PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813056/CA

4
Analise e Discusséo dos Resultados

Neste capitulo, serdo apresentadas as andlises e discussdes dos resultados
acerca da percepcdo dos sujeitos entrevistados — os gerentes de projetos — quanto a
diversidade e, ademais, a maneira como lidam com ela em suas equipes de
trabalho.

Para tal — e conforme indica Marton (1981, 1986) nos seus dois trabalhos
seminais sobre a fenomenografia — agrupamos as revelacdes emergidas durante a
pesquisa de campo em quatro categorias. As duas primeiras sdo as tipologias de
diversidade surgidas durante as entrevistas: (1) diversidade de conhecimentos; e
(2) diversidade comportamental. As duas seguintes sdo classificadas como
categorias atenuantes da diversidade: (3) a formacdo do gerente de projeto; e (4) o
papel da comunicag@o.

Por meio das experiéncias dos gerentes de projetos, tais categorias nos
ajudam a responder a pergunta de pesquisa, conforme visto na Introdugdo deste
trabalho: qual a percepcao do gerente de projetos a respeito da diversidade em sua
equipe? E, ademais, nos ajudam a entender como ele lida com isso no dia-a-dia.

O Quadro 4 adiante ilustra a descri¢do das quatro categorias emergidas

durante o trabalho de pesquisa de campo. Sdo elas:
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Categorias emergentes na pesquisa de campo

Categoria inicial

Categoria final

Definicao da categoria

Diversidade

Diversidade de
Conhecimentos

Diz respeito as diversas
especialidades profissionais,
experiéncias e formacoes
académicas dos integrantes
de uma equipe de projetos. E
a multidisciplinaridade que o
gerente de projetos tem de
lidar, falando linguagens
diferentes com cada um
deles. Dentro de uma equipe,
existe o técnico, 0
administrador, o engenheiro
(de diversas especialidades),
0 economista, o marketeiro,
o analista de sistemas, entre
outros. Todos com seus
respectivos graus de
conhecimento e backgrounds
sobre os diversos assuntos
que tém de lidar no dia-a-dia
dos projetos.
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Diversidade

Diversidade
Comportamental

Diz respeito ao perfil
comportamental dos
integrantes de uma equipe de
projetos. Sdo os modelos
mentais e visdes de mundo
que cada pessoa carrega
consigo. Sdo caracteristicas
proprias de cada um. Uns sdo
mais objetivos e praticos;
outros, mais subjetivos,
sensiveis e abstratos. Uns
mais timidos e fechados,
outros mais extrovertidos;
uns mais otimistas; outros,
pessimistas. Existem os mais
conservadores e 0s mais
afeitos aos riscos; 0s
visiondrios e os
centralizados; os que se
comunicam bem e os que
tém dificuldade de se
expressar, entre outras
diversidades. Uns sdo mais
técnicos e pragmaticos,
enquanto que outros sao mais
generalistas. Alguns sdo mais
detalhistas; outros enxergam
a visdo do projeto como um
todo.

O papel do gerente de
projeto no tratamento
das diversidades

A formagao do gerente de
projeto

Refere-se as caracteristicas e
habilidades que um gerente
de projeto deve ter. A
necessidade de uma
formacdo generalista e visdo
holistica do projeto. O senso
de lideranca e as
caracteristicas do lider.
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Em um ambiente de
diversidade, marcado por
equipes multidisciplinares,
multifacetadas e com

O papel da diferentes perfis
comunicagio no comportamentais, a
tratamento das comunicacio destaca-se
diversidades como fundamental para
garantir o alinhamento de
entendimento entre os
gerentes de projetos e sua
equipe diversa.

O papel da comunicagao

Nas secOes adiante, cada uma das quatro categorias emergentes da pesquisa

de campo serd apresentada em detalhes.

4.1
Discriminacao das tipologias de diversidade

Dividimos as diversidades surgidas em duas tipologias — de conhecimento e
de comportamento. Foram os dois tipos que emergiram quando os entrevistados
foram indagados sobre quais as diversidades eram consideradas por eles as mais
marcantes dentro de uma equipe (pergunta 2 do roteiro apresentado no item 3.3).

Nos itens 4.1.1 e 4.1.2 a seguir elas serdo apresentadas em detalhes.

4.1.1
Diversidade de conhecimentos

Esta categoria ilustra de que maneira as formacdes académicas e as
especialidades ou funcgdes profissionais se constituem em fator de diversidade nas
equipes de projeto. Nesta secdo, os gerentes de projetos comentam de que forma
esse aspecto influencia na condugdo dos projetos — e de que maneira eles lidam
com essas diferencas. Esta categoria reforca a importincia da formacgdo
generalista de um gerente de projetos, capaz de lidar com profissionais de vdrias
areas, atuando em diversos campos do conhecimento.

Nas linhas a seguir — e durante todo o item 4.1.1 em baila —, vamos

apresentar os principais argumentos levantados pelos sujeitos entrevistados acerca
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deste tipo de diversidade. O entrevistado 3, por exemplo, ressalta a importancia de
se trabalhar com equipe de conhecimento multidisciplinar, que se complemente.
Essa diversidade de conhecimento é o que Pelled (1996) chama de diversidade de
baixa visibilidade, incapaz de ser notada logo de cara. Requer convivéncia. Eis um

testemunho a esse respeito:

“A multidisciplinaridade € uma coisa importante. (...) O cara mais
objetivo vai acabar sendo engenheiro, administrador. Uma outra
pessoa de marketing, de comunicag@o... mas isso depende do projeto.
(...) E sempre bom ter alguém junto que ndo tenha a mesma cabega de
um engenheiro, outra visdo, visdo de pessoas, de comunicacio,
equilibrar isso. Vocé tem um time equilibrado, com os dois
hemisférios do cérebro. E dificil lidar com isso. Ndo é qualquer
gerente de projeto que vai conseguir lidar. Nao é facil porque sdo dois
modelos mentais completamente diferentes, sdo duas formas de ver o
mundo completamente diferentes. Ja trabalhei numa produtora de TV
que tinha artista pra caramba e é muito dificil vocé lidar com artista.
Pega o artista, que seria o extremo, o abstrato, a sensibilidade... do
outro lado, o engenheiro, o cara do nimero. Vocé juntar os dois pra
conversar € muito dificil. Quando tem assim dois extremos tdo longes
vocé as vezes precisa de uma terceira pessoa que faga o meio-campo,
que saiba falar um pouco com engenheiros e com artistas.”
(Entrevistado 3)

O entrevistado 3, um experiente gestor de projetos, segue comentando de
que maneira esse tipo de diversidade pode ajudar ao gerente de projeto. Para tal,
ele utiliza como metafora um time de futebol. E uma abordagem interessante, que
nos ajuda a entender o conceito de time de Cohen e Bailey (1997), no qual
individuos interdependentes dividem tarefas e responsabilidades. Higgs, Plewnia e

Ploch (2005) falam de algo semelhante: a combinacgao das habilidades.

“Dentro de um projeto vocé tem de tirar partido da diversidade.
Mesmo porque vocé ndo consegue ninguém que seja completo. E
muito dificil. A diversidade, se vocé€ for habilidoso, vocé consegue
somar. Se ndo for habilidoso, a diversidade vai criar antagonismo, vai
criar conflitos. Se vocé for habilidoso, vocé consegue extrair da
diversidade uma maior complementaridade entre as diversas aptidoes.
E como no futebol: se tivessem 10 Ronaldos vocé ndo tinha um time.
Vocé precisa de um cara que saiba agarrar, de um mais troncudo para
ser o zagueiro, um com mais velocidade para ser o ala, um mais
habilidoso... vocé esta formando um time com a sua diversidade. Afi, o
cara fala: “bota mais atacantes”, mas se vocé botar um time com 10
atacantes ndo vai ser um bom time. Tem que ter defesa, meio-campo e
ataque. Vocé tem que saber fazer o melhor. O gerente, que seria o
técnico no futebol, tem que olhar o material que ele tem em méos e
tentar juntar as melhores pecgas para que ele tenha um time coeso, que,
como um time, seja o melhor time, o mais completo possivel. O
gerente de projeto € a mesma coisa. Ele tem que conhecer as pessoas
que ele tem em maos, tentar fazer a melhor quimica possivel e tentar
minimizar os conflitos por causa da diferenca. No final, ele vai ter o
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melhor time. Mas ndo € facil. Entre as habilidades do gerente de
projetos, essa € uma: saber lidar com as pessoas, entender as pessoas,
conhecer as pessoas e fazer com que elas consigam formar um time, se
somem, convivam, déem o melhor.” (Entrevistado 3)

A declaracdo do entrevistado 3 acima ilustra de uma forma ou de outra o
que dizem Nkomo e Cox (1999), Fleury (2000) e Hanashiro e Queiroz (2006), que
pensam a diversidade como um grupo de pessoas diferentes, com identidades
multiplas, interagindo no mesmo sistema social, que, no nosso caso, pode ser a
mesma equipe. E para ter sucesso nessa empreitada, Hanashiro e Queiroz (2006)
ressaltam a importancia do gerenciamento dessas diversidades, como disse o
entrevistado 3 e, como confirma a seguir, o entrevistado 15.

Ele utiliza a mesma comparagdo com um time de futebol e passa uma
mensagem similar: a de que pessoas com especialidades profissionais (ou
formacdes) diferentes se complementam dentro de uma equipe de projetos — e que
esse papel de gestdo da diversidade passa obrigatoriamente pelo gerente de
projetos, que deve desenvolver a capacidade de incorporar e habilitar os talentos
humanos. E um pensamento em linha com Thomas Jr. (1990). A comparagdo com
o técnico de futebol é apropriada.

“Acredito que seja muito dificil vocé ter uma equipe homogénea.
Quando maior a complexidade do projeto, quanto maior o nimero de
integrantes da sua equipe, mais dificil pra vocé ter uma equipe
homogénea. Se vocé for analisar tracando um paralelo com uma
equipe de futebol, vocé € contratado pra ser o técnico, vocé € o gerente
de projeto desse time e vocé€ tem o sponsor, que € o dirigente e que
fala: “olha, o nosso objetivo é fazer gols. E vou te dar uma equipe de
11 atacantes”. Se vocé tem uma equipe de 11 atacantes muito
possivelmente vocé€ ndo conseguird atingir o objetivo ampliado que é
ndo tomar gols. Entdo vocé precisa ter uma equipe heterogénea, com
goleiro, zagueiro, meio-campo, pra que aquilo flua de acordo com os
seus objetivos. Vou ainda mais longe na questdo da diversidade: vocé
nunca vai ter o melhor goleiro, o melhor zagueiro, o melhor meio-
campo... 0 que muitas vezes vocé tem de fazer, af entra a questdo da
titica, como é que vocé€ vai fazer esse posicionamento? Fazer
atribuicdes de responsabilidades de acordo com o perfil que aquela

pessoa tem vai facilitar o seu dia-a-dia e fazer com que o seu objetivo
seja conquistado”. (Entrevistado 15)

O entrevistado 2, que lidera uma equipe com mais de 40 pessoas, ressalta as
diferentes formagdes académicas como forma de diferenciagcdo dentro de seu time
de projeto, um campo de novas idéias. Segue a mesma dire¢do do que defendem
Cox (1991), Higgs, Plewnia e Ploch (2005) e Hanashiro e Queiroz (2005), que

reconhecem que a diversidade dos times beneficia a criatividade e as inovagdes. E
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também de Schneider e Northcraft (1999), que advogam que a diversidade
funcional dos times oferece uma maior probabilidade de solugdo para problemas

insurgentes. Eis uma opinido a esse respeito:

“A diversidade aqui na empresa que eu trabalho, basicamente, o cara é
formado em engenharia quimica e o outro é formado em engenharia
elétrica. Isso ja causa uma diversidade bem grande, porque o
engenheiro quimico olha o projeto, o processo, com uma Vvisdo, o
engenheiro eletricista tem outra visdo. Isso ja seria um critério de
diversidade. Outro é o técnico, o desenhista, que tem formagdo
técnica, que ndo fez faculdade, € um técnico, e o engenheiro. E uma
diversidade até maior. Uma pessoa que tem um grau superior, que
estudou mais, tem uma visdo completamente diferente, tanto do
projeto, como até da maneira de se comportar na empresa (...). Se eu
sO tivesse engenheiros quimicos, formados na UFRIJ, entre 25 e 30
anos, o tipo de solugdo que eu teria pra um problema seria muito
parecido. Agora, como eu tenho um do IME, outro da Unicamp, USP,
outro que € sé técnico, outro de Campina Grande, outro do Sul, eles
acabam criando coisas novas.” (Entrevistado 2)

O entrevistado 3 corrobora a afirmacdo do gerente 2 acima, mas ressalta o
lado negativo, ja sinalizado por Cox (1991) e Hanashiro e Queiroz (2005): a

diversidade mal gerenciada pode causar problemas de coesdo e de comunicaco.

“Vocé tem diferencgas entre as pessoas. Engenheiros com determinado
tipo de formagdo de engenharia, como produgéo, outro com quimica,
que ¢é completamente diferente de um cara que € engenheiro
eletronico. Vocé precisa saber lidar com essas diferencas. (...) Entéo,
diferenca de conhecimento com certeza... Tem diferenca de formacao,
faculdade, de nivel intelectual, que também nao é facil. Vocé pega um
cara com um nivel médio e outro com nivel superior, um cara técnico
e um engenheiro. Vocé tem de botar os dois no mesmo time. Tem de
dar tarefas especificas para cada um e traduzir o que vocé quer na
linguagem de cada um. Tem de saber falar a linguagem de cada um. O
bom gerente de projeto € aquele que, se vai falar com o engenheiro,
fala a linguagem do engenheiro, se vai falar com o cara do marketing,
fala a linguagem do cara do marketing. Isso exige do gerente de
projeto uma visdo muito aberta, muito grande. Um generalista. Vocé
sempre vai ter uma formacio como gerente de projeto, mas se vocé
ndo aprender rapidamente a falar a linguagem de cada um que estd
embaixo de vocé...” (Entrevistado 3)

A entrevistada 14 também considera que o perfil de formagdo profissional é
um grande ponto de diversidade nos projetos. Administradora de formacao, ela
comandou uma equipe de 75 pessoas em um projeto de Tecnologia da Informacgao
em uma das maiores empresas de varejo do pais e disse ter enfrentado muitas
dificuldades em lidar com pessoas de diferentes formagdes académicas. A
entrevistada 14 ressalta, no entanto, que o aprendizado é gratificante. E a forca do

aprendizado, citado por Clark, Amundson e Cardy (2002), como experiéncia
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importante para o gerente e os membros de uma equipe diversa. Nessa mesma
linha, Thomas e Ely (1996) dizem que os lideres devem reconhecer as
oportunidades de aprendizado que surgem com essa interacdo de diferentes

perspectivas.

“Por eu ndo ser de TI, tive de conquistar um espaco pra ser escutada.
(...) A principal diversidade é o perfil de formacdo. E eu comecei a
estudar, a saber a fundo cada pedacinho, entdo eu comecei a ser uma
gerente de projeto que, no inicio, eu era quase um membro de equipe,
eu participava de quase todas as reunides. Eu tinha de saber
profundamente de tudo para poder discutir. Eu, por exemplo, eu vou
falar de logistica, mas ndo domino esse assunto. Qual a pauta da
reunido? Entdo eu me preparava, estudava, falava com outras pessoas
da organizagdo pra poder entender aquilo que eu ia discutir. Eu ia
conversar sobre arquitetura de sistemas, mas ndo tinha idéia do que
era. Eu ia no pessoal de TI e estudava muito fora do hordrio pra poder
discutir em igualdade. E quando eu ndo sabia, eu parava a reunido e
falava “olha, eu ndo estou no mesmo pé de nivel de discussdo de
vocés. Me explica”. Tem de ter humildade de no meio da reunido
parar e dizer que ndo domina esse assunto: “me explica pelo bom
senso, sem profundidade técnica, como isso vai ser resolvido”. Eu fui
me aprofundar pra falar aquela linguagem, descer na técnica pra poder
acompanhar e direcionar as discussdes. E dificil, demanda muito
tempo (...) Pra vocé conseguir trazer todo mundo pro mesmo patamar
de discussdo vocé tem de estudar. O papel do gerente ai € estudar mais
porque eu tenho de tracar um paralelo para o mundo da pessoa, e ai
vocé consegue trazer todo mundo para o mesmo patamar de
entendimento. E bom demais, mas é muito dificil. Cansa, angustia,
estressa, mas é muito recompensador pessoalmente. E um desafio pra
minha carreira, (um desafio) pessoal.” (Entrevistado 14)

O entrevistado 15 lida com essa diversidade de conhecimento, oriunda da
formagdo académica ou especialidade e func¢@o profissional, da mesma forma que
a entrevistada 14 (citada anteriormente), procurando orientagdo junto aos demais
membros do time de projeto, aqueles que detém um conhecimento especifico.

“Nao adianta vocé tentar fazer algo que vocé ndo tenha conhecimento
ou entdo, por exemplo... eu liderei uma frente que cuidava de Pricing e
eu nio conhecia absolutamente nada disso. O que eu fiz? Comecei a
delegar determinadas atividades pra pessoa que detinha esse
conhecimento (na equipe). Pedi que ela fizesse alguns trabalhos
estruturados e sucintos do assunto para que eu pudesse, num nivel

macro que seja, me aproximar daquilo e tentar absorver esse
conhecimento.” (Entrevistado 15)

O entrevistado 6, por sua vez, ndo julga que as diversidades académicas de
formagdo sejam tdo marcantes. Ele imagina que € o perfil intrinseco das pessoas

que dita a carreira académica que cada um vai seguir. Contudo, concorda que o
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gerente de projeto deve saber trabalhar todas as caracteristicas diferentes dos

individuos, sempre em prol da execucdo do projeto:

“Sdo perfis. Nao € necessariamente em funcdo da formagdo, mas hd a
tendéncia de que pessoas de engenharia tenham um perfil mais
analitico, as de finangas também, as de informatica tem um perfil mais
visiondrio, explorador. (...) A drea comercial normalmente sdo pessoas
relacionais, usam muito o discurso, o dom da oratdria, conseguem
tramitar bem entre as pessoas, mas tem de ser gerenciado. Vocé sabe
que ndo pode contar muito com o comercial pra executar fungdes. As
mais quietas sdo mais de executar, outras estdo ali pra dar uma
mensagem, discutir uma diretriz mas ndo vao botar a mdo na massa
quanto outros. O gerente tem de definir as responsabilidades e
detalhar as atividades”. (Entrevistado 6)

A entrevistada 7 vai pelo mesmo caminho do entrevisto 6 e considera que a
formagdo académica universitdria ndo influencia muito as diversidades entre as
pessoas. Sao pontos de vista diferentes da maioria dos entrevistados, mas, mesmo

assim, relevantes para o entendimento da diversidade.

“Vocé toma decisdo muito cedo em termos de curso que vai fazer, e
com isso vocé nem sempre toma a decisdo correta. Vocé toma mais
porque vocé sabia matemadtica, gosta de fisica.... tem muito pouco a
ver com sua personalidade e sim com suas aptiddes. A minha
personalidade ndo batia com engenharia, foi um sofrimento fazer a
faculdade, mas eu fiz, eu tinha aptiddo pra fazer aquilo, raciocinio
l6gico, aquela coisa toda.. mas eu sou mais que aquilo, a

personalidade ¢ diferente.” (Entrevistado 7)

A entrevistada 10 tem uma opinido que se situa entre a dos entrevistados 2,
3 e 14, que destacam as formagdes académicas como forma de diversidade, e a
dos entrevistados 6 e 7, que acham que o perfil pessoal é quem dita os rumos que

cada um vai tomar academicamente.

“Quem é de exatas tem um raciocinio mais objetivo. E mais facil lidar
com essas pessoas objetivas... vdo direto ao ponto. Até acho que o que
vocé estuda acaba direcionando. Eu tinha uma trainee que era formada
em letras e foi trabalhar em geréncia de projetos. Ela tinha uma
dificuldade de entender de forma l6gica muito maior do que quando
eu conversava com uma pessoa com formagdo em engenharia,
matemadtica, que disciplina o raciocinio de uma forma muito diferente,
menos prolixo. Mas isso ndo € uma regra. Ndo sei se a formacdo faz
diferenca ou se as pessoas vdo pra aquela formagdo porque tem uma
caracteristica que jd leva para aquilo naturalmente, jd caminha naquela

diregdo pela facilidade de pensar daquela maneira”. (Entrevistado 10)

O entrevistado 8, de 58 anos — o mais experiente gerente de projetos que
entrevistamos nessa amostra de pesquisa —, é bem pragmatico e segue uma linha

diferente de todos os demais entrevistados. Ele diz ndo levar em consideracao as
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formagdes de cada um, mas apenas aquilo que cada individuo pode produzir,

ignorando o aprendizado académico.

“Cada pessoa € uma. Ndo tem duas iguais, nem parecidas, sdo
totalmente diferentes. Eu tinha pessoas formadas em engenharia,
pessoas ndo formadas em engenharia, por incrivel que pareca,
técnicos, autodidatas, pessoas que estavam em formacdo. Eu tinha
todo o tipo de profissional: aprendiz de feiticeiro, feiticeiro ja feito...
Eu procuro tratar os diferentes personagens de uma equipe de projeto
pela sua real capacidade de trabalho. (...) Eu ndo acredito na formacao
académica tedrica, eu acredito na pratica. O meu principal funcionario
de projetos é gedgrafo de formagdo, fez geografia. E muito esperto,
conhece e estd comigo. Ndo tem nada a ver. Tenho um biélogo aqui.
Claro que ndo € a regra. O importante ¢ ter disposi¢do de aprender, de
trabalhar, tenha forca. Eu ndo levo em consideragdo (a formacio
académica). Ponto. Pra mim sfo todos iguais na medida em que eles
podem fazer as tarefas, fornecer o trabalho de acordo com a sua
capacidade. Nao tem muito a ver com a formacdo académica nem a
formagdo teérica. E muito mais da pessoa (...) Eu estabeleco a
competéncia técnica de cada um. Se o sujeito € bidlogo ou astronauta
pra mim ndo tem diferenca nenhuma, desde que ele cumpra a tarefa

dele bem, com disposi¢do.” (Entrevistado 8)

Independente das opinides particulares de cada um em relacio a origem das
diversidades, todos os sujeitos entrevistados concordam que o gerente de projeto
deve aproveitar a complementaridade das diferentes formagdes dos integrantes de
sua equipe para conduzir o projeto ao sucesso. E, novamente, a combinagao de
habilidades e experiéncias levantadas por Higgs, Plewnia e Ploch (2005).

“Eles estdo no projeto e foram trazidos por causa do seu conhecimento
diferente. Vocé tem de deixar claro o papel de cada um no projeto. O
médico, por exemplo, vai dizer o que precisa e o engenheiro vai
desenvolver. O médico vai ser contratado para um pequeno pedaco do
projeto e o engenheiro pra outra parte. Vocé sé tem de coordenar isso.
Um projeto que tenha pessoas com conhecimentos superdiversos
juntas pra construir alguma coisa, eu ndo tenho como homogeneizar.
Se eles estdo com conhecimentos diferentes que vao contribuir para o
projeto... é assim que tem de continuar. A tnica coisa que eu tenho de
fazer € com que eles consigam se falar, traduzir para alguma

especificacdo, mas eu ndo vou modificar o conhecimento deles.”
(Entrevistado 11)

O entrevistado 13 estd de acordo com a afirmacao do entrevistado 11 acima.
Ele considera que o gerente de projeto deve definir as responsabilidades dos
individuos de acordo com suas especialidades particulares, utilizando as
diversidades de formagdo e especialidades em beneficio do projeto. E que o
defende Thomas Jr. (1990) e Cox (1991): utilizar as capacidades de cada um,

levando-os a utilizarem todo o seu potencial. Ou, segundo Clark, Amundson e
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Cardy (2002), ter as pessoas certas em termos de conhecimento e experiéncia. Eis

a opinido do entrevistado:

“Cada pessoa tem de saber qual é o seu papel e responsabilidade no
projeto. E dever, obrigacdo do gerente de projeto definir para cada
uma das atividades do projeto qual € o papel de cada pessoa. Quem &
o responsdvel por aquela atividade, quem presta conta por aquela
atividade, quem ¢é consultado para aquela atividade ser executada e
quem € informado depois. O bom gerente de projeto monta essa
matriz (...). Quando existe esse conflito, essa indefini¢do de papéis e
responsabilidades num projeto, vocé estd sujeito a qualquer uma
dessas particularidades: de niveis de conhecimento diferenciado, de
formacdo. Essa diversidade vai te afetar muito mais. Agora, se vocé
define os papéis e responsabilidades das pessoas, desde o mais junior
até o mais sénior, o negdcio vai e vocé vai ser mais eficiente gastando
menos”. (Entrevistado 13)

O entrevistado 15 corrobora a opinido do gerente 13, de Thomas Jr. (1990) e

Cox (1991) — e relata como lida com essa questao:

“Essa questdo da diversidade... vocé tem de identificar como cada
pessoa entra no contexto e, na medida do possivel, tentar designar
atividades que estdo relacionadas ao perfil da pessoa. Por exemplo,
vocé tem uma atividade que € a elaboracdo de um cronograma, vocé
precisa ter um zelo muito grande com a questdo de atribuicdo, de
duragdo, de custo, de recurso, independente da ferramenta que vocé
utiliza. Entdo se vocé ndo designar isso pra um recurso (uma pessoa)
que tenha um forte apego a questdo organizacional, um cara
organizado, vocé pode ter alguns problemas. Da mesma forma que
problemas complexos. Muitas vezes um cara organizado acaba nio
conseguindo pensar fora da caixa. A{ vocé pega aquele cara que € um
pouco aéreo, que vai sempre tomar uma agua, um café, e di um
problema complexo pra ele e daqui a pouco ele vem com uma
solucdo, que ndo seja a solugdo definitiva, mas consegue convocar as
pessoas e fazer um brainstorm pra fazer com que a coisa flua”.
(Entrevistado 15)

Em linhas gerais, todos os gerentes se mostraram favordveis as equipes
diversas — utilizando os seus proprios critérios de diversidade —, destacando os
beneficios que essa diversidade pode acrescentar ao grupo. Beneficios esses ja
legitimados pelos autores que aqui temos apresentado. O entrevistado 1 diz ndo

acreditar em um “grupo homogéneo de seres humanos”.

“Eu acho que a (equipe) heterogénea tem mais frutos a dar do que uma
equipe homogénea, do ponto de vista de material. Se vocé conseguir
lidar com isso... A equipe homogénea é aquela que se mistura, por isso
eu acho que a equipe heterogénea de conhecimento e de perfil é
melhor porque se vocé consegue fazer isso dar liga vocé monta uma
homogeneidade que € peculiar a relacdo. Nao € peculiar ao ser
humano. Porque eu acho que ndo d4 pra vocé montar um grupo
homogéneo de seres humanos. Nem € bom, voc€ precisa ter essas
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variagdes. (...) A heterogeneidade é bacana e quase inevitivel. A
homogeneidade estd em vocé conseguir fazer a liga desse grupo. Nao
é facil, mas quando rola...” (Entrevistado 1)

A gerente 9, por sua vez, diz que disciplinas completamente diferentes
acabam se anulando, mas ressalta o que Cox e Blake (1991) apregoam: o valor da
diversidade como férmula de resolucdo de problemas e de adaptacdo a partir de

diferentes solucdes.

“A empresa é diversa e as competéncias também. Quem gosta de
financeiro pode ndo gostar de marketing. Sdo disciplinas
completamente diferentes e uma anula a outra porque pra financas
marketing é despesa e marketing acha que financas limita as
oportunidades. Se vocé€ tem uma equipe que pensa de uma s6 forma,
como € que eu vou lidar com as pessoas e as disciplinas que hoje estdo
dentro de uma organizacio? (...) Muitos ndo gostam (da diversidade),
querem contratar os espelhos deles mesmos. Eu ndo, gosto de desafio,
de contratar pessoas completamente diferentes. Se todo mundo pensa
igual, como eu vou sair da caixa? Como vou ter solugdes diferentes?”
(Entrevistado 9)

Alguns gerentes foram mais enfaticos e destacaram os pontos negativos de

equipes ndo diversas:

“Uma equipe muito retinha, igualzinha, onde todo mundo segue a
risca... para o desenvolvimento dos projetos ndo é muito bom. Fica
muito limitada, as pessoas tem de pensar, tem que deixar solto, e a
lideranga tem que conduzir esse conhecimento, a divergéncia, o
respeito... construir um lucro”. (Entrevistado 1)

“Eu ndo consigo trabalhar com uma equipe homogénea. Tem que ter
sempre alguém que me complemente. Eu conheco algumas das
minhas limitagdes, ndo conheco todas, devo ter mais um monte.
Preciso preencher as lacunas que faltam no meu conhecimento formal,
académico, seja no interpessoal, seja no jeito de ser. A diversidade
ajuda justamente a preencher isso, complementa”. (Entrevistado 3)

A diversidade das equipes deve ser sempre utilizada em prol do resultado
final do projeto. Cabe ao gerente saber trabalhd-las a seu favor, como ja vimos,
por exemplo, por meio de autores como Thomas Jr. (1990), Cox (1991), Clark,

Amundson e Cardy (2002) e Higgs, Plewnia e Ploch (2005).

“A diversidade tem de ser usada a favor do projeto. Se ela for bem
trabalhada, ela vai ajudar. Agora se vocé ndo souber usd-la ela vai
atrapalhar. (...) Na maioria dos casos, a diversidade ajuda o projeto. S6
que pra isso funcionar vocé tem que estar com o trabalho organizado,
bem orientado, bem gerenciado, com uma metodologia. Se deixar as
coisas sem controle, elas (as diversidades) vdo atrapalhar. (...) Eu
acredito muito nas solucgdes criativas, nas inovacdes. Eu acho que uma
equipe diversa sempre vai ajudar. No inicio, a empresa sé tinha
engenheiro quimico. Pensava que engenheiro quimico era igual ao
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MacGyver’: dd um jeito se tiver de fazer tubulagio, elétrica... mas nio
¢ bem assim. Com pessoas que ja viram outros grupos da ciéncia, da
tecnologia, o trabalho tende a ser melhor. Um d4 idéia pro outro... é o
que a gente tem hoje, um complementa o outro, evolui mais rapido”.
(Entrevistado 2)

“A diversidade é fundamental em uma equipe de projetos, &
completamente positivo. Eu trabalhei em um projeto uma vez em que
tinham representantes de todas dreas: marketing, engenharia, finangas,
rede... se ndo fosse assim o projeto ndo safa. (...) E mais rica, mais
desafiadora para vocé fazer a gestdo do projeto. (...) A diversidade
ajuda se vocé souber trabalhar isso. E um desafio. Se ndo souber, ela
pode atrapalhar. Tem de tirar das pessoas o que elas t€m de bom, tem
de estar atento ao que as pessoas tém de bom, ver o que precisam pra
se desenvolver”. (Entrevistado 7)

“E mais confortdvel, dava menos trabalho se todo mundo falasse a
mesma linguagem, mas em compensacao o resultado ia ser muito mais
pobre. E um fato, eu preciso da diversidade. Ela traz as adversidades,
mas é s6 montar um plano de acdo para resolver, trabalhar com isso.
Eu n#o abriria mdo nunca da diversidade. E a mola, sendo vocé sé vai
por um lado, ndo vai ver o todo e af vai ser o especialista. Se tivesse s6
gente de Suplly aqui ninguém ia querer saber a melhor negociagdo
com o fornecedor, ia ver quantas caixas cabem no palet, bem
quadradona. Ou entdo, se tivesse sé gente do Comercial aqui: “caixa?
Esquece, bota 100 dias de estoque aqui que estd tudo bem”... ndo vou
ter ruptura nunca. O ponto de equilibrio € a coisa dificil do mundo,
mas a discussdo mais rica € quando a gente mistura um monte de
gente que pensa diferente”. (Entrevistado 14)

Os entrevistados ressaltaram ainda que equipes diversas ou heterogéneas

ndo sdao benéficas e produtivas apenas para o projeto em si, mas também para o

enriquecimento das pessoas envolvidas no projeto e, principalmente, para o

gerente de projeto, que, por ter de lidar com todas elas em momentos diferentes,

amplia o seu leque de conhecimentos, por meio do aprendizado. Sdo pontos ja

destacados por Thomas e Ely (1996), Clark, Amundson e Cardy (2002) e Pereira e

Hanashiro (2007).

“A diversidade é importante porque é enriquecedora. Se todo mundo
pensa igual, tem o mesmo tipo de raciocinio, vocé dificilmente vai sair
de dentro do quadrado. A diversidade traz um trabalho mais rico, eu
tenho certeza. E mais dificil lidar com a diversidade, mas o resultado
final é mais positivo. O que faz a beleza do futebol? E vocé ter um
monte de gente gostando de varios times, cada técnico usar uma forma
diferente, e € isso que no final traz a riqueza do esporte como um todo.
Em projetos ndao € diferente quando vocé lida com gente”.
(Entrevistado 10)

> Personagem principal de uma série de aventura da TV americana, exibida no Brasil nos anos 80 e
90. MacGyver era um ex-agente secreto, interpretado pelo ator Richard Dean Anderson. Ele ndo
usava armas e conseguia sempre se livrar de situacOes periclitantes utilizando solucgdes
improvisadas a partir de seus conhecimentos cientificos e de seu poderoso canivete suico.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813056/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813056/CA

90

“Esse € o grande barato do projeto: vocé aprende um pouco de cada
coisa. Primeiro, tem que ter uma visdo holistica, entender o que € o
projeto, o que precisa pra ele dar certo, onde ele vai chegar. Vocé
entendendo isso, as pessoas que estdo ali e como elas podem ajudar,
temos duas formas que sdo complementares: voceé observar as pessoas,
o que elas fizeram, o que elas podem dar. Outra é o préprio interesse
das pessoas, que elas mesmas vao dando dicas, sugestdes de melhorias
no projeto, e vocé comeca a desenvolver”. (Entrevistado 7)

O entrevistado 13 lembra de um ponto ndo levantado por outros gerentes,
mas essencial em projetos: o custo de uma equipe com individuos de diferentes
graus de experiéncia e conhecimento. Este fato € referendado por Cox e Blake
(1991), que reconhecem o custo como um dos seis setores de uma organiza¢do

que podem ter seu rendimento positivamente afetado pela gestdo da diversidade.

“Eu prefiro trabalhar com uma equipe bem diversa, até pela questdo
do custo. Quanto mais diversidade de conhecimento e de experiéncia,
mais escala de custo vocé tem entre as pessoas. (...) Mas tem de ter
uma habilidade muito grande para reconhecer as pessoas que tem
custo menor, mas tem potencial maior para fazer determinadas coisas
do que uma que € mais cara. As vezes pessoas trabalham em projetos
s6 com seniors. Isso fica carissimo. Eu prefiro projetos com custo
mais aceitdveis, com pessoas que possam fazer trabalhos mais
repetitivos, mais bragais. Elas se sujeitam a isso porque estdo
comecando. Para atividades mais simples vocé precisa de pessoas que
tenham um conhecimento menor. Uma equipe homogénea sénior é
muito cara, e uma equipe homogénea junior ndo entrega projeto. Eu
prefiro ent@o usar a heterogeneidade”. (Entrevistado 13)

Diante do que vimos neste item, estabelecemos a proposicdo de que a
experiéncia acumulada de cada um dos individuos de uma equipe de projeto, suas
diferentes bagagens — profissional e académica — contribuem para uma maior
eficiéncia desses times, uma vez que diferentes niveis e tipos de conhecimento

enriquecem o desenvolvimento de um projeto, seja ele qual for.

4.1.2
Diversidade comportamental

Nesta categoria, iremos dissertar sobre as diversidades comportamentais, ou
de perfis, destacadas pelos entrevistados. A diversidade de comportamento ou de
perfil, por ora abordada, € mais abrangente do que a diversidade de conhecimento,
oriunda da formagéo académica ou especialidade profissional, comentada no item
4.1.1. Os sujeitos entrevistados entendem que as caracteristicas das pessoas sio

adquiridas e construidas ao longo do tempo, formando sua personalidade. Para tal,
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€ levada em considera¢do uma série de fatores. Os conhecimentos — a formagéo
académica e as especialidades profissionais — destacados no item 4.1.1 anterior,
neste caso, sdo apenas mais um ponto entre os tantos que compdem o perfil

comportamental de cada individuo. Eis um depoimento a esse respeito:

“Tudo na natureza é diferente. Ndo existem duas coisas iguais. E
reconhecer que as coisas sdo diferentes e que nada em si é completo.
Cada objeto vai ter uma caracteristica mais predominante que a outra.
Tem muita gente que fala: “todo japonés € igual”... ndo é! Cada um é
cada um. Cada ser é cada ser. Ter a sensibilidade de perceber essas
diferencas entre as coisas é vocé estar sintonizado com esse insight da
diversidade.” (Entrevistado 3)

Procuraremos mostrar nesta se¢do como os gerentes de projeto entrevistados
enxergam as diversidades de perfil mencionadas por eles proprios dentro de suas
equipes de projeto, como elas sdo construidas, e de que maneira eles lidam
diariamente com isso. Podem ser diversidades de intimeras ordens: culturais, de
habilidades, experiéncias, nivel educacional, personalidade, entre outras — como
dizem, por exemplo Kirkman, Lowe e Young (1998) e Grant, Graham e Heberling
(2001).

A entrevistada 7 concorda com os autores acima e tenta demonstrar que a
diversidade entre as pessoas tem vdrios fatores que devem ser levados em

consideragdo, muito além da diversidade de formacdo académica e conhecimento.

“Diversidade € muito amplo. Vai desde a formagdo das pessoas, ao
ponto de vista que ela tem sobre as coisas, ao temperamento, forma de
trabalhar, a histéria de cada um. E tudo, nfo s6 a formacdo diferente
de cada um. Tem pessoas com a mesma formagdo que sdo
completamente diferentes. (...) Dentro de uma area, com pessoas com
a mesma formagdo, ja tem diversidade. Tem um que fez faculdade
com todo esforgo, trabalhou a noite, tinha uma familia de classe C, D,
E. Tem outro que € filhinho de papai, se formou e td 14 porque alguém
arrumou emprego. Tem outro que rala pra caramba mesmo tendo uma
familia rica. Tem outro que estd passando por aquilo, mas ndo estd
feliz ali. A diversidade estd em tudo”. (Entrevistado 7)

O entrevistado 6 também vislumbra a diversidade de forma muito ampla,
influenciada por diversas questdes. Ele vai ao encontro do que dizem Hanashiro e

Queiroz (2005), que enxergam na diversidade uma nog¢do multifacetada.

“Sdo as caracteristicas diferentes que vocé encontra nas pessoas, em
fungdo do perfil, da formag@o, das qualidades técnicas, ndo técnicas,
interpessoais (...). Dentro da diversidade técnica vocé tem perfis
diferentes para executar funcdes, tarefas... Dentro das habilidades
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semelhantes vocé tem também diversidade de perfil interpessoal da
pessoa, como ela se posiciona dentro das diversas situagdes...”.
(Entrevistado 6)

Apesar de reconhecer (no item 4.1.1 anterior) a diversidade de formacéo
académica como a mais marcante, o entrevistado 2 ressalta que a diversidade de
personalidade é mais dificil de lidar. A entrevista 10, mais adiante, segue pelo
mesmo caminho. Indiretamente, ambos referendam o que diz Pelled (1996). A
autora critica a abordagem da maioria dos pesquisadores, que fazem uma leitura
reducionista da diversidade, ndo considerando suas multiplas dimensdes, inclusive

a de personalidade.

“A diversidade da maneira de ser, de personalidade, é a mais dificil.
Os dois querem chegar no mesmo objetivo, mas estdo olhando como
fazer as coisas de maneira totalmente diferente. Isso me dd mais
trabalho. Tem um cara na minha equipe que é bem pessimista, acha
que as coisas ndo vao dar certo, olha os riscos... O outro é bem
otimista, tem que baixar a bola, toma cuidado e tal. Os dois quando
estdo no mesmo projeto da conflito, apesar dos dois quererem o
mesmo resultado. Af vocé tem de parar, conversar com a equipe... Eu
tento evitar locagdes problemdticas, alocando cada um para um
projeto, evitando o problema. Se ndo tem jeito, tem de botar os dois
juntos, eu fico perto, passo a responsabilidade para o cara que é
hierarquicamente superior ao outro. Por exemplo, o cara pessimista é
superior. Af eu converso com ele: “olha, vamos com calma, lembra
que cada um tem a maneira de pensar, de trabalhar, tenta se colocar no
lugar dele. Tenta usar o que ele tem de diferente para somar para o
projeto. Ndo olha isso como uma caracteristica que vai atrapalhar o
projeto...”. (Entrevistado 2)

“A (diversidade) de personalidade € mais dificil. A gente acaba
virando um pouco terapeuta, porque Voc€ precisa conseguir
compreender como s@o as pessoas pra conseguir ter um estimulo de
lidar de forma diferente com cada um, de modo a extrair o que ela
tem, o contetdo. A dificuldade é como atingi-lo pra conseguir trazer
isso pra vocé. Eu brinco que eu psicografo vivo quando faco um
projeto. Eu chego e tenho de escutar, entender... No fundo, eu s6 dou
forma ao que as pessoas tém, tudo ali. Estd com elas, a gente sé tenta
dar uma cara, de maneira a fazé-los felizes com o resultado. O maior
desafio, como gerente de projetos, é entender primeiro o ser humano”.
(Entrevistado 10)

A entrevistada 9 considera que o perfil do individuo, diverso por natureza,
como estamos vendo, ¢ influenciado pela cultura e pelas experiéncias acumuladas
ao longo da vida, que incluem, também, a formacdo académica, como ja vimos,
entre outros fatores. Nada mais é do que a comprovagio da evolugdo do conceito
de diversidade, que Thomas Jr. (1990), Nkomo e Cox (1999) e Carrell, Tracey e

Sigler (2006) reconhecem, cada um ao seu tempo.
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“Sdo as diferengas de cultura, o background que cada um carrega. A
formacdo académica e a experiéncia sdo as duas coisas que cada um
carrega. Se vocé conhece isso e a gente consegue entender de onde
vocé vem, qual € a sua capacidade técnica, o que vocé€ aprendeu como
experiéncia, eu posso somar. (...) O maior desafio é: lidar com pessoas
que ndo tiveram oportunidade de acesso, de educacdo. Cada um tem o
seu valor, sabe o seu pedago. O grande desafio é conseguir fazer uma
lideranga de tirar o que cada um tem de bom sobre cada assunto. E
cada um ter o respeito de ouvir o outro e aprender com ele.
Independente da formag@o técnica e dos valores, tem alguma coisa que
vocé agrega pra alguém. Se cada um € especifico dentro de uma
atividade ou de uma rotina, alguma coisa nova pelo menos eu vou
aprender com vocé. Lidar com isso € o grande desafio. E como vocé
motiva esse grupo tdo diferente? Através do conhecimento e do
background de cada um (...). Conhecendo cada um vocé consegue
extrair o que cada um tem de bom, fazer com que eles compartilhem
isso, e af fazer a equipe, com essa diversidade, dar resultado. Se vocé
consegue fazer isso, tem essa habilidade, dd muito resultado. Cada um
sabe e carrega um background diferente”. (Entrevistado 9)

A entrevistada 9 prossegue dizendo que trabalhar de forma positiva com as

diversidades é o grande desafio contemporaneo do gerente de projetos. Ela

compartilha a mesma linha de pensamento de Cox e Blake (1991) e Dadfar e

Gustavsson (1992). Os dois primeiros véem a diversidade como uma fonte de

vantagem competitiva para as organizagdes. Os segundos, a consideram um ativo

da companhia.

“Lidar com diferentes é o fator critico de sucesso de qualquer
profissional e de qualquer empresa. Tentar fazer qualquer resultado
com pessoas que pensam completamente diferente € o grande desafio.
Entrando no que as empresas esperam dos profissionais daqui pra
frente, eu acho que diversidade vai ser a palavra do momento. (...) o
grande Q da questdo, que é mais predominante, importante, é fazer
com que pessoas com formagdes e valores diferentes trabalhem essas
competéncias e habilidades.” (Entrevistado 9)

O gerente de projetos 5, por sua vez, reconhece que a diversidade de perfil

vai estar sempre presente em qualquer projeto. E a multidimensionalidade do

conceito de diversidade apregoada por Nkomo e Cox (1999):

“Ninguém € igual a ninguém. Vocé estd aqui comigo raciocinando de
um jeito, e tem uma outra histdria, uma outra criagdo. E tudo isso tem
como conseqiiéncia o seu jeito de trabalho. Entdo se nenhuma pessoa
¢é igual, todas sdo diversas. Eu ja parto do principio que todo mundo
tem pensamentos diferentes e objetivos diferentes. Cada um é de um
jeito, entdo, sempre vai ter diversidade”. (Entrevistado 5)

No item 4.1.1 anterior mostramos que os gerentes de projetos procuram

utilizar os diferentes conhecimentos, ou, mais especificamente, as diferentes

especialidades profissionais e formagdes académicas dos membros de suas

equipes de forma complementar, de maneira que as diferentes responsabilidades,
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juntas, facam o sucesso de um projeto como um todo. Com as diversidades
comportamentais, ou de perfil, nio é muito diferente. E o conceito de quebra-
cabeca cunhado por Schneider e Northcraft (1999). As pecas diferentes e
separadas, quando juntas, formam um time coeso e uniforme.

Os gerentes demonstraram que, com uma equipe diversa, conseguem atingir
uma maior completude. A grande questio é como lidar com essa diversidade. E a
combinagdo que Higgs, Plewnia e Ploch (2005) se referem, e o que Thomas Jr.
(1990) diz sobre a utilizacdo do potencial de cada um. Os entrevistados 6, 10 e 13

déo suas opinides a esse respeito:

“Quando vocg vai lidar com cada pessoa, vocé busca saber como vocé
pode trabalhar com cada pessoa de forma que ela possa trazer o
melhor rendimento pra vocé em funcdo do perfil dela. Af vocé vai
comecar a ver como a diversidade vai interagir entre elas, se a
diversidade delas pode complicar o seu projeto... (...) Tem de ser
identificado também como esses perfis se completam em prol do
escopo do seu projeto, do resultado final, prazo... Tem uns que
trabalham melhor com prazo apertado. Vocé tem de gerenciar isso.
Tem gente que quer buscar o “estado da arte” num projeto. Isso
acontece em tecnologia com pessoas muito técnicas que querem a
melhor solucdo. (Entrevistado 6)

“Vocé lidar com vdrias pessoas de vdrias dreas, mas com
caracteristicas pessoais diferentes e vocé conseguir administrar isso...
E inerente ao ser humano ter de lidar com a diversidade natural das
pessoas (...). Quando vocé lida com gerentes de projeto, o grande
desafio € vocé conseguir trazer pessoas de diferentes caracteristicas
pessoais e formas diferentes de trabalhar pra dentro de um mesmo
compromisso que € entender que aquele projeto pertence a todos (...)
ndo sé caracteristica pessoal, como a prépria diversidade do dia-a-dia
de cada um”. (Entrevistado 10)

“O maior desafio de um gerente de projeto € lidar com a diversidade:
de opinides, de culturas, de raca, de comportamento, de interesse que
as pessoas t€m. Dentro de um projeto, as pessoas t€m seus interesses
particulares, das dreas da empresa, da caracteristica da prépria cultura
da pessoa, da formacgdo que ele tem: um mais focado em tecnologia,
outro em processo, um mais objetivo... Saber lidar com esses
interesses de todas as partes € o maior desafio. Nao existe escolha para
um gerente de projeto. (...) Vocé€ consegue estabelecer uma
comunicagdo com todos de uma forma que todos possam participar
dentro do compromisso que cada um tem dentro do projeto, do papel
que cada um tem de desempenhar. (...) O gerente de projeto tem de
tentar buscar o melhor de cada um. E a diversidade de personalidade e
de interesse que cada um tem no projeto”. (Entrevistado 13)

Na mesma linha de pensamento, a entrevistada 7 destaca a importancia de
delegar diferentes atividades para diferentes perfis dentro de uma mesma equipe.

Dessa forma, € possivel extrair o que cada um tem de melhor:
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“Elas (os membros da equipe de projeto) vdo render bem, vido ter
atividades compativeis com elas. Por exemplo, com a Ana eu gastava
menos tempo passando tecnicamente o projeto, o que precisava ser
feito, qual o objetivo. Eu gastava mais tempo ajudando ela se
desenvolver, como lidar com pessoas, como pedir... postura de um
PMO, porque ela ndo tinha experiéncia nisso. J4 o Alessandro tinha
outra formacgdo. Eu gastava mais tempo explicando as coisas para que
ele pudesse desenvolver o trabalho. Ele ndo estava no patamar da Ana
tecnicamente, entdo eu dava atividades pra que tivesse um desafio pra
ele, conhecer alguma coisa nova... mas que usasse o que ele sabia
porque sendo ia mexer com a auto-estima dele (...) Era mostrar que ele
podia render tanto quanto os outros, mas em atividades diferentes”.
(Entrevistado 7)

Para trabalhar com diversos tipos de perfis, o entrevistado 15 faz uma
reflexdo parecida com a da gerente 7, e afirma que € importante conhecer em
detalhes cada um dos membros do seu time de projetos. Esses detalhes, no
entanto, sdo percebidos de forma paulatina, pois sdo as diversidades de baixa
visibilidade que Pelled (1996) cita. Demandam tempo e convivéncia para serem

compreendidas e gerenciadas.

“(A diversidade) faz com que cada pessoa seja de um jeito, cada
pessoa tem o seu modo de agir, de se comportar, no ambiente familiar
ou profissional e isso faz com que cada pessoa tenha uma
caracteristica intrinseca e a gente acaba convivendo com isso a todo
tempo. Ndo hd como descartar essa questdo. (...) O que ela carrega de
bagagem, o que ela tem a oferecer (...), o préprio conhecimento tacito
da pessoa, a escola, o ambiente familiar, a cultura, a criacdo (...) €
perfil da pessoa. O que acontece... muitas vezes vocé trabalha numa
equipe de projeto e pra estabelecer um critério de meritocracia vocé
fala que vai dar um prémio em dinheiro, mas muito provavelmente
aquela pessoa entende que o prémio em dinheiro ndo € tdo importante.
Talvez entdo vocé tenha de identificar o que essa pessoa traz como
bagagem, ou talvez uma aproximacdo maior: “olha, estamos
estabelecendo um critério de meritocracia, temos os seguintes bonus a
oferecer, como podemos trabalhar isso e o que vocé vé como mais
chamativo para essa questdo?”. E conhecer o perfil de cada um, é
trabalhar isso e fazer com que isso funcione a seu favor.”
(Entrevistado 15)

O entrevistado 1 tem o mesmo raciocinio do entrevistado 15:

z z

“A cabeca das pessoas € a matéria prima. Ela ndo € um produto
acabado. (...). Ela tem uma capacidade, um conhecimento, e vocé tem
que tirar dessa caracteristica dela o melhor que ela pode fazer. Entdo,
o equilibrio de todas essas diferencas € o que eu, como gestor de
projetos, tento fazer primeiro, até mesmo antes de vocé€ compor,
definir uma metodologia, vocé tem de conhecer o que vocé tem em
maos, qual é essa matéria prima que vocé tem em maos. Vocé tem que
conhecer realmente as pessoas, profundamente, esse grupo de
trabalho, de preferéncia antes de comegar a trabalhar”.

(Entrevistado 1).
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De uma forma ou de outra, procuramos ilustrar, no final da categoria 4.1.1,
de que maneira os gerentes de projetos conseguem tirar proveito da diversidade de
conhecimento das suas equipes, apresentando os argumentos dos entrevistados
quanto aos beneficios das equipes diversas em conhecimento. Cada um a sua
maneira deixou claro que as equipes diversas sdo mais ricas, tanto para o projeto,
quanto para o aprendizado individual dos envolvidos. A principal questio
destacada foi a complementaridade de conhecimento que os individuos de perfis
diferentes podem oferecer.

Neste final do item 4.1.2 que ora se apresenta, pretendemos fazer o mesmo,
mostrando os pontos positivos da diversidade, neste caso, comportamental, que,
conforme ja vimos, aumenta a criatividade e as inovacdes (COX, 1991;
GOVENDO, 2005; HANASHIRO; QUEIROZ, 2005, 2006; HIGGS; PLEWNIA;
PLOCH, 2005; SCHNEIDER; NORTHCRAFT, 1999). O entrevistado 6 a seguir

prefere citar os aspectos negativos dos grupos homogéneos:

“Se todos tiverem as mesmas opinides num projeto, pensarem muito
parecido vocé acaba deixando passar alguma coisa. Vocé desafiar,
questionar uma opiniéio é positivo. Eu tenho uma posi¢do de gerente
funcional e assumo a posicdo de gerente de projetos em algumas
iniciativas, mas ndo tenho uma equipe funcional. Eu exponho tudo
para que seja visto por outras dreas. E essa diversidade, um outro
perfil analisando a mesma situagdo... as pessoas enxergam coisas
diferentes. Isso gera um resultado melhor para o projeto (...) A
diversidade é muito benéfica para um projeto. Se todas as pessoas
tivessem as mesmas caracteristicas ndo seria ideal para o projeto. Ela é
dificil de lidar, mas no geral traz uma soma positiva”. (Entrevistado 6)

Os gerentes entrevistados ressaltaram, no entanto, que a diversidade da
equipe deve ser usada em beneficio do resultado final do projeto, o que ndo ¢ facil
de obter: requer habilidade do gerente de projeto. O gerente 5 a seguir fala dos
conflitos que uma equipe diversa pode trazer. Pelled (1996) diz que a diversidade
de um grupo tem influéncia direta nos conflitos que possam vir a ocorrer — quanto
maior o grau de diversidade, maior sera a sua influéncia nos conflitos internos. No
mesmo trecho, o entrevistado 5 refor¢a a idéia de que projetos mais complexos e
de maior tempo de durac¢do requerem uma equipe mais diversa, heterogénea, tese
que é defendida por Schneider e Northcraft (1999), e também por Higgs, Plewnia
e Ploch (2005).
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“E importante ter cabecas novas, diferentes, por mais que no inicio o
conflito seja muito maior, depois vocé consegue um resultado melhor.
E eu sé consigo pensar isso hoje porque vocé vai se conhecendo
melhor. Da mesma forma que o grupo € de um jeito diferente, vocé
também €. Vocé reage a determinadas pessoas de um jeito e a outras
de outro. E dificil vocé reagir bem em um primeiro momento a
pessoas diferentes de vocé. Tem que se acostumar... relutando,
entender que vocé erra bastante na forma de se posicionar, que vocé
tem de se posicionar pra determinadas pessoas de um jeito e pra outras
de outro, pra gerar confianca nelas, e isso demora um tempo, demanda
conversa, muito trabalho pra equipe comecar a rodar, produzir. A
equipe ndo vai entrar e sair jogando. Vai entrar, bater cabeca, vai
errar, mas depois tem um resultado melhor. (...) Eu ja trabalhei em
projetos que ter pessoas parecidas com vocé € positivo porque o
trabalho acaba fluindo mais rdpido, mas ndo necessariamente o
resultado € melhor do que se as pessoas fossem diferentes. Talvez no
inicio vocé tem mais trabalho, até pra entender como sdo as pessoas,
como elas funcionam, pra tentar chegar no resultado, mas ter cabecas
diferentes dentro da sua equipe € sempre positivo.” (Entrevistado 5).

Por fim, a complementaridade dos individuos utilizada em prol do projeto,
ja citada e referendada por diversos autores nos itens 4.1.1 e 4.1.2 (COX, 1991;
GOVENDO, 2005; HANASHIRO; QUEIROZ, 2005, 2006; HIGGS; PLEWNIA;
PLOCH, 2005; SCHNEIDER; NORTHCRAFT, 1999; THOMAS JR., 1990), é
novamente lembrada pelos entrevistados, quando reforcam a importancia de se
trabalhar com uma equipe diversa, que, de acordo com os entrevistados a seguir,
possibilita um ndmero maior de solugdes, inovacdes e novas formas de

pensamento.

“Perfis diferentes, diversificados, se completam. Se fossem todos
técnicos o projeto ia sair maravilhoso, ou talvez nem saisse porque
eles iam querer a melhor solu¢do do mundo, iam querer chegar a lua,
mas talvez ndo saisse porque vocé tem um prazo pra cumprir e tem
um custo, sendo vocé€ ndo vende esse projeto pro cliente. Tem de ter
um controlador, analitico, e ndo s6 o visiondrio, o especialista técnico.
E a beleza de um projeto € vocé saber lidar com isso”.

(Entrevistado 6)

“Vocé tem de ter pessoas certas para os lugares certos. Tem que ter
pedreiro, por exemplo. Quem vai botar a parede em pé? Eu ndo vou
conseguir. Vou fazer outras coisas. Cada um tem o seu valor. A
questdo da diversidade é muito nesse sentido. Essa pessoa que é
diferente da outra vai ter uma performance melhor numa coisa que a
outra ndo vai ter. Tem pessoas que se comunicam bem, outras nem
tanto, mas em compensacio tem um poder de concentracdo maior. Da
mesma forma o estudo: se vocé precisa em um ambiente de pessoas
com um nivel menor, mas que produzam atividades importantes para
o projeto, vocé tem de ter essa pessoa”. (Entrevistado 5)

“E melhor porque vocé vé o mesmo problema por varios prismas,
vdrias perspectivas. Sdo impressionantes os pontos de integracio que a
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gente nunca se coloca. Seu problema é sempre muito grande e vocé s
vé aquilo por aquela caixa, fechadinho”. (Entrevistado 14)

A leitura das andlises e discussdes das categorias apresentadas nos itens
4.1.1 e 4.1.2 nos mostra que, independente dos tipos de diversidade destacados
pelos entrevistados, os gerentes sinalizaram sempre a complementaridade que as
diversidades dos membros de uma equipe ou time de projeto proporcionam. Os
entrevistados também destacaram a importancia de se conhecer cada individuo de
sua equipe, de maneira que se possa atribuir responsabilidades e tarefas para cada
um de acordo com suas diversas formagdes e perfis.

Diante do exposto, estabelece-se a seguinte proposi¢do: o conhecimento
das competéncias, habilidades e atitudes individuais, e do perfil comportamental
de cada membro da equipe contribui para uma efetiva alocagéo as tarefas em um

projeto.

4.2
Fatores atenuantes da diversidade em equipes de projetos

As duas categorias a seguir emergiram como os fatores mais importantes
para atenuar as diversidades abordadas nos itens 4.1.1 e 4.1.2. Os entrevistados
consideram que, para trabalhar com as diversidades por ora apresentadas o gerente
precisa ter uma série de caracteristicas que o habilitam a exercem a funcdo com
eficiéncia. Ademais, os entrevistados consideraram a comunicagdo como
fundamental para lidar com as diferencas mostradas até aqui. As duas categorias

serdo vistas a seguir.

4.21
A formacao do gerente de projetos

“Quase tudo na vida é um projeto. Se vocé sai de casa para buscar um
objetivo e no final do dia vocé realizou, é que vocé projetou, vocé
planejou aquele dia, e se vocé concluiu, vocé foi bem sucedido. Se
vocé saiu de casa e falou “deixa a vida me levar, vou pegar o carro,
vou sair... 0 que acontecer no dia eu estou fazendo...” entdo vocé nao
estd sabendo planejar o seu dia, estd executando as atividades s por
rotina. A partir do momento em que vocé€ passa a planejar tudo o que
vocé faz, tudo na sua vida se torna um projeto”. (Entrevistado 13)
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Esta categoria apresenta os principais argumentos dos entrevistados quanto
as habilidades e caracteristicas particulares a um gerente de projetos, como a
necessidade de uma formacdo generalista e o senso de lideranga. Procuraremos
demonstrar aqui uma visdo geral do pensamento dos sujeitos pesquisados acerca
do tema, tracando um paralelo com a teoria ji apresentada e sobejamente
comentada no capitulo 2. Ab ovo, é importante que as opinides a seguir descritas
sejam encaradas como um ‘“‘conjunto de significados”, como nos ensina Marton
(1981, 1986), ao invés de enxergadas particularmente de forma isolada.

O entrevistado 1 abre este capitulo 4.2.1 com uma interessante comparacao:

“O trabalho do gerente (de projetos) assemelha-se muito com o do
regente de uma orquestra sinfonica e a semelhanca se d4 até mesmo na

£ [PREL)

constru¢do da palavra: é sé alternar de lugar as letras ‘g’ e ‘r’”.
(Entrevistado 1).

Tanto o gerente de projetos quanto o regente de uma orquestra tém de lidar
com a questdo da diversidade dentro de sua equipe. Enquanto o gerente de
projetos lida com pessoas com um nivel de conhecimento diverso, culturas
diferentes, formacdes académicas e experiéncias profissionais das mais variadas, o
regente tem de coordenar vérios especialistas diferentes, cada um com o seu
instrumento musical especifico, suas peculiaridades e idiossincrasias. Ainda
tracando um paralelo entre as duas categorias profissionais, o entrevistado 1
ressalva que ambos t€ém de manter a harmonia (no caso do regente, literalmente),
ambos tém de cumprir uma pauta previamente combinada, ambos seguem uma
metodologia especifica e, por fim, ambos trabalham com uma missdo em comum:
assegurar que o projeto sob a sua responsabilidade seja bem-sucedido.

Meredith e Mantel (2000) destacam essa visdo holistica que o gerente de
projeto deve ter, com capacidade de transitar entre os vdrios temas de uma
organizagdo. Seguindo essa linha de pensamento, o entrevistado 1, em dois
momentos distintos, refor¢a a importancia do gerente de projetos ser uma figura
generalista, multidisciplinar, que trafegue por todas as dreas do conhecimento.
Deve estar atento também a diversidade a sua volta e, sobretudo, preocupado com

as pessoas:

“Vocé tem de ser um generalista. Na verdade, tem de ser
especializado em generalidades. Eu acho que eu ndo conheco
profundamente mais nada, mas sei falar com todos, sei dialogar com
todos, sei respeitar a idéia de todos, assumir a minha ignorancia,
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desconhecimento de alguma coisa (...) Para ser um bom gerente de
projeto ele tem de saber lidar com as diversidades que estdo em volta
dele. Por isso que € importante o fator humano. Quando a pessoa pega
uma metodologia fechada, especificada, com seus instrumentos e
comega a usar sé isso e esquece o lado humano, a tendéncia do projeto
ndo dar certo é tdo grande quanto qualquer outra que ndo tenha usado
metodologia nenhuma e esteja s6 no papo”. (Entrevistado 1)

“(Um bom gerente de projetos) E um cara que tem conhecimento de
negocio (...) Conhecimento da relagdo humana. Tem que ter um trato
humano, um bom relacionamento, tem que ter empatia, lidar com
nuances de ser humano (...) Tem que ter boa comunicacio, tanto com
sua equipe, com os clientes, seus superiores... E esse equilibrio
mesmo. A palavra diversidade é bem apropriada. E lidar bem com
todas essas diversidades (...) Um bom gerente de projeto consegue
equilibrar todas essas diferencas, de todas as suas escalas, e consegue
conduzir com conhecimento a execu¢do de um projeto que tenha
inicio, meio e fim”. (Entrevistado 1)

O entrevistado 6 concorda com o entrevistado 1 e vai um pouco mais além

ao considerar que o gerente de projeto ndo pode ser muito técnico, sob o risco de

deixar de lado a gestdo do projeto em si, situagdo também lembrada pelo

entrevistado 2. Ambos corroboram as afirmagdes de Maximiano (1988), que

valoriza as habilidades comportamentais e de relacionamento de um gerente de

projetos.

“Existe um conceito que o gerente de projeto é um generalista. E isso
faz muito sentido. E muito mais importante que ele saiba lidar com as
pessoas e com as necessidades do projeto, porque se ele tentar resolver
alguma coisa ele mesmo ndo vai estar gerenciando, fazendo a gestdo
do projeto (...) Ele pode até ser um técnico e ter uma percep¢ao muito
desenvolvida na questdo interpessoal, mas em geral (...) o cara que €
muito técnico vai desenhar um projeto tecnicamente muito bom, vai
focar nos aspectos técnicos, mas vai deixar a desejar em outras
questdes, principalmente em relagdo a equipe (...) O gerente de projeto
vai ter uma visdo de todas as atividades que compde aquele projeto,
uma visdo muito mais multidisciplinar em relacdo ao gerente
funcional, que € praticamente uma tnica disciplina, uma tnica visao”.
(Entrevistado 6)

“Um bom gerente tem de abrir mao de olhar a parte técnica. Eu hoje
quase ndo olho a parte técnica. Tem de ver o dia-a-dia e garantir o
funcionamento da equipe. Eu me preocupo que todos estejam
rendendo bem. Se (alguém) estd com problema eu vou analisar.
Agora, na drea de engenharia, em todas as dreas... vocé€ ndo pode botar
um engenheiro pra gerenciar uma agencia de propaganda. Tem de ter
um minimo possivel de conhecimento”. (Entrevistado 2)

O entrevistado 5, que admite ser um técnico, reconhece essa dificuldade:

“Eu sou um técnico e tenho essa dificuldade de me adaptar. Isso é
maturidade. Tem situagdes que eu consigo conciliar e outras ndo.
Vocé comega a se policiar mais a partir do momento em que vocé sabe
que € técnico. Vocé tem de ter a reflexdo que vocé€ é técnico e se
conhecer e se colocar em fungdo disso. Mas é uma dificuldade. Um
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ponto dificil. Como gerente de projeto, vocé tem de ir a todos os
niveis hierdrquicos de um projeto... Eu falo com o presidente e falo
com o pedo de obra. E dificil, ndo é ficil... E eu particularmente tenho
mais facilidade de falar com o pedo de obra... Com o presidente vocé
tem de imaginar o que ele estd pensando, qual a histdria dele... Essa
mutacgdo constante é dificil. Nao € facil, mas € treino. O técnico vai
conseguir mas tem de treinar mais do que um cara que sempre fez
isso, na vida pessoal, na escola. J4 o contrario depende do projeto: as
pessoas mais generalistas precisam de um apoio técnico forte do lado
delas. (...) Tem de saber gerir pessoas. E fato. Se vocé ndo se dd bem
com as pessoas voc€ vai gerir a si proprio. Tem de saber conversar,
ouvir (...), entender a cabeca de cada um e, principalmente, a sua”.
(Entrevistado 5)

Engenheiro civil de formacdo e técnico assumido, assim como o

entrevistado 5, o entrevistado 8 considera que o conhecimento técnico deve ter

-

maior peso na ocasido da escolha de um gerente de projetos. E uma opinido

diferente da maioria dos entrevistados.

“Tem de ter conhecimento do assunto... muito mais, por exemplo, do
que comunica¢do com os colegas de trabalho. A minha édrea é técnica,
eu nio quero um sujeito pra fazer propaganda. Como eu sou da drea
técnica eu dou mais énfase a drea técnica (...) Um bom gerente de
projeto € um sujeito que tenha um conhecimento técnico bastante
bom. (...) Mas ele ndo pode se dissociar da realidade, tem de ter um
minimo de sensibilidade. (...) Tem pessoas que nunca vao ter um
relacionamento facil com outras pessoas pois estd no DNA deles.
Vocé tem de aceitar as pessoas, entender o lado das pessoas. (...) No
inicio da carreira ele pode até ndo ter conhecimento técnico... logo
depois ele tem de ter conhecimento técnico. O sujeito ndo pode dizer
uma bobagem, tem de ter uma noc¢do, pode ndo acertar no alvo, mas
tem que ta ali no entorno” (Entrevistado 8)

Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (1986) reconhecem que o gerente de
projetos, além de habilidades pessoais, deve ter um conjunto de caracteristicas
entre as quais estéd relacionado o conhecimento técnico acerca do tema. Amorim e
Martins (2007) consideram o conhecimento técnico fundamental, utilizado até
mesmo como uma forma de conquistar a confianca do grupo. A entrevistada 9,
por sua vez, inicialmente considera que o ideal seria uma figura hibrida entre as
duas coisas, um gerente especialista e generalista a0 mesmo tempo. Ao final da
entrevista, no entanto, a propria entrevistada admite a necessidade de um
conhecimento mais abrangente:

“O nosso desafio como gerente é ser generalista especialista. E a
mosca branca, como eu chamo. Se vocé consegue ter uma visdo
generalista e ser especialista, vocé consegue fazer muita coisa, porque
esse perfil é paradoxal, nem todo mundo consegue. Se vocé € muito

generalista, falta foco, vontade pra ser especialista. Quem geralmente
faz projeto quer ver resultado rapido, quem é especifico ndo, tem de
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garantir o processo, a rotina, ndo trabalha por projeto. Todos os
gerentes hoje t€m de ter habilidades de especialista em qualquer
assunto. (...) E fundamental o gerente de projetos entender de cada
coisa. Ndo necessariamente ter uma formagdo generalista, mas tem
que ter um conhecimento generalista. Vocé fazer um projeto dentro de
um s6 prisma € ruim, tanto pra organizacdo quanto para o projeto.”
(Entrevistado 9)

A entrevistada 10, uma experiente gerente de projetos que gerencia todos os
projetos de um grande banco privado nacional, também segue a linha da gerente
9: € preciso haver um equilibrio entre a capacidade generalista do profissional e o

seu conteudo técnico.

“E um equilibrio. Ele ndo necessariamente tem que ser um generalista,
vocé vai adquirindo com o tempo. Vocé vai aprendendo a lidar com a
diversidade de informacdo, até porque com o tempo vai vencendo as
etapas e ai é importante o gerente de projetos ter a humildade de
entender que ndo conhece pra aprender (..). Tem de ter uma
curiosidade, tem de conseguir conviver com as diferengas de maneira

muita rapida e 4gil”. (Entrevistado 10)

A posi¢ao generalista do gerente de projetos — refor¢ada em maior ou menor
grau pelos entrevistados 1, 2, 5, 6, 9 e 10 e ja observada por Meredith e Mantel
(2000) e Kerzner (1979), entre outros — € vista também pela entrevistada 7, mas
expressada de outra forma. Segundo a entrevistada, o importante € a “visdo do
todo”, expressdo igualmente utilizada pelo entrevistado 15, que, no entanto,
reconhece que o gerente de projetos, por ser generalista, pode acabar tendo de

recorrer a outras fontes.

“Ele tem de ter a visdo do todo pra definir bem o escopo do projeto,
mapear os riscos, impactos... Tem de ter um excelente relacional,
porque depende de outras dreas e pessoas, € um poder de negociacio
feroz. (...) Tem de agir como um facilitador. Voc€ ndo pode ir 14 s6
pra cobrar. Eu vi isso muitas vezes: a drea ndo faz, ndo td nem ai.
Vocé s6 vai 14 cobrar. Nao pode ser feito assim. As pessoas t€m de
participar, vocé€ tem de ser um facilitador, elas (as outras dreas) se
sentem parte daquilo, elas sabem que vocé esté 14 pra ajudar. E uma
postura muito mais de facilitador do que de cobrador”. (Entrevistado
7)

“Eu convivi com pessoas que fizeram curso pra ser PMP e
aprenderam todas as ferramentas, tudo, mas eram péssimas gerentes
de projeto, ndo entendem do negdcio, ndo sabem fazer uma
abordagem com as pessoas, envolver, construir alguma coisa junto...
acaba sendo um cara chato, com um caderninho debaixo do braco
fazendo um check-list. O bdsico (das ferramentas de gerenciamento de
projetos) se aplica, fazer uma WBS®, definir bem o escopo, saber o

® WBS (Work Breakdown Structure, em inglés) ou EAP (Estrutura Analitica do Projeto, em
portugués) € o “processo de subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho do projeto
em componentes menores e mais facilmente gerencidveis” (PMBOK, 2004, p.373).
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caminho critico, mas vocé ndo pode virar escravo de ferramenta... As
pessoas perdem a nogdo. Tem pessoas que sdo muito técnicas e sdo
excelentes gerentes de projeto. Tem perfil, tem visdo do todo. Quem
ndo tem visdo ndo pode ser gerente de projeto. O bdsico é olhar o
projeto como um todo. Vocé vai até trabalhar fase a fase, etapa a
etapa, mas tem de entender o que € aquele projeto. (...) Ele tem de ser
um generalista. O que ndo impede dele ter algum conhecimento muito
especifico. E muito mais a questio de abordagem, de visdo todo, do
que ele ser superficial em tudo... Ndo € isso. Mas tem de ter uma visao
do todo. O gerente de projeto sem visdo é muito dificil trabalhar, ndo
consegue entender, trazer solugdes”. (Entrevistado 7)

“O gerente de projeto precisa realmente ter a visdo do todo. Mas com
certeza vai chegar um momento em que vocé vai ter de recorrer a
opinido especializada de pessoas que detém um determinado
conhecimento. Vocé tem de ter um time diverso. Precisa ter as pecgas
arrumadas no tabuleiro para que, a partir desse momento, consiga ter o
melhor resultado daquelas pessoas que estio desempenhando o
trabalho e vocé conseguir fazer com que as pessoas permanegam
motivadas e contribuindo para o todo. ” (Entrevistado 15)

O entrevistado 12 concorda com o gerente 15 quanto ao fato de muitas
vezes ter de recorrer a opinides de especialistas da equipe. Para isso, ele ressalta a
importancia de se ter um bom relacionamento e transito entre as pessoas. Essa
capacidade de flexibilizag@o e construcdo de aliancas entre pessoas de dentro e
fora da equipe é referendada por Sbragia (1985), Maximiano (1988) e Kerzner
(2002), e também por Donaire (1981). O entrevistado 12 adiante confirma a
importancia:

“Voceé ndo precisa ser o cara que sabe daquele assunto. Precisa saber
quem é o cara da sua equipe que sabe daquele assunto, tem de
identificar quem pode te ajudar em determinado momento, quem pode
te atrapalhar. Identificar o problema, analisar as op¢des e ver quem
melhor se encaixa pra dar a solucdo (...) Relacionamento é o segredo
do gerente de projeto. Nao é conhecimento técnico, ndo é o
conhecimento metodoldgico, ndo é o PMBOK, nio € nada disso. Vocé
pode ser um espetacular gerente de projeto em qualquer empresa
através de relacionamento.” (Entrevistado 12)

O relacionamento é uma caracteristica fundamental citada praticamente por
todos os gerentes de projetos entrevistados. Sem um bom relacionamento, o
gerente dificilmente consegue facilitar e costurar as aliangas necessarias para o
sucesso de um projeto. O entrevistado reconhece que o papel do gerente de
projetos € “atenuar a diversidade”:

“O papel do gerente de projeto € conseguir que as pessoas déem a
contribuicdo delas. Ele tem de catalisar isso, agir como um facilitador.
Tem de se relacionar bem com as pessoas, estimular elas a falarem, a
contribuir. Umas se posicionam mais facilmente, outras mais dificil. E

facilitar para que elas déem a contribui¢do delas. (...) Se for muito
especialista ele ndo consegue fazer o papel de facilitador, de
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catalisador (...) Um bom comunicador, um cara que facilita as coisas,
que ndo cria problema, que busca solu¢cdes. Muito menos do que
controlador, ele tem de ser um bom vendedor, trazer as pessoas pra
ele, estimular as pessoas a fazerem o que tem de ser feito. O papel
dele ¢ justamente atenuar a questdo da diversidade e usar a diversidade
para o lado bom, que sdo as experiéncias diferentes”. (Entrevistado
11)

“Vocé tem de ser um facilitador de todas as a¢des, um coaching,
identificar... porque as pessoas sdo seres humanos e passiveis de erro,
sdo passiveis de chegar um dia com o moral baixo, aconteceu algum
problema em casa ou no trajeto. Entdo o dia-a-dia te empurra pra fora
disso, mas com o passar do tempo vocé€ vai adquirindo algumas
caracteristicas que permitam essa aproximacao maior, € se Vocé€ nao o
fizer vocé vai ter cada vez mais a equipe distante e, com isso, vocé
ficard cada vez mais distante do seu objetivo”. (Entrevistado 15)

Os gerentes de projeto t€ém de liderar ndo apenas as suas proprias equipes,
mas também funciondrios de outras dreas, dependendo da estrutura organizacional
da empresa, e, muito provavelmente, pessoas de fora da empresa, pertencentes a
companhias terceirizadas e parceiros de negdcio.

Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (1986) lembram que um gerente de
projetos deve ter um bom poder de influéncia diante de sua equipe e até mesmo da
prépria empresa, de forma que consiga os recursos e forcas necessdrios para a
execugdo do seu projeto.

Essa influéncia do gerente de projetos, citada por Sbragia, Maximiano e
Kruglianskas (1986), €, segundo diversos autores (AMORIM; MARTINS, 2007;
BERGAMINI, 1994; BRYMAN, 2004; LEE-KELLEY, 2002; ROBBINS, 1999;
STOGDILL, 1950; YUKL, 1989), a caracteristica principal da lideranca:
influenciar as pessoas.

Essa necessidade de influenciar pessoas impde ao gerente de projetos a
caracteristica da lideranga, observada de forma espontdnea por grande parte dos
entrevistados. O entrevistado 13, por exemplo, diz que a lideranga é condicdo sine
qua non do cargo: “Se ndo for lider ndo pode ser gerente de projeto. Tem de ser
lider, sendo como ele vai liderar pessoas para um objetivo comum?”. A seguir,

veremos trechos que corroboram a afirmacgdo do gerente 13:

“Se vocé conseguir criar uma empatia, uma confianca no grupo, vocé
consegue levar esse grupo para onde vocé quiser, porque as pessoas
sabem que o que vocé falou vocé vai cumprir. Ndo tenha a menor
divida. Quando juntar essa cola de diversidade... No final, estamos
falando de lideranga. Se juntar tudo isso, no final sdo as caracteristicas
de um lider. O gerente de projeto tem de ser um lider, ele estd
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liderando, conduzindo uma série de pessoas para um caminho, um
destino. Todo lider tem de ser confidvel, tem de saber de comunicar, é
outra caracteristica importante. Tem de saber lidar com as
diversidades, tem de enxergar as pessoas. Ele ndo estd enxergando um
nimero, ele enxerga a pessoa. Estamos falando de lideranca. O
gerente de projeto tem de ser um lider (...) Ser um bom comunicador.
Conhecer as pessoas...” (Entrevistado 3)

“Se ele ndo tiver lideranga, ele nido consegue levar, vai ser engolido.
Vocé tem de conquistar um a um pra comecar a ser respeitado. E a
confianca. Vocé tem de conhecer o que cada um estd fazendo. Quando
vocé comega a discutir no palavreado dele, comeca a facilitar o
trabalho dele através do seu poder de relacionamento, vocé€ comeca a
ser muito pra ele e ele comeca a te olhar de forma diferente. Tem de
ter transparéncia, parceria, virar a noite quando for preciso. Se ndo
sirvo pra aquele problema, sirvo pra trazer o café, comprar o lanche...
E se relacionar bem (...), administrar os conflitos que tem em volta, de
vaidade, dinheiro... Mediar a situacdo. Tem de ser o mais centralizado
possivel, porque € o cara que mais sofre pressdo. Tem de fazer um
trabalho de relacionamento honesto, desde o diretor até o cara que
serve o café.” (Entrevistado 12)

“E ter uma nocdo de lideranca, ter um comportamento que inspire a
equipe, ser amigo da equipe, entender o problema, tentar ajudar,
pensar na equipe em primeiro lugar e no faturamento e no resultado
em segundo. O lider ndo pode ser o premiado: tire os louros da sua
cabeca e coloque na da equipe. (...) Todo mundo tem que acreditar em
vocé, tem de passar confianga: “com esse gerente aqui vai realmente
crescer quem tiver méritos, e ele esta fazendo de tudo para a equipe
evoluir””. (Entrevistado 2)

“O lider ideal é aquele que transmite confianga, se comunica com
todos os funciondrios e terceirizados de forma que as pessoas
enxerguem que ele vai fazer o projeto andar. Tem de ser a referéncia
do projeto no sentido de ele se comportar de maneira que as pessoas
confiem nele para tocar o projeto até o final. As caracteristicas (de um
lider) sdo as mesmas de um gerente de projeto. Ele precisa se
comunicar bem, lidar bem com pessoas, ter poder de influéncia muito
grande. Eu tenho de falar do projeto e as pessoas ouvirem e sentirem
vontade de entrar no projeto de qualquer maneira. E vender,
entusiasmar, motivar pro negécio andar. Se ndo for um lider, vai ter
dificuldade, vai ter de se impor de algum jeito”. (Entrevistado 5)

O gerente 6 ndo admite a necessidade de lideranca logo de inicio, mas, no

decorrer da entrevista, ele acaba se contradizendo, afirmando que o gerente de

projeto “tem de exercer a lideranca”. S3o dois momentos distintos, transcritos a

seguir:

“Ele ndo tem de ser um lider, tem de ser um gerente. E bom que ele
seja um lider, um lider talvez exerca melhor a fun¢do do que uma
pessoa que ndo tenha um perfil de lideranga tdo forte, mas nio tem de
ser um lider. (...) Ele € o gestor do projeto, que estd comandando as
atividades. E bom que ele seja um lider, mas nio é condigdo
necessdria (...) ele tem de desenvolver as caracteristicas de um gerente
de projeto. Um gerente de projeto pode fazer um projeto acontecer
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sem ser um lider, mas vai ser um melhor gerente de projeto se tiver
esse perfil de lideranca”. (Entrevistado 6)

“O gerente de projeto tem de exercer a lideranga, a geréncia, num
ambiente onde ele ndo tem o reporte dessas pessoas. Ele tem de se
fazer ouvir, impor a lideranca porque ndo € uma lideranga funcional.
(...) Porque as pessoas que estdo no projeto ndo necessariamente estdo
sO nesses. Elas fazem outras atividades funcionais, trabalham em
outros projetos. Entdo ele acaba perdendo o comprometimento, o
controle”. (Entrevistado 6)

O papel do lider, como ja vimos, é, prioritariamente, o de influenciar os
outros (AMORIM; MARTINS, 2007; BERGAMINI, 1994; BRYMAN, 2004;
LEE-KELLEY, 2002; ROBBINS, 1999; STOGDILL, 1950; YUKL, 1989),
justamente conforme relata a entrevistada 10. Os entrevistados 11 e 14, por sua
vez, lembram a importincia do lider em saber mediar situagées de risco,

modificando uma condi¢@o que apareca como desfavoravel.

“Tem que ter boa capacidade de lideranga, o carisma ajuda... Tem que
ter contetido, conhecimento pra ser respeitado, pois a gente ndo segue
com afinco quem a gente ndo respeita. Se vocé admira, se motiva mais
pra acompanhar. Tem que ser um lider. Pra lidar com a diversidade ele
tem de trazer todo mundo para um mesmo objetivo (...). Um lider
consegue isso, tem essa influéncia”. (Entrevistado 10)

“Se esta todo mundo numa mesa € eles nio estio se entendendo, vocé
vai ter o papel de lideranca, de mediar a coisa, como um mediador,
para que o debate flua, gerar as idéias. (...) A minha visdo de gerente
de projeto é muito mais de lider do que de gerente, controlador. Nao
tem como ele nio ser. E o cara que estimula, que dd orientacio,
acompanha.... Controlar ndo € gerenciar um projeto. Na visdo
tradicional, pode até ser, mas precisa ser muito mais um lider, um
lider de projeto. Ele tem de lidar com a dindmica da comunica¢do com
as pessoas, da alocacdo das pessoas. A minha visdo € muito menos
técnica, € mais da estruturagdo, da facilidade de catalisar para que a
coisa aconteca” (Entrevistado 11)

“Eu, como gerente de projeto, me identifiquei como uma &tima
gerente de mudanga. As vezes, esté dando tudo errado na reunifio € eu
chamo o meu par e falo: “olha, a gente tem de separar aquela pessoa
daquela pessoa. Eles estdo fazendo um lobby com toda a reunido.” A
gente chamava com amor e carinho: “vem cd...”. Tem de ter muito
transito na empresa. Tem de ter o jeitinho. Vocé chama aquela pessoa
e fica sentada do lado dela na reunido, estruturar os questionamentos,
ndo € tolher o questionamento... ai a reunido vai pra frente. Tem de
estar, a todo momento, lendo as linguagens subliminares das pessoas,
entendendo o histérico”. (Entrevistado 14)

Conforme vimos nesta categoria, sdo muitas as caracteristicas e habilidades
que um gerente de projeto deve ter para conduzir um projeto com eficié€ncia e

atenuar as diversidades existentes. Entre elas, destacam-se: a capacidade de
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relacionamento interpessoal, a aptiddo em lidar com pessoas de diferentes niveis e
formagdes, a abrangéncia de conhecimentos adquiridos — capaz de lhe
proporcionar uma formacdo generalista e uma visdo holistica do projeto — e a
capacidade de lideranca, mobilizacdo e integracdo da equipe. O entrevistado 13
resume de maneira clara os desafios desse profissional, dando um fecho oportuno

a esta categoria.

“O gerente de projeto tem a responsabilidade de comecar e terminar o
projeto. E a primeira pessoa a chegar e a dltima a sair. E
responsabilidade dele trazer as pessoas para o projeto e, no final,
quando as pessoas ndo sdo mais necessdrias para aquele projeto, sdo
disponibilizadas para outros projetos. O gerente do projeto é o que
fecha a sala, apaga a luz e vai embora. Durante o decorrer... o gerente
ndo tem de conhecer a solugdo que serd dada. Quem vai dar a solugdo
sd0 as pessoas que ele vai mobilizar para fazer o projeto. As
competéncias técnicas necessdrias para executar o projeto niao sio
responsabilidade do gerente de projeto. Ele tem de gerenciar o projeto.
Quanto mais generalista melhor, porque quanto mais generalista mais
capacidade ele tem de perceber potenciais e conhecimentos técnicos
diferenciados que, somados, podem ser a férmula do sucesso. Quanto
mais especifico ele for, ele vai acabar botando a mdo na massa e ndo
vai gerenciar o projeto. Quando uma pessoa muito técnica vira um
gerente, ele ndo consegue ser um bom gerente porque € muito técnico.
Entdo, em vez de gerenciar ele vai tender a executar e af ele deixa de
gerenciar. Muitos técnicos se tornam bons gerentes porque estudam
pra isso, tem perfil de lideran¢a muito forte, iniciativa muito grande,
uma comunica¢do muito bem estruturada, sio mobilizadores... entdo
acabam fazendo isso. O presidente da republica, por exemplo, é um
grande gerente de diversos projetos porque é um comunicador, um
integrador, uma pessoa que tem uma especialidade que nem é muito
relevante em termos de conhecimento, é um técnico e chegou aonde
chegou... E possivel acontecer, nio porque o melhor técnico foi
promovido, mas porque aquele técnico tem uma capacidade de
mobilizagdo, de lideranca, de descobrir o potencial que cada pessoa
tem. E assumir um perfil gerencial, porque quem gerencia ndo pode
executar. Se a pessoa estd executando estd deixando de gerenciar”.
(Entrevistado 13)

4.2.2
O papel da comunicacao

Nesta categoria procuramos descrever a opinido dos gerentes acerca da
comunicagdo durante todas as fases de um projeto. Durante as entrevistas, na
maioria dos casos, esse tema foi abordado de forma espontinea pelos sujeitos
entrevistados, reforcando a relevancia da criacdo de uma categoria especifica para
discussdo. De forma geral, a comunicagdo eficaz, durante todo o ciclo de vida de
um projeto, é apontada pelos gerentes de projetos como de fundamental

importancia para o sucesso dos mesmos. Dados estatisticos do PMI, citados,
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inclusive, por alguns dos entrevistados, ratificam o crédito e a influéncia que o

assunto merece.

“Um dos principios do PMBOK ¢é comunicagdo, como vocé
comunica. E comunicar significa falar de uma forma que o outro
entenda, e ndo do jeito que vocé quer. Isso ndo € comunicar. O didlogo
¢ falar e vocé entender o que eu quero falar. O gerente entdo tem de
criar uma forma apropriada, e ndo sair cuspindo um monte de
verdades da cabeca”. (Entrevistado 3)

A opinido do entrevistado 3, curta e simples, traduz, de forma pertinente, a
nocdo de comunicacio que todos os gerentes de projeto procuraram passar. B
importante falar a linguagem de cada um dos membros de sua equipe — e também
dos parceiros de fora da empresa, com quem o gerente de projeto tem de lidar na
maioria das vezes. Essa constatacdo vai ao encontro do que diz Cavalcante (2008),
que reconhece a comunicacdo como interacdes e relacionamentos entre a
organizagdo e seus publicos, e suas interpretagcdes a respeito, que ddo sentido as

coisas. O entrevistado 3 segue seu pensamento:

“Vocé tem de ir 14 e falar a linguagem de cada um. Se ndo souber
exatamente tem que ter alguém na equipe que fale. Entdo eu ndo
entendo de agronomia e vou ter que falar com um monte de
agronomos? Na minha equipe tem de ter entdo um cara que vai falar,
vai me ajudar. A comunicacdo € fundamental, sem ela vocé ndo
consegue comunicar seus prazos, a prioridade do projeto, exatamente
o escopo, o nivel de qualidade, ndo vai conseguir o rendimento das
pessoas, que é fundamental. Numa organizagdo grande, um projeto
grande, quanto maior a organizac¢io, maior a inércia. Entdo pra vocé
mover a organizacdo da inércia, vocé tem de comunicar
adequadamente para motivar as pessoas a se moverem. Comunicagdo
¢ interpessoal, informal, é fazer um corpo a corpo, meio-campo, tomar
um café, trazer a pessoa para o seu lado. Até as formais, reunides, e-
mails, relatérios, comunicar sempre que mudar alguma coisa. E no
final, também, quando acabar, comunica¢do com as li¢des aprendidas,
de agradecimento pelo envolvimento. Todo esse relacionamento, essa
comunicagdo. Sem ela, vocé€ pode esquecer. O resto vem depois, vocé
consegue. Tudo comeca na comunicagdo.” (Entrevistado 3)

Ainda em relagdo a linguagem de cada um, o entrevistado 15 complementa
dizendo que é papel do gerente de projeto manter todos os envolvidos em um
mesmo nivel de comunicagdo, certificando-se que a mensagem passada foi
compreendida por todos. E também o que consideram Donellon, Gray e Bougon
(1986), Orlikowski e Yates (1992), Ford e Ford (1995) e Oliveira e Silva (2003).

O entrevistado 15, a seguir, comenta, mesmo que indiretamente, a

importancia de se compartilhar os significados entre todos.
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“Em uma determinada reunio, mencionou-se um termo técnico ou
vocé mesmo falou. Como vocé estd liderando aquela reunido, vocé
tem como dever falar com a outra pessoa que isso significa tal coisa...
Quando o gerente de projetos acaba tendo um conhecimento
satisfatério de todos os aspectos ele consegue atuar nesse sentido.
Sendo, ele convoca as pessoas que estdo mais a frente da solugdo ou
que detém o conhecimento do assunto, e pede a elas que facam esse
meio de campo porque nem todo mundo é conhecedor do assunto até
o ultimo nivel”. (Entrevistado 15)

A maioria dos entrevistados considerou a comunicacdo como a area mais
importante dentro de um projeto. Para Orlikowski e Yates (1992), a comunicagdo

é tema central na organizagdo, como, por exemplo, corrobora o entrevistado 5:

“Pra mim € a drea mais importante. Vocé tem de saber conversar,
influenciar as pessoas. Entdo se vocé€ ndo tem na cabeca o seu objetivo
e o objetivo da empresa no projeto vocé ndo vai ter como transferir
iSSO e convencer as pessoas que isso vai ser, ou de repente ndo vai ser
importante pra elas. Nada mais certo dentro de um projeto do que ter
uma avalia¢do continua das pessoas para poder dizer: “olha vocé€ nio
serve para esse projeto, vamos deslocar vocé€”. Pra ser mais honesto
com elas e com vocé. Mas isso vocé sé descobre conversando,
comunicando, entendendo no dia-a-dia, junto, estando presente. Nao
existe ferramenta melhor do que a comunicacao”. (Entrevistado 5)

Os entrevistados 1, 6, 7 e 9 fornecem depoimentos semelhantes a respeito da
comunicagdo entre o gerente de projetos e equipe. Cada um a sua maneira, destaca
a importancia do tema resumidamente. A relevancia da comunicagdo €, de uma

maneira ou de outra, destacada por todos os autores citados no capitulo 2.4.

“A comunicacdo é fundamental. (...) Tem que juntar o pessoal, tem
que falar, tem que criar essa comunicagdo. Depois que vocé cria, ela
deixa de ser dificil. Ela € dificil porque as pessoas falam diferente, as
pessoas pensam diferente, raciocinam diferente (...) comunicar tem
que ser humano, juntar o pessoal, falar, tem que se aproximar das
pessoas. Entdo a comunicagdo principal é a comunicagdo oral. E um
meio de se obter a confianca. E nessa hora que vocé vai saber, vai
sentir a pessoa.” (Entrevistado 1)

“A comunicacio estd no topo. E uma das (4reas) mais importantes.
Tem que tentar associar o maximo de ferramentas pra isso: conversar,
escrever, mostrar graficos, cronogramas, tabelas. Nao pode s6 focar
em uma. Gosto de falar com reunides periddicas com a equipe. (...)
Vocé combinar diferentes técnicas de comunicacdo € fundamental pra
vocé ter uma comunicagio efetiva”.(Entrevistado 6)

“(A comunicag@o) é fundamental, ela garante as pessoas na mesma
pdgina, garante que estd tudo OK. Se vocé ndo se comunica, tanto no
inicio, kick-off, durante o projeto, relatérios de comunicagdo,
stakeholders... Vocé tem de garantir todo mundo igual pra que o
projeto saia e pra vocé saber alinhar a expectativa”. (Entrevistado 7)

“A comunicag¢do € super importante, se ndo for a (disciplina) mais
importante. E alinhamento das expectativas dos stakeholders, da
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equipe do projeto, onde estamos, e dar este status para quem
contratou, dar satisfacdo.” (Entrevistado 9).

A comunicacdo, no entanto, exige muito dos gerentes de projetos. Dai a
importancia de se utilizar o que Orlikowski e Yates (1992) chamam de repertorio
de géneros de comunicacdo — ou utilizar meios diferentes para comunicar
mensagens diversas, como ressaltam Daft, Lengel e Trevino (1987) e Castellani,
Reinhard e Zwicker (1998). De acordo com os entrevistados, esse € um processo
diério, que, se ndo for feito de maneira adequada, pode levar ao insucesso do

projeto inteiro, conforme afirmam os entrevistados 13 e 11.

“A comunicacdo € o Unico aspecto que permeia todas as outras dreas
de conhecimento do PMI. (...) Noventa por cento do trabalho de um
gerente ¢ comunicacdo. Setenta e cinco por cento dos projetos falham
por problemas de comunicag¢do. S3o dados estatisticos do PMI que
comprovam que se a pessoa nao tiver boa comunicagdo para lidar com
todas essas diversidades, de interesses, de cultura, de personalidade, o
projeto vai ser mal sucedido. (...) Vocé tem de saber como lidar com
essa engrenagem toda para fazer essa grande pega funcionar. (...) Tem
de entender quais as expectativas que cada pessoa tem, o que motiva
cada um: por dinheiro, por reconhecimento, por desafio. Se vocé
souber qual o interesse que a pessoa tem nessa relagdo, vocé consegue
tirar o melhor .” (Entrevistado 13).

“Os projetos que ddo algum problema, na sua maioria, sdo por causa
de problema de comunicagdo. Na maioria dos projetos, a comunica¢io
¢ o mais importante. E parte do perfil do gerente de projeto. Ele tem
de ser um bom comunicador e saber lidar bem com as pessoas. Tem
de usar as ferramentas, formalizar, fazer reunides de tempo em tempo,
escrever... mas muita coisa € de boca. Tem de ter um plano de
comunicagdo mesmo. O cara tem de dominar o que vai fazer com cada
um. Comunicagdo é: o que eu vou falar, com quem, e de quanto em
quanto tempo. Precisa estar em contato com as pessoas
constantemente, tirando duvidas. (...) As vezes, ele é ruim, mas se
comunica tdo bem que cria um clima de confianca bom.”
(Entrevistado 11).

Mas as dificuldades para se fazer uma comunicagio efetiva sdo grandes,
principalmente, se o gerente de projeto ndo conhecer as pessoas com que tem de
trabalhar durante todo o projeto, e, sobretudo, se ndo souber lidar com as vdrias
formas de diversidade, ja apresentadas nos itens 4.1.1 e 4.1.2 deste capitulo. E o
que dizem Zhang e Wang (2009), ao defenderem o cariter multidisciplinar da
comunicagdo, que envolve conhecimentos da psicologia e da sociologia.

“Sdo duas coisas que o gerente tem que ter pra tratar a diversidade: ter
capacidade de ouvir e entender as pessoas. Ninguém te ensina a fazer

isso, entender e conhecer pessoas. Eu estudei administracdo, fiz pés,
MBA e ninguém te ensina a conhecer as pessoas, como lida com as
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pessoas. Nao existe isso. A segunda coisa € sempre estar alinhando as
expectativas com seu chefe e subordinados. Esse alinhamento da
trabalho, muito trabalho. Tem entdo que definir o foco de cada um e
fazer alinhamento o tempo todo, toda hora. Tem ferramentas que nos
ajudam a fazer isso, mas tenho de entender o universo de cada um,
saber como posso motivar cada um e essa equipe trabalhar em
conjunto através desse alinhamento. E fundamental e fator critico de
qualquer profissional de sucesso saber se comunicar. E comunicar e
alinhar a equipe. Isso eu tenho percebido muito pouco dentro das
organizacdes e das chefias. Eu ndo acho que elas gostam tanto de
gente assim como elas falam que gostam”. (Entrevistado 9)

“E mais dificil lidar com os técnicos porque algumas pessoas estio
numa seara de conhecimento e de mundo, e de universo racional, que
distancia demais. As vezes, a pessoa ndo quer nem falar. O negécio
dela é muito de fazer o programa mesmo. Entdo vocé passa uma
defini¢@o e ele j4 sabe... na verdade ele ndo sabe, ele imagina. Entdo
vocé tem que tentar tirar dele, com todo o respeito, entender que ele
realmente entendeu (...). A comunica¢do € entdo importante para tirar
as coisas da execugdo e colocar no ambito da discussdo, do papo, fazer
reunido sempre, trazer essas pessoas a tona e quebrar um pouco esse
universo tdo fechado dessas pessoas com alguns eventos, de
relacionamento, de conversa, as vezes fugir pra alguma coisa fora
quando a coisa estd muito pesada, criar uma vélvula de escape. (...) J&
tive projetos com pessoas em que eu tinha de sair. A gente parava,
notava que o negécio tava dificil e ia pro MAM (Museu de Arte
Moderna), a gente saia do negdcio, ia olhar quadros, ia conversar
olhando esculturas, variedades, e a gente diversificava o nosso proprio
convivio cotidiano.” (Entrevistado 1)

A importancia de se “diversificar o préprio convivio cotidiano”, como diz o
entrevistado 1 acima, é destacada também por outros gerentes de projeto, que
ressaltam que a comunicagdo informal didria é muito efetiva — e deve ser sempre
utilizada. Este é um aspecto referendado por Dani et al. (2006) e por Moraes e
Corréa (2008), que ressaltam esses encontros como forma importante de obtengdo
da confianga. Eis um depoimento a esse respeito:

“Se vocé ndo tem toda a preocupagdo de entender para onde a pessoa
estd, para onde ela quer ir, vocé ndo consegue fazer isso Essa
comunicagdo informal, esses anseios aparecem no almogo, no
churrasco... Eu estou full time ligada no trabalho e aproveitava
principalmente esses momentos descontraidos para entender o que eu
tinha de fazer com a equipe. (...) Eu virei quase RH. Muitas reunides
com a equipe. Sdo reunides de integragdo com assuntos em comum,

reunides s6 nossas, que tinha conflito, expectativa...” (Entrevistado
14)

Cada gerente de projeto tem uma maneira particular de se aproximar da
equipe, de se comunicar. S3o caracteristicas que variam de acordo com o estilo de

gestdo de cada um, conforme podemos verificar nos testemunhos a seguir:
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“Primeiro procuro me aproximar das pessoas individualmente, pra
criar uma empatia maior, tentar fazer com que as pessoas se sintam
donas daquilo, daquele projeto que ndo € s6 meu. O que é um desafio.
(..) E dificil pra burro das pessoas conseguirem manter todos
comunicados, fazer a comunicacdo e manter todo mundo na mesma
foto. E muito dificil. O dia-a-dia acaba consumindo as pessoas e elas
ndo ddo importincia a isso, mas é fundamental. (...) o corpo a corpo é
o principal, colocar as pessoas € conseguir conversar, mesmo que vocé
ndo consiga colocar todo mundo ao mesmo tempo, porque as pessoas
nunca sdo dedicadas exclusivamente ao projeto (...). Deverfamos ter
mais preocupagdo com a comunicag@o do que a gente tem, 0s projetos
sairiam melhores”. (Entrevistado 10)

“A primeira coisa € mostrar como eu funciono para que eles consigam
me conhecer. Segundo € ir conhecendo no dia-a-dia cada um. Depois
vocé estabelece para o grupo quais sd@o os seus valores... mas os
valores do grupo, o grupo participa da construgdo desses valores, qual
a nossa missdo como grupo, quais os nossos valores. Pautadas essas
duas coisas, vocé consegue trabalhar algo de homogeneiza¢do do
grupo, mesmo que ele seja diferente, respeitando a opinido de cada
um. Um trabalho dificilimo. Nao € facil. Tem de ter essa capacidade
pra lidar com equipes diversas.” (Entrevistado 9)

“Primeira coisa € buscar nas pessoas o que elas querem. Quando vocé
comega um projeto, retine uma equipe, classifica e tal. Tem que ver
qual o objetivo dessa pessoa dentro do projeto. O que ela quer? Ela
quer sé passar o projeto, buscar um desenvolvimento, quer grana?
Qual o objetivo dela, qual a cabeca dela? Independente de formacao,
da cultura, cada um tem um objetivo dentro do negdcio. Entdo quando
vocé entende isso, fica mais facil vocé dialogar. E em projeto nao tem
como. Vocé tem de conversar muito. E saber que vocé€ erra muito
também e quanto mais projetos e mais experiéncia vocé adquiri mais
facilidade vocé tem pra isso. E importante vocé se conhecer e
conhecer as pessoas”. (Entrevistado 5)

Com o advento de modernas tecnologias, cada vez mais, os profissionais
tém acesso a novas formas de comunicacdo. A maioria dos entrevistados, no
entanto, reconhece que a comunicacdo presencial ainda € a mais efetiva — fato que
ratifica o que dizem Daft, Lengel e Trevino (1987), quando definem a hierarquia

de exceléncia dos canais de comunicagdo. E o que resume o entrevistado 13:

“Comunicacio é pessoal. A comunicacio remota, e-mail, a distancia,
com video, etc, ajuda, mas para ela ser efetiva tem de ser presencial.
Tem que ser nos seus pontos de controle, nos momentos de entrega,
nos pontos de acompanhamento. Vocé€ ndo precisa falar com todo
mundo sempre, mas tem de falar com as pessoas certas, na hora certa,
no momento certo. Sempre que tem de entregar alguma coisa é um
momento de comunicag¢fo. Se nfo fizer uma reunido como é que vocé
vai ser bem sucedido?” (Entrevistado 13)

Diante do ilustrado neste capitulo, entendemos que a comunicagdo, na

percepc¢do dos gerentes de projeto, aparece como um fator que age de maneira a
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atenuar as diferencas existentes dentro de uma equipe, ajudando o gerente a lidar
com as diversidades que lhe surgem a frente. Se souber utiliza-la bem, falando a
linguagem de cada um dos envolvidos e compreendendo a forma de cada um se
comunicar, o gerente de projeto consegue suavizar as diferencas, estabelecer um
sentido de coesdo, que, em ultima andlise, vai beneficiar o grupo e, por fim, o

projeto final.
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