no trabalho; Job Demands-Resources; JD-
R model; job resources; personal resources.

A selecgdo inicial dos artigos foi feita pelo resumo de acordo com critérios de inclusao.
Como critérios de inclusdo, foi definido que os artigos deveriam (i) abordar o tema engajamento
no trabalho e o JD-R Model ou JD-R Theory, (ii) ter como resultados principais ou secundarios
o0 mapeamento, identificacdo ou andlise de demandas e/ou recursos pessoais ou do trabalho (iii)
ter o texto completo disponivel on-line; e (iv) ser escrito em inglés, portugués ou espanhol.

Considerando esses procedimentos foram selecionados 172 trabalhos entre artigos
cientificos (empiricos e tedricos) e teses e dissertacdes entre 2004 e 2018. No entanto, nem
todos os trabalhos abordaram a utilizagdo ou andlise de recursos pessoais e do trabalho
relacionado a JD-R. Apds a leitura de todos os trabalhos foram selecionados 21 que atendiam
a questdo de pesquisa da revisdo da literatura.

Com suporte destes procedimentos foi possivel mapear os recursos pessoais e do
trabalho a partir da aplicacio da JD-R Theory em estudos empiricos encontrados na literatura.
As Tabelas 2 e 3 apresentam os principais recursos pessoais € do trabalho onde sdo descritas as
defini¢des de recurso encontrado, dada pelos autores dos trabalhos identificados, e na ultima
coluna sdo listadas as respectivas referéncias.

Tabela 2
Recursos do trabalho encontrados na literatura
Recursos do trabalho Definicoes Referéncias
Liberdade para definir como e quando

Llorens et al. (2006); Xanthopoulou et
al. (2007, 2009); Hu et al., (2011);
Brauchli et al. (2013).

Schaufeli e Bakker (2004); Llorens et
al. (2006); Xanthopoulou et al.

trabalhar.
Capacidade de escolha de suas acdes a
partir de miltiplas op¢des em seu trabalho.

Autonomia / Controle
do trabalho

Apoio psicossocial dos
colegas

Ocorre quando se pode pedir ajuda aos
colegas de trabalho caso haja necessidade.

(2008); Xanthopoulou et al. (2009);
Simbula, Guglielmi e Schaufeli
(2011); Hu et al. (2011); Brauchli et
al. (2013); Matthews et al. (2018).

Clareza de tarefas

Saber exatamente quais dreas e atribuigdes
sdo ou ndo de sua responsabilidade.

Hu et al. (2011); Brauchli et al.
(2013).

Feedback de
desempenho

Receber feedback construtivo dos
superiores sobre o desempenho no
trabalho.

Schaufeli e Bakker (2004); Llorens et
al. (2006); Xanthopoulou ef al.
(2009); Matthews et al. (2018).

Orientagdo do
supervisor

Ocorre quando o supervisor sabe
coordenar efetivamente as tarefas e
atividades da equipe.

Schaufeli e Bakker (2004);
Xanthopoulou et al. (2007, 2009);
Simbula et al. (2011); Hu et al.
(2011); Matthews et al. (2018).

Oportunidade para
desenvolvimento
profissional

Ter oportunidade para se desenvolver
profissionalmente na organizacdo.

Xanthopoulou et al. (2007, 2009); Hu
et al. (2011); Simbula er al. (2011).

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Os recursos do trabalho identificados na literatura foram: autonomia/controle do
trabalho; apoio psicossocial de colegas; clareza de tarefas; feedback de desempenho, orientagcdao
do supervisor; e oportunidades para desenvolvimento profissional. Segundo Xanthopoulou et
al. (2007) os recursos do trabalho também podem promover o desenvolvimento de recursos
pessoais.
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Quanto aos recursos pessoais, foram identificados: autoeficicia; autoestima; esperanca;
otimismo; resiliéncia; e tracos de competitividade. De acordo com a JD-R, os recursos pessoais
também podem promover recursos do trabalho havendo, portanto, uma correlagio entre esses
tipos de recursos.

Tabela 3
Recursos pessoais encontrados na literatura

Recursos Pessoais Definicoes Referéncias
Xanthopoulou et al. (2007);
Karatepe e Olugbade (2009);
Xanthopoulou et al. (2009);
Simbula et al. (2011); Tims,
Bakker e Xanthopoulou (2011);
Guglielmi et al. (2012); Shahpouri,
Namdari e Abedi (2016); Huang,
Wang e You (2016); Van
Wingerden, Derks e Bakker (2017).
Xanthopoulou et al. (2007);
Xanthopoulou et al. (2009);
Huang et al. (2016).

Shahpouri et al. (2016);
Van Wingerden et al. (2017).

Xanthopoulou et al. (2007); Dolfi e
Andrews (2007); Xanthopoulou et
al. (2009); Tims et al. (2011);

Acreditar que é capaz de atender as demandas

Autoeficicia
que enfrentam em uma ampla gama de contextos.

Refere-se a uma avaliacdo positiva do seu valor,

Autoestima s .
significado e capacidade como pessoa.

Pode ser definida como um estado motivacional
Esperanca que € a consequéncia de se considerar metas
claras para a vida.

Acreditar que geralmente terdo bons resultados
na vida. Gerar expectativas positivas para os

Otimismo - . Smith et al. (2011), Barkhuizen et
resultados, e esses resultados sdo considerados ) . )
fatores estdveis, gerais e internos al. (2014); Shahpouri et al. (2016);
’ ’ Huang et al. (2016);
Van Wingerden et al. (2017).
o Qapamdade de um individuo enfrenta}r e superar Shahpouri ef al. (2016)
Resiliéncia dificuldades, crescer com elas e seguir em frente .
. . Van Wingerden et al. (2017).
ainda mais forte.
Tracos de ' Ter prazer na competicao interpessoal e desejo de Karatepe ¢ Olugbade (2009).
competitividade vencer e ser melhor que os outros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No ambito da gestdo visual de projetos, tem-se que sua utilizacdo também promove
beneficios semelhantes aos recursos do trabalho e que, em conjunto, podem estabelecer uma
relacdo tedrica proposta por este ensaio. De acordo com Medeiros (2017), os principais
beneficios da gestdo visual estdo relacionados a transparéncia, coordenacdo, comunicagao,
colaboracdo e simplificagdo.

Além desses beneficios, a literatura indica que o uso da gestao visual tem proporcionado
vantagens como: promover agilidade para langcamento de estratégias; proporcionar
interatividade entre as diversas dreas; permitir uma visdo holistica; contribuir para a gestao dos
projetos e envolvimento da equipe; e exigir objetividade e informacgdes relevantes (Eppler &
Platts, 2009; Nagamatsu, Barbosa, & Rebecchi, 2014; Bititci, Cocca, & Ates, 2016; Gloria
Junior & Gongalves, 2016; Morais, Gldria Junior, Costa Neto, & Gongalves, 2017).

No tocante ao modelo LCC em especifico, promove beneficios como melhor o controle
e direcionamento sobre aspectos gerais ao longo do projeto, o engajamento das partes
interessadas, facilita a gestdao do ciclo de vida do projeto, facilita o planejamento de projetos,
torna visivel e transparente as informacgdes, estimula a comunicagdo entre os envolvidos e a
coordenacdo do trabalho (Veras, 2016). Tais beneficios ressaltam os aspectos apresentados por
Medeiros (2017) no Quadro 1: transparéncia, coordenacdo, comunicacdo, colaboragdo e
simplificacdo.
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Desta forma, sugere-se que a gestdo visual de projetos, bem como seus modelos, seja
estudada enquanto um indutor de recursos pessoais e do trabalho associado a JD-R Theory.
Nesse aspecto, tem-se que a ado¢do de um modelo de gestdo visual pode promover recursos
pessoais e do trabalho que atenda as demandas de trabalho do ambiente de gestdo de projetos
que €, por vezes, estressante. Como o modelo LCC € o tinico que abrange todo o ciclo de vida
do projeto (Medeiros & Silva, 2017), todas as fases do projeto sdo suportadas pelo uso da gestdao
visual e os beneficios inerentes a técnica. A partir disto, a Figura 4 ilustra a vinculagao tedrica
proposta por este ensaio.

Equipes de Projeto
Job Demand-Resources Theory
i (JD-R Theory)
! Recursos do Trabalho -
' encontrados na
1 literatura
' (Tabela 2)
Gestio Visual . + [EEE el
de Projet | - Vigor
€ Lrojetos 1 - Absorcio
H 4
(Nludelo LCC) i - Dcdicagﬁo
i Recursos Pessoais + Performance
i encfmtrados na + - Rendimiento no
! literatura s trabalho:
(Tabela 3) - Criatividade: |
! - Retomno Financeiro; |
i /|- B |
! Demandas de Trabalho Burnout |
! - Pressdes do trabalho: + | - Exaustio |
! - Demandas emocionais: - Cinismo |
! - Demandas fisicas; - Falta de |
i - Ete. realizaciio i

Figura 4. Proposta de uso da gestdo visual para o engajamento de equipes de projeto
Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Assim como verificado por Matthews et al. (2018), que os fatores humanos e
aprendizagem e desenvolvimento de conhecimento influenciam a natureza do engajamento de
equipes de projeto, espera-se que esta proposta contribua para estudos relacionados ao
engajamento de equipes de projeto e que estimule a utiliza¢do da gestdo visual de projetos como
uma alternativa para engajar equipes.

6. Consideracoes finais

O trabalho baseado em projetos tem sido caracterizado como frenético e exigente,
restringido por recursos limitados, datas pré-acordadas e fungdes multitarefa (Gillstedt, 2003).
Desse modo, alguns trabalhos j4 investigaram tanto 0s aspectos positivos, como 0 engajamento
no trabalho, quanto os negativos, como estresse e burnout, no contexto da gestao de projetos
(Yip & Rowlinson, 2009; Pinto et al., 2014; Pinto et al., 2016; Matthews et al., 2018). No
entanto, sabe-se o engajamento no trabalho pode impactar diretamente os resultados
organizacionais (Schaufeli et al., 2006; Hu et al., 2011).

No ambito da gestdo visual de projetos, sua utilizacdo também promove beneficios que
podem ser decisivos para uma boa gestdo do projeto (Medeiros, 2017). Assim, a proposta deste
ensaio tedrico de alinhar esses achados empiricos com base na JD-R Theory aponta que esta
alternativa para o engajamento de equipe pode ser factivel. Assim, a ado¢do de um modelo de
gestdo visual, como o LCC, a fim de promover recursos pessoais e do trabalho, pode contribuir
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para minimizar os aspectos negativos do ambiente de trabalho com projetos, por apresentar uma
forma adequada de atender as demandas do trabalho.

Outro aspecto relevante deste ensaio foi a integra¢do de duas dreas que tem sido pouco
explorada. Foram verificados poucos trabalhos que estudaram o engajamento no trabalho no
contexto da gestdo de projetos e nao foram identificados estudos que relacionassem diretamente
a JD-R Theory com o contexto da gestao de projetos.

Este estudo limitou-se a propor uma estrutura tedrica, mas seria preciso uma ou mais
pesquisas empiricas que valide as relacdes propostas. Ressalta-se também que as proposicoes
tedricas sugeriram o uso de um modelo especifico de gestdo visual, o LCC, pois foi o tnico
identificado que tem como proposta a gestdao completa do ciclo de vida. Portanto, teria como
captar melhor o efeito da influéncia de um modelo visual sobre o engajamento de equipes
durante todas as fases de um projeto. Entretanto, sugere-se a realizacdo de pesquisas empiricas
com esse e outros modelos de gestdo visual.

Como novas dire¢des de pesquisa, sugere-se a realizacdo de estudos que investiguem a
relacdo entre modelos de gestdo visual como indutor do engajamento no trabalho. Diversas
iniciativas com o LCC apontam para maior engajamento das equipes. Os préximos passos serao
de comprovar o engajamento no trabalho provocado pelo modelo de gestdo visual LCC
utilizando a alternativa sugerida.
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