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RESUMO

Este trabalho analisou a influéncia da pandemia de covid-19 nos processos de Gestdo de
Mudanca em Projetos na equipe de funcionarios do Escritério das Na¢des Unidas de Servicos
para projetos no Brasil (UNOPS), o qual é o organismo responsavel pela gestdo e
implementacédo de projetos das Nacgdes Unidas no Brasil. A pesquisa foi realizada por meio de
entrevistas semiestruturadas, analise de documentos e observacdo direta dentro do Escritdrio
de Projetos das Nacdes Unidas no Brasil. Com base na literatura estudada e nos dados
analisados constatou-se que a pandemia teve diversos impactos na organizagédo, tanto nas
Mudangas Organizacionais internas, quanto na Gestdo dos Projetos que estavam sendo
implementados. A metodologia utilizada na pesquisa mostou que na equipe do UNOPS, de
modo geral, as mudancas implementadas pelo Escritorio de Projetos foram positivas para que
se pudesse manter os niveis de eficiéncia das a¢Bes implementadas durante a pandemia.
Ademais, verificou-se que as a¢des de Logistica Humanitaria implementadas pelas agéncias
das Nacdes Unidas, sobretudo dentro do UNOPS, tiveram papel fundamental no combate a
pandémia de COVID-19, com o desenvolvimento de novos projetos e na busca de novos

parceiros para implementacdo de projetos de cunho humanitério-emergencial.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Gestdo de Mudanca em Projetos. Escritorio de Projetos
das Nacdes Unidas. Pandemia de COVID-109.
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1 INTRODUCAO

1.1  CONTEXTUALIZACAO

O Ano de 2020 foi um ano extremamente atipico para o contexto sanitario global. A
disseminacdo da pandemia de COVID-19 levou todo o planeta a uma crise sanitéaria e
humanitaria. A contracdo econémica gerada por este evento, principalmente na Ameérica
Latina, teve grande agravamento das desigualdades socioeconémicas, com decréscimo
econdmico estimado em 5,3%, colocando aproximadamente 30 milhdes de pessoas em
situacdo de pobreza. Além disso, as organizacbes e os diversos atores ligados ao
enfrentamento direto das consequéncias da pandemia tiveram a necessidade de se reposicionar
e, por consequéncia, se mobilizaram para a nova realidade pandémica (LIMA, BUSS; PAES-
SOUSA, 2020).

Segundo Backes et al. (2020), a adaptacao das estratégias organizacionais, que agora
passaram a levar em consideracdo o momento de retracdo econdmica e escassez de recursos,
ocasionou grande impacto negativo para as organizagdes. Para tanto, ficou evidente que a
crise sanitaria causada pela COVID-19 trouxe a tona problemas politicos, sociais e
administrativos das organizacfes e para as nagdes em que estas estdo incluidas. Ainda,
segundo Backes et al. (2020), para muitos organismos que ndo estavam preparados
financeiramente para uma crise, que se postergou por mais de um ano, 0 risco imediato que
mais prevaleceu foi a falta de liquidez do negdcio, o que em médio prazo também pode
significar a auséncia de acumulacdo de reservas de caixa. Ademais, 0 impacto ocasionado
pelo virus ainda repercute nos mercados financeiros, com maior reducdo de confianca e, por
consequéncia, reducdo de crédito na praga.

Com o advento da globalizacdo, o fluxo de informacdo, que se faz presente nos
sistemas de informacgdo de grande velocidade, as facilidades de transporte e movimentagéo
global, que propiciam constante movimentagédo de bens e pessoas por todas as partes do
globo, e, finalmente, as relacbes globais da economia neo-liberalista contemporanea
contribuiram para que a pandemia se espalhasse de forma extremamente contundente nos
anos de 2020 e 2021. Com isso, as novas relacdes de trabalho, tendo a virtualidade como fator
decisivo para que as organizacOes conseguissem realizar suas atividades, passaram a ser
problematicas das organizacbes em pandemia de nivel global (BACKES et al., 2020;
RODRIGUES et al., 2021).



Para as organizacdes, as boas praticas na gestdo dos processos de mudanca € um ponto
crucial e a gestdo estratégica desses momentos de adequacdo organizacional é um ponto
vulnerdvel quando se trata de obter resultados positivos. O contexto em que grandes
emergéncias estdo inseridas se diferencia de uma realidade normal, ainda mais por serem
eventos de grande escala nos quais processos usuais ndo conseguem acompanhar as novas
demandas geradas. Portanto, a implementac&o de iniciativas inovadoras, utilizando ambientes
em que a rede de parceiros, € um diferencial, provando ser até mesmo um fator decisivo para
a efetividade das acGes emergenciais (ALVES; COSTA, 2020).

A eficécia na Gestdo de Projetos (GP) é um grande diferencial para as instituicoes
atuantes, em resposta as acdes ditas emergenciais. Um campo de estudo na area de GP ¢ a
Gestdo de Mudanca de Projetos (GMP), que surge da ideia de que as mudangas também
podem ser gerenciadas (LIMA et al., 2018; HWANG, LOW, 2012).

A Gestdo da Mudanga de Projetos advém da teoria de Mudanca Organizacional, e
possui trés fatores essenciais que interagem com a organizagdo a todo momento: o ambiente
externo; o ambiente interno; e, a esfera individual. Essa heterogeneidade de fatores implica a
entender que a mudanga envolve pessoas, organizacdes e sistemas sociais, 0 que torna o
processo de gestdo da mudanca algo muito complexo (ALMEIDA JUNIOR, RAMOS FILHO,
2020).

Para o estudo da administracdo é importante observar como 0s projetos se comportam
em situacdes de alta complexidade e recursos escassos, como é 0 caso da pandemia de
COVID-19. Ademais, o estudo da Gestdo de Projetos remete a utilizacdo de boas préaticas
mesmo sem situacdes de crise; a gestdo dessas mudancas € extremamente importante dentro
de um Escritorio de Gestdo de Projetos (PMO), sendo que essas mudancas devem estar claras,
de forma que os aprendizados positivos sejam implementados como um ativo organizacional
(LIMA et al., 2018).

As novas relacdes de trabalho, com a virtualidade implementada ao seu nivel méaximo,
a saude mental dos funcionarios e gestores dos escritorios, a efetividade da comunicagéo
organizacional durante o “home office” sdo fatores que podem ser analisados e,
possivelmente, incluidos dentro de novas boas praticas em um mundo poés-pandemia
(ROSSONI, 2020).

Este trabalho busca, de forma objetiva, avaliar a implementacdo de mudancas no
Escritorio das Nacbes Unidas de Servigos para Projetos, o qual é um organismo das Nacdes
Unidas no Brasil, que atua implementando projetos de cunho humanitério e social, por meio

de parcerias com organismos publicos e organizacbes do terceiro setor. A natureza dos
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acontecimentos ocorridos entre 2020-2021 possibilita que seja feita uma anélise da aplicacdo
dos estudos de Gestdo de Mudanca de Projetos em um contexto atipico e de impacto imediato.

Neste cenario complexo da pandemia de COVID-19, analisar as organizagdes que tém
em seu mandato o apoio a emergéncias humanitarias pode contribuir para o debate dentro das
teorias de Gestdo de Mudangca em Projetos, trazendo insights acerca dos desafios e
aprendizados passados pela organizagdo nesse contexto.

As praticas em Gestdo de Projetos € uma teoria na qual os estudos em administracdo
tem se apoiado com o intuito de entender os processos de coordenacédo de diversos atores para
gue um objetivo fim seja alcancado; é uma tarefa em que os Gestores de Projetos (PMO) téem
a encumbencia de operacionalizar e, por isso, ouvir esses profissionais poderia ajudar no
melhoramento das praticas de GP.

Ainda, faz-se necessario entender que devido a coordenacdo de diversos atores para
que um objetivo fim seja alcancado, tomar diversas decisdes é uma tarefa na qual os Gestores
de Projetos e equipe de projetos tem a encumbencia de operacionalizar e, por isso, a analise

do discurso dos participantes pode contribuir para os debates em Gestdo de Projetos.
1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

De acordo com o relatério da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
(OCDE), os impactos da pandemia durante o ano de 2021 foram um decréscimo de 3,4% na
economia mundial, ou seja, os efeitos da pandemia de COVID-19 foram negativos, a ponto de
haver a necessidade de diversas adocao de politicas de distribuilcdo de renda, para que as
economias mundiais pudessem se manter (OCDE, 2021).

Essa situagdo de crise sanitaria influenciou em todos os setores das economias
nacionais, criando uma crise sistémica para o Brasil. Foram impactados ndo somente o
sistema publico de salde, mas também o campo da educacdo, das questdes de género, o
acesso a tecnologia e uma acentuacdo das desigualdades sociais, exemplos de reflexos
gerados pela pandemia (PNUD, UNICEF, UNESCO, OPAS, 2021).

Dentro da teoria de Gestdo de Projetos encontra-se a parte de Gerenciamento da
Integracdo do Projeto (PMI, 2017), a qual articula os principios da Gestdo de Mudanca
Organizacional a realidade da Gestéo de Projetos.

O recorte da tematica para Gestdo da Mudanca de Projetos se da com o intuito de

entender quais foram os processos de mudanca e quais foram as acOes tomadas pela
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organizacgdo. Além disso, outra tematica central é entender a atuacdo dos Gestores de Projetos
na operacionalizagéo das diversas mudangas.

Sendo assim, o problema central desta pesquisa possui duas perguntas a serem
respondidas. A primeira seria entender quais as adaptacdes que o Escritorio das Nacgdes
Unidas de Servigos para Projetos (UNOPS), como escritério de projetos, implementou para
que o escritorio conseguisse continuar operando durante a pandemia? E como os Gestores de

Projeto modificaram seus projetos para atender as novas demandas que a pandemia gerou?

1.3 OBJETIVOS GERAIS

O objetivo geral deste trabalho é caracterizar e analisar as influéncias da pandemia de
COVID-19 na Gestdo de Projetos e também as aplicacBes de mudancas em projetos dentro do
Escritorio das Nacdes Unidas de Servigos para Projetos, no Brasil, no periodo compreendido

entre marco de 2020 a junho de 2021.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

> Identificar as influéncias da pandemia de COVID-19 dentro do Escritdrio de Projetos
das Nacdes Unidas no Brasil;

> Analisar como foi abordado o conceito de Gestdo de Mudanga em Projetos, e como
foram implementadas as estratégias de atuacdo do Escritério de Projetos das Nagdes
Unidas no Brasil;

> Descrever quais foram as iniciativas organizacionais para gestdo de pessoas em
projetos dentro do Escritorio de Projetos das Nacgdes Unidas no Brasil;

> Identificar como o aprendizado conquistado pode ser utilizado em uma realidade pés-

pandémica.

1.5 JUSTIFICATIVA

O estudo de caso dentro de um escritério de gestdo de projetos tem grande valor
quando aplicado a um contexto ambiental extremamente incomum. Fatores como escassez de
recursos, remodelacdo de estratégias organizacionais e lidar com uma nova forma de trabalho,

guando observados e descritos, podem aprimorar as praticas da gestao de projetos.
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De acordo com Maximiano e Anselmo (2006), as boas praticas no gerenciamento de
projetos podem diminuir o indice de falhas e garantir que os projetos mais estratégicos da
organizacdo sejam tratados de forma prioritaria. Além disso, o estudo de caso permite analisar
um fendmeno contemporaneo, dentro de um contexto de vida real, principalmente em
situacOes de alta complexidade e de recursos escassos (YIN, 2001).

Os resultados da pesquisa referida poderdo auxiliar ndo somente & organizagao
estudada, mas também organizacdes que foram atingidas pela pandemia de COVID-19 e

organizacOes que tem em Seu escopo areas de gestdo de projetos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo de literatura acerca do tema proposto. A divisdo foi
feita em quatro grandes areas. Na primeira se¢do serdo apresentados 0s conceitos de gestdo de
projetos e, mais adiante, os conceitos de gestdo de mudancgas em projetos. A segunda secao
apresenta os conceitos de logistica humanitéria e acdes de respostas emergenciais, com 0
intuito de entender as dificuldades e incertezas dentro de projetos dessa natureza. Na terceira
parte sdo revisados os estudos acerca da atuacdo e historico das Nacdes Unidas no mundo e
no Brasil. Por fim, na quarta secdo, é realizada revisdo dos estudos sobre a pandemia de

COVID-19 e seus impactos nas organizagoes.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

De acordo com o Instituto de Gerenciamento de Projetos (Project Management
Institute — PMI), o projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado Unico. Todo esse esforco € orientado para um objetivo que deve ser
alcancado no final das etapas do projeto; essa entrega pode ser de diversas naturezas, como
um produto Unico, uma combinacdo de produtos ou até mesmo um resultado ou capacidade de
realizar determinado servi¢o. Por mais que os elementos do projeto sejam repetitivos, suas
caracteristicas-chave sdo Unicas e individuais, além de poderem ser implementados em todos
0s niveis organizacionais (PMI, 2017).

Para Carvalho e Rabechini (2011) todo projeto tem um comeco e fim bem
determinado, ou seja, 0 quesito temporalidade € intrinseco a sua definicdo. Ainda, outro
conceito relevante é a questdo da singularidade do projeto, 0 que faz com que seu escopo seja
unico, mesmo quando similar a outros feitos anteriormente.

Além de suas defini¢Bes, a importancia dos projetos esta se tornando fundamental para
que organizacfes do setor publico tenham um desempenho satisfatorio, e os Escritorios de
Gestao de Projetos (EGP) ou Project Management Office (PMOQO) — denominagdo amplamente
utilizada em inglés — sdo unidades organizacionais responsaveis pela minimizagdo de
problemas gerenciais e pela disseminacéo de préaticas de gerenciamento de projetos em toda
organizacdo. A Gestdo de Projetos se torna cada vez mais profissional, o que possibilita
muitos beneficios, como a reducdo de falhas e garantia de priorizacdo dos projetos mais
importantes (MELO, 2019).
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2.1.1 Mudanga Organizacional

A mudanga organizacional, nos estudos de Wood Jr. (1992), mostra-se como parte
significativa dentro das organizacfes, pois todos os tipos de organizacfes se deparam com
cenarios substancialmente modificados e significativamente dindmicos. A adaptacdo aos
diversos cenarios possiveis é uma questdo de necessidade para a organizacdo, logo,
desenvolver um senso de percepcdo do ambiente € extremamente necessario para que as
mudancas sejam assumidas com uma postura reativa.

Segundo Almeida Junior e Ramos Filho (2019), as mudancas sempre estiveram
presentes na histdria humana e das organizacdes, €, ainda, as novas tecnologias de producao,
informética e comunicacdo fizeram com que as mudancas se tornassem consideravelmente
mais frequentes. Ademais, 0 estreitamento dos mercados e a alta competitividade entre eles
obrigaram as organizagdes a implementar constantes inovagdes, com o intuito de se manterem
a frente de seus concorrentes.

Para Cruz e Freitas (2010) esforcos estdo sendo feitos para melhor compreender as
mudancas nas organizacdes e 0s modelos reducionistas e simplistas ndo conseguem explicar a
realidade sobre essa questdo. Além disso, € importante entender que uma visao mais integrada
e profunda se faz necessaria para que ambientes complexos em relagdes internas e externas
sejam analisados e que, assim, suas mudangas possam gerar um ambiente organizacional
positivo. Inicialmente, as teorias da Administracdo Classica abordaram aspectos de mudancas
estruturais e seus desdobramentos nas organizagdes da década de 70 e 80. Posteriormente, por
meio da Escola de Rela¢bes Humanas, as mudangas organizacionais adquiriram viés mais
comportamental e, assim, passaram a incluir as relacbes sociais presentes no ambiente
organizacional, bem como os pensamentos sobre politica, filosofia e psicologia (CRUZ,
FREITAS, 2010).

As mudancas podem ter carater ocasional ou continuo. A mudanca ocasional tende a
ser uma mudanca episodica que é provocada por um desequilibrio da organizacdo frente a
uma condicdo de desalinhamento situacional ou de problemas de relagdo com o ambiente em
que esta inserida. J& a mudanca continua, tende a ser progressiva, com ajustes pequenos e
ininterruptos de forma a abranger as remodelacfes e ganhar conhecimento no processo de
mudanca (PETTIGREW, WOODMAN, CAMERON, 2001).

Por fim, para a sustentacdo tedrica desse excerto, também foi abordada a visdo de
mudanca organizacional, de forma a entender quais mudancas influenciaram o Escritério de

Gestdo de Projetos frente a Pandemia de COVID-19, situagdo isolada que afetou o ambiente
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externo, necessitando de uma reacdo dos agentes para que as acgdes desenvolvidas pelo

Escritorio fossem, de alguma forma, Gteis em uma momento de extrema incerteza.

2.1.2 Gestdo de Mudanca de Projetos e Fatores Humanos

Para suportar os processos de mudancas organizacionais duas disciplinas dentro da
administracdo ganharam espaco — a primeira, Gestdo de Mudangas (GM), que tem o objetivo
de dar apoio nas dimens@es técnicas, comportamentais, sociais € emocionais aos que estdo
diretamente envolvidos no processo; a segunda seria a prépria Gestdo de Projetos, que é uma
das principais ferramentas para a implantacdo de mudangas, com foco no planejamento e
controle das atividades para alcancar um objetivo dentro do prazo, orcamento e especificacdes
definidas (RAMOS FILHO, ALMEIDA JUNIOR, 2019).

Sobre a relacdo da Gestdo de Mudancas e da Gestéo de Projetos pode-se afirmar que:

A aplicagdo de conceitos da Gestdo de Mudangas permite as equipes de
gerenciamento de projetos lidarem, de forma mais adequada, com as questdes
humanas que influenciam o empreendimento. Suportar apropriadamente estas
questbes, viabiliza o controle das ansiedades e resisténcias dos stakeholders,

desenvolvendo a efetividade do gerenciamento e aumentando as possibilidades de
sucesso do projeto (RAMOS FILHO, ALMEIDA JUNIOR, 2019, p. 5).

Para Lanz e Tomei (2013) a GM pode ser classificada pelo esforco necessario para sua
realizacdo e seu impacto, podendo ter carater incremental ou inovador. As de caréater
incremental (de melhoria continua) sdo de curto prazo e, normalmente, pequenas, porém com
grande impacto no desempenho da organizacdo. Ja as de caracteristicas inovadoras (ou
radicais) tem um porte maior, um escopo de longo prazo e alto risco, o que pode afetar
radicalmente a organizagéo.

Quando a organizagdo possui um processo estruturado de gestdo, as mudancgas nos
projetos podem aumentar as chances de aprendizado e sucesso. Para tanto, o inicio de todo
esse processo é a partir de uma solicitagdo de mudanca, que deve conter a descricdo da
demanda, identificacdo do solicitante, descricdo dos beneficios esperados, data do pedido e,
por fim, a data que se faz necessaria uma decisao. Isso permite que a mudanga ocorra de uma
maneira mais formal, de modo que o projeto continue a atender as necessidades originais
(LIMA, CARVALHO; CAMILO, 2018).
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2.2 GESTAO DE OPERACOES E LOGISTICA HUMANITARIA

A maioria dos estudos existentes na area de logistica tem como foco principal a
logistica empresarial e o setor de servi¢os. Os conceitos que sdo abordados por esses estudos
privilegiam o diferencial competitivo das organizacoes frente a seus concorrentes. Entretanto,
segundo Nogueira, Goncalves e Novaes (2014), a partir de alguns atentados terroristas do
inicio do século XXI e eventos de catastrofes naturais recentes tem-se colocado em evidéncia
um tratamento logistico especial, denominado de Logistica Humanitaria. Esse conceito,
embora pouco estudado no Brasil, € desenvolvido a partir dos objetivos da logistica, que tem
em suas necessidades principais vencer tempo e distancia na movimentagdo de materiais, e
assim, executar servigos de forma eficiente e eficaz, aplicados em situacfes de emergéncias
complexas, com o intuito de ajudar comunidades vulneraveis. Essa vulnerabilidade pode
surgir a partir de catastofres naturais, guerras, atentados terroristas, emergencias sanitarias.
Para que os resultados sejam positivos, existe uma necessidade de evitar disperdicios,
organizar o fluxo de pessoas e materiais de forma adequada, que geralmente tem recursos
extremamente limitados e, por fim, aliviar o sofrimento das pessoas naquele momento
(NOGUEIRA, GONCALVES, NOVAES, 2014).

Para Fontainha et al. (2015), a responsabilidade pela acdo nas etapas do ciclo de vida
dos desastres é tradicionalmente atribuida ao setor publico, entretanto, outros setores estdo
sendo cada vez mais reconhecidos como fundamentais para que seus objetivos principais
sejam atendidos, 0s quais por natureza necessitam de alta eficiéncia na sua gestao.

Sobre o0s objetivos das operagdes humanitarias, o trecho a seguir reflete a alta
complexidade dos cenarios em que essas operacdes estdo envolvidas:

Mais especificamente, as operacfes humanitarias tém como objetivo atender
diversas demandas da populacdo afetada por desastres, tais como a busca e resgate
imediato, tratamento médico, fornecimento de abrigo, suprimentos basicos como
agua e alimentos, suprimentos especiais, como roupas, reestabelecimento de

infraestrutura de  servicos essenciais, reestabelecimento das atividades
produtivas/comerciais, etc (FONTAINHA et al. 2015, p. 2).

Ainda, de acordo com Fontainha et al. (2015), diversos stakeholders fazem parte de
todo 0 processo operativo das organizacdes, no contexto das opera¢Ges humanitarias. Os
pesquisadores conseguiram identificar certas afinidades e propriedades de cada stakeholder
envolvido no processo, sendo a divisdo a seguinte: a primeira, 0 grupo da sociedade, na qual
se encaixam as redes de ajuda locais, os doadores e a rede de ajuda internacional; na segunda

divisdo encontra-se o servigo publico, que pode ser caracterizado pelos militares, Governo e
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agéncias reguladores; por fim, observou-se o setor privado, no qual se encontram as diversas
organizages, os operadores logisticos e a midia (FONTAINHA et al. 2015).

Todos esses grupos juntos formam uma rede integrativa e as boas praticas na
coordenacao entre os diversos stakeholders é a unica forma de garantir que a efetividade das
acoes sejam altamente resolutivas (FONTAINHA et al. 2015; AKHTAR et al. 2012).

Figura 1 — Modelo conceitual de integracdo dos stakeholders em opera¢Ges humanitarias

Rede de I Rede de ajuda
ajuda local . RN internacional

Operador
logistico

privado reguladora

Fonte: Fontainha et al (2015, p. 5).

2.2.1 Acbes Emergenciais, colaboracao e lideranca

Para Waugh Junior e Streib (2006), as agdes emergenciais vdo além da busca e
salvamento em situacOes de desastre, sendo que esse conceito também inclui mitigacdo nos
impactos dos desastres antes mesmo deles acontecerem; preparacao e treinamento anterior aos
acontecimentos, organizacao das respostas e recuperacdo apos o desastre, com restauragdo dos
servigos de atencéo basica e essenciais para a vida. Todos esses aspectos formam a Gestao de
Emergéncias, que é um conceito naturalmente paradoxal, visto que é um acontecimento

espontaneo, entretanto, organizacao e planejamento contribuem para uma gestdo mais eficaz.
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Ainda, para Waugh Junior e Streib (2006), as operacOes emergenciais que Sao
multiorganizacionais, intergovernamentais e multisetoriais normalmente envolvem mdaltiplos
departamentos e necessitam de um comando unificado para que as tomadas de decisdo sejam
eficientes. Apesar dessa necessidade de um comando unificado, o papel de um Gestor de
Emergéncias € limitado pelas diversas operacfes que acontecem em uma situacdo de desastre.

Para Bryson, Crosbhy e Stone (2015) a colabaragéo entre entidades de multisetores vém
ganhando espago no contexto global na Gltima década, neste sentido, a definicdo proposta
pelos autores é a colaboracdo intersetorial, a ligacdo e o compartilhamento de informacGes,
recursos, atividades e capacidade entre organizagdes de dois ou mais setores, com 0 objetivo
de atingir, juntos, objetivos que organizacdes separadas ndo conseguiriam. Ou seja, através de
diversas metodologias de organiza¢fes multisetorias, as organizacdes conseguem atender a
problemas extremamente complexos da sociedade global (BRYSON, CROSBY, STONE,
2015).

A Governanga Colaborativa, ainda que seja uma teoria recente nos estudos
organizacionais, estd muito presente na obtencdo de resultados satisfatérios para desafios
organizacionais de empreendimentos multisetoriais. Para Bryson, Croshy e Stone (2015) a
lideranca nesse contexto € um dos aspectos mais importantes para 0 sucesso das
implementacdes, sendo essa caracterizada como um grande desafio para alinhar as condigdes
iniciais, estruturas, processos, resultados e accountability. Além da questdo da lideranca, os
gestores colaborativos ainda tem os fatores ambientais como um grande desafio, visto o0 pouco
controle nesse tipo de situacdo e as diversas decisdes estratégicas que devem ser tomadas,
principalmente quando se trata de um contexto humanitario. Tudo isso reforca a necessidade
de ampliar a perspectiva de sistemas dinamicos em gestdo, sendo os papéis da tecnologia e
parceria institucional cruciais para a efetividade todo o processo de colaboragédo (BRYSON,
CROSBY, STONE, 2015).

2.3 HISTORICO E DEFINICAO DAS NACOES UNIDAS

A Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU) foi criada no contexto pos Segunda Guerra
Mundial, na chamada nova ordem mundial, que foi formada como consequéncia da vitéria
aliada. Neste contexto, também se iniciou o debate sobre os direitos humanos universais e
como as nacles passariam a se organizar de modo que 0s acontecimentos ocorridos durante a
Segunda Guerra ndo voltassem a acontecer. Surgia ai, por meio da Carta da ONU, o chamado
Direito Novo, que congrega pensamentos sobre a universalidade dos direitos humanos, a
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necessidade do debate mais proximo entre as nagdes e, principalmente, a manutencéo da paz
(LAFER, 1995).

Para Xavier et al. (2007), a ONU é uma organizacdo internacional de vocacéo
universal, que nao pretende se transformar em um Estado ou em um governo mundial.
Aspectos como a cooperacdo econdémica, social, politica, militar, humanitéria, cultural e
técnico-cientifica fazem com que as nagdes soberanas tenham uma estrutura mundial capaz de
intervir na procura de solucdes para disputas ou problemas da humanidade. Ainda para 0s
autores, pode-se concluir que a ONU tem quatro ordens de razdo, sendo a primeira, uma
associacao voluntaria de Estados, enquanto sujeitos plenos do Direito Internacional.

Na segunda ordem de razdo, as Nac¢des Unidas sdo constituidas por um Tratado (ou
Convencao Internacional), o qual os Estados ndo sdo obrigados a assinar, contudo, quando sdo
signatarios devem cumprir suas obriga¢des enquanto membros (XAVIER et al, 2007).

Na terceira ordem de razdo, a ONU ¢é dotada de uma constituicdo que regulamenta as
relacbes dos seus membros, possuindo personalidade juridica distinta dos Estados e
autonomia, com instituicbes préoprias e 6rgdos que cuidam dos seus interesses em todo o
mundo (ONU, 1945).

2.3.1 Multilateralismo e a Globalizacdo da Saude

Para Sardenberg (2005), ap6s a criacdo da Carta da ONU no periodo pés-guerra e a
eventual criacdo de um sistema mais organizado das Nacdes Unidas, novas instituicdes
internacionais comecaram a explorar todas as potencialidades de uma nova realidade
globalizada e a utilizar de politicas multilaterais com o objetivo de estabelecer a paz, a
seguranca internacional e o desenvolvimento socioecondmico. Assim, as Nagdes Unidas
surgiram como um espaco para didlogo e democratizacdo dos processos decisorios
internacionais, além de ser um o6rgdo deliberativo para a intervencdo nos mais variados casos
de manutencéo dos direitos humanos.

Através de seus comités, foruns e assembleias, as Na¢cdes Unidas atuaram de perto em
situagbes com raizes complexas, que necessitavam de resposta répida e eficaz. Existem
exemplos de atuagdo na manutencdo da paz — com atuacéo direta do Conselho de Seguranga
da ONU, como nos casos do Suddo, Haiti e em paises do Leste Europeu —, exemplos de
atuacdo no desenvolvimento sustentdvel e na ampliacdo de politicas de cunho ambiental,
como as conferéncias Rio-92 e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da agenda 2030
(SARDENBERG, 2005).
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Uma das areas em que o sistema das Nag6es Unidas atua é a da satde puablica, que nos
dias atuais vem sendo considerada um bem publico global, ou seja, nenhuma coletividade
deve ser excluida de sua posse e seus beneficios devem estar disponiveis a todos. A saude
global esta diretamente ligada ao processo de globalizacdo, e esta possui 0s principios de uma
disciplina focada na saude coletiva, na interdisciplinaridade e nas acGes de promocdo,
prevencao e recuperacdo da salde humana (FORTES, RIBEIRO, 2014).

Para Frenk e Gomez-Dantés (2013) fatores como a diminuicdo das distancias e o
aumento do trafego de vetores de doengas no mundo atual influenciam diretamente o processo
de reducdo de fronteiras na questdo da salde publica. E por isso os esforgos para o
desenvolvimento de politicas sanitarias globais s6 sera eficaz com a unido dos mais diversos
atores, através do compartilhamento de experiéncias, construcdo de conhecimento sélido e

empatia.

2.3.2 Atuacéo das NagGes Unidas no Brasil e a pandemia de COVID-19

Segundo Moreira, Santos e Souza (2020) em 1948 foi criada a agéncia multilateral de
salde das Nacbes Unidas, a Organizacdo Mundial da Saiude (OMS), que é a agéncia
especializada na coordenacdo de esfor¢os para o desenvolvimento de politicas sanitarias
globais, sendo o principal meio da ONU para a aplicacdo de estratégias ligadas a saude
pablica mundial. O histdrico de atuacdo da OMS inicia-se no contexto pds Segunda Guerra
Mundial, e passa por diversas atuacbes no combate de emergéncias sanitarias, sendo elas
pandemias e epidemias.

Como exemplos da atuacdo da OMS pode-se elencar a erradicacdo da maléria na
década de 50, as epidemias de variola na década de 60, as epidemias de poliomielite/paralisia
infantil na década de 80, a epidemia de HIV na década de 90, todas no século XX. Ja no
século XXI, pode-se elencar a pandemia da Sars-Cov (Sindrome Respiratéria Aguda), a
pandemia de Gripe Aviaria e a gripe HIN1. Todos esses eventos tiveram atuacdo da OMS
como um orgdo centralizador de informacdo que atuava na disseminacdo de procedimentos
mundiais para o combate dessas crises sanitarias (MOREIRA, SANTOS, SOUZA, 2020).

No Brasil, a atuacdo da OMS é antiga, com casos de relevancia mundial sendo
protagonizados pela relacdo da instituicdo com o Pais, como a questdo da quebra de patentes
do chamado coquetel de combate a HIV que teve no Brasil um marco historico para os paises
em desenvolvimento, e € uma heranga das relagdes com a OMS (MOREIRA, SANTOS,
SOUZA, 2020).



21

Durante a pandemia de COVID-19, que é uma conjuntura extremamente recente, a
OMS vem acompanhando o crescimento da incidéncia de casos, desde o surgimento do virus
na cidade de Wuhan, na China. O principal papel da OMS nessa nova pandemia é organizar e
partilhar as informacgdes sobre o virus de maneira cientifica, além de atuar junto a outros
organismos das Nagdes Unidas para o desenvolvimento de a¢des de cunho emergencial, bem
como criar iniciativas globais para o desenvolvimento de estratégias de atuagdo, como 0 caso
da iniciativa das vacinas do COVAX (MOREIRA, SANTOS, SOUZA, 2020).

Ademais, para Mattos (2001) as agéncias internacionais sdo constituidas através de
diversos acordos entre 0s governos nacionais, nas quais se estabelece missdo, os arranjos do
Seu governo e 0s meios com que a agéncia obterd seus recursos. Ainda, o objetivo central
desse tipo de organizacdo, principalmente em se tratando da OMS, é fazer recomendacdes
junto aos sistemas de saude nacional, com um amplo esforco para pesquisa, de forma a
oferecer & comunidade ajuda no desenvolvimento de politicas e pardmetros de alocacdo de
recursos (MATTOS, 2001).

Portanto, a resposta do sistema das Na¢6es Unidas atende a trés dimensdes principais:
a sanitaria, na qual a OMS envolve diversos atores para o desenvolvimento de testes de
diagndsticos, tratamentos farmacéuticos e vacinas. O objetivo principal da OMS, nesse
sentido, é organizar essas tecnologias de modo que o acesso seja universal e imediato. Na
segunda dimensdo, a emergencial, reine-se o0 conjunto de iniciativas das agéncias
especializadas e dos programas e fundos, os quais atuam diretamente na cadeia de producéo e
distribuicdo dos diversos insumos necessarios a uma resposta eficaz. Por Gltimo, ha a
dimensdo de retomada pés-pandemia, na qual se concentram os esforcos para garantir a
funcionalidade dos servicos de saude publica e tambeém iniciativas de reconstru¢do econdmica
(BUZZ, FONSECA, 2020).

2.4 A PANDEMIA DE COVID 19 E O MUNDO DAS ORGANIZACOES

Para Rodrigues, Landim e Santos (2020) a crise ocasionada pelo novo coronavirus
pode ser caracterizada pela sua velocidade e distribuicdo, que foi reforcada pelas diversas
redes necessarias para 0s mantimentos e fluxos do capitalismo. Também para os autores, essas
redes sempre existiram, mas se alteraram de forma significativa com a revolugédo técnico
cientifica da globalizacdo, a qual quebrou barreiras geograficas e propiciou um melhor

funcionamento do fluxo de capital em todos os espagos do mundo. A ideia de
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homogeneizacdo de culturas, economias e mercado tambem facilitou o processo de
disseminacéo de doengas.

O Brasil e 0 mundo foram atingidos por uma crise sistematica durante esse periodo,
toda a dindmica social, de gestdo, de planejamento das organizacbes e dos Estados foi
impactada (CASTRO et al., 2020).

Ainda para Castro et al. (2020), quando se trata das organiza¢des em especifico, pode-
se dividir os impactos da pandemia em quatro partes principais, sendo a primeira 0s
desdobramentos macroecondmicos e as estratégias governamentais de mantenimento da
producdo; a segunda, as adaptacOes organizacionais para um ambiente altamente digital; a
terceira, relaciona-se com a alternativa do teletrabalho e suas adaptagdes nas organizagoes; e,
por fim, a necessidade de se abordar o tema sobre a salide mental dos recursos humanos
(CASTRO et al., 2020).

2.4.1 Os impactos da pandemia na economia global e nos mercados emergentes

Segundo o relatorio Global Economic Effects of COVID-19, feito pelo Congressional
Research Service (2021), 6rgao de pesquisa feito para levantamento de informacgdes para o
Congresso dos Estado Unidos da América, o virus da COVID-19 se espalhou por mais de 200
paises no globo e afetou negativamente o crescimento da economia global em uma
porcentagem que ndo ocorria hd um século. Ainda, estimativas indicam que a variacao
negativa do crescimento da economia global, analisada anualmente, deve ser de -4,5% a -
6.0% em 2020, com uma recuperacdo potencial em 2021 entre 2,5% a 5,2%. Os reflexos da
pandemia nas economias mais desenvolvidas pode ser sentido até o ano de 2024, com o
comprometimento de até 60% de toda a atividade econdmica global.

As politicas econdmicas no inicio da pandemia eram de cunho paliativo e de curta
duracdo. Conforme a crise sanitaria foi se agravando, o0s gestores publicos viram a
necessidade de implementar politicas mais amplas com o intuito de sustentar os mercados
nacionais e seu crescimento. A alta do délar em paises em desenvolvimento, principalmente
da América Latina, como Brasil, México e Chile fizeram com que estes paises buscassem
ajuda e empréstimos de bancos internacionais, como o Banco Mundial e o Banco
Interamericano de Desenvolvimento. Ademais, diversas iniciativas do G-20, incluindo o
Brasil, foram iniciadas com o intuito de assegurar a salude, o bem estar e a seguranca

alimentar dos paises em desenvolvimento (CRS, 2021).
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Para a realidade brasileira, 0 Governo Federal adotou diversas medidas com o intuito
de diminuir os impactos da pandemia, entre essas medidas, pode-se citar um pacote de ajuda
emergencial na casa dos 30 bilhdes de ddlares para o pagamento de auxilio emergencial aos
micro e pequenos empresarios e 0s desempregados, ademais, a reducdo de taxa bésica de
juros (SELIC) sendo a maior reducdo da histéria chegando a 3,75%, além de diversas
iniciativas da Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN) e de bancos estatais para a

manutencdo de crédito e extensdo dos prazos de pagamento (OCDE, 2020).

2.4.2 Os desafios das organizacdes frente a crise

Em um espaco curto de tempo as organizagdes viram a necessidade de criar novos
métodos e ferramentas para se adequarem a um novo contexto. Para a preservacdo da saude,
muitos negocios tiveram que mobilizar sua infraestrutura técnica e de software. Todavia, essa
necessidade implica em formar novos padrdes socioculturais de trabalho, com outro ritmo,
treinamento constante para uso das novas ferramentas, necessidade de manter a motivacdo da
equipe e controle dos funcionéarios (BACKES et al., 2020).

Segundo Rossoni (2020), a implementagdo das novas formas de trabalho nas
organizagOes podem ser dividido em dois grandes desafios: o primeiro seria a dificuldade de
separacdo da vida do trabalho e da vida particular, a sobreposicdo das duas rotinas em um
mesmo ambiente, 0 que pode aumentar o estresse dos individuos. O segundo desafio seria
manter o nivel de producdo, mesmo com mecanismos de controle menos eficazes.

Outra preocupacgdo que ocorre nas organizacdes nesse tempo de pandemia é a saude
mental da populacdo e, consequentemente, dos funcionarios das empresas. As recomendagdes
de quarentena tém sido uma tentativa de reducdo dos casos de COVID-19 em diversos paises
do globo. Essas medidas tém o intuito de diminuir a circulacdo de pessoas e obrigar somente
servigos essenciais a continuarem funcionando, entretanto a exposi¢cdo de longo prazo a esse
tipo de situagdo pode gerar uma vulnerabilidade maior ao estresse, ansiedade e medo
persistente. Além disso, a tensdo gerada pela testagem positiva ou negativa e pela prépria
contaminagdo da doencga pode gerar um sentimento de coisificagdo e agregam um maior
sofrimento (FARO et al., 2020).

Para tanto, atrelado a questdo da virtualizacdo do trabalho, um outro problema
apontado pelos estudos organizacionais é a questdo da comunicagao organizacional, que vém
sendo intensivamente migrada para meios a distancia, especialmente digitais. O trabalho

remoto foi adotado por 46% das empresas durante a pandemia, 0 que trouxe a tona a
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adaptacdo dos processos de comunicacdo interna. Sendo a comunicagdo uma ferramenta
crucial para as atividades organizacionais, existe uma grande necessidade dela se manter ativa
e produtiva, mesmo em meio a crise. A comunicacdo tem o papel de facilitadora da interacédo
entre os diferentes setores e escal@es, ampliando o dialogo, estreitando relagcdes e encontrando
consensos para as mais variadas situagdes no ambiente organizacional (MICHEREFF,
FEUERSCHUTTE, SANCHEZ, 2021).

Todos esses fatores fazem parte de uma ampla discuss@o sobre o legado da pandemia
e, ainda, como as organizagdes, publicas ou privadas, passaram a gerir 0S processos de
mudangas gerenciais e comportamentais nas diversas esferas abrangidas no contexto
pandémico.

A possibilidade de entender esse fendmeno através de uma pesquisa, em um Escritério
de Gestdo de Projetos € uma grande oportunidade para o desenvolvimento de boas praticas
para o setor, principalmente quando envolvem instituicdes que atuam em &reas de alta
complexidade, envolvendo uma gama variada de stakeholders, uma cadeia de governanga
altamente pulverizada e acGes emergenciais de impacto altamente necessario. A aplicacdo dos
conceitos de Gestdo de Mudanca em Projetos também € muito necessaria para trazer o
entendimento sobre questbes operativas de um processo tdo engessado como a Gestdo de
Projetos; essa aplicagcdo tem grande valor quando se propoem a entender os aprendizados
organizacinais em periodos turbulentos e, assim, possibilitar a inclusdo, em caso positivos,
desses aprendizados em uma realidade pos-pandémica (KOTTER, 1996; LANZ, TOMEI,
2013).
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3 METODOS DE PESQUISA

Com o objetivo principal de entender os impactos da pandemia de COVID-19 dentro
do Escritério de Projetos das Nacbes Unidas no Brasil, foi realizado um estudo caso, com
base na literatura de Gestdo de Mudanga em Projetos e de Gestdo de Projetos dentro do
Escritério das NacBGes Unidas de Servicos para Projetos, no periodo compreendido entre
marco de 2020 e junho de 2021.

O UNORPS no Brasil atua principalmente em projetos de governacao colaborativa, com
sua carteira de projetos ligada a implementacdo de acGes voltadas ao desenvolvimento social e
ajuda humanitaria em diversos estados do Brasil. A pesquisa foi realizada com a equipe de
funcionarios do escritério, dividida em trés grandes grupos: a Diretora de Pais e 0s gestores
dos projetos, que correspondem ao nivel mais estratégico; a equipe dos projetos que
corresponde aos assistentes de projetos, atuando em nivel mais gerencial; e, a equipe mais
operacional, que neste caso sdo os funcionarios juniores.

Este estudo de modo geral tem como base o artigo “A Gestdo de Mudangas em
Projetos de Transformacdo Digital: Estudo de caso em uma organiza¢do financeira”, de
autoria de Maria Paula N. Perides, Eduardo Pinheiro Gondim de Vasconcellos e Liliana
Vasconcellos, de 2020, o qual é base dos conceitos aplicados na metodologia da pesquisa.
Esse excerto traz uma abordagem multidimensional dos aspectos relacionados a Mudanga em
Projetos, na qual o autor se baseou para a criacdo dos cinco topicos delineadores da
ferramenta de coleta de dados.

A pesquisa com os funciondrios do UNOPS foi autorizada pela direcdo da
organizacdo, bem como, individualmente, os participantes aceitaram participar de todo o
processo de levantamento de dados. O estudo dentro da organizacéo teve inicio em junho de
2021 e término em outubro do mesmo ano.

Ao longo do estudo ndo foi encontrada nenhuma resisténcia, interferéncia ou
indagacdo negativa que pudesse prejudicar o andamento da pesquisa, inclusive, 0s
participantes se mostraram interessados em compartilhar suas experiéncias e visdo sobre o

gue ocorreu no periodo de pandemia.
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3.1 TIPOLOGIA E DESCRICAO GERAL DOS METODOS DE PESQUISA

O tema principal da pesquisa é caracterizar e analisar as influéncias da pandemia de
COVID-19 no Escritério de Servicos para Projetos das Nagdes Unidas no Brasil, bem como
visualizar as préaticas que foram adotadas na Gestdo da Mudanca em Projetos no escritorio.

Segundo Gil (2008) a pesquisa descritiva tem como funcao primordial a descri¢cdo das
caracteristicas de determinado fenbmeno ou populacdo, ou ainda o estabelecimento de
relacfes entre varidveis. Outrossim, este estudo se caracteriza como uma pesquisa analitico-
descritiva, 0 que, para Vergara (2000), ndo tem o intuito de explicar os fendmenos descritos,
embora sirva como base para a explicacdo do mesmo.

Para esta investigacdo sera utilizado como meio de pesquisa 0 método de estudo de
caso Unico. Os estudos de caso, como aponta Yin (2001), servem para investigar um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real.

Quanto a coleta de dados da pesquisa, foi utilizada entrevistas semi-estruturadas que,
segundo Trivifios (1987), € uma forma de utilizar o sujeito da pesquisa como fator chave no
fazer cientifico, e, portanto, possibilita ao pesquisador entender ndo somente a descri¢cdo do
fendmeno, mas também sua explicacdo e compreensdo da totalidade, tanto dentro de uma
situacdo especifica, como em situacdo mais abrangente.

Para Godoy (1995), o estudo de caso é uma ferramenta de estudo de uma unidade
social, que pode levar o pesquisador a entender um fenémeno da atualidade, onde ha a
necessidade de visualisar um contexto da vida real. Essencialmente, para Godoy (1995), a
observacao direta junto ao estudo de caso proporciona ao pesquisador uma visdo ampla sobre
todo o fendmeno, baseado em seu roteiro de pesquisa, pode-se observar eventos e
comportamentos dos participantes.

A coleta de dados foi feita de trés formas principais. Na primeira, a aplicacdo de
entrevistas semiestruturadas a equipe do Escritério das Nagdes Unidas de Servicos para
Projetos no Brasil; A segunda serd 0 método da observacédo direta, a partir das anotacfes de
campo elaboradas pelo autor, que sera complementada junto a analise de documentacdo, e
incluirda dados a partir de documentos oficiais e dos servicos de comunicacdo das
organizag0es envolvidas (GODOQOY, 1995).

O roteiro dos questionarios foi baseado nos conceitos de Gestdo de Mudancas em
Projetos, apresentado inicialmente, a partir da abordagem qualitativa que centraliza os estudos

nas analises de dados colhidos por meio de entrevistas semi estruturadas, que permitem
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estudar os pontos de vista subjetivos em diferentes grupos sociais, levando a geracdo de
hipoteses sobre eventos concretos (FLICK, 2002).

3.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO, SETOR E INDIVIDUOS OBJETO DO
ESTUDO.

Segundo a pagina oficial da organizagdo na internet, o Escritério das Nac¢Bes Unidas
de Servigos para Projetos foi estabelecido em 1973 como parte do Programa das Nacoes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD). Em 1995, através da Assembleia Geral da ONU, o
Escritorio passou a ser um organismo separado e autofinanciado. Em 2010, sob a resolucéo
65/176 da Assembleia Geral da ONU, foi reconhecido o papel da instituicdo como provedor
central dos Sistemas das Nacgdes Unidas para gestdo de contratos, gestdo de projetos, recursos
humanos e gestdo financeira, tornando entdo o UNOPS uma entidade separada, nomeando
assim um Conselho Executivo separado do PNUD (UNOPS, 2021).

A organizagdo atua em mais de 80 paises em todas as regies geograficas do mundo,
com mais de 12.500 funcionarios divididos em 5 escritérios regionais de atuacdo (Regional do
Caribe e América Latina, Regional do Oriente Médio, Regional da Europa e Asia central,
Regional da Asia e Regional da Africa), além de grupos de trabalho na é&rea de parcerias,
comunicacdo, portfélio e em aréas de atuacdo junto a ONU (UNOPS, 2021).

Além dos projetos regionais, 0 UNOPS se tornou sindnimo de referéncia na atuagéo de
projetos multilaterais, na transparéncia nos processos de contabilidade e desenvolvimento
sustentavel, além de atuar com grupos de trabalho para a manutencédo da paz e seguranca, no
desenvolvimento de agdes voltadas as mudancas climaticas, agua e energia, bem como em
projetos de cunho humanitario (UNOPS, 2021).

Para esta pesquisa, 0 objeto de estudo selecionado foi o Escritorio das Nagdes Unidas
de Servigos para Projetos no Brasil, subordinado & Regional da América Latina e Caribe, a

qual € um braco do UNOPS que desenvolve projetos no Brasil.

3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

As entrevistas semiestruturadas foram divididas em trés grupos principais: Diretora de
Pais e funcionarios seniores; assistentes de projetos em nivel gerencial; e no nivel mais
operacional foram entrevistados os trainees do Escritorio de Projetos das Na¢fes Unidas no

Brasil; as entrevistas semiestruturadas foram aplicadas de forma online, no tempo ocioso dos
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participantes e de forma que 0s estes se sentissem a vontade para responder as questfes em
um tempo oportuno e com respeito as atividades desenvolvidas por eles no dia-a-dia
(TRIVINOS, 1987).

As entrevistas foram aplicadas a oito funcionarios do UNOPS, tendo esses a liberdade
para responder os topicos investigados de acordo com suas preferéncias pessoais, conforme o
roteiro de entrevista elaborado pelo autor (FLICK, 2002).

3.4 CARACTERIZACAO E DESCRICAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Os instrumentos de pesquisa utilizados ne pesquisa foram: entrevistas
semiestruturadas, analise de documentos e observacOes diretas. O roteiro desenvolvido pelo
autor (Apéndice A) foi elaborado com base na literatura apresentada anteriormente com o
intuito de abordar os impactos causados pela pandemia de COVID-19, no periodo de margo
de 2020 a junho de 2021, e as implementagdes em Gestdo da Mudanca em Projetos dentro do
UNOPS (VERGARA, 2000).

Sendo assim, as entrevistas semiestruturadas, com base na literatura apresentada,
permitem que o autor extraia diversas informag6es sobre o fendmeno estudado. O estudo de
caso de um Escritorio de Projetos na pandemia pode contribuir para o entendimento dos
impactos iniciais nos processos organizacionais de Gestao de Projetos (GIL, 2008).

Como a metodologia utilizada teve como base o artigo “A Gestdo de Mudangas em
Projetos de Transformagdo Digital: estudo de caso em uma organizagdo financeira”, de
autoria de Maria Paula N. Perides, Eduardo Pinheiro Gondim de Vasconcellos e Liliana
Vasconcellos, de 2020, a estrutura das entrevistas aborda as seguintes categorias: estrutura e
conteddo da comunicacdo de mudancga; o papel dos gerentes séniores e da direcdo nas
mudangas dentro da organizacdo; tensdo entre o foco organizacional e o foco das pessoas,
com a inclusdo das categorias “COVID-19 e as novas relacdes de trabalho” e “aprendizados
para o futuro e manutencdo das mudancgas no contexto pds-pandemia”, que caracterizam as

dimensdes abordadas na pesquisa.
3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA E DE ANALISE DE DADOS

De acordo com Trivinds (1987), a coleta de dados pode ser feita por meio de
instrumentos de pesquisa, que no caso sdo 0s roteiros de entrevista semiestruturada, que foi

descrita anteriormente. Essas, foram aplicadas pelo pesquisador na modalidade online, na qual
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utilizou-se do tempo ocioso dos funcionarios do UNOPS no Brasil. A seguir, se encontra o
Quadro 1 com as temas de cada dimensdo estudada, bem como suas respectivas revisoes
teoricas, que foram abordados no texto de Perides et al (2020), da qual se analisou a Gestdo de
Mudanca em projetos na dimensdo de uma empresa de informatica.

A Quadro 1 também apresenta quais sdo as palavras-chave dessas dimensdes de
estudo, apoiadas pelo respecitvo referencial teorico, e a descrigdo da dimensao de estudo que

esta sendo abodada.

Quadro 1. Resumo das Palavras Chave e Referencial Teorico utilizado para elaboragdo do Roteiro de
Entrevistas Semiestruturadas

Tema Categoria de Andlise — Palavras chave Referencial Tedrico
1. Estrutura e contetdo da “Visdo de Mudanga” Kotter (1996)
comunicagdo de mudanca -

“Comunica¢do de Mudanga” Kotter (1996)
2. O papel dos gerentes “Lideranga em Mudanga” Armenakis e Harris (2002);
séniores e da diregdo nas Bartunek et al. (2011)
mudancas dentro da | “Implementacio de Mudanca” “E -
L300 cao de Mudanca strategia . .

organizacdo p de Mudan(;a g Armenakis e Harris (2002)

3. Tensdo entre o foco

oraanizacional e o foco das “Foco em Pessoas” “Gestdo de Pessoas e Perides et al. (2020); Oreg
g Mudanga” (2006): Kotter (1996)
pessoas
4., COVID-19 e as novas | ., . v Faro et al. (2020) ; Michereff
relacdes de trabalho Pandemia e novos modelos de trabalho etal. (2021)
) "Li¢Oes Aprendidas”
5. Aprendizados para o futuro
e manutencdo das mudancas Kotter (1996)
no contexto pos-pandemia “Implementag¢do de aprendizados na

cultura organizacional”

Fonte: Elaborado pelo autor.



30

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 ESCRITORIO DE PROJETOS DAS NACOES UNIDAS NO BRASIL

A partir da anélise das entrevistas semi-estruturadas e também segundo a pagina
oficial do Escritério das Nac¢Ges Unidas de Servigos para Projetos, o acordo de cooperagdo
nacional firmado entre o escritorio e a Agéncia Brasileira de Cooperacdo (Agéncia Federal
gue acompanha as entidades internacionais que promovem projetos no Brasil) foi firmado em
2014, e o escritério passou a atuar no Brasil desde entdo com uma carteira de projetos no
valor total de recursos recebidos de 115.110.325,35 de reais de acordo com o Portal da
Transparéncia da Controladoria Geral da Unido (CGU, 2021).

Ademais, 0 UNOPS atua em diversos projetos no Brasil, sendo dividido entre projetos
de Socioeducacdo, nos quais estdo incluidos os projetos relacionados ao Ministério dos
Direitos Humanos; projetos de Saude, nos quais estdo incluidos a implementacdo de projetos
em conjunto com o Ministério da Salde e a Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares
(EBSERH), bem como sua atuacdo durante a pandemia com as secretarias de salde dos
estados do Acre e Rondbnia. Cabe ressaltar que durante a pandemia e, de acordo com as
entrevistas semi estruturadas, que serdo apresentadas nos tdpicos seguintes, as acfes de
enfrentamento a pandemia de coronavirus foi uma devolutiva incluida na carteira de todos os

seguimentos de projetos do Escritorio e ndo somente a equipe dos projetos de Salde.

4.1.1 Equipe de Projetos

Com o intuito de caracterizar melhor a equipe responsavel pela atuacdo do UNOPS no
Brasil, de acordo com as informacdes disponiveis no site da organizacdo, as equipes s&o

divididas entre as equipes de projeto e a equipe de operaces (UNOPS, 2021).
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Figura 2. Organograma Escritdrio das Nagdes Unidas de Servicos para Projetos no Brasil — UNOPS,
2021

Diretora de Pais

Equipe de
Operagdes
|
| | | |
Gerente de Projetos Gerente de Proiet Gerente de Proiet Gerente de Proiet
de Parcerias Piblico erente de Projetos erente de Projetos erente de Projetos
. da area da Saude de Direitos Humanos de Infraestrutura
| Privadas |
d%qléjai?ge(rjizs ;‘gg}?cso Equipe de Projetos Equipe de Projetos Equipe de Projetos
na area da Saude de Direitos Humanos de Infraestutura

Privadas

Fonte: Elaborado pelo autor

A organizagdo conta com 42 funcionarios no Brasil, divididos nas &reas expostas no
Figura 2. A éarea de operacGes conta com uma equipe de finangas, recursos humanos,
advocacia, compras e portifélio, com um total de 15 funcionarios. Esta equipe € diretamente
subordinada a Diretora de Pais, que é o principal cargo da organizacdo no Brasil. J& a equipe
de projetos tem 27 funcionérios, divididos entre os quatro projetos (cada um com o0 seu
respectivo gerente); esses funcionarios podem ser assistentes de projeto, trainees, consultores
fixos (Retainer) ou profissionais associados, que normalmente sdo os funcionarios seniores,
que desempenham fungdes mais técnicas, como de arquiteto ou engenheiro (UNOPS, 2021).

Com o objetivo de analisar as mudancas no Escritério dentro do contexto da pandemia
de COVID-19, o pesquisador optou por convidar oito participantes para as entrevistas
semiestruturadas, dos quais trés entrevistas foram realizadas com funcionarios séniores, que
lideram equipes de trés a quinze pessoas. Para o restante das entrevistas foram convidados
dois funcionarios com mais de dois anos de organizacdo, que trabalham como assistentes de
projetos nas areas de saude e infraestrutura. Por fim, foram convidados trés trainees,
responsaveis pelos niveis operacionais. Também optou-se por selecionar entrevistados de
diversas areas do Escritdrio, sendo a Diretora de Pais a entrevistada de nivel mais alto na
organizacdo. Além da Diretora de Pais, foram convidados o Oficial de Compras do UNOPS,

responsavel pela area operacional de compras, que lidera uma equipe de cinco pessoas.
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Ademais, a Ultima integrante deste bloco consiste uma arquiteta associada sénior, responsavel
por ajudar a todas as areas de consultoria em projetos de infraestrutura e que esta destacada
como lider da equipe de projetos de parcerias publico-privadas.

Para o segundo nivel mais gerencial da organizacdo foram convidadas duas assistentes
de projeto, sendo que uma delas faz parte da equipe de projetos da area de salde e outra de
projetos da area de infraestrutura. Por fim, no nivel operacional da organizacdo se encontram
0s trainees, que sao funcionarios com menos experiéncia, com a caracteristica de serem recém
formados e que atuam, principalmente, na implementacao dos projetos; desses, dois atuam na

equipe de projetos de infraestrutura e um atua na equipe de projetos de direitos humanos.

4.2 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Com o intuito de analisar os temas discorridos na parte metodoldgica e no referencial
tedrico apresentado durante este texto, buscou-se avaliar a percepcdo dos diversos niveis
organizacionais dos funcionéarios do Escritério das Na¢Ges Unidas de Servicos para Projetos
no Brasil. Para que tal objetivo fosse alcancado, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas.

As entrevistas semiestruturadas, de acordo com Godoy (1995) podem analisar, por
meio do contato com os participantes, o discurso dos mesmos sobre determinados assuntos.

Foram gravadas oito entrevistas com uma média de vinte minutos cada uma. As
entrevistas forma realizadas com a Diretora de Pais, Oficial de Compras, Arquiteta Associada
Sénior, Assistente de Projetos de Infraestrutura, Assistente de Projetos de Saude, Trainee de
projetos de direitos humanos e dois traines de projetos de infraestrutura.

As entrevistas foram feitas na modalidade virtual, por meio do aplicativo Google
Meet, de acordo com as disponibilidades de horario de cada entrevistado, principalmente nos
horéarios fora do expediente de trabalho. As entrevistas foram gravadas e salvas com sigilo dos
nomes dos participantes.

Durante todo o periodo de gravagdo das entrevistas ndo foi observada nenhuma
situacdo que pudesse interferir na procedéncia e qualidade dos dados recolhidos. Todos os
participantes da pesquisa se mostraram concordantes com o levantamento de dados.

O roteiro das entrevistas seguiu as consideragdes feitas na metodologia de pesquisa, na
qual se encontra a Quadro 1. A qual esta dividida em cinco topicos principais, que analizam a
influéncia da pandemia no UNOPS. Os tdpicos baseados no referencial tedrico sdo: da

“Estrutura e conteido da comunicacdo da mudanga”, o segundo do “Papel dos gerentes
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séniores e da direcdo nas mudangas dentro da organiza¢do”, o terceiro da “Tensdo entre o
foco organizacional e o foco das pessoas”, o quarto da “Pandemia de COVID-19 e as novas
relagdes de trabalho” e, por fim, o quinto topico trata dos “Aprendizados para o futuro e

manutencdo das mudancas no contexto pos-pandemia”.

4.2.1 Visdo de Mudanca

Na primeira pergunta “Na sua opinido, foi criada uma visao de mudancga para adequar
0s projetos da organizacdo frente as novas demandas emergenciais durante a pandemia de
COVID-19?”, que faz parte do primeiro topico “Estrutura e conteddo da comunicacdo da
mudan¢a” da divisdo do roteiro de entrevista, a ideia foi analisar as percepgdes sobre a
natureza das mudancas, ¢ no caso, se elas tinham relagdo com o conceito de “demandas
emergenciais”. A relagdo com o conceito de demandas emergenciais € que para Waugh et
al.(2006) compreende em entender todos os processos que influenciam as tomada de deciséo,
e para Kotter (1996) entede-se por visdo de mudanca. A anélise feita no Quadro 2, apresenta
alguns trechos da entrevistas e a analise das palavras chave utilizadas neles.

Quadro 2. Entrevista com os funcionérios — Visdo de mudanga

Pergunta: “Na sua opinido, foi criada uma visdo de mudanga para adequar os projetos da organizagdo frente as
novas demandas emergenciais durante a pandemia de COVID-19?

Pergunta de Follow-up: “Como se deu o processo de implementagdo da mudancga no nivel Estratégico.” (Caso
Afirmativo)

Entrevistado Trecho da entrevista Categoria de Analise
Palavra-Chave

Diretora de Pais: “O Brasil foi um dos casos mais graves, € o escritorio Emergéncia
teve liberdade de criar novas oportunidades para durante
o contexto emergencial (...)”

Oficial de Compras | "Inicialmente as mudangas no contexto da pandemia Forma Paliativa

Senior: foram feitas de forma paliativa, como uma resposta
emergencial, com o avanco da pandemia, essas respostas
se tornaram estratégicas para a organizagdo".

Assistente de projetos | “Passou-Se a comprar medicamentos para urgéncia e Urgéncia
de salde: emergencia, passou-se a apoiar as secretarias de saude
estaduais, criar hospitais de campanha (...)”

Fonte: Dados de campo, julho a setembro de 2021. Elaborado pelo autor.
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De forma geral, os participantes da pesquisa percebem que as mudangas ocorreram de
forma emergencial e incremental, de acordo com a sucessdo de ondas que vinham passando
pela pandémia. Entretanto, com o0 avan¢o da mesma e as consequentes adaptacGes que
ocorreram dentro da organizacdo e 0s novos processos que foram aprendidos, notou-se que
poderia ser uma oportunidade de exercer o mandato de compras sustentaveis, como observado
no trecho a seguir, de acordo com resposta do Oficial de Compras em entrevista: “(...) com 0
aparecimento de bons resultados de delivery, iniciou-se a pensar mais estrategicamente na
forma de valorizar as oportunidades, que nesse momento passaram a fomentar uma relacdo
melhor com os parceiros, e a criagdo de um portifélio voltado ao atendimento e apoio a
emergéncias”.

A orientacdo principal voltada para a adaptacdo dos projetos partiu do escritorio sede,
o qual disponibilizou para as equipes regionais diversas ferramentas que contribuiram para
que o0s projetos pudessem ser remodelados e passassem a atender o contexto de pandemia
global — como é apresentado na Figura 3. As tratativas a nivel global sugeriram que 0s
escritdrios regionais passassem a realizar reunides entre os diretores de pais, com o intuito de
encabecar iniciativas em conjunto, focando na presenca regional da organizacdo. Outra
questdo que o escritério sede ajudou a fomentar com novas praticas, foi em relacdo aos
processos internos da organizacdo, onde se passou a exigir menos processos burocraticos,
principalmente no caso das compras sustentaveis, mandato que a agéncia tem como base na
sua criacdo junto a Organizacdo das Nac¢des Unidas.

No contexro regional, todo o pessoal que estava alocado nesses escritorios iniciou um
trabalho voltado a atender questdes da pandemia, orientando como os paises da regional
poderiam atuar nesse contexto. Para isso, no inicio da pandemia criou-se diversos grupos de
trabalho com o foco no apoio aos escritérios de pais, principalmente no que cerne aos
processos de reestruturagéo de projetos.

Por fim, em nivel de pais, iniciou-se as tratativas com as diversas agéncias dos sistema
das NagOes Unidas no Brasil, o intuito nesse momento era que as organizagdes que pudessem
aderir as praticas de combate a pandemia, iniciassem, de forma conjunta, a sua atuagdo no

territorio brasileiro.
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Figura 3. Mapa estratégico das tomadas de decisdo

Escritério *Organismo que atua criando as diretrizes mundiais de
Sede atuacdo do UNOPS, de acordo com seu mandato dentro da
ONU.
:"> . «Escritorios que fomentam as estratégias
Regional regionais de atuacéo da organizacéo.

Escritério +Atua a nivel nacional, junto a outras
organizagoes do sistema NagOes
Unidas no brasil.

de Pais

Fonte: Dados de Campo, julho a setembro de 2021. Elaborado pelo autor.

Todos os processos internos que foram apresentados anteriormente, a partir das oito
entrevistas realizadas dentro do escritério do Brasil, mostraram que inicialmente o combate a
pandemia tomou forma como um processo de emergencial. Entretanto, com o decorrer da

pandemia, assumiu-se uma posicao mais estratégica dentro do Escritdrio.

4.2.2 Comunicacao de Mudanca

Na segunda pergunta “Como foi realizada a comunica¢do das mudangas no escritorio?”,
que também faz parte do primeiro topico “Estrutura e conteido da comunicagdo da mudanca”,
0 objetivo foi entender como as mudancas foram comunicadas, isto €, como, dentro da
organizacdo, foi repassado que projetos em andamento poderiam apoiar iniciativas de
combate a pandemia de COVID-19.

E importante salientar que, de modo geral, os entrevistados partilham a opinido de que
essa comunicacdo partiu de uma visdo interna e externa a organizagdo, ou seja, 0 momento em
que as estratégias foram sendo tracadas, também havia conversas paralelas entre as diversas
agencias das Nagdes Unidas, que influenciaram externamente em como essas organizagoes

poderiam atuar, caso possivel, em conjunto, para que se iniciassem as tratativas de
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implementacdo de agOes pelas agéncias da ONU no Brasil, como exposto nos diversos

discursos analisados no Quadro 3, o qual analisa também as suas palavras-chave.

Quadro 3. Comunicagéo de Mudanca

Pergunta: “Como foi realizada a comunica¢do das mudancas no escritério?”.
Pergunta de Follow-up: “Quem comunicou e que formatos e meios de comunicagéo foram utilizados?”

Entrevistado Trecho da entrevista Categoria de Analise
Palavra-Chave

Diretora de Pais: “Possivelmente, foi feita uma reunido de all-staff Comunicacdo Interna
presencial, como ndo existia na cultura da organizacdo a
ideia das reuniBes virtuais, junto a formalizagdo das
mudancas que aconteceram por e-mail (...)”

Assistente de projetos | “Assim, todos os diretores de pais, os gerentes de Comunicacéo de
de infraestrutura: projetos e os pontos focais de operacdes receberam o Mudanca
comunicado de que as agbes que vinham sendo
implementadas seriam adaptadas. Ficou a cargo da
Diretora de Pais organizar essas mudancas, e diversas

adaptagdes foram feitas em conjunto com as equipes”

Arquiteta associada | “A  nivel Global e Regional, foram repassadas | Repasse de Informagdes
Sénior: orientacBes para que 0s projetos passassem a atuar em
questdes relacionadas ao COVID-19 (...)”

Fonte: Dados de Campo, julho a setembro de 2021. Elaborado pelo autor.

De forma geral, ao analisar o discurso dos participantes da pesquisa, observou-se que
houve um escalonamento da comunicacdo de mudanca. Os diversos niveis foram orientados
para que o combate a pandemia passasse a ser o foco dos escritorios de pais, e, mesmo
aqueles projetos que ndo conseguiriam, dentro do seu escopo inicial, atender a essas novas
demandas, tiveram os trabalhos e a equipe remodelados para que o combate a pandemia fosse
privilegiado. Ademais, fica claro no trecho a seguir, resultado da entrevista com a Arquiteta
Associada Sénior, sobre o escalonamento das decisdes: (...) “Como a pandemia teve
diferentes etapas no mundo todo, e o escritorio central fica na Europa, cada regional teve uma
resposta a pandemia. Inicialmente, ninguém sabia a amplitude da crise, e a nivel local, foi
definido que as pessoas deveriam trabalhar de casa, sendo que todos 0s meses existiu uma
revalidacdo do sistema de home-office, toda essa comunicacdo foi feita por e-mail”. A
comunicacdo da mudanca, portanto, foi a base para que se iniciasse sua atuacdo no
enfrentamento a pandemia, e iniciasse as tratativas para novos projetos liderados pelo

UNOPS, o que para Kotter (1996) € a base para todo inicio do processo de mudancas.

4.2.3 Lideranca em Mudanca
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Na terceira pergunta “Como foi definida a estratégia de implementagdo de mudangas?”,
que faz parte do segundo topico da estruturacdo da entrevista “O papel dos gerentes séniores e
da dire¢do nas mudangas dentro da organizacdo”, o objetivo foi entender qual o envolvimento
da lideranca no processo de mudanca em projetos. O papel da lideranca é muito importante,
de acordo com Armenakis er al. (2002), pois se trata da operacionalizacdo da comunicagéo
inicial, ou seja, a partir desse momento, iniciou-se a remodelacdo dos projetos com o intuito
de combater a pandemia de COVID-19. A pergunta apresentada na Quadro 4, tentou
entender como foi definida as estratégias de implementacdo e tem-se em suas respostas o

papel do Gerente de Projetos como principal.

Quadro 4. Lideranca em Mudanca

Pergunta: “Como foi definida a estratégia de implementagdo de mudangas?”.
Pergunta de Follow-up: “Vocé participou?”’

Entrevistado Trecho da entrevista Categoria de Analise
Palavra-Chave

Diretora de Pais: “(...) Coube aos gerentes de projetos organizar as equipes Operacionalizagdo de
e as questBes operativas de cada um dos seus projetos, mudancas

sempre em contato com os parceiros, para de fato
implementar as agdes que foram repassadas pelos niveis

mais altos.”
Assistente de projetos | “(...) Por exemplo: O projeto que eu trabalho tem um Mudanca de escopo
de infraestrutura: escopo inicial de infraestrutura social e com o avango da

pandemia passou a atender diretamente o combate a
pandemia. O aprendizado de como mudar as estratégias
internas, a comunicacdo com os stakeholders e os
projetos em si, foi acontecendo durante toda a pandemia,
de forma gradual.”

Assistente de projetos | “Geralmente a formatagdo do projeto e como se dara sua | Papel dos Gerentes de
de saude: atuacdo parte do préprio beneficiario/financiador e o Projeto
gerente de projeto auxilia na criacdo do escopo e dos
objetivos. Essas estratégias estdo alinhadas com o
interesse do Escritdrio e com o que a Diretoria pretende

fomentar (..)”.

Fonte: Dados de Campo, julho a setembro de 2021. Elaborado pelo autor.

Os resultados obtidos com esta pergunta, apresentados no Quadro 4, deixam claros que
a participacdo da lideranca nos processos de mudanca é fundamental. O repasse das
informacdes as equipes de projetos e a reestruturacdo dos escopos dos projetos passaram pelo
crivo dos gerentes de projetos, os quais também participavam de reunides de programa junto a
Diretora de Pais e ao staff de nivel mais estratégico. A resposta a seguir, da Assistente de
Projetos da area de saude, demostra muito bem esses resultados: (...) “O processo de defini¢ao

das estratégias de mudanca contou com a formatacao do projeto feita pelas equipes de projeto.
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Essas formatacGes, que passaram a atender acGes emergenciais de combate a pandemia,
estavam alinhadas com o0s interesses estratégicos da organizagdo, bem como com os diversos
stakeholders de um projeto de cooperacédo internacional (Agencia Brasileira de Cooperacéo,
Os parceiros/financiadores dos projetos ¢ os beneficiarios)”. Percebe-se também, que ficou a
cargo dos gerentes de projetos validarem 0s novos escopos junto a equipe de validacdo dos
projetos que, dependendo do valor de implementacéo, deve passar pelos Diretores Regionais

ou até mesmo pelos Diretores Globais de projetos.

4.2.4 Implementacdo de Mudanca e Estratégia de Mudanca

A quarta pergunta “Vocé consegue definir se o processo de mudanga teve participacao
de atores externos?”, que ¢ da segunda parte do topico dois: “O papel dos gerentes séniores e
da dire¢do nas mudangas dentro da organizagdo”, teve como objetivo principal entender mais
afundo os processos de implementacdo de mudanca, e, também, como os stakeholders da
organizacdo estavam envolvidos nesse processo, que fazem parte da construcdo de uma
coordenacao entre diversos atores, como exemplifica a Figura 1 do referencial tedrico
elaborada por Foitainha et al (2015).

Sendo assim, a participacdo dos stakeholders se mostrou fundamental para a
organizacdo, sendo dois 0s pontos principais em que esses participam ativamente dentro da
provisdo de demandas. Primeiramente, os financiadores do projeto, que tendem a ser de
orgdos publicos, pois véem no trabalho do UNOPS uma forma de escoar recursos para
projetos nos quais as reparticbes publicas ndo possuem conhecimento de atuacdo. Esses
financiadores estdo em contato proximo aos beneficiarios diretos dos projetos e levam as
demandas para 0 UNOPS com o intuito de desenvolver as comunidades vulneraveis e que
necessitam da saude publica, sempre de acordo com as normas de cooperagdo internacional,
dispostas pelas regras da Agéncia de Brasileira de Cooperactes (ABC). Por consequéncia da
pandemia, os financiadores, de forma geral, buscaram solugdes junto ao UNOPS para
implementar projetos de urgéncia, fato que se exemplifica no trecho a seguir, dito pela
Assistente de Projetos de saude: “(...) Os parceiros participaram ativamente das decisdes de
mudangas, inclusive aconteceram situacfes que os Estados Federativos vieram solicitar ao
UNOPS ajuda em algumas acdes emergenciais”.

Além dos financiadores, 0 Quadro 5 com as perguntas feitas aos participantes, mostrou
gue outros stakeholders que estdo muito presentes nos discursos dos participantes sdo 0s

beneficiarios, parte que estd intimamente ligada com a implementacdo dos projetos. Esses
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beneficiarios sdo as entidades que os projetos do UNOPS viabilizam, que, nesse contexto da
pandemia, teve a atencdo voltada para as redes de salde, na escala municipal, atendendo
diversas secretarias de saude publica, bem como na escala estadual, onde as secretarias de

salide estaduais foram apoiados pelos projetos do UNOPS.

Quadro 5. Implementacdo de mudanca e estratégia de mudanca

Pergunta: “Vocé consegue definir se o processo de mudanga teve participagdo de atores externos?”.
Pergunta de Follow-up: “Quais stakeholders participaram das mudancas?”.

Entrevistado Trecho da entrevista Categoria de Analise
Palavra - Chave

Oficial de Compras: | “(...) a adaptac@o foi muito natural, no sentido de como o | Implementagéo de acBes
UNOPS conseguiria trabalhar junto aos parceiros durante emergenciais

esse contexto de pandemia, (...) no UNOPS, os parceiros
trazem as novas demandas e se 0 projeto consegue se
adaptar a pandemia”.

Trainee de direitos | “(...) Os atores externos estavam diretamente ligados ao | Parceiros Financiadores

humanos: processo de mudanga, principalmente 0s parceiros
financiadores”
Trainee de “(...) Os parceiros do projeto estdo presentes nas etapas | Estratégia de adaptacéo
Infraestrutura de modificacdo de escopo, e também nas entregas que o

projeto é responséavel, sobretudo quando se trata da
tentativa de se adaptar as novas demandas.”

Fonte: Dados de Campo, julho a setembro de 2021. Elaborado pelo autor.

Ademais, é importante salientar que a natureza do evento da pandemia em um estado
de calamidade publica, a interacdo dos projetos também se chocava com um cenario de muita
preocupacao e indefini¢des. Como cita a Diretora de Pais no trecho a seguir: “As demandas
no inicio ndo vinham de forma organizada, 0 que gerou uma sensacdo de panico, pois 0S
parceiros passavam por um momento de muito estresse e desespero (com a alta dos infectados
nos hospitais, falta de insumos hospitalares e caréncia de profissionais especializados)”. A
proporcao que a pandemia se tornava mais dramatica, a necessidade do apoio de organizagoes
que tivessem o conhecimento e os procedimentos adequados, ndo s6 pra fornecer 0s insumMos
e 0s recursos logisticos, mas também se preocupar com os seus funcionarios e se adaptar a
normas internas que todo Organismo Internacional Publico esta suscetivel.

Quando se trata do tema Governanca Colaborativa, é importante salientar que a
colaboracéo intersetorial € um dos aspectos que podem definir o sucesso na implementacgéo de
acOes de enfrentamento a pandemia, principalmente em casos como o Brasil, como apontam

os estudos de Bryson et al. (2015).
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4.2.5 Gestédo de Pessoas e Mudancas

Na quinta pergunta “A época as demandas foram adaptadas para que as pessoas
fossem menos impactadas?”’, onde se inicia o tdpico numero trés na ferramenta de
questionario: “Tensdo entre o foco organizacional e o foco das pessoas”, os objetivos iniciais
foram avaliar a percepcdo das equipes de projetos, as quais além de passarem por um
momento gravissimo, de calamidade na salde publica, tiveram que desempenhar um papel
fundamental na implementacao de projetos emergenciais.

A adocdo da forma de trabalho virtual € ponto de inflexdo na analise das respostas dos
entrevistados, o que, para Rossoni (2020), é o fenomeno da virtualizagdo do emprego, no qual
se tem uma linha ténue entre separacdo da vida profissional e pessoal, agora agregadas em um
mesmo ambiente, bem como manter o nivel de desempenho nas fung¢bes organizacionais.

Segundo a Assistente de Projetos de Infraestrutura, “(...) o home-office foi adotado
desde 13 de marco de 2020, ou seja, 0 escritdrio criou mecanismos para que as pessoas se
sentissem mais seguras durante o periodo da pandemia. Além disso, no sistema das Nacdes
Unidas, houve uma preocupacdo com a satude mental dos funcionarios, tendo sido contratados
psicélogos que ficavam disponiveis para ajudar os staffs do sistema, com se¢des de manejo de
Stress™.

Para tanto, cuidar das pessoas no momento de pandemia se tornou um grande desafio
organizacional e as respostas compiladas mostram que, de modo geral, os participantes
sentiram-se cuidados e amparados pela organizagdo, como nos exemplos apresentados no
Quadro 6.

Quadro 6. Gestédo de Pessoas e mudanca

Pergunta: “A época as demandas foram adaptadas para que as pessoas fossem menos impactadas?”’

Pergunta de Follow-up: “Houve preocupacdo em esclarecer aos envolvidos como a pandemia de COVID-19
poderia afetar o desempenho dentro do escritorio?”.

Entrevistado Trecho da entrevista Categoria de Analise
Palavra - Chave

Diretora de pais “Quanto a providencias, de primeiro momento, a ideia Cuidado com pessoas
era acalmar as pessoas e fazer uma comunicacéo efetiva
entre toda a equipe (importante salientar que foi passado
que ninguém perderia seu emprego), depois foi dada a
flexibilidade para a equipe, de horérios, e escala de
trabalho para que se pudesse adaptar ao home office.

Assistente de projetos | “Isso é muito importante, pois eu me senti muito segura Cuidado com pessoas
de infraestrutura: no trabalho, e senti que o escritério realmente se




41

preocupou com as pessoas e o bem estar humano.”

Oficial de Compras | “(...) a carga de trabalho para mim aumentou, no sentido | Iniciativas para melhorar
das cobrancas e responsabilidades do dia-a-dia. Mas todo 0 bem estar

o0 sistema ONU teve iniciativas para combater esse novo
tipo de stress que ¢ trabalhar de casa.”

Arquiteta Associada | “O sistema ONU também ofereceu cursos de manejo de | Iniciativas para melhorar
Sénior estresse, rodas de conversa sobre a situacdo da pandemia, 0 bem estar

apoio as familias que tiveram vitimas durante a

pandemia. J& o escritorio central ofereceu os canais do

plano de satde organizacional, detalhando o qual poderia

ser o apoio durante a pandemia (...)".

Traine de Direitos “(...) O escritorio tem diversas medidas de manter o foco Cuidado com pessoas

Humanos nas pessoas e no bem estar delas, como exemplo: Os
horérios sdo bem flexiveis, sdo feitos questionarios de
bem-estar  constantemente.  Enfim, existiu uma
preocupagdo com as pessoas.”

Assistente de projetos | “A organizagao tentou deixar a equipe bem tranquila e Cuidado com pessoas

de saude de alguma forma aproximar as pessoas durante todo o
tempo da pandemia, tentou reduzir os impactos na vida
pessoal e profissional de forma que os trabalhos fossem
tocados em frente (...)”

Fonte: Dados de Campo, julho a setembro de 2021. Elaborado pelo autor.

Os resultados da pesquisa foram bem claros quanto a eficiéncia da organizacdo em
cuidar do seu pessoal, entretanto, em algumas entrevistas notou-se que no nivel mais
operacional a comunicacdo interna pode ter sido um pouco afetada, como observado no
trecho: “(...) Eu ndo vejo impacto na produtividade, porém a comunicacao, que poderia ser
simplificada, fica um pouco mais dificil, um pouco mais demorada, pela dificuldade de acesso
as pessoas.”. Isso se deve muito a dificuldade de acesso aos diversos stakeholders da
organizacdo, assim como inicialmente o trabalho remoto foi ganhando espaco, possibilitando

melhorar processos.

4.2.6 Pandemia e novos modelos de trabalho

Na sexta pergunta, que se tratou mais dos aspectos operacionais dos projetos da
organiza¢do, a questdo selecionada foi: “Com o avango da pandemia, os projetos que vocé
participa foram muito impactados?”. Essa pergunta inicia o tdpico quatro do roteiro de
entrevistas chamado de “COVID-19 e as adaptagdes nos projetos.”, o qual possui o objetivo
de entender mais sobre os impactos da pandemia dentro da gestdo dos projetos da
organizacao.

Portanto, nesse topico, foi proposto entender os impactos da pandemia na visal pessoal

dos entrevistados, e também se observar no discurso dos participantes quais foram os pontos
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de maior complexidade, além de como a organizacdo se preparou para enfrentar essas

demandas. No Quadro 7, é apresentado a pergunta principal e a pergunta de follow-up feitas

nas entrevistas semi estruturadas.

Quadro 7. Pandemia e novos modelos de trabalho

Pergunta: “Com o avanco da pandemia, os projetos que vocé participa foram muito impactados?”
Pergunta de Follow-up: “Existiram mudangas nos objetivos iniciais dos projetos que vocé atua?”

Entrevistado

Trecho da entrevista

Categoria de Analise
Palavra - Chave

Assistente de projetos
de salde:

“(...) foi refeito um contrato para a operacao desses
hospitais, mas no meio de todo o processo o financiador

Operacionalizacdo de
Mudancas

desistiu e inativou um hospital. Tudo isso fez com que a
operacionalizagdo do projeto ficasse muito prejudicada

.

“(...) principal projeto que eu atuei, que era com 0 €SCOpPO
de transferéncia de recursos para ONGs do norte do pais,
foi todo pensado para ser implementado antes da
pandemia. Com o avango dessa questdo, varios desses
projetos ja estavam em andamento e tiveram que ser
paralisados (...)".

Trainee de projetos
de Insfraestrutura:

Operacionalizacdo de
Mudancas

Trainee de projetos
de direitos humanos:

“O que eu percebo é que nos projetos que eu atuo, existiu | Impactos da pandemia
uma dificuldade no acompanhamento das entregaveis,
ainda mais nos projetos que envolvem um aspecto mais

social”
Fonte: Dados de Campo, julho a setembro de 2021. Elaborado pelo autor.

Apesar de toda dificuldade na operacionalizagdo dos processos e a dificuldade natural
gue uma pandemia traz na gestdo de qualquer negécio, ao analisar a fala do grupo sénior da
organizacdo, com os aprendizados de mais de um ano de pandemia, percebe-se que novas
oportunidades comecaram a surgir para a implementacdo de projetos, como exemplifica o
trecho a seguir na fala da Assistente de Projetos de Infraestrutura: “Cerca de 95% dos projetos
internos foram remodelados para atender a pandemia, no inicio da pandemia houve um boom
nos valores de insumos hospitalares, com o escritorio inclusive iniciando o processo de
compras de itens no mercado internacional”.

Além disso, para o nivel mais estratégico da organizacdo, o reflexo da pandemia
proporcionou a equipe ter iniciativa para o sucesso na remodelacdo dos projetos e privilegiar
0 combate a pandemia.

Ademais, os aprendizados na comunicagdo interna e externa da organizacao, na gestao
dos projetos e como lidar com situacbes de emergéncia também foram relatados pelos
entrevistados. Por fim, na questdo individual, também notou-se por meio dos discursos que foi

muito importante ter o foco em pessoas, deixando-as confortaveis e seguras.
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4.2.7 Ligdes Aprendidas

No quinto e ultimo topico do roteiro de entrevista: “Aprendizados para o futuro e
manutencdo das mudancas no contexto pds-pandemia”, a sétima pergunta do roteiro foi:
“Quais aprendizados as mudancas trouxeram a equipe?”. Essa pergunta tem o objetivo de
entender se os participantes observam pontos positivos na gestdo de mudancas e se nesse
processo existem algum pontos que foram aprendidos, conceito amplamente apontado como
um diferencial de sucesso em gestdo de projetos nos estudos de Kotter (1996).

O Quadro 8 faz parte das entrevistas aplicadas ao grupo de parcipantes, indicando

suas respectivas palavras chave.

Quadro 8. Licbes Aprendidas

Pergunta: “Quais aprendizados as mudangas trouxeram a equipe?”
Pergunta de Follow-up: “Vocé acredita que as mudangas foram positivas?”

Entrevistado Trecho da entrevista Categoria de Analise
Palavra - Chave

Oficial de Compras: | “(...) Existiram aprendizados em diversos niveis, mas a Aprendizados em
comunicacdo interna e externa, com 0 uso de novas comunicagdo

ferramentas digitais que foram utilizadas para a
comunicacdo com parceiros, fornecedores foi de grande

valor”
Assistente de projetos | “(...) O maior aprendizado que a pandemia trouxe foi Aprendizados em
de infraestrutura: como adequar os projetos de forma a atender o parceiro e projetos

os beneficiarios. Um escritorio de projeto deve ser
versatil e dindmico, mas a mudanca de escopo é um
trabalho muito dificil para ser feito internamente, e de
forma concisa e célere”.

Assistente de projetos | “Num contexto onde vocé ndo tem controle de nada, nem | Aprendizados em gestdo

de saude: pessoalmente, nem pessoalmente, ser resiliente, | de pessoas e em projetos
principalmente se tratando de NacgBes Unidas, € um
aprendizado muito importante”

Arquiteta associada | “Lidar com as pessoas, e lidar com elas durante a | Aprendizados em gestdo
sénior: pandemia e virtualmente foi um grande aprendizado. A de pessoas
adaptacdo do home-office eu avalio como positiva (...)”

Fonte: Dados de Campo, julho a setembro de 2021. Elaborado pelo autor.

Para o grupo pesquisado, houve uma tendencia em relatar os aprendizados em diversas
situacOes, porém, entre elas trés ideias foram as mais abordadas. Ainda no Quadro 8, a
primeira ideia seria os aprendizados relacionados a gestdo da comunicédo interna e externa, e
como lidar esse processo em uma situacdo de calamidade publica, como exposto no trecho a
sequir, dito pelo Trainee de Projetos de Infraestrura: “Lidar com as pessoas, e lidar com elas
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durante a pandemia e virtualmente foi um grande aprendizado. A adaptagdo do home-office
eu avalio como positiva e inclusive esse ponto provavelmente se manterd no futuro (...)”.
Além disso, os aprendizados em Gestdo de Pessoas e em Gestdo de Projetos, também foram

0S mais comentados dentro das entrevistas.

4.2.8 Implementacéo de aprendizados na Cultura Organizacional

Na sétima e ultima pergunta, a qual € correspondente ao topico “Aprendizados para o
futuro e manutencdo das mudangcas no contexto pés-pandemia”, foi levantada aos
entrevistados a seguinte questdo: “Depois das mudangas no contexto da pandemia, na sua
visdo, o Escritério de Projetos continuara implementando projetos de combate a
emergéncias?”.

Essa pergunta segue a linha de raciocionio desenvolvida no pensamento de Kotter
(1996), na qual a implementacdo dos aprendizados que sucederam o processo de mudancas é
um dos principais tépicos de crescimento e desenvolvimento da cultura organizacional.

Ainda sobre a ultima pergunta, de forma geral, observou-se que a implementacao das
medidas de trabalho remoto foi, de certa forma, um sucesso. No trecho a seguir dito pelo
traine de projetos de direitos humanos, pode-se observar que esse modelo, com o decorrer do
tempo e com a gestdo de time adequada, pode atrair bons resultados para a organizagdo: “Essa
nova modalidade de trabalho ser& muito importante para que as organizacdes consigam trazer
resultados no futuro. Inclusive, dd muita margem para que pessoas trabalhem em diversos
lugares do mundo”. No Quadro 9, observa-se em diversas das entrevistas a mengdo ao
modelo de trabalho hibrido num futuro proximo, além de adocdo de mecanismos de

engajamento online.

Quadro 9. Implementacdo de aprendizados na cultura organizacional

Pergunta: “Depois das mudangas no contexto da pandemia, na sua visdo, o Escritorio de Projetos continuara
implementando projetos de combate a emergéncias?”

Entrevistado Trecho da entrevista Categoria de Anélise
Palavra - Chave

Diretora de pais: “(...) Mecanismos de engajamento online, ¢ uma nova Modelo de trabalho
forma de gerir equipes nesse novo modelo hibrido, com hibrido

0 escritorio trabalhando alguns dias online e alguns dias
em casa, com 0 objetivo de que as pessoas possam se

integrar”.
Assistente de projetos | “Eu acredito fortemente que as mudangas vieram para Modelo de trabalho
de infraestrutura: ficar, o método de trabalho presencial jA ndo é uma hibrido

realidade dentro do UNOPS, e ja se sabe que




45

futuramente o0 método de trabalho sera hibrido (...)”

Oficial de compras: | “Os aprendizados estratégicos vao ficar pra sempre: Por Novos modelos de
exemplo, as estruturas das operagdes de compras se operagéo
tornaram uma area independente, com seu proprio time e
organizacao interna. O aprendizado do saber fazer, é
necessario para todos 0os momentos, ndo somente durante
as compras emergenciais.”

Fonte: Dados de Campo, julho a setembro de 2021. Elaborado pelo autor.

Por fim, também se observou a mencdo aos novos modelos de operacdo, que sdo um
dos maiores aprenzidados para a organizacdo. Esses aprendizados inclusive ja estdo sendo
mantidos e as novas demandas sendo levadas de forma estratégica para a organizacdo, como
no trecho a seqguir: “Eu acredito que vai haver uma readequagdo para o novo contexto pos-
pandemia, mas no final, os aprendizados de como trabalhar durante esse periodo véo
continuar, por exemplo, o home office dentro do UNOPS trouxe bons resultados, e isso €
muito importante pra organizacdo, e talvez a flexibilidade vai ser um ponto muito importante
no futuro. Sobre a execucdo dos projetos, as implementagfes vao continuar, mas sem a
questdo da urgéncia que a pandemia. Durante a pandemia, as readequagdes foram muito

bruscas, e eu acredito que isso ndo vai acontecer mais.”

4.3 ANALISE DE DOCUMENTOS

Para Godoy (1995), a analise documental constitui-se em uma técnica de abordagem
de dados qualitativos, podendo ser utilizada para complementar informacdes obtidas em
outras fontes. Com isso, o0 presente subcapitulo tem o intuito de complementar as informacdes
sobre a implementacdo dos projetos de combate a COVID-19 desempenhado pelo UNOPS
entre margo de 2020 e junho de 2021.

A partir dos dados levantados nas entrevistas semiestruturadas, notou-se que o
UNOPS passou a implementar diversos projetos voltados para a tematica da saude e do
combate a pandemia, dentre esses projetos, pode-se elencar trés objetivos principais: o0
primeiro foi a compra de maquinario, itens hospitalares e equipamentos de protecdo
individual para o apoio a instituicdes de saude publica; o segundo objetivo foi a organizacéao e
mantenimento de hospitais de campanha; e, o terceiro objetivo, a prospeccdo de novos
financiadores para expandir a implementacdo em projetos de saude.

Em relacdo ao primeiro objetivo, foi amplamente divulgado nos veiculos de impressa,

inclusive nos veiculos das Nagdes Unidas, a implementacao desses projetos com o objetivo de
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aderir ao mandato de compras sustentaveis. De acordo com a noticia da agéncia de noticias do
Governo do Acre, no més de julho de 2020 foram enviados 50 ventiladores pulmonares para
quatro hospitais referéncia no tratamento de pacientes de COVID-19 (GOVERNO DO
ACRE, 2020).

Além disso, pode-se elencar diversos outros tipos de itens comprados para combater a
pandemia de COVID-19, sendo a compra de um veiculo tipo furgdo para auxiliar no Hospital
Regional de Cacoal em Rondbnia, na qual o veiculo foi comprada para ser utilizado no
transporte do enxoval médico dos pacientes, e também a compra de 2,7 milhdes de reais em
remédios para ajudar pacientes na recuperacdo de COVID-19, como na publicacao feita pela
Onu Brasil, em 2021.

Ademais, outro foco da organizacdo, quando se trata das compras emergenciais, € a
compra de itens de necessidade basica para populac@es vulneraveis, na qual o UNOPS, junto
a diversos parceiros, como a Justica do Trabalho, o Ministério Publico do Trabalho e o Corpo
de Bombeiros de Ronddnia, fez a compra de mais de duas mil cestas basicas, com o intuito de
combater a fome das populagdes vulneraveis do estado de Rondonia, de acordo com a noticia
no portal de noticias da Secom do Tribunal Regional do Trabalho 14, em 2021 e do UNOPS,
2021.

O segundo objetivo, que se trata da implementacdo e operacionalizacdo, dentro dos
projetos de saude, de hospitais de campanha, foi dividido em duas partes: a contratacdo por
meio de licitacdo de unidades de saude, principalmente hospitais, e também a contratacdo de
funcionarios (meédicos, enfermeiros e gestores hospitalares) que iriam atuar na
operacionalizacdo desses hospitais de campanha. De acordo com a noticia do G1 de
Rond6nia, o projeto de criagdo dos hospitais de campanha teve um orgamento com teto
méaximo de 14 milhdes de reais, e 0 UNOPS fez a gestdo de seis contratos nas areas de
limpeza hospitalar, alimentagédo, seguranca, recepgéo, coleta de lixo e lavanderia (G1 RO,
2021).

Por fim, o terceiro objetivo de implementacdo visa a criacdo de novos projetos e a
angariacdo de fundos para continuar implementando ac¢bes voltadas & saude publica. De
acordo com noticia do Portal de Noticia do Governo do Brasil, 0 UNOPS buscou parceiros
para ajudar no financiamento dos projetos de saude, entre eles, pode-se destacar o0 Governo do
Japdo, que ajudou a financiar a aquisicdo de insumos hospitalares, como tomografos,
eletrocardiogramas, disfibriladores e um aparelho de raio-x mével (BRASIL, 2020).

Além dos novos projetos, nesse objetivo, também se inclui a continuacdo dos projetos

que ja vinham sendo implementados, que em noticia do Ministério de RelacGes Exteriores
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mostrou que, com o apoio da Agéncia brasiliera de Cooperagdo, o projeto de “Assisténcia
para o Enfrentamento a Pandemia de COVID-19 em Rondénia” foi prorrogado, com o intuito
de continuar as acGes de enfrentamento a pandemia, sendo financiado pelo Estado de
Rond6nia (BRASIL, 2021).

Ao final, pode-se observar que a Gestdo de Mudanca em Projetos, proposta pela
equipe do UNOPS, foi eficaz quando se trata de abrir novas oportunidades de negocios para a
organizacdo e de continuar a implementacdo de projetos, envolvendo diversos atores dos
governos federais, estaduais e até outras instituicbes, como o0 Governo do Japdo e 0 Ministério
Publico do Trabalho.

4.4 OBSERVACAO DIRETA

Para Godoy (1995), a observacdo direta é também é uma forma de complementacgéo de
um trabalho que utiliza entrevistas semiestruturadas como forma de obtencéo de dados. Nesse
sentido, o autor, por meio da interacdo e experiencia advinda da observacdo da organizacéo,
levantou dados importantes para o entendimento da fénomeno atribuido a pandemia, o que
resultou numa grande quantidade de dados de observacdo para analise.

Assim sendo, e levando em consideracdo as respostas obtidas nas entrevistas
estruturadas, sdo diversos 0s pontos de interesse do autor, quando se trata de dados que foram
colhidos pela observacéo direta.

No primeiro tdpico das entrevistas semiestruturadas, “Estrutura e contetido da
comunicacdo da mudanca”, foi observado pelo autor que no primeiro momento em que o
UNOPS entendeu que a pandemia de COVID-19 tinha atingido o Brasil como um todo, isso
no inicio do ano de 2020, o Escritério buscou, inicialmente a nivel regional, obter
informacdes sobre como seguir a implementacdo de projetos de enfrentamento da pandemia.
Notou-se no discurso dos participantes das entrevistas, certa percepcdo de medo e até
incapacidade de gerir projetos em dadas circuntancias. Outro ponto importante aqui, e de
acordo com as proposicOes de Kotter (1996,) a comunicacdo aquela época se tornou muito
mais dificil, tanto no sentido interno, como no sentido mais externo da organizacdo
(Comunicacao com Stakeholders).

Para tanto, no primeiro topico, tratando-se principalmente das palavras “Visdo de
Mudangas” ¢ “Comunicagdo de Mudanga”, pode-se analisar no discurso dos participantes que
com 0 avango da pandemia e a Gestédo de Mudanca de Projetos passando a ser implementada

de forma mais eficaz, os aprendizados obtidos em relacdo a esse tOpico se mostraram
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indispensaveis para o exercicio da organizagdo no meio da pandemia. Os aprendizados foram
tantos que a partir desse momento as agOes de enfrentamento da pandemia se tornaram
estratégicas para a organizacdo, o que levou o UNOPS a ampliar sua carteira de projetos,
principalmente os na area de saude.

No segundo topico das entrevistas que se nomeia “O papel dos gerentes séniores e da
direcdo nas mudancgas dentro da organizagdo”, que tem como base os textos de Armenakis e
Harris (2002) e Bartunek, Balogun e Do (2011), os quais abordam as palavras-chave
“Implementacdo de Mudangas”, “Estratégia em Mudanga” e “Lideranca em Mudanca”, o
intuito foi analisar o papel da alta direcdo e a participacdo dos stakeholders no processo de
implementacdo das Mudancas ocasionados pela pandemia de COVID-19, e, de modo geral, 0s
participantes mostraram em suas entrevistas que os Gerentes de Projetos tiveram papel crucial
na operacionalizacdo de mudancas, isso se deve ao fato de que, como lideres de projeto, 0s
Gerentes foram responsaveis por entender como 0s projetos em andamento poderiam se
reposicionar durante a pandemia. No caso da operacionalizacdo das mudancas, ficou visivel
que, com o apoio dos Escritérios Regionais e do Escritério Global do UNOPS, os Gerentes de
Projeto tiveram liberdade na hora de implementar acdes de enfrentamento da pandemia,
principalmente quando se tratava dos processos internos.

Ao levar em consideracdo os processos internos, também foram citados acordos entre
as agéncias regulamentadoras de cooperacdo internacional e dos proprios financiadores do
projeto, que trouxeram as demandas locais para os Gerentes iniciarem a implementacao.
Quanto a participacdo dos stakeholders, ficou claro que Governanca Colaborativa em
Logistica Humanitaria, teve uma gestdo eficiente e, assim, possibilitou que o UNOPS
integralizasse de forma imperativa suas acoes.

Para o terceiro topico, “Tensdo entre o foco organizacional e o foco das pessoas”, o
qual tratou da questdo relacionada ao cuidado dos funcionarios do Escritorio, principalmente
no que cerne as formas de trabalho durante a pandemia, as palavras-chave foram “Foco em
Pessoas” ¢ “Gestao de Pessoas e Mudanga”; buscou-se observar no discurso dos participantes
quais foram as medidas tomadas para que as pessoas se sentissem seguras e, a0 mesmo tempo,
continuassem tendo bom desempenho dentro do projetos que vinham atuando. Esse topico,
para o autor, foi imprencidivel para o entendimento sobre como a organizacdo se mantiveram
produtiva durante a pandemia.

Nas observacdes diretas das entrevistas, os funcionarios mostraram que o UNOPS teve
a preocupacao em manter seus funcionarios seguros, adotando o teletrabalho desde o primeiro

momento em que a pandemia se mostrou extremamente contundente no Brasil, ou seja, a
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partir de marco de 2020. Além disso, nas observacOes, a preocupagdo com o pessoal se
mostrou advinda de varios niveis organizacionais, desde os Escritérios Globais e Regionais,
até o propio sistema ONU no Brasil, o qual disponibilizou diversas medidas, como a
participacdo dos funcionarios em atividades de socializacdo virtual, atendimento de
psicologos e atendimento de médicos disponibilizados pela OMS, para a atengdo primaria a
todo o sistema.

No quarto topico, donominado “COVID-19 e as novas relagdes de trabalho”, as
perguntas se relacionavam a implementacédo dos projetos durante a pandemia e 0s impactos da
pandemia na conjuntura desses projetos. As palavra -chave para esse topico ¢ “Pandemia e
novos modelos de trabalho”. Observou-se que 0s participantes sentiram que, de modo geral, 0
maior impacto foi na ampliacdo dos escopos de projeto. Esses, que passaram a atender
diretamente as acdes de implementacdo de projetos voltados ao combate da pandemia,
tiveram, em grande parte das entrevistas, impactos positivos, sendo que as novas
oportunidades de negdcios, principalmente relacionadas a compras sustentaveis, tiveram um
grande aumento.

Outra observacdo pertinente a esse topico se relaciona com projetos que tiveram que
ser paralizados durante o periodo de pesquisa. Essas paralizaces aconteceram principalmente
devido as restri¢bes de circulacdo, dado que as obras necessitam de acompanhamento fisico, e
assim, esses projetos tiveram impactos diretos .

Para o ultimo topico, “Aprendizados para o futuro e manutengdo das mudangas no
contexto pos-pandemia”, que trata dos aprendizados e da implementagdo deles na cultura
organizacional do UNOPS, as respostas foram de certa maneira surpreendentes, ao juntar as
teorias de mudanca organizacional, proposto por Kotter (1996), com as teorias de
implementacdo de novas modalidades de trabalho, que sdo as maiores mudancas da pandemia,
defendida por Castro et al (2020), as organizacbes que conseguem implementar os
aprendizados de forma eficaz, e, assim, fortalecer caracteristicas que anteriormente poderiam
ser consideradas fraquezas a organizacdo. Ao observar internamente, e com os resultados
obtidos na secdo 4.2 (Analise de Documentos), pode-se concluir que os resultados foram
extremamente positivos ao UNOPS.

Por fim, quando se faz o tratamento dos dados de todas as metodologias propostas,
tem-se que os impactos da pandemia de COVID-19 se apresentaram em diversos niveis
organizacionais, na gestdo de pessoas e também nos projetos. Conforme metodologia

aplicada, ficou claro que o aprendizado é uma ferramenta importante dentro de um Escritério
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de Projetos, principalmente em situacdo de muitas incertezas e complexidade, se esses sdo
implementados na Cultura Organizacional, a organizagdo tem muito a ganhar.

A anélise dos dados a partir da documentacao escolhida para o estudo teve extrema
importancia na concepcdo da visao do autor para a observacao direta da organizagcdo como um
todo. Ademais, se observa um evento atipico para as organizagdes e a pandemia continuara
sendo tema de debates importantes para as relacdes de trabalho e desempenho durante
catastofres sanitarias.

Também, é imprescindivel analisar o papel das pessoas durante esse momento
delicado, sendo um processo de desenvolvimento pessoal, principalmente naqueles alocados
em sistema de pronta resposta a calamidades. A atuacdo entre diversos atores do sistema de
parcerias publico privadas e sua andlise se torna uma constante para que as organizagdes

atuassem em conjunto para salvar vidas.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve como objetivo principal caracterizar e analisar os diversos aspectos
sobre a influéncia da pandemia de COVID-19 no Escritorio de Projetos das Na¢6es Unidas no
Brasil. Para tal objetivo, optou-se por analisar cinco aspectos principais sobre Gestdo de
Projetos, Gestdo de Mudanca de Projetos e Mudanga de Cultura Organizacional.

Ao longo do estudo, foram alcancados os objetivos especificos propostos, e esses
foram obtidos por meio da aplicacdo e coleta de entrevistas semiestruturadas, analise de
documentos e observacdo direta ndo participante do autor. A partir do roteiro de entrevistas
proposto, que tinha como objetivo principal destrinchar tais objetivos mencionados, foram
analisados diversos aspectos organizacionais, tais como a Estrutura e Conteudo da
comunicacdo de mudanca, na qual percebeu-se que as medidas tomadas pela organizagédo
foram incrementais e escalonadas, de forma que, inicialmente, os impactos da pandémia
foram de muita complexidade e urgéncia, contudo com o decorrer da implementacdo de
processos internos de Mudanca Organizacional, a Organizacdo passou a implementar de
forma eficaz novos projetos, principalmente os quais tiveram acdes emergenciais para o
enfrentamento de COVID-109.

Verificou-se também o papel dos Gerentes de Projetos dentro dos Projetos
Emergenciais, os quais, de acordo com as entrevistas dos participantes, tinham papel principal
em operacionalizar as mudancas em projetos. Percebeu-se também que os stakeholders foram
essenciais para a implementacdo de A¢des Emergenciais e de Logistica Humanitaria, tanto na
busca por iniciativas que pudessem ajudar a rede de satde publica, como na implementacéao
de projetos que beneficiaram a sociedade civil, como apoio as comunidades de alta
vulnerabilidade social.

Ademais, quando perguntado como eles se sentiram durante todo o periodo da
pandemia e quais a¢es foram implementadas para que existisse um ambiente organizacional
positivo, principalmente pela natureza emergencial da implementagéo de projetos de cunho
social, os funcionarios do UNOPS sentem-se cuidados e apoiados pela organizacdo. A
pandemia de COVID-19 foi um evento de mundial de crise sanitaria, que afetou toda a
sociedade em geral, e as caracteristicas complexas da pandemia, 0S recursos escassos e novas
medidas de trabalho fizeram com que a Organizacdo se adaptasse para continuar
implementando projetos.

Para o quinto topico, utilizou-se dos dados para entender 0s impactos da pandemia nos

projetos em si. Foram apontadas algumas dificuldades, dentre elas, a comunicacgdo entre os
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diversos atores que compunham uma acao logistica humanitéaria, bem como para as Mudancgas
em Projetos que tratavam principalmente dos aditivos de tempo, da remodelacdo de
estratégias dos projetos e a validacdo dos processos internos de mudanca em projetos.

No ultimo topico proposto nas entrevistas que compunham a pesquisa, observou-se
que a implementacdo de aprendizados incrementais proporcionou a organizagao exercer 0O
mandato de compra sustentaveis, principalmente de caratér emergencial para combate da
pandemia de COVID-19. A percepcdo dos entrevistados sobre a implementacdo dos
aprendizados na Cultura Organizacional e na Gestdo de Implementacdo, de modo geral, foi
muito positiva, inclusive percebeu-se que o modo de trabalho hibrido pode ser uma realidade
no contexto pds-pandemia.

Ao longo da pesquisa, ndo foram encontrados desafios que pudessem inviabilizar o
estudo proposto, a necessidade apresentar, no contexto tdo Unico, como a pandemia de
COVID-19, ¢ que esse ¢ um fénomeno muito recente, inclusive dentro da Organizacdo das
NagOes Unidas, a qual tem por excelencia o cuidado sobre Direitos Humanos e seus diversos
impactos em uma pandemia global.

A exploracdo de dados em um estudo de caso se limita, no sentido de quantidade da
amostra selecionada, principalmente pela natureza de um Escritério de Projetos nas NacGes
Unidas. Outra limitacdo da pesquisa seria quanto ao nimero de organizagdes, visto que 0s
Escritdrios de Projetos podem desenvolver projetos de inimeras naturezas, sendo 0s projetos
de cunho humanitario uma pequena vertente.

Outrossim, a falta da analise por meio de entrevista semiestruturada estendida para
todos os membros da equipe também poderia trazer um resultado mais assertivo e com mais
falas analisadas. Todavia, vale ressaltar que as pesquisas acerca da pandemia estdo ganhando
destague e possivelmente uma abrangéncia maior de estudos publicados sobre esse
acontecimento nas organizacfes poderia ajudar no debate tedrico e nos resultados apontados
acima.

A contribuigéo deste estudo se da em razdo de entender as influencias da pandemia de
COVID-19 em um Escritorio de Projeto das Nag¢des Unidas no Brasil para pesquisas futuras
relacionadas, onde foi possivel perceber que os impactos na Gestdo de Mudanca em Projetos
podem estar presentes em diversos niveis organizacionais, bem como na propria hierarquia da
organizacdo, e para os estudos futuros, vale a pena expandir os assuntos em outras
abordagens, como a comunicacdo organizacional para as teorias de Gestdo de Pessoas e
também para assuntos sobre as relagBes internacionais de agéncias humanitarias ou que

trabalhnem com Acdes Emergenciais.
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Seria relevante também, com o intuito de atualizar e melhorar as praticas em Gestdo de
Projetos dentro da organizagdo estudada, implementar o aprendizado obtido nos resultados
satisfatorios em Gestdo de Mudanca em Projetos, de forma que os bons resultados obtidos se
incorporaem a Cultura Organizacional.

Ainda que a pandemia tenha trazido um impacto nas organizagdes, nos sistemas de
salde publica, na gestdo das instituicdes governamentais e nas economias de todo o0 mundo, a
adaptacdo € inerente ao conhecimento humano; a transformacédo durante a pandemia trouxe
novas formas de trabalho, gestdo de processos e medidas organizacionais para que o trabalho
continuasse sendo desenvolvido. Esses aprendizados poderdo ser incorporados nos moldes
organizacionais, de forma a entender melhor os projetos e apoiar em futuras decisdes em

cenarios complexos.
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Roteiro de entrevista semi-estruturada aplicado aos funcionarios seniores e gestores de projetos no

UNOPS no Brasil

Topico

Questao

Questdes de Follow up

Objetivos

1. Estrutura e
contetido da
comunicacdo de
mudanca

1.1 Na sua opinido, foi
criada  uma visdo de
mudanca para adequar 0s
projetos da organizacdo
frente as novas demandas
emergenciais  durante a
pandemia de COVID-19 ?

1.1 Como se deu o processo
de  implementacdo da

mudanca no nivel
Estratégico. (Caso
Afirmativo)

Entender se as mudangas
foram aplicadas de forma
estratégica ou de forma
emergencial

1.2 Como foi realizada a
comunica¢do das mudancas
no escritorio?

1.2 Quem comunicou e que
formatos e meios de
comunicagdo foram
utilizados?

Entender como  foi
comunicado 0 processo
de mudanca

2. O papel dos
gerentes séniores e
da direcdo nas
mudancas  dentro
da organizacao

2.1 Como foi definida a
estratégia de implementacao
de mudancas?

2.1 Vocé participou?

Entender qual foi o
envolvimento da
lideranga no processo de
mudanca

2.2 Vocé consegue definir
se 0 processo de mudanca
teve participacdo de atores
externos?

2.2 Quais stakeholders
participaram das mudangas?

Entender os atores que
participaram da
estratégia de mudanca

3. Tensdo entre o
foco organizacional
e o foco das pessoas

3.1 A época as demandas
foram adaptadas para que as
pessoas  fossem  menos
impactadas?

3.1 Houve preocupacdo em
esclarecer aos envolvidos

como a pandemia de
COVID-19 poderia afetar o
desempenho  dentro  do
escritério?

Entender como a gestdo
de pessoas foi aplicada
ao processo de mudancas
durante o periodo de
COVID-19

4. COVID-19 e as
adaptacdes nos
projetos

41 Com o avango da
pandemia, os projetos que
vocé participa foram muito
impactados?

4.1 Existiram mudancas nos
objetivos  iniciais  dos
projetos que vocé atua?

Entender a influéncia da
pandemia nos projetos e
quais foram as
adaptacdes necessarias

5. Aprendizados

para o futuro e
manutencao das
mudancas no
contexto pds-
pandemia

5.1 Quais aprendizados as
mudangas  trouxeram  a
equipe?

5.2 Depois das mudancas no
contexto da pandemia, na
sua visdo, o Escritorio de
Projetos continuara
implementando projetos de
combate a emergéncias?

5.1 Vocé acredita que as
mudancas foram positivas?

Entender 0s
aprendizados  atingidos
no processo de mudanca

Entender se as mudangas
foram positivas e se a sua
continuidade é viavel




