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5 RESULTADOS DA PESQUISA QUALITATIVA

O pensamento é o ensaio da acgao
(Freud)

Este capitulo apresenta a analise dos resultados das entrevistas em
profundidade realizadas com 13 gerentes de projetos, em diferentes setores,
contextos, empresas e equipes de trabalho. Inicialmente sdo apresentadas as
principais caracteristicas dos entrevistados, o inicio da carreira como gerente de
projetos. Os resultados estdo organizados em sete categorias: Estruturas de
gestdo de projetos, Relagdes do gerente de projetos, Atuacdo do gerente de
projetos, Competéncias do gerente de projetos, Relagcbes de trabalho, Papéis, e
recompensas do gerente de projetos. Ao final sdo apresentadas as relagbes

entre os parametros considerados.

5.1. O perfil dos entrevistados

A tabela 19 a seguir detalha o perfil dos entrevistados. O trabalho de
campo, nesta fase, tinha a previsdo de realizacdo de 20 entrevistas em
profundidade, com gerentes de projetos atuantes no Rio de Janeiro e em Sé&o
Paulo. Ao longo do trabalho percebeu-se que, aliado a dificuldade de realizagéo
de 20 entrevistas, os temas esgotaram-se per si. Ou seja, ao longo das
entrevistas pode ser constatado que numa pesquisa qualitativa, ao contrario da
quantitativa, o tamanho da amostra nao é relevante para sua validagdo e nao
deve ser estabelecido a priori, pois os achados na pesquisa de campo esgotam-
se por si sO0. Foram entdo entrevistadas 14 pessoas, uma das quais foi
descartada, pois revelou ter pouca experiéncia como gerente de projetos.
Restaram entdo 13 entrevistas, cada uma delas com cerca de 80 minutos de
duragdo. Ainda que nenhum dos entrevistados tenha se oposto a divulgagdo do
seu nome real, optou-se pela utilizacdo de pseuddnimos, bem como os nomes
das empresas foram omitidos. Os entrevistados foram escolhidos por

acessibilidade e por tipicidade.
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Pés graduagao | Tempo
N. | Setor industria Graduagao em Idade | Sexo | /certificacbes | como GP
1 Farmacéutica Eng. Mecanico 43 M MBA em 13 anos
logistica
2 | Oleo e Gas Eng. de sistemas e | 52 M MSc 10 anos
computagao
3 | Servigos de | Arquitetura 51 F Doutoranda 28 anos
consultoria
4 | Defesa Engenharia 49 M PMP, MSc, 19 anos
Quimica MBA
5 | Oleo e Gas Engenharia 34 M MBA 7 anos
mecanica
6 | Servigos de | Administracéo 35 M PMP 8 anos
consultoria
7 | Financeiro Analista de | 43 M PMP, MSc, 7 anos
Sistemas Doutorando
8 | Servigos de | Engenheiro 67 M PMP 30 anos
consultoria eletrénico
9 | Financeiro Engenheiro de | 44 M MSc 15 anos
Producao
10 | Oleo e Gas Engenheiro de | 38 M MBA 8 anos
producao
11 | Ensino Informatica, 41 M PMP, 15 anos
Psicologia Doutorando
12 | TI Engenharia de | 33 M PMP 8 anos
computacgao
13 | Setor Publico Administracao 29 F MBA, PMP 4 anos

Tabela 19 — Perfil dos entrevistados

5.2. O inicio como gerente de projetos

Os resultados iniciais mostraram que o gerente de projetos € uma

profissdo acidental, confirmando o trabalho seminal de Pinto (1995): “Lessons for

an accidental profession”.

“E algo que precisa de um desenvolvimento em termos profissionais que tende a
ser demasiadamente, na minha percepcdo, técnico. Vocé conhece aquela
expressdo que diz que o gestor de projeto é a profissdo acidental. Ou seja, 0

cara ta trabalhando e chega alguém e diz "Fulano! Vocé

. Entéo a pessoa néo é
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formada, ndo é treinada nédo tem certificagdo, nada disso. A formacdo, na minha
opinido, tende ainda a ser demasiadamente técnica.” (Entrevistado 8).

“Se é um cara que tem a histéria de desenvolvimento de projeto de produto, e
vai ser gerente dessa area, e ele ja adquiriu a expertise, 0 conhecimento, a
capacidade de gerenciamento, ele pode assumir facilmente e rapidamente. Eu
ndo enxergo, eu ndo saberia nem dizer, até porque eu me coloco como exemplo
disso, que sou uma pessoa de histéria de engenharia industrial, mas nao
desenvolvimento de produto, e virei gerente engenheiro industrial sem nunca ter
sido engenheiro de produto.” (Entrevistado 1).

5.3. As estruturas de gestao de projetos

5.3.1. Estrutura de gestao

Entender a aprofundar a analise das diferentes arquiteturas

organizacionais utilizadas na gestdo de projetos €& fundamental para
compreensao da légica de atuacao do gerente de projetos. No Atlas Tl este foi o
codigo que gerou o maior numero de referéncias, foram 40 trechos retirados das
entrevistas.
Na descricao das formas estruturais utilizadas sobressaiu a estrutura matricial,
que foi mencionada por nove dos entrevistados. Esses nove gerentes tem
consciéncia de que trabalham em estruturas matriciais, e que o conflito é parte
integrante dessa estrutura:

“Mas em qualquer relacionamento matricial por natureza, o conflito faz parte do

cenario, é assim! Entdo cabe saber lidar com isso inteligentemente.”
(Entrevistado 8).

Alguns entrevistados que citaram a estrutura matricial, mencionaram
também problemas do dia-a-dia, disputas que surgem em todos os pontos,
desde aspectos estratégicos até coisas triviais, como por exemplo:

“Na verdade tem, sdo varias gerencias. E eles sdo, eram e serdao muito
funcionais, € uma empresa muito hierarquizada. eles ndo tém a funcdo de
gerente de projeto. Entdo é meio complicado. La tem cara que nem da empresa
é e que estad, vamos dizer, ‘dando ordem ali’... E um negdcio bastante
complicado, bastante complexo nesse sentido. Até com coisas bastante triviais,
vocé pode imaginar, como conseguir uma mesa, conseguir um terminal,
conseguir um computador, conseguir uma linha telefénica... Encaixar tudo isso, é
dificil. E tudo negociado, negociado, negociado. Entdo, vocé tem que ter um
cuidado muito grande” (Entrevistado 11).

As grandes empresas mantém estruturas hibridas, com a forma matricial
subordinada a uma determinada diretoria ou unidade de negocios:

¢ Matricial subordinada ao Diretor de Integragao (Entrevistado 6);
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¢ Matricial, na qual os projetos de novos produtos estdo subordinados a
Engenharia Industrial (Entrevistado 1);
e Projetos sob estrutura matricial, junto a Diretoria de Mercado

Consumidor (Entrevistado 5).

O entrevistado 7 atua como Gerente em uma empresa que realiza
projetos para empresas clientes, e possui flexibilidade para diferentes solugcbes
em projetos. Para alguns clientes ele realiza todo o projeto, incluidas sua parte
técnica e gestdo. Em outros contratos atua em parte do projeto, com estrutura de
gestdo compartilhada. E no caso extremo limita-se a fornecer mao de obra
terceirizada para compor equipes da empresa cliente. Segundo ele a empresa
acaba sendo vista pelo mercado mais como uma fornecedora de mao de obra
terceirizada do que pelas suas competéncias no gerenciamento de projetos.

Nas empresas multinacionais, foi enfatizado o fato da matriz determinar
parte significativa das metodologias e praticas de gestao de projetos:

“Na verdade, existe uma central de projetos na empresa, a matriz € na
Alemanha, e que quando tem um projeto global, esse projeto é gerenciado pela
matriz, e nés somos um bragco do projeto.... Entdo existe uma matriz que da
apoio para o projeto, nos casos mais globais.” (Entrevistado 1).

“Por exemplo, quando vocé fala de desenvolvimento de sistemas nessa
empresa, boa parte, eu diria que 80% do desenvolvimento ele é centralizado na
matriz, la fora. Entdo muitas vezes determinados prazos que sdo negociados
internamente, e ai vocé estabelece teoricamente baselines, na hora que véao la
para fora sofrem alteracdes. (Entrevistado 6).

“A gente tem uma coisa chamada ‘management system’ dentro da empresa,
determinada pela matriz. O ‘management system’ tem oito elementos. Um
desses elementos € o risk management, outro elemento é o contract
management. Outro é o resource management.” (Entrevistado 10).

Nesses casos, mesmo quando questionados diretamente, ndo foram
mencionados conflitos substantivos entre matrizes e subsidiarias, o Unico
comentario foi do Entrevistado 6, transcrito acima, que menciona as negociagdes
de prazo. No restante parece existir uma boa convivéncia das areas de projetos
entre as diferentes unidades de negécios das empresas.

Duas das empresas multinacionais envolvidas na pesquisa trabalham
com pessoal expatriado, e em uma delas existe uma carreira especifica. O
préprio entrevistado n. 10 faz parte desse contingente, pois ele, contratado no
Brasil, ja exerceu fungdes em dois paises africanos, bem como faz freqlentes
viagens a sede da empresa, na Europa. Segundo ele:

“Tem vantagens e desvantagens. Diria que tem mais vantagens de que
desvantagens. Um problema que se pode ter é a questdo cultural, outro
problema que pode ter € muita mobilidade. Na minha empresa a questéo cultural
é facilmente adaptavel porque ja faz parte da nossa vida. Se vocé é
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internacional, um ‘mobile’, em seis meses vocé ja tem que estar totalmente
adaptado, para um periodo de dois, trés anos no maximo. Sendo vocé nao vai
ser um ‘mobile’. Sendo vocé ndo tem o perfil. [...] Um problema que pode ter é
gue essa mobilidade acontece, as vezes, durante um projeto. Isso € muito ruim.
Por mais que vocé faga um roundover, ndo € a mesma coisa e sdo estilos
diferentes. Principalmente quando se tem uma mudanca de gerente. Pessoas
gue estdo executando o projeto, ndo tanto porque é um conhecimento técnico,
especifico. E mais facil. Os gerentes tem estilos diferentes. E, mais uma vez, o
fator crucial é a questdo da comunicacdo. Se muda o estilo de comunicacéo,
pode diretamente afetar o resultado final do projeto. Entdo, pela minha
experiéncia eu tinha um conceito, e usava planilha Excell porque n&do podia ter
Microsoft Project na Libia por causa do embargo, mas em Angola eu estava
usando Microsoft Project para gerenciar projeto, basicamente para fazer
acompanhamento da mao-de-obra, esse tipo de coisa. A ferramenta é
importante, mas ndo é o fator determinante.” (Entrevistado 10).

Nesse trecho do discurso do Gerente, percebe-se:

¢ Uma terminologia prépria, onde “mobile” é o colaborador que faz
carreira como expatriado;

e Um “mobile” é detectavel em no maximo seis meses, tempo que a
empresa “da” a adaptacao;

¢ As transferéncias de pessoal, que sao quase “requisitos de carreira”,
quando feitas no decorrrer do projeto, elas podem inclusive
comprometer o préprio projeto;

¢ Finalmente, até o uso de um simples software (Microsoft Project)
depende de relagdes comerciais e diplomaticas, por mais que a

empresa tente padronizar ferramentas, metodologias e sistemas.

A ultima conclusdo relativa a esse cédigo refere-se aos projetos
realizados por organizagdes do setor financeiro, um grande conglomerado
bancario multinacional e um banco estatal de controle da administragao federal.
Ambos mencionaram a importancia da tecnologia da informacédo nos projetos
realizados, segundo eles os projetos de Tl representam o core business dos
bancos: “Os projetos de 14 sempre tem TI, porque nossa matéria é informacéo.”
(Entrevistado 7).

O entrevistado 9, gerente do projeto de integracao tecnolégica resultado
da fusdo entre dois grandes bancos multinacionais expressa o gigantismo da

operagao:

“Sao quatrocentos (400) CLT's na parte do Banco A e quatrocentos e pouco,
uns quatrocentos e cinqiienta (450) CLT s no Banco B. Eles formam a equipe
principal do projeto e existem terceirizacdes, contratos de empresas prestadoras,
grandes empresas de consultoria, como a Accenture, a IBM, Data....entre outras
gue fazem...que vdo desdobrar mais, quase mil pessoas por ai em torno do
projeto” (Entrevistado 9)
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Conclui-se que a estrutura de gestdao envolve desenho matricial, pessoas
trabalhando em miultiplos projetos simultaneamente, presenga de empresas
fornecedoras de mao de obra terceirizada, bem como algumas empresas possuem

quadros especificos de expatriados e uma forte presenca da area de Tl nas equipes.

5.3.2. Maturidade em projetos

As metodologias de medida de maturidade em gerenciamento de
projetos surgiram no inicio dessa década, e sdo fortemente baseadas nos
modelos de maturidade de sistemas de informacdo, como o CMM®0. E um
cédigo que pode ser considerado longe da unanimidade entre os gerentes de
projetos. Cinco deles ndo usam, e preferiram responder que “Ja ouvi falar, mas
nao estou familiarizado” (Entrevistado 2), ou “Na verdade nao, porque esse nao
€ 0 objetivo, o objetivo hoje é fazer acontecer.” (Entrevistado 6).

Ha aqueles que conhecem, mas acreditam que a analise de maturidade
sirva tdo somente para que a empresa saiba onde esta. Nesse sentido a medida
de maturidade € um instrumento de avaliagdo. Mede-se a situagdo de
maturidade atual e com isso pode ser estabelecido um projeto de mudanga, no
qual serao escolhidas as areas a serem beneficiadas com mudancas:

“Vocé aplica hoje e tem um resultado X, uma fotografia. E depois de passado
um tempo vocé tira outra fotografia e compara. Nesse sentido eu acho
importante, ndo pelo resultado em si, mas pela mudanca “estamos progredindo,
estamos melhorando”. (Entrevistado 8).

Ha os que discordam dos modelos de maturidade, quer pelo fato deles
medirem apenas uma area da empresa, quer por serem copias de modelos da

industria de TI:

“Pessoalmente eu acho que a visdo de maturidade em gerenciamento de
projetos ela é ‘detrimental’ como diz o americano para o gerenciamento de
projetos. Por qué? Porque ela ndo atende a esse pressuposto que eu estou
colocando para ti, que é sensibilizar a organizacdo: simplesmente eu ser muito
bom gerente de projetos e ruim no marketing, muito bom no gerenciamento de
projetos e ser ruim no processo, ser muito bom no gerenciamento de projetos e
ruim no planejamento estratégico, faz com que a organizagdo tenha um
resultado pifio, e a clpula da organizacdo nao perceba a importancia disso. [...]
eu acho que agente devia incluir gerenciamento de projetos em modelos mais
amplos de maturidade organizacional e ndo maturidade de gerenciamento de
projetos”. (Entrevistado 4).

60 o CMMI, Capability Maturity Model Integration, reine todas as categorias do “antigo” CMM: Systems
Engineering (SE), Software Engineering (SW), Integrated Product and Process Development (IPPD), Supplier
Sourcing (SS).
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“A impressdo que eu tenho é que as pessoas tentaram seguir um pouco pelo
OPM3, seguindo um pouco pelo CMM e tal, que ao meu ver é bla-bla-bla,
grande mesmo, porque geréncia de projetos... sdo coisas que nao estdo
maduras. E eu acho que o modelo do PMI é ruim, pode ser ignorancia, pois eu
ndo conheco a fundo. Até porque eu acho um absurdo pagar 200 ddlares
naquele framework, ainda mais sendo certificado e sendo membro do PMI. Eu
acho que aquela porra devia ser de graca, que nem o PMBOK. Mas eu acho que
usar a mesma estrutura do CMM ndo é uma abordagem muito boa.”
(Entrevistado 12).

Finalizando, o Entrevistado 11, que atua como consultor na area e tem
um amplo conhecimento das empresas que trabalham com projetos atualmente
no Brasil enfatiza o nivel ainda muito baixo, existente hoje na maior parte das
organizacgdes:

“Eu acho que por outro lado, a maturidade ainda é baixa. Acho néo, eu tenho
visto pesquisas conduzidas pelo colega Darci Prado, de Minas Gerais, que 0
indice de maturidade nas empresas, de um a cinco, tem resultado em dois,
segundo o modelo dele. Inclusive saiu agora fresquinho, a Ultima andlise do
Darci. Entéo ainda é baixo.” (Entrevistado 11).

5.3.3. Equipes hibridas

De acordo com Grabher (2002) as equipes hibridas comecaram a ser
estudadas na década de 1990, como arranjos estruturais voltados para as
necessidades do mercado. Uma equipe hibrida é aquela formada com individuos
de diversos setores de um empresa ou de diferentes empresas, com o objetivo
de realizar um unico projeto. Concluido o projeto a equipe é desfeita, portanto
representa um arranjo organizacional ad hoc.

O trecho abaixo ilustra uma situacéo de projeto realizado por uma equipe
hibrida. Além da equipe hibrida, surgem outros complicadores, como a
complexidade tecnoldgica, a diversidade geografica, e os diferentes
fornecedores, que também participam do projeto. Na mesma frase, o
entrevistado, brasileiro, citou oito paises distintos, com diferentes graus de
envolvimento em um unico projeto:

“Era um projeto para implantar uma sala de visualizagdo em tempo real para
perfuracdo de pogo, o cliente era uma empresa espanhola/argentina, em um site
localizado na Libia. E ai vocé tinha diferentes equipamentos e tecnologias para
montar, que vinham de diferentes lugares. E s8o tecnologias extremamente
sofisticadas que vocé n&o consegue deter o conhecimento, vocé tem que
associar aos ‘vendors’. Entdo vocé tinha ‘vendor’ na Bélgica, na Holanda, nos
Estados Unidos e em Dubai. E tinha um grupo de engenheiros, que eram as
pessoas que iriam executar o projeto na Libia, de diferentes nacionalidades
também. E o gerente do projeto, nesse caso era um holandés que ficava um
pouco do tempo na Holanda e um tempo na Libia. E esse projeto era para ser
executado em trés, quatro meses, e chegou no sexto més e uma série de coisas
aconteceram... Comecgou a ficar invidvel manter esse gerente de projetos na
Holanda e pra controlar o budget do projeto eu acabei liberando esse gerente de
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projeto. E eu como gerente que estava supervisionando outros projetos, passei a
fazer a funcdo desse gerente de projeto”. (Entrevistado 10).

A conducédo de equipes hibridas € um desafio adicional para o gerente de
projetos, que tera que exercer suas fungdes e comandar pessoas oriundas de
empresas com culturas diferentes. Os trés trechos a seguir ilustram o mesmo
desafio sob a visdo da empresa privada, do servigo publico e de uma

estruturagdo matricial:

“N&o sei se é 0 maior, mas um dos que eu acho mais complicados, muitas
vezes, € 0 de gerenciar uma equipe que ndo é dele, de fato. Isso eu acho um
problema, bastante grave, 99% alids 100% dos problemas s&o assim. Isso € um
negécio complicado porque vocé ndo tem voz direta sobre o cara. Isso € um
problema sério.” (Entrevistado 11).

“L& chama-se de “extra-quadro”. Vocé é nomeado como cargo de confiancga,
vocé nao tem estabilidade no emprego do estatutério, vocé tem a instabilidade
de uma empresa comum. Vocé é nomeado através do Diario Oficial e comecga a
trabalhar.” (Entrevistada 13).

“Por ser uma area que tem a funcéo de desenvolver trabalhos matriciais e vocé
trazer as &reas para dentro de vocé, conseguir a adesao e o apoio incondicional
muitas vezes necessarias, das areas distintas aonde vocé nao tem gestéo formal
e sim matricial, saber trazer a pessoa, para ela inclusive em muitos casos ter
que convencer o préprio chefe formal, a tomar certas atitudes e caminhos para
que o projeto caminhe, conseguir a adesdo do pessoal de outras areas, e de
certa forma fazer com que o projeto aconteca conforme o planejado, se planejar
bem aquele negécio.” (Entrevistado 1).

Ao longo das conversas, um tema recorrente foi o da formagéo das
equipes hibridas, tido como um dos principais desafios dos gerentes de projetos
no contexto atual. Os entrevistados ressaltaram como é dificil formar equipes
com empresas parceiras, pois eles véem seu poder bastante reduzido: nao
contratam, ndo promovem, ndo demitem, ndo avaliam. Em alguns projetos a
busca de profissionais em outras empresas tem objetivo de redugao de custos,
em outros revela-se a propria escassez de mao-de-obra qualificada. Além disso,
a equipe hibrida apresenta problemas de comunicagéo ao longo do projeto, pois
algumas empresas participantes filtram e n&o disponibilizam todas as
informacdes para as equipes. O entrevistado 2 ressalta a falta de pessoal € o
aumento dos custos:

“Eu vou te dar um exemplo, o mercado de petréleo os salarios estdo subindo
astronomicamente, esta faltando profissional no mercado, porque hoje estd com
imensa dificuldade em contratar alguém. Vocé esta tendo que aumentar salario
das pessoas que vocé tem, e vocé esta perdendo, todas as empresas estao
perdendo seus funcionarios,|...].” (Entrevistado 2).
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5.3.4. Comunicagao do Projeto

O tema “comunicacao” do projeto foi o codigo que gerou o segundo maior
numero de citagcdes (30) na andlise feita com auxilio do Atlas Tl, com o vocabulo
comunicagao sendo o mais citado pelos respondentes.

Dos 13 entrevistados, dez deles afirmaram que suas organizacdes
possuem procedimentos especificos para comunicacao, exemplificadas nas trés
transcricbes a seguir:

“Existe um plano de comunica¢cBes muito... com bastante detalhes, bem
detalhado, foi uma das partes onde se gastou mais tempo.” (Entrevistado 6).

“Existe, um procedimento especifico para isso, reunido de abertura, reunido de
fechamento...”. (Entrevistado 1).

“Existe plano de comunicacdes, em que um 0Orgdo centralizador executa, existe
uma area de organizacdo e uma area de recursos humanos que trabalham em
sintonia para que todas as comunicagfes saiam do mesmo lugar.” (Entrevistado
9).

Apenas um gerente afirmou ndo existir um plano de comunicagbes na
sua organizagao:

“N&o, ndo existe plano de comunicacéo formal, deveria. E, mas talvez pelo fato
de a gente ser ainda uma relativamente nova, isso até agora nao foi atacado.
Com o crescimento que nds estamos tendo e com o aumento de numero de
parceiros e projetos diferentes, isso vai se tornar necessario sim. (Entrevistado
2).

Os gerentes com experiéncia em trabalho com expatriados, e aqueles

com projetos geograficamente dispersos enfatizaram a questao da lingua:

“Bom, a lingua tem que ser uma lingua universal, tem que ser o inglés, né. Mas
mesmo assim, por que sdo pessoas com linguas naturais diferentes. Vocé pode
ser fluente em inglés, mas muitas vezes, a forma de vocé se expressar, nao
necessariamente, transmite a coisa como ela é. Tem o aspecto cultural também
né. O senso de urgéncia para uma cultura, ndo é necessariamente 0 mesmo
senso de urgéncia para outra.” (Entrevistado 10).

“E a comunicacado, apesar de eu falar inglés fluente, ter feito curso, ter feito
projeto fora, mas a comunicacdo era em inglés e em espanhol, e eu falo bem,
mas ainda tinha essa questéo.” (Entrevistado 12).

Um dos entrevistados depds sobre os canais de comunicagao, expondo
as limitagdes do e-mail e a necessidade da presencga fisica, em um projeto
realizado por uma equipe distribuida em quatro paises. O entrevistado 10 havia
assumido o projeto na fase de execucgao, e fica claro no seu discurso como ele
identifica como benéfica a sua intervengcao e sua decisdo de intensificar os
contatos diretos com o cliente. Ele também ressalta a importancia da

sincronizacéo entre a comunicagédo com o cliente e a equipe interna:
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“Nesse projeto, o e-mail sempre foi o canal de comunicagdo mais constante,
mas ndo € o mais eficaz porque o e-mail da diferentes interpretacdes. Entédo o
ideal é que vocé tenha uma comunicagdo por video conferéncia que la nem era
tdo facil de conseguir, era mais teleconferéncia pelas limitagbes do pais. E a
presenca fisica, vocé estd no site, estd fazendo inspecdes, reunibes com o
cliente... Uma coisa que a gente percebeu claramente foi que a satisfacao do
cliente, na execucéo do projeto, ela melhorou bastante no momento em que eu
assumi porque eu estava fisicamente, eu tinha contato pelo menos duas vezes
por semana com o cliente. No inicio da semana, no final da semana, contato
fisico. Eu ia ao site, discutia com o cliente as possiveis distor¢des do
cronograma original, no final da semana eu mandava a atualizagdo de como
estava o status, o gantt chart... pra gente falar na mesma linguagem. E ai vocé
cerca a expectativa dele de uma forma correta. Porque quando a comunicacao
ndo é boa, ou vocé tem uma expectativa além ou abaixo do que deveria ser.
Entdo, essa comunicacdo é fundamental porque vocé mantém todo mundo
envolvido com o projeto, tanto o lado de quem vai ser o usuéario do resultado
final, quanto as pessoas estdo trabalhando no mesmo nivel de informacao.”
(Entrevistado 10).

Houve uma énfase grande por parte dos entrevistados acerca da
importancia da comunicacao, que foi citada como o “O maior desafio do gerente
de projetos” (Entrevistado 9). Também concorda com essa visdo o entrevistado
10: “Comunicagado e motivacdo, quer dizer, a motivacdo vem associada com a
comunicagao. [...]. Eu acho que esse é o maior desafio. (Entrevistado 10). O
entrevistado 11, quando questionado sobre a importancia do plano de
comunicagdes, foi ainda mais enfatico:

“De dez, onze! E mais importante comunicar do que fazer, pode botar isso na
entrevista. “E mais importante comunicar do que fazer!”. Evidentemente que
essa é uma frase provocativa, ndo é bem assim, mas o que eu quero dizer é que
se vocé fizer e ndo comunicar, ndo fez nada. Comunicacao “endo” e para fora,
comunicacao é assim... se vocé pega pesquisas do Standish Group e do Gartner
Group, comunicacdo € considerada critical success factor e isso eu vejo na
pratica. Comunicacéo, “falta de”, misunderstandings, comunicacéo é a chave do
projeto. Cada vez mais eu vejo isso. Comunicacéo é tudo. Tudo o que vocé falar,
n&o sei o resto, mas é a mais importante! E mais importante que o Project, sem
medo de errar” (Entrevistado 11).

O entrevistado 7 relata alguns passos da implantacdo de um plano de
comunicagao, parte de um projeto de criacdo de PMO:

“A gente estabeleceu alguns ritos no projeto, de comunicagéo. Por que 0 nosso
plano de comunicacao, a gente primeiro fez um trabalho de definicdo de papéis
e responsabilidades. E ai vocé mapeava os stakeholders e podia dizer: ‘esses
sdo os ritos, e esses stakeholders, eles entram nesses ritos aqui’. Entdo vocé
tinha a equipe, o comité executivo..., exemplo reunido com cliente externo, com
as federacdes de bancos, por exemplo, vocé estabelecia la alguns meios para
se fazer alguns procedimentos, a maioria presenciais, mas também se usava
video conferéncia.” (Entrevistado 7).

Dois entrevistados relataram as falhas nos processos de comunicagao

em seus projetos:
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As vezes. Acho que ¢ uma falha nossa, a gente comunica mal, eu acho.
(Entrevistado 5).

“E um plano de comunicacdo [..] muito rudimentar, mas é um plano de
comunicacdes assim ‘light’ eu diria”. (Entrevistado 11).

Para concluir, resta apresentar a opinido dissonante, expressa pelo
entrevistado 4. Uma leitura mais atenta do seu discurso revela que ele expressa
duvidas quanto a implementagcdo de um plano de comunicagdes, de acordo com
os padrdes de referéncia existentes no mercado, tais como o Guia PMBOK:

“Eu acho que isso ai é bastante secundario, ndo porque comunicagdes sejam
secundarias, porque na verdade comunicacdes sdo fundamentais, mas o
gerente teria que criar um plano de comunicagédo fora da cultura da organizagéo
e € muito complicado. Entdo eu acho que ele tem que entender o conceito e tem
que tentar utilizar a cultura da organizacdo para promover esse plano de
comunicacdes e as vezes pode ser feito de forma unilateral. E eu acho que tem
que ser utilizado com ciéncia e nem com ciéncia, mas com arte o sistema de
comunicacdo, porque é muito dificii vocé querer mudar o sistema de
comunicacdo numa organizagdo entdo eu diria que usar “com
moderacéo”.(Entrevistado 4).

No final da entrevista, ele ainda retornou ao tema:

“Se a gente recapitular [...] uma coisa que eu jogaria meio de lado, no
formalismo, seria o plano de comunicagéo, por que eu vejo ele extremamente
ligado a atividade do gerente a cultura da organizacdo. Entdo se o gerente
quiser inventar alguma diferente do que a organizagdo esti acostumada, a
chance de sucesso dele se comunicar com a organizacao € muito dificil. Por
isso que ele tem que conhecer, isto é privilegiar conhecer a organizacao e se
comunicar da maneira que a organizacdo quer, do que ele querer inventar uma
forma diferente de fazer esse processo de comunicag&o.” (Entrevistado 4).

5.3.5. Identidade do GP

A questao mais “dificil” da entrevista referia-se a identidade social do GP.
Alguns gerentes se surpreenderam com o teor da pergunta (“Caramba! Que
pergunta!”; Entrevistada 13), e outros simplesmente n&o entenderam. Cinco dos
entrevistados preferiram listar caracteristicas desejaveis do gerente de projetos,

tais como:

“Sdo pessoas metodicas, muito organizadas e com boa capacidade de
lideranc¢a”. (Entrevistado 2).

“Empolgado, ndo acomodado, realizador, auto-motivado”. (Entrevistado 3).

“Pessoa ‘para fora’, extrovertida”. (Entrevistado 7).

Outros cinco entrevistados foram enfaticos ao afirmar que tal coisa nao
existe, pelo menos no momento atual. Nao existe identidade do gerente de

projetos porque:
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“Eu tenho observado ser bastante diferente de organizacdo para organizacéo,
dificilmente um gerente de projetos de uma forma genérica ele consegue ser
igualmente bem sucedido nas organizacbes com estrutura diferente.”
(Entrevistado 4);

“[...] mas de fato 0 que eu vejo na empresas que eu passo é que vocé tem
diferentes individuos se dizendo gerentes de projetos com competéncias
completamente diferentes fazendo trabalho distintos e posicionados de forma
completamente diferente dentro da estrutura da empresa. Entdo vocé tem
analistas que sdo gerentes de projetos e que sdo de verdade, vocé tem
coordenadores, vocé tem gerentes, vocé tem diretores, vocé tem pessoas que
na verdade estdo exercendo a competéncia de gerenciar projetos, mas que nao
necessariamente sdo chamados de gerente de projetos ou até talvez nem
percebam que séo gerente de projetos”. (Entrevistado 6).

Ou seja, Gerente de projetos € uma carreira, ou profissdo ainda em
formagao, no momento atual existem aqueles que gerenciam projetos e que nao
se percebem como “gerentes de projeto”. Alguns gerentes, ao serem convidados
para a entrevista, argumentavam que n&o seriam a melhor escolha, pois
afirmavam desconhecer o PMI ou o Guia PMBOK, ou nao participarem das
atividades, simposios e outros eventos do setor. Essa constatacdo pbde ser
confirmada por outros entrevistados. O primeiro deles enfatizou que a identidade
estd em formacdo, muito se evoluiu nos ultimos dez anos, periodo que ele
enfatiza pois os trés primeiros local chapters do PMI estao fazendo dez anos em
2009: Belo Horizonte, Rio de Janeiro e Sao Paulo. Segundo ele, nessa década
surgiram cursos de gerenciamento de projetos, as empresas implantaram
inumeros escritérios de projetos, foram publicados livros, realizados eventos, o
que caracterizaria uma evolugao, ainda longe do fim, segundo o Entrevistado 11.
Concluimos esta analise com um fragmento do entrevistado 10, seu ultimo

discurso ao final da mais longa de todas as entrevistas:

“Assim, [...] s6 dizer que eu nunca pensei que eu ia trabalhar como gerente de
projeto e pra ser sincero eu, até pouco tempo atras, eu nunca olhei o meu
trabalho como gerente de projeto... Eu sempre olhei como gerente. Mas se vocé
for olhar, efetivamente hoje, o gerente das grandes corporacdes gerenciam
projetos simultaneos. VAarios projetos ao mesmo tempo.” (Entrevistado 10).

O que torna seu depoimento importante é a assuncido de que ele mesmo
nao se enxergava como gerente de projetos, e acaba constatando que os
gerentes intermediarios mais proximos a cupula estratégica atuam efetivamente
como gerentes de projetos. Apesar da sua quase perplexidade por ser GP, o
entrevistado, engenheiro do setor de dleo e gas, realizou recentemente curso de
MBA in company feito na sede da empresa, na Holanda, no qual incluia-se uma

disciplina de gerenciamento de projetos.
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5.3.6. Analise de stakeholders

A analise de stakeholders do projeto € considerada importante por
praticamente todos os entrevistados, entretanto pouco menos da metade dos
gerentes ainda nao a realiza (entrevistados 1, 2, 5, 9 e 10). O entrevistado 4
confessa que no inicio da sua carreira de gerente de projetos sequer sabia o que
era um stakeholder:

“Quando eu comecei a tentar a identificar os stakeholders, isso eu nem sabia o
que era esse termo, diga-se de passagem dos cinco anos que eu passei como
gerente de projetos eu nunca tive um treinamento formal de gerenciamento de
projetos. Isso € uma pergunta que faltou, “vocé foi treinado para fungdo?” porque
dentro da visdo americana ninguém pode ser colocado numa funcéo sem ter
sido treinado para isso. Fui gerente de projetos por quase cinco anos sem nunca
ter sido treinado para isso, € um aspecto, mas sem saber o que era stakeholder
[...]". (Entrevistado 4).

Houve uma ocorréncia de recente implantacdo da analise em um dado
projeto. No entanto o entrevistado, ao ser indagado sobre anadlise de
stakeholders mencionou com mais énfase o estabelecimento do Termo de
abertura do Projeto:

“Essa foi a primeira préatica que a gente implantou, antes até da EAP, foi a gente
fazer... na verdade instituir um termo, uma espécie de termo de abertura, mas
junto com o termo de abertura a gente amarrou uma definicdo de papéis e
responsabilidades. Entdo a gente falava ali do termo de Abertura tradicional,
depois la na frente a gente falava assim “bom, para tocar o projeto vamos ter um
comité executivo..” .(Entrevistado 7).

5.3.7. Suporte do PMO

Os escritorios de gerenciamento de projetos (PMO’s)%! sdo um assunto
recente no campo de gerenciamento de projetos, a literatura comegou a abordar
o assunto no final da década de 1990 e muitas organizagdes passaram a
implantar PMO’s nos ultimos dez anos.

A maioria dos entrevistados conta com suporte do PMO da empresa,
ainda que em diferentes niveis. O entrevistado 7, por exemplo, menciona um
relato passado, quando foi responsavel pela implantagdo do PMO em um grande
banco estatal, e como esse posicionamento permitia um melhor “transito” dentro

da organizacgao:

61 pmO - Project Management Office
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“O PMO dentro da principal unidade de negécios do banco, e ele tinha um
posicionamento interessante, porque ele estava ligado ao chefe do
departamento. Na estrutura hierarquica, vocé tem diretores do banco que podem
ser de fora ou ndo, o chefe do departamento, depois o chefe de divisédo e assim
por diante. Entdo o PMO era um 6rgéo de assessoria ao chefe de departamento,
entdo a gente conseguia... existiam varios departamentos e a gente conseguia
ter uma facilidade, um transito tanto com o chefe de departamento e com outros
chefes.” (Entrevistado 7).

Em duas situagbes os entrevistados mencionaram a necessidade de
implantacao, aliada a dificuldade em convencer a cupula estratégica da
empresa, como citado no trecho do segundo entrevistado:

“Entdo eu ja estou hoje sentindo uma grande necessidade de fazer um PMO
aqui, ndo tem como nao partir para essa solucao, na verdade eu ainda néo
consegui foi convencer os membros do meu conselho de que eu preciso mudar
essa estrutura interna e colocar um PMO. Isso vai ter que acontecer em algum
momento.” (Entrevistado 2).

Finalizando este cddigo, vale mencionar que o acronimo PMO comega
também a ser usado na designagcdo de pessoas, no caso 0s project
management officers, que trabalham na condugao de projetos. Segue no quadro

14, um trecho do dialogo entre o pesquisador e entrevistado 9:

Pesquisador Vocés tém fornecedores externos de gestdo de projetos ou desenvolvem o pessoal
internamente?

Existe um grupo de PMO’s que sdo contratados as empresas e que participam em
projetos localmente em cada grande area do banco. Entdo esses PMO’s, eles fazem
uma fungdo de acompanhamento, de apoio.

Entrevistado 9

. S6 um parénteses, PMO’s que vocé esta se referindo sdo pessoas?
Pesquisador

) Sim, pessoas, ‘officers’. Eles fazem uma participacdo de apoio, € na verdade s&o...
Entrevistado 9 existe um diferenca de senioridade desses PMO’s. Entdo n&o ha um equilibrio muito
grande, vocé tem algumas areas que o PMO atua com mais forca que é mais sénior e
controla mais o ambiente, o que facilita muito para gestdo do portfélio porque ele me
ajuda com informacdes precisas. E ha uma serie de ‘officers’ de projetos que sdo
muito ‘juniors’. Entdo eles ficam mais num apoio operacional. Entdo a relagdo vai
direto para o gestor do projeto que tem conhecimento maior, mas existem é.... mais de
cem profissionais gue ficam dando apoio na gestéo para os gerentes de projetos.

Quadro 14 — Extrato da entrevista

Segundo o Guia PMBOK (PMlI, 2009, p. 11) “Um escritério de projetos é
um corpo ou entidade organizacional a qual sdo atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado
dos projetos sob seu dominio”. Ou seja, ainda que o Guia PMBOK n&o mencione

a expressao “project management officer”, o mercado a reconhece como uma
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designagado do cargo de gerente de projetos. Segundo o dicionario Longman
(2007, p.1101) uma das definicbes de officer: “someone who has an important
position in an organization, such as a company or a government department”.

A duvida acerca da definicdo e do uso do acrénimo PMO para setores da
empresa ou para pessoas € um dos muitos temas que tem sido objeto de
discussdo nas comunidades de gerenciamento de projetos na internet. Na
comunidade do PMI-SP do Yahoo groups, por exemplo, esse tema tem sido
discutido, como mostrado no quadro 15, a seguir. (0s nomes foram trocados

para manter-se a confidencialidade)

Srs,

Trabalho em uma organizagao que acordou recentemente para o gerenciamento de projeto. Alguns
gerentes e Diretores "identificaram" a necessidade de um PMO como inteligéncia técnica. Um profissional
sera este PMO!!!

Alguém ja viu algo parecido. Ou é comum este tipo de visdo nas empresas?Att,

# Jodo, PMP

Jodo,

O PMO pode se referir ao Gerente do Escritério de Projetos (Project Management Officer) ou ao Escritério
de Projetos (Project Management Office). Acredito que a confus&@o acontega pois estamos utilizando a
nomenclatura na lingua inglesa. Officer ndo tem o mesmo significado de Office.

O PMO pode sim, ser um cargo e uma area.

Paulo, PMP

Paulo,

Me permita discordar. Chamar um Gerente de Projetos de PMO é um equivoco. Project Management
Officer, € uma funcéo de suporte ao GP, suporte esse que compreende o uso de uma metodologia,
suporte em processos de controle, mas nao se pode dizer que PMO é um GP.

Adm. Maria, PMP, PMI-RMP

Maria,

Acredito que vocé tenha lido o texto rapidamente e possivelmente prejudicou o seu entendimento do
mesmo.

Realmente o PMO n&o é o Gerente de Projetos, e, sim, o Gerente do ESCRITORIO de Projetos, como
esta descrito. Vocé também esta correta sobre as atividades de suporte ao GP. Além disto, o PMO
também executa outras atividades relacionadas a auditoria, qualidade, metodologia, e outras mais). Ainda,
na estrutura do Escritério de Projetos algumas vezes encontramos a figura do PSO - Project Support
Officer, mais focado no suporte as atividades do PMO (Officer) .

Paulo, PMP

Paulo,
Desculpe a corregéo. PMO significa Project Management Office (escritério) e ndo Officer que € o individuo.
Adm. Maria, PMP, PMI-RMP

Volto a insistir que existem os dois!

CFO - Chief Financial Officer; CEO - Chier Executive Officer

CIO - Chief Information Officer PMO - Project Management Officer
PMO pode ser o escritério, ou o seu responsavel. Abraco,José.

Pessoal,

Na pagina 429 do PMBOK (pdf) em portugués nés temos o seguinte:

"Escritério de Projetos / Project Management Office (PMO) Um corpo ou entidade organizacional a qual
sdo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos
projetos sob seu dominio"

Portanto o que percebi aqui, € que temos duas definicdes para a mesma sigla. Para o PMBOK PMO é um
"corpo ou entidade organizacional” e isso ndo se discute. Mas para o mercado, como comentou o José e o
Paulo, até mesmo com exemplos, o PMO também pode ser utilizado como "label" (cargo) para um
individuo.

Como todos sabem, para se tornar um PMP nao basta ter conhecimento sobre o PMBOK, mas sim
conhecimento e vivencia em gerenciamento de projetos, e € isso que 0s nossos colegas querem nos
mostrar, mas que as vezes nao vemos.

No inicio da discussao desse tépico para mim estava claro que PMO era tdo e somente uma area, agora ja
estou convencido do contrario. Abragos,

Marcelo, PMP

Quadro 15 — Discussao sobre o nome PMO
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5.4. As relacdes do gerente de projetos

5.4.1. Os clientes

A maioria dos entrevistados considerou o cliente como o principal
stakeholder do projeto, e o seu relacionamento como um fator fundamental para
o0 desempenho das atividades do gerente, como desvelado nos discursos a
sequir:

“Cliente é muito forte, meu principal stakeholder, até porque ...eu quando vendo
uma proposta nem sempre o cliente sabe exatamente o que ele estad comprando,
eu tento fazer o maximo que ele saiba antes dele comprar que é para poder
gerenciar essas expectativas dele, para ele ndo achar que ele esta comprando
uma coisa errada porque ele depois vai me cobrar uma coisa que eu ndo posso
dar, entdo o cliente para mim é fundamental, quando inicia, durante o projeto e
no final, ele tem que estar satisfeito”. (Entrevistada 3).

“Na verdade todo projeto na minha visdo ele sempre tem um cliente, ninguém
faz um projeto....qualquer projeto tem um cliente final, pode estar dentro da
empresa, fora, em fim, pode ser... até quando vocé estd fazendo um projeto
muito especifico e muito reduzido... para o seu chefe, entdo o cliente é o seu
chefe. Entdo o cliente para qualquer projeto ele é a principal parte interessada
[...]- Entdo o papel dele é fundamental, eu acho que o cliente ele tem que
participar desde a etapa de planejamento, porque se ele é o usuério o projeto é
direcionado a ele tem que colocar e deixar claro quais sdo as premissas e tem
gue ser respeitadas, na visdo do cliente, o que que é importante para ele. Entao
ndo adianta estar trabalhando num projeto com foco total, por exemplo, em
prazo e estourar no orgcamento do projeto no final vai me dar um produto com
preco que o meu cliente ndo consegue colocar no mercado. Tudo bem, atendi no
prazo, mas nao atendi no custo. Entdo o cliente para mim é dos stakeholders o
principal”. (Entrevistado 5).

Os dois trechos transcritos, além de enfatizar o cliente como principal
stakeholder, mostra a importancia do entendimento da percep¢ao do cliente no
inicio do projeto. A entrevistada 3 afirma “Nem sempre o cliente sabe
exatamente o que ele estda comprando”, isso também foi falado por outros
gerentes. Os gerentes percebem que esse sera um potencial de problemas no
decorrer do projeto. O entrevistado 8 afirma que os projetos sdo assim mesmo, e
que cabe ao gerente lidar com esses diferentes entendimentos e expectativas do
cliente ao longo do tempo:

“Bom, com os clientes a influéncia é grande. Eu pessoalmente, uma vez por més
fagco uma reunido com a figura principal do cliente. Pergunto como estamos,
onde podemos melhorar. No meu caso é uma relacdo mais politica, eu estou
mais para executivo sponsor do que para gerente de projeto. Mas a gente sabe
que o cliente muda, no inicio do projeto muitos ndo entendem bem o escopo,
depois vai entendendo e vai querendo mudar, projeto € assim mesmo, as
pessoas vao entendendo aos poucos”. (Entrevistado 8).
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E, esse entendimento aparece tanto para projetos internos quanto para
projetos terceirizados. Os entrevistados 1, 4, 5, 7 e 9, que descreveram projetos
internos também mencionaram problemas de entendimento das expectativas
dos clientes, representados por outros setores das suas organizagoes: “...eles
demoraram a entender” (Entrevistado 7).

O depoimento mais detalhado foi o do Entrevistado 12, no seu discurso
ficam claros, além da questdao do relacionamento com o cliente interno, a
dispersao geografica do projeto. Nesse contexto:

“Na verdade o cliente era a prOpria empresa, 0 projeto era o site institucional da
prépria empresa e como 0 escritério do Rio era o Unico escritério de web da
empresa, a gente recebeu a atribuicdo de fazer, e eu era o gerente do projeto. O
projeto era estruturado da seguinte forma: a gente tinha uma equipe executora
no Rio, uma parte foi terceirizada com escritério de S&o Paulo, e o cliente era o
Marketing, que na época era em Madri na Espanha. Entdo como eram oito
idiomas vocé tinha um idioma cada um, num pais diferente, o japonés era em
Yokohama, Madri era o proprio da Espanha, na Franca era em Paris, por diante.
Eram oito escritérios, inclusive escritério no Brasil, de portugués brasileiro. E ai o
que acontece ao longo do projeto a gente fez algumas coisas e o design, porque
era um web, era um site, o design acabou sendo transferido para San Diego nos
Estados Unidos, e depois que o projeto comegou a acontecer nds comegcamos a
testar num escritério na Russia. Entdo a equipe era cem per cento distribuida
mesmo”. (Entrevistado 12).

Um outro aspecto importante, muito mencionado na literatura (REF) trata
do desconhecimento do cliente a respeito do escopo do projeto, e das oscilagdes
do entendimento do objeto do projeto ao longo do tempo. O entrevistado 9
descreveu uma situagdo na qual o projeto vendido ndo correspondia as reais
necessidade do cliente:

“Com a ansia de vender o projeto, se vendeu o que tinha de mais moderno, mas
nao necessariamente era 0 que o cliente precisava. Entdo, se vendeu uma
tecnologia, que era [...] para areas onde se precisa de pocos direcionais, po¢os
horizontais. Essa empresa estava na fase exploratéria, ai os pocos eram
verticais. Poderia ter sido feito uma coisa mais simples, mais voltada para
satisfagd@o do cliente. Resultado: o cliente comprou um Ferrari quando precisava
comprar um carro mais utilizavel para a necessidade dele.” (Entrevistado 9).

As praticas de gerenciamento de projetos estabelecidas pelo escritdrio de
projetos do governo estadual prevéem duas categorias de clientes, como explica
a entrevistada 13:

“Essa relacdo dos projetos do governo com os clientes era meio confusa para a
gente. A solucéo foi dividir o cliente em dois. O cliente validador, que seria o
governo, por exemplo, se a gente esta gerenciando um projeto de obras da
Secretaria de educacao, a propria Secretaria de Educacao € o cliente validador
do projeto. E tem o cliente usuario, que ai vai ser a populagdo. Mas o que é feito
€ trabalhar com o gerente de projetos para que ele enxergue esse cliente
sociedade, populacdo, mesmo sem lidar diretamente com ele. Entdo, durante a
execucao o0 nosso cliente é a secretaria com quem estamos trabalhando, é a
dona do projeto” (Entrevistada 13).
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5.4.2. Relagao com a equipe

O relacionamento com a equipe do projeto foi também considerado um
importante pardmetro pelos gerentes entrevistados. Mais uma vez surge um
conceito aliado a comunicagao, no qual a construgcdo de um bom relacionamento

depende fortemente da comunicacéo interna, conforme os trechos a seguir:

“A relacdo com a equipe é comunicagcdo. Todo mundo que tiver envolvido no
projeto, seja ele diretamente ou indiretamente, ele tem que entender. Por que se
vocé, por exemplo, um dos pontos criticos do projeto é supply chain, é
importacdo, € liberacdo alfandegéaria. Se o grupo de supply chain ndo esta
diretamente envolvido com o projeto, se ele ndo tem a dimensao da importancia
daquele carregamento, daquela liberagéo alfandegéria, ele ndo vai tratar com a
devida prioridade. Ele vai olhar aquele equipamento de 200 mil délares e vai
verificar que tem coisas pra liberar de 5 milhdes de ddlares, porque eu vou dar
preferéncia pra aquele? Por que eu vou dar um foco maior? Entéo, se vocé bota
ele no contexto do projeto, bota ele como parte do projeto, ‘a gente precisa
desse equipamento liberado assim’... Se vocé da uma visdo aberta pra ele, ele
passa a se sentir parte do time . Ele passa a performar2, a entregar.”
(Entrevistado 10).

“[...] € uma percepcdo boa, a equipe que a gente tem € uma equipe coesa, é
eles aceitam bem a orientacdo, eles respeitam a pessoa que tem alguma
bagagem ja, e na verdade eu sinto que eles buscam esse tipo de orientacao.
Entdo eles conseguem perceber no gerente de projeto alguém que esta 14 ndo
apenas com um tipo de cracha diferente, mas alguém que tem motivo e
justificativa para estar nessa funcdo e procuram buscar apoio no gerente”.
(Entrevistado 2).

“E uma boa percepgdo, como eu estava dizendo eles tem um regime de
liderancga forte uma estrutura financeira e uma hierarquia muito forte [...] € muito
importante a confianca dentro desse sistema todo, e as equipes percebem isso
bem.” (Entrevistado 9).

Apenas um dos gerentes citou suas préprias limitacbes, como a
entrevistada 3, que declarou “A equipe me acha uma pessoa muito chata, ndo é
todo mundo que aglenta trabalhar comigo nao!”. Todos os outros verbalizaram
apenas os aspectos positivos do relacionamento, sem citar qualquer outro
aspecto discordante entre o gerente e sua equipe de trabalho. O entrevistado 4,
no entanto, ressaltou as dificuldades que o gerente de projetos passa, em

desenhos organizacionais matriciais.:

62 Todas as entrevistas foram transcritas ipsis verbis, mantendo-se, entre outros, os anglicismos, como
performar, usado com o sentido de ilustrar um melhor desempenho do colaborador.
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“Quando esse gerente de projetos trabalha de forma matricial dentro da
organizagdo, novos conflitos acontecem, usualmente prevalecendo a visdo do
gerente funcional. Entdo o que eu tenho visto em organizacdo matricial fraca por
exemplo, é que o gerente do projeto tem uma vida muito dificil e normalmente
ele cai naquela visdo original do PMBOK, de expedidor de projetos. Na realidade
ele vira o informante do chefe dele, o coordenador de projetos que esta tendo
desempenho ruim, o que esta acontecendo de ndo adequado dentro da visdo de
integracdo de atividade da organizacdo e reporta isso ao colegiado da
organizacdo que tenta dar solucdes. E isso realmente com resultados muitos
ruins porque esse colegiado é quase sempre um foro em fungéo de interesse
funcionais, onde essa visdo intersetorial € as vezes prejudicada.” (Entrevistado
4).

E a entrevistada 3 foi a Unica a mencionar a dificuldade que as pessoas
tem em gerenciar adequadamente os seus respectivos tempos. Parte-se da
premissa que os individuos nas empresas estdo engajados em diferentes
atividades e que parte deles ndo consegue imprimir a dedicacao desejada pelo
gerente:

“Tem um fator que atrapalha um pouco que é a falta de comprometimento as
vezes que é gerado em funcdo da diversidade e atividades das pessoas. As
pessoas estdo sempre correndo, elas tem diversos interesses entéo € dificil vocé
encontrar pessoas que administrem bem o seu tempo para poder ter aquela
dedicacdo com a qualidade alta para fazer aquela atividade, tem gente, mas isso
€ uma dificuldade as vezes”. (Entrevistada 3).

O primeiro trecho a seguir considera que nao existe uma percepgao
padrdo, mas depende muito de cada gerente, e o segundo trecho afirma que o
comprometimento é obtido por meio da sua propria postura como gerente:

“E na verdade eu te diria... eu estou dando uma generalizada, vocé tem gerente
de projetos que tem uma percepcdo muito boa e outros ndo tdo boa, até por
perfil. As vezes acontece também, vocé tem alguém que esta responsavel por
tocar e implementar um projeto e que ndo tem perfil para aquilo. As vezes
precisa de uma pessoa com o perfil mais técnico, teria que compor uma equipe
de projeto e que talvez ndo estaria apto para fazer a gestdo. Entdo isso varia
muito, a visao da equipe de um gerente de projetos varia muito de caso a caso,
eu diria que ndo tem uma visdo formada. Entdo se vocé tem um bom gerente de
projetos provavelmente a visdo da equipe é que aquele cara consegue pegar um
projeto e tratd-lo de forma adequada com principio, meio e fim. Motivar a equipe
para fazer aquilo acontecer, vocé pega um mau gerente de projetos e talvez a
primeira reacao a ele vai ser dentro da propria equipe, por ele ndo saber lidar
com a equipe com as interfaces, com os problemas que todo projeto vai ter no
meio do caminho para resolver. Essa pergunta varia muito, ndo tem uma
resposta Unica. Como falei se ele tem histérico de implementar, de éxito tem
reconhecimento interno seguramente, s8o pessoas que sdo consideradas
funcéo chave na empresa.” (Entrevistado 5).

“A equipe vai sempre te apoiar se vocé fizer o mesmo em relacéo a ela. Se vocé
quer comprometimento, mostre isso o tempo todo.” (Entrevistado 12).
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5.4.3. Percep¢ao da cupula

No ultimo bloco das entrevistas, perguntou-se a respeito de como os
gerentes vém a percepcao dos outros stakeholders a seu respeito, comegando-
se pela percepgdo da cupula estratégica. Um subgrupo dos respondentes

simplesmente acredita que os Gerentes de Projeto sdo desconhecidos:

“Gerenciamento de projetos ainda € uma disciplina que é meio desconhecida da
alta cupula. Ela foi muito conhecida talvez como contraexemplo, agora
lembrando foi uma industria de, quase deixou de existir nas empresas de
consultoria. Entdo nas empresas de consultoria que viviam de vender projetos, o
gerente de projetos era o grande diretor e centro de faturamento das
organizac@es. Entdo nestas organizacdes Promom, etc, etc, o gerente de projeto
tinha status, e a organizacao sabia que esse cara existia, mas nas organizacdes
tradicionais, aonde tem canal de venda, esse gerente de projetos é tido como
um ente que ninguém sabe muito bem que valores agrega.” (Entrevistado 4).

“A meu ver na maioria das empresas é o gerente de projetos é visto como um
cargo técnico. Talvez nas empresas mais maduras ndo seja assim, mas a
maioria das empresas o gerente de projeto é visto como um técnico, muito mais
do que como alguém estratégico ou até mesmo tatico, € o cara mais
operacional. E isso é ruim né, ndo tanto para o projeto, mas acho que € ruim
para a organizagdo como um todo. Para o projeto na prética talvez ndo tenha
tanto impacto, especialmente se forem projetos mais simples, para a
organizagdo como um todo o gerente tem que ter uma visdo estratégica e tatica
um pouco mais forte é algo que poderia trazer beneficios bem maiores.”
(Entrevistado 6).

“Bons executivos de um modo geral estdo preocupados com o resultado, eles
querem resultados sem problemas. Entdo, eu diria que na medida em que o GP
produz, ele ndo traz um monte de problemas, entédo eles acham que é um cara
gue esta fazendo o seu trabalho. Na medida em que isso ndo acontece, ou seja,
o resultado esta atrasado, esta estourando o orgamento, entdo o GP passa a ser
um problema. A percepcéo é do cara que sabe fazer a coisa acontecer. Quanto
menos o cara aparecer melhor, se ele esta fazendo dentro do escopo, dentro
dos parametros basicos.” (Entrevistado 8).

Um segundo grupo enxerga atualmente um processo de valorizagdo do
gerente de projetos, no qual contribuem o crescimento da area, a penetragao da
l6gica do PMI e as progressdes funcionais, ou seja, os executivos antigos
estariam comecando a serem substituidos por uma geracdo que ja viveu a

gestao de projetos nos niveis operacional e tatico das organizacoes.

“O diferencial que a empresa vai ter nos préximos anos, vai ser 0 que vai ser
desenvolvido como, novos produtos e novos equipamentos e melhoria de
produtividade etc. Entdo, a empresa esta apostando nos novos projetos entao
hoje estd em foco.” (Entrevistado 1).
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“Hoje a cultura vinda do PMI ela é muito reconhecida pela ctupula do banco, ou
seja, existe um forte..., e no mercado em geral, reconhecimento da importancia
do gestor de projetos. E evidente que varia dependendo da competéncia [...]
mas essa cupula ela da ao gerente de projetos uma importancia muito grande,
tanto é os recursos que se alocam para contratacdo de PMO e de gestores de
projetos.” (Entrevistado 8).

No setor governamental, o trecho a seguir ilustra que estd em curso uma
mudanca significativa:

“Eu acho que no inicio era com muita descrenca, mesmo porque ninguém
conhecia a gente, enquanto profissional, né. Vocé tinha de um lado pessoas que
sdo do governo ha mais de 20, 30 anos dizendo que o projeto ia dar certo no
final. E ai vocé tinha um grupo, jovem de idade e de governo, dizendo que ia dar
tudo errado. E como sempre dava ‘certo’ no final, ndo certo, mas ‘acontecia’,
‘cortava a faixa’. Entdo era de muita descrenca. Hoje a gente ta na fase do ‘eu
nao te disse?’, ‘eu ndo avisei’, ‘eu ndo falei?’. Entdo eu acho que aos poucos a
gente estd sendo reconhecido, tanto que as Olimpiadas vao cair no nosso colo,
a Copa ja esta caindo no nosso colo. Sao projetos muito grandes que eles ja
percebem que ndo sdo projetos da Secretaria de Esportes, por exemplo, séo
projetos de governo.” (Entrevistada 13).

Dois gerentes de projeto acreditam no reconhecimento e valorizagédo da
carreira por parte da cupula estratégica, sendo que o segundo trecho ilustra um
exemplo de parceria entre o gerente de projetos e a cupula estratégica da
empresa:

“Eu acho assim, as pessoas que estdo com projetos e que tem um percentual de
éxito grande sdo muito bem percebidos. No nosso negécio de venda de
combustivel e distribuicdo, ele € um mercado muito competitivo, vocé tem
margens extremamente baixas, por conta dessa competicdo e € um mercado
cada vez mais comoditizado, ou seja, combustivel, gasolina, 6leo diesel, 6leo
combustivel sdo produtos que quase ndo tem nenhum apelo de diferencial de
um produto, o que se diferencia muito ai € um servico agregado que se
desenvolve, é uma logistica diferenciada para um determinado cliente. Entédo
vocé tem projetos sendo tocados, buscando esses resultados em termos de
nivel de servico melhor, e 0s gerentes de projetos que tocam projetos e que
obviamente tém um historico de éxito séo muito bem vistos e reconhecidos, [...].
Eu diria que como falei, teoricamente qualquer pessoa dentro da empresa € um
potencial gerente de projetos, tenha uma técnica de gestdo de projetos ou nao.
Até o estagiario ele pode desenvolver alguma coisa, pegar algum projeto
especifico para ele tocar. E aqui a gente tem é... muita visibilidade,
principalmente em projetos que vocé de fato agrega valores, adiciona valor para
0 acionista, isso tem visibilidade e tem reconhecimento. Entdo sdo bem vistos na
companhia.” (Entrevistado 5).

“O trabalho do GP é valorizado pela clpula quando ela confia em vocé. Quando
0 meu general manager visita o outro general manager (da empresa cliente),
esse assunto ia vir a tona. Entéo, vocé tem que manté-lo atualizado: ‘Esses sao
0s problemas..., é isso 0 que esta acontecendo...’, ‘essas sdo as agbes que
estamos tomando pra remediar... e a gente quer ter esse problema resolvido
dentro desse prazo’. Quer dizer, quando ele visitar o cliente, se o cliente
levantasse as questdes, ele estaria informado.” (Entrevistado 10).
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Talvez o comentario mais equilibrado, tenha sido o do Entrevistado 11,
pois de certa forma ele considerou um pouco de cada um dos posicionamentos
aqui descritos. Na sua opinido cada empresa vai perceber de forma distinta o
trabalho do gerente de projetos, com uma predominancia mais favoravel nas
empresas nas quais os projetos representam a sua atividade fim:

“Eu acho que ndo dé& pra falar diretamente, depende da empresa... Depende da
maturidade... Uma coisa é vocé falar, sei la, com a Ernest&Young, com a Price,
com a Accenture, outra coisa é falar com uma AMBEV, ou uma Wolksvagen.
Depende muito do tipo de organizacéo, da maturidade, do tipo de negdcio... Eu
acho que quanto mais projetizada a empresa, mas a importancia é percebida
nessa figura. A grosso modo € isso. Existem as excegfes. A gente, as vezes,
trabalha com uma empresa bem funcionalizada. Tem uma empresa que eu
trabalho, do ramo automobilistico, fabrica de automoéveis extremamente
funcional, mas valoriza a area de projetos. Esta crescendo nesse sentido, encara
como projeto... Tem empresas projetizadas que ainda ndo deram conta dessa
importancia, entdo, tem exce¢des. De uma maneira geral, quanto mais
projetizada, mais o cara investe nisso. Hoje em dia € muito comum a proliferacao
de escritério de projetos, as vezes mais de um na empresa, € muito comum.
Esta havendo um crescimento desse tipo, as empresas estdo buscando
reconhecimento, mas varia muito...(Entrevistado 11).

5.4.4. Influéncia dos grupos reguladores

A realidade dos projetos contemporaneos inclui uma forte presenca de
entidades reguladoras das atividades. A amostra selecionada compunha-se de
gerentes em diferentes setores de atividades. A tabela 20 apresenta todos os
organismos citados.

Existe algum tipo de influéncia de organismos reguladores em todos os

projetos mencionados pelos gerentes. Na industria farmacéutica, por exemplo:

“NO0s somos auditados pela ANVISA. Existe um requisito muito forte de
gualidade nos nossos processos, entdo qualquer equipamento é todo feito de
aco inoxidavel, equipamentos sem risco de contaminacdo, até o ambiente de
trabalho, o que chamamos sala limpa, ele é fruto de um projeto de empresa
especializada em desenvolver salas limpas.” (Entrevistado 1)

Os trés trechos a seguir ilustram a diversidade de problemas de legislacdo e
atendimento a entidades reguladoras. No primeiro caso, no setor de 6leo e gas,
o segundo no setor financeiro e o terceiro, também 6leo e gas, mas um projeto
em um pais que esta submetido a embargo econémico por parte da comunidade
internacional.

“A gente tém obviamente uma interface muito grande com a ANP, que é quem
regula o mercado de distribuicdo de combustiveis, a legislagdo ambiental de cada
estado no qual a gente vai estar implantando este projeto, disponibilizando este
novo produto. Isso envolve obras em terminais, entdo vocé tem que obter as
devidas licencas..., e cada estado tem a sua prépria legislacédo. (Entrevistado 5).
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Sigla Nome Descrigao

ABNT Associacdo Brasileira de
Normas técnicas

ANP Agéncia Nacional de | Agéncia reguladora de dleo e gas,
Petroleo mencionada por 3 entrevistados

ANVISA Agéncia Nacional de | Agéncia reguladora, com poder nos
Vigilancia Sanitaria projetos da industria farmacéutica

BC Banco Central do Brasil Regulamenta e normatiza projetos no

setor bancario.

CENPES Centro de Aperfeicoamento | Atua como o6rgao de referéncia nas
e Pesquisas de petrdleo pesquisas de petroleo no Brasil

CETIP Balcéo organizado de ativos | Interfere nos projetos do setor bancario
e derivativos

CNEN Comissdo  Nacional de | Atua nos projetos de energia
energia nuclear

DRF Delegacia da Receita | Parte envolvida nas aquisicbes no
Federal exterior

FEBRABAN | Federagdo Brasileira de | Atua nos projetos do setor bancario
Bancos

IBQN Instituto Brasileiro de | Atua nos projetos de energia nuclear
Qualidade Nuclear

INEA Instituto estadual do | Antiga FEEMA, concede licenciamento
ambiente ambiental

ISO International Organization for | Responsavel por conjuntos de normas
Standardization técnicas usadas nas organizacdes

OPM3 Organizational Project | Modelo de medida de maturidade em
Management Maturity Model | gerenciamento de projetos

PMI Project Management | Alguns  entrevistados  simplesmente
Institute citaram o PMI como organismo regulador

US Doc United States of America. | Licengas de exportagdo, embargos a

Department of Commerce

algumas tecnologias e paises foram citados.

Tabela 20 — Institutos e grupos reguladores mencionados

“E muito forte, desde os 6rgdos governamentais, o Banco Central, é... 0s 6rgdos
de controle para-governamentais CETIP, a propria auditoria financeira, auditoria
fiscal, os érgéos classistas, a FEBRABAN. Alguns desses projetos de portfolio
eles séo “legais”, seguem a legislacdo. Tem os projetos feitos entre os bancos, o
sistema de pagamento bancario € um exemplo. E agora o débito direto, o
chamado DDA é um avanco [...]. Entdo estes projetos sé@o ligados muito a
entidades bancérias, a FEBRABAN. A Receita, a auditoria, existem uma série de
auditorias que sdo realizadas desde a matriz, auditorias independentes, mais de
dez auditorias diferente, € auditoria pra burro!” (Entrevistado 9).
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“[...Jnesse caso aqui, tinham restricbes ainda do embargo americano, uma série
de tecnologias que eram proibidas. Entdo, vocé tem que pedir uma autorizacdo
especial as autoridades americanas. E todo um processo legal, que também tem
gue ser considerado um projeto, por exemplo, se importar determinados
equipamentos dos EUA, que tenham mais de que 70% de componentes de
procedéncia americana, tendo determinada tecnologia, vocé tem que ter um
processo legal dentro do governo americano para pedir autorizacdo, vocé vai
dizer qual é o fim, quem é o cliente, qual a finalidade para garantir que néo é uso
militar, por exemplo. Pra vocé ver o nivel de detalhe nesse processo, tem que
contratar uma firma de advogados nos EUA para poder obter essa licen¢a, o US
export licence. E nessa licenca vem nimeros de série de cada componente do
equipamento. E a cada ano, vocé tem que estar com a documentacdo de onde
esta, como esta sendo utilizado, tem que manter essa documentagcao com vocé,
0 governo americano tem toda a autoridade de chegar no seu escritorio, pedir
pra inspecionar, fazer uma auditoria. Se vocé n&o tiver monitorando isso, vocé
pode ser multado e até mesmo perder a licenca de operar nos EUA porque vocé
esta importando equipamento nao autorizado pra um pais de embargo. Esse tipo
de situacédo que tem que ser levado em consideracdo no projeto”. (Entrevistado
10).

A legislagao também pode atuar como fator estratégico para obtencgao de
novos projetos, como destaca o trecho a seguir, na qual a organizagéo trabalha
essencialmente com projetos de pesquisa em dutos de petroleo:

“Esse setor € muito regulado, a regulagdo em alguns casos € extremamente
favoravel, existe um regulamento da ANP que obriga as empresa que tém
producdo de petréleo a aplicar um por cento do seu faturamento em pesquisa e
desenvolvimento. Um per cento da Petrobras é um caminhdo de dinheiro sem
tamanhol...]” (Entrevistado 2).

5.4.5. Influéncia do patrocinador

Os guias, manuais e conjuntos de procedimentos das melhores praticas
de gerenciamento de projetos enfatizam a necessidade de um patrocinador
(sponsor) para o projeto, uma pessoa nha cupula estratégica pronta a sempre
defender o projeto ao longo do seu ciclo de vida. O termo sponsor tem sido
traduzido livremente para a lingua portuguesa, no contexto de gerenciamento de
projetos, como padrinho ou patrocinador. A edicdo mais recente do Guia
PMBOK (PMI, 2009) menciona apenas patrocinador, mas nas entrevistas foram
usadas sponsor e padrinho. Ao serem indagados a respeito, os respondentes
apresentaram as seguintes respostas:

A maioria confirmou que o padrinho existe e € identificado logo no inicio
do projeto. Ele costuma ser convidado a interferir nos momentos em que surgem
problemas, e, algumas vezes, representa o core business da empresa. Seguem

algumas transcrigdes a respeito:
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“[...]Jexiste sempre o padrinho que é chamado a responsabilidade quando houver
algum desvio ou alguma necessidade fora da responsabilidade daquele que esta
tocando, existe o cara que tem que ser o recurso de apoio, colocar no trilho de
novo.” (Entrevistado 1).

“Cada projeto tem um representante do negdcio e o responsavel da tecnologia.”
(Entrevistado 9).

Em alguns casos os gerentes véem padrinhos ndo como pessoas, mas
sim como organizagbes. Essa situagdo surge nas empresas que conduzem
projetos com financiamento externo, as quais mencionaram a FINEP, o BNDES,
a Caixa Econémica Federal e a FAPERJ como exemplos de organizagbes que
atuariam como patrocinadores, o que esta de acordo com a definicao
apresentada no Guia PMBOK (PMI, 2009, p. 438): “Patrocinador/Sponsor: A
pessoa ou grupo que fornece os recursos financeiros, em dinheiro ou em

espécie, para o projeto”.

Para alguns entrevistados, o padrinho é o principal stakeholder:

“No dia que vocé perder o sponsor, no dia seguinte vocé perde funcionario, no
outro dia vocé perde o emprego. Ai entra a capacidade de comunicagéo [...], e 0
principal stakeholder na minha opinido é o patrocinador. Entdo a gente fechou o
ciclo, no dia que o gerente se der ao luxo de perder o sponsor, ele também esta
perdendo o emprego dele, sintomaticamente.” (Entrevistado 4).

E foram mencionadas situagdes com padrinhos que nao atuaram da
melhor forma. Mesmo assim o entrevistado no meio da fala “se coloca como o

sponsor” e percebe que o projeto esta com problemas de gestao:

“Ele sabe que era sponsor, e a atuagao dele - que ndo me oucga, ndo vai ouvir - €
mais ou menos, ele deixa muito a desejar, ele € mandao quando ndo tem que
ser, que afinal a geréncia é do projeto, e ndo dele. E quando deveria tomar acéo,
ele demora. Ele é lento pra tomar decisdo, quando ha necessidade. [...] Entdo
nao esta muito efetivo esse sponsor ndo. Nem o sponsor de Tl, nem o sponsor
do projeto que é o presidente da companhia, que tem reunides mensais, mas
que eu acho que... Eu ndo sei. Eu me coloco na posi¢cédo dele. O projeto esta
atrasado. E um projeto critico. Os stakeholders, de uma maneira geral s&o pouco
ouvidos. Eu acho que vao gerar uma série de problemas e que vao se acomodar
porque tudo se acomoda, mas poderia ser evitado, sabe!? E as vezes com
solugéo até de custos mais baratos se os stakeholders corretos tivessem tido um
peso maior.” (Entrevistado 11).

No trecho acima mencionado o entrevistado também reclama da
interferéncia do padrinho na conducgéo do projeto, ou seja, além de nao atuar
como padrinho, o sponsor interfere no trabalho do GP, o que também é

mencionado pela entrevistada 13:
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“Falta poder, falta poder porque é... o dono do projeto, na verdade a figura do
sponsor vamos dizer assim, tem muito clara, e o sponsor se acha gerente de
projetos. Entdo quem manda é ele, é totalmente diferente” (Entrevistada 13).

No conjunto das respostas, ficou clara a importancia do patrocinador para
0 sucesso do projeto, mesmo nas situagdes nas quais ele nio é identificado, os
gerentes enfatizaram o papel do patrocinador na defesa do projeto, tanto na sua
concepgado quanto ao longo da sua execugdo. O entrevistado 11 listou o
patrocinador como um dos trés principais elementos para o sucesso dos
projetos:

“Pra mim, séo trés fundamentais, fora o gerente evidentemente que é a peca
chave do projeto, mas fora o gerente, comunicagéo, geréncia de mudancas e o
sponsor.” (Entrevistado 11).

5.5. A atuacgao do gerente de projeto
5.5.1. Conflito cliente cupula

Este codigo surgiu a partir da pergunta sobre os dilemas do gerente de
projetos. O dilema mais citado refere-se ao conflito de interesses que o gerente
vive, entre maximizar o retorno para o cliente ou para a sua propria empresa.
Esse tipo de situagdo ocorre quando uma organizagdo (denominada cliente)
contrata um projeto para uma empresa de projetos. A empresa de projetos
designa um gerente, que, regido sob um contrato, realiza os servigos para o
cliente. Ao longo da execugédo costumam surgir necessidades novas, algumas
previstas no contrato e na declaragcdo de escopo, outras ndo. Nessas situagdes,
o gerente se vé com um dilema: maximizar o retorno da sua empresa, atendo as
expectativas da cupula estratégica, ou atender as solicitacbes da organizagao
cliente, e consequentemente reduzir o retorno financeiro do projeto para a sua
prépria empresa. O trecho a seguir ressalta esse conflito:

“No meu caso especifico existe o dilema do prestador de servigos. Vocé lembra
que eu falei que o gerente de projetos tem varios interesses concorrentes,
algumas vezes conflitantes. Mas, no caso do prestador de servicos vocé ainda
tem mais um, que o interesse da empresa que esta prestando o servico. Entdo
isso se torna mais complexo ainda. Vocé tem que atender a necessidade de
cada um desses stakeholders que estdo dentro do cliente, mas por outro lado
vocé tem também que atender as necessidades da empresa a qual vocé
pertence. Isso algumas vezes é um dilema, né, para onde eu vou? Eu vou para o
lado técnico ou para o lado que traz a melhor receita? Eu vou para o lado que
vai me expor minimamente? Entdo essas questdes todas sdo questbes que tém
que ser pensadas e gerenciadas, ndo € simples ndo.” (Entrevistado 6).
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5.5.2. Etica do GP

Os discursos referentes a ética de projetos foram bem diferenciados,
praticamente cada respondente enxergou um aspecto diferente acerca do tema.
Para dois dos entrevistados, a ética do gerente do projeto comega com a sua
equipe de trabalho, o gerente de projetos deve defender o seu time, prover os
meios para o exercicio das atividades de criacdo do projeto. Sdo os gerentes
que se sentem responsaveis pelo desempenho da sua equipe, e as defendem

na “selva” da organizacao:

“E a ética vai em respeitar limitacdes, vai em dar o apoio necessario, proteger
quem ta envolvido, isso € uma coisa legal também porque de certa forma
quando vocé esta criando vocé esta se arriscando, se vocé é um cara que sabe
proteger quem esta criando, essa criacao tende a ser melhor.” (Entrevistado 1).

“Eu acho que estabelecer objetivos tangiveis, desafiadores, mas tangiveis de
serem alcancados. Dar os recursos para as pessoas fazerem aquilo dentro do
gue é pedido. Nao adianta vocé pedir pra um cara fazer uma determinada tarefa
num prazo que nao é razoavel. Ou entdo entender porque néo é razoavel. O que
ele precisa para isso acontecer. Eu acho que isso é ético.” (Entrevistado 10).

Trés entrevistados ndo créem que exista uma ética comum para o
gerente de projetos:

“Eu acho que no pais que a gente vive hoje é cada vez mais dificil a gente
compatibilizar todas estas éticas, mas eu acho que ela pode ser acordada em
alguns aspectos, quando vocé esta numa organizacao onde tem cddigo de ética
formais, vocé pode estar acordando em cima daquele codigo de ética. Existem
situagbes de projeto que vao prevalecer as éticas pessoais, e ai que é
complicado, ai que séo gerados conflitos. Muito dificil quando a ética do GP nao
combina com a ética das pessoas e da organizacdo. Eu acho que essa € uma
situagdo comum, ndo deveria ser, mas & muito comum.” (Entrevistada 3).

“Essa € uma questdo interessante, teoricamente existem padrfes para isso,
certificacdo PMP, mas na pratica a quantidade de pessoas que exercem 0
gerenciamento de projetos sem ser PMP, é muito maior que aquelas que séo
certificadas. [...] Entdo eu ndo acredito que exista uma ética comum entre 0s
gerentes de projetos, ndo acredito mesmo. Existe sim uma documentagéo,
gerada pelo proprio PMI, mas dai as pessoas de fato entenderem e utilizarem
isso como sendo algo préprio...Mesmo para quem é certificado, eu ndo acredito,
ndo acredito mesmo.” (Entrevistado 6).

“Etica especifica dele? N&o, nem no PMBOK quando estudei para certificagéo
ndo vi nada ali que fosse exclusivo do gerente que outro profissional qualquer
nao pudesse ter.” (Entrevistada 13).

Todos os outros entrevistados apresentaram posicoes individuais:
a) Etica relacionada ao sucesso do projeto, na qual o gerente de
projetos que construir uma carreira com ética tera mais chance de

sucesso em seus projetos:
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Eu acho que tem que ter ética em tudo que a gente faz, em gerenciamento de
projeto ndo seria uma exce¢do, até porque como gerente de projetos, ele tem
que ser a pessoa que motiva a equipe para extrair o melhor que eles tém. Se ele
nao tiver um comportamento ético que inspire as pessoas que trabalham com
ele, vai ter sérias dificuldades com o pessoal. No momento em que ele conseguir
passar essa €tica e despertar esse tipo de atitude, comportamento nos seus
funcionarios e colaboradores, acho que ele tem mais chance de sucesso.
(Entrevistado 2);

b) Etica como contrato social, dependente da cultura nacional e
regional:

“Bom, ética € um contrato social. [...] o americano, principalmente a matriz
americana tenta padronizar essas coisas, mas se a gente observar pelo menos
dentro das organizacdes, [...] vao ter pratica diferente, evidentemente existe uma
certa subordinacdo a ética nacional ou regional aonde essa organizagdo esta
inserida. Isso s6 para dar uma visdo, eu ja tive oportunidade de ver gerentes
dando testemunho diferentes, os padrfes éticos de comportamento na Roménia
por exemplo sdo muito diferentes daqui, eles sdo considerados aceitaveis no
Canada. Entdo nesse sentido a... essa questdo ética € uma questdo sensivel e
altamente determinante de cultura. (Entrevistado 4).

c) Etica como um conjunto de regras claras, que podem ser sintetizadas
na postura do gerente de sempre falar a verdade para todos os
stakeholders do projeto:

“Talvez pra mim a questdo ética é fundamental, é vocé ter as regras claras para
os stakeholders ai, para os principais envolvidos, seu cliente, para sua diretoria e
para o acionista. O que é aquele projeto, qual o prazo que vocé precisa, qual é o
custo daquele projeto, qual o resultado que vocé vai entregar. O que eu vejo
muito acontecer de vocé ser, ou mal dimensionado e muitas vezes vocé entrar
em projetos que teoricamente quando vocé aprovou aquele conceito, ia durar
trés meses e ia custar um milhdo de ddlares, no final das contas demora um ano
e custa dez milhes de doélares. A gente aqui no Brasil tem inUmeros exemplos,
no setor publico € mestre nisso, a gente vé a toda hora, e eu acho sim a questao
ética vocé ter muito claro, obviamente desvios ocorrem e podem acontecer por
imprevistos, mas tem um limite aceitavel para isso. Entéo ética para mim € vocé
ter muito claro e obvio o relacionamento com todas as partes envolvidas...”
(Entrevistado 5).

d) Etica como solugdo para os conflitos de interesse, decorrentes de
situagbes “novas”, pois no projeto as decisdes sdao muitas e ha
espaco para dilemas éticos dada a esséncia de construgéo de algo:

“Entdo é o tipico ambiente onde aparecem muitas situacdes novas que vocé nao
tinha se deparado antes. Entédo ali surgem claramente os conflitos de interesse
‘poxa eu vou aumentar esse escopo aqui sé para beneficiar alguém da minha
relacdo ou isso realmente tem a ver com o objetivo do projeto’. Entéo isso € s6
um exemplo para citar que vocé depara com inUmeras situacdes em projetos
que vocé tem que parar e pensar e hdo pode pensar sozinho né, vocé tem que
dar transparéncia ao problema. (Entrevistado 7).

e) Etica como conseqiiéncia do Gerente de projeto representar trés
interesses distintos, voltados para a equipe, para o cliente e para a

cupula estratégica da empresa;
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“O gerente de projetos usa trés chapéus na realidade. Ele tem um chapéu mais
técnico, voltado para o trabalho que existe, o gerente na andlise de software, por
exemplo, sé@o os principios de desenvolvimento de software, tem que seguir isso.
Ele tem, em relagédo ao seu cliente se ele esta alocado a um cliente, ele tem que
seguir o cliente, tem que ter uma fidelidade junto ao seu cliente, para atender. E
se for prestador de servicos ele também tem uma chefia, e tem que ter uma ética
e lealdade em relacdo a empresa contratante. Entédo tem que seguir essas trés
coisas, é um malabarismo.” (Entrevistado 8).

f) Etica na gestdo de recursos financeiros, apresentada por um gerente
de projetos de um grande banco multinacional:

“[...] € uma ética que nao significa que os fins justificam os meios. Entédo isso
leva ao profissional a ter que se pautar por uma série de regras e conceitos
ligados a ética financeira, né, a confianca no que € gestao de ativos financeiros.
Ha uma ética de colaboragdo de um conjunto de valores, que incluem a
disseminacgédo da informacao, a boa gestao dos orcamentos. (Entrevistado 9).

g) E, concluindo, ética da empresa, ainda que nenhum dos
entrevistados tenha mencionado o termo “cultura organizacional”,
sabe-se que as organizagdes tém comportamentos éticos proprios:

“Eu acho que existe, eu acho que a ética € muitas vezes, nao do gerente de
projetos como classe ou categoria profissional, mas é muito a ética da empresa.
Mas assim, o gerente de projetos ele esta sempre em situacdo delicada,
principalmente quando ele presta servico, pois ele tem dois chefes, o cliente e 0
chefe funcional dele. E eu acho que muitas vezes vocé esbarra nesse balanco
entre fazer o que o seu chefe esta mandando, que nao necessariamente € o
correto e fazer o que vocé acha certo para a empresa, e vice versa.”
(Entrevistado 12).

Concluindo esse item, constata-se por parte dos entrevistados uma
preocupagao em passar uma imagem ética de seus projetos, mesmo que, como
alguns lembraram, as pequenas mentiras ou meia verdades sejam frequentes,
como expressou o entrevistado 7: “Num projeto vocé pega pequenas mentiras,
aquelas que sdo aceitas socialmente do tipo: ‘ja terminei’, quando de fato ndo

terminou.”

5.5.3. Conflitos entre setores

O nivel de conflito entre setores foi mencionado como um dos principais
desafios do gerente de projetos. Todos os entrevistados concordaram que ele
existe, com diferentes entendimentos. As seguintes categorias de conflitos entre
setores foram mencionadas:

a) Disputas por recursos humanos.

“[...] hoje, por exemplo, preciso da Tl para desenvolver um trabalho para mim e a
prioridade da Tl esta sendo a nota fiscal eletronica, entdo eu estou precisando
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de recursos deles, e eles ndo tém como dar recursos, ai entra o conflito [...].”
(Entrevistado 1).

b) Entendimento da velocidade do projeto;

“Para eles tudo é lento e demorado, a area de projeto ndo é dindmica e nao
muda com facilidade Mas nés, principalmente por ser uma industria
farmacéutica, onde temos responsabilidade com rela¢do ao processo em si, ou
seja garantir ao funcionamento sem provocar nenhum dano a quem esta
trabalhando, ou seja equipamento tem funcionar bem, o processo tem que
funcionar bem, o produto ndo pode atacar o colaborador, o funcionério, e o
resultado daquilo também tem que atender as necessidades do cliente e as
restricbes das normas, leis. Nés temos que atender a tudo isso, e fazer analise
de desenvolvimento, que para a area comercial é visto como empecilho para o
desenvolvimento do trabalho deles. Entdo existe essa defasagem entre a gente.”
(Entrevistado 1).

c) Disputa para “chegar primeiro” no resultado;

“Entdo eu as vezes tenho aqui alguns atritos entre pessoas, mas estes atritos
sdo muito mais em funcdo de desejo, vontade de participagdo, entusiasmo
dessas pessoas com o modelo que foi adotado aqui, e de querer participar e
querer mostrar que sé@o capazes de fazer e se acharem que estdo sendo
invadidos na sua fungdo, por uma outra pessoa, que também esta definindo
aquela funcdo que ocupa. Entdo estes conflitos tém acontecido com muita
freqiiéncia, eu infelizmente tenho dedicado uma boa parte do meu tempo a
gerenciamento de conflito interno, mas este gerenciamento de conflito ndo é
naquele conceito de um querendo puxar o tapete do outro ou competicao
desonesta, pelo contrario, sdo pessoas querendo contribuir querendo fazer, e as
vezes se atropelando e dando cabecada.” (Entrevistado 2).

d) Regras diferentes entre os setores;

“Obviamente quando vocé s6 tem pessoal préprio é mais facil , todo mundo esta
sob a mesma regra para tudo, até para uma promogao, enfim, vocé... [...] vocé
consegue gerenciar isso de forma mais adequada.” (Entrevistado 5).

e) Conflitos de interesse;

“Porque, se vocé parar para pensar, em boa parte dos projetos o gerente de
projetos estd numa posicdo bastante delicada, e é uma posi¢cdo que ele tem
stakeholders muitas vezes com interesses antagdnicos. Para cima, por exemplo,
0 interesse talvez seja de controle, seja o interesse de fazer acontecer, seja 0
interesse de uma maior produtividade, melhor efetividade. Quando vocé fala
“para o lado” vocé comeca a ter a questdo do jogo de poder, quem manda mais
nessa histéria. Quando vocé fala para baixo sédo os interesses das pessoas, por
exemplo interesses de seguranca do proprio trabalho, como de realizagédo.”
(Entrevistado 6).

O trecho a seguir exemplifica uma situagéo real de conflito de interesses

ocorrida em um projeto conduzido por um banco estatal:

“Eu lembro uma situacéo que a gente estava discutindo a especificacdo de um
novo projeto e a area de Tl trouxe uma pessoa que era prestadora de servigo ja
estava ha algum tempo la no banco para ajudar na especificagdo. Ocorre que
[ela era] uma simples candidata a essa concorréncia futura que a gente estava
especificando, entdo a gente deve evitar uma situacdo constrangedora que tem
conflito de interesse por mais que vocé vista a camisa do banco, vocé nao pode
continuar nessa reunido porqué tal tal... a pessoa ficou meio chateada, demorou
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um pouco a entender mas é natural que ela ndo pudesse participar dai.

(Entrevistado 7).

f)  Usar as normas e regulamentos realizar cobrancas; o discurso a
seguir detalha uma situagcado pés-implantagcdo de metodologias de
gerenciamento de projetos, na qual o entrevistado foi o responsavel
pelo projeto do PMO da empresa:

“E eu vi ja esse documento ser sacado, pelo gerente do projeto, quando ele
estava sendo questionado por alguém da area de TIl. “PO, vocé estd me
cobrando”. “Sim, mas esta aqui no papel né: cobrar, trabalhar junto os prazos, e
uma vez definidos os prazos cobrar das pessoas”. Entdo isso foi 6timo, eu fiquei
muito feliz quando ele sacou o documento, pois era isso que eu queria, a gente
faz os documentos para serem usados” (Entrevistado 7).

g) Entendimento do escopo; na transcricdo do entrevistado 7 nota-se
que, em decorréncia dele ter atuado como gerente do projeto de
implementagcao do PMO em um grande banco estatal, ele passou a
assumir uma postura mais questionadora acerca dos
comportamentos e mesmo dos argumentos dos gerentes de projeto.
Tanto no item anterior (normas e regulamentos) quanto neste outro
trecho, no qual ele define a “sindrome dos 90%”, ou seja, a
tendéncia segundo ele dos gerentes insistirem e afirmarem que o
projeto esta quase pronto.

“[...] o projeto estava dando muito problema. Estava sofrendo o que a gente
chamou da sindrome dos 90% estd sempre achando que estava la nos noventa
per cento pronto... Tinham ocorrido mudangas no escopo e elas ndo estavam
devidamente registradas. Entdo quando o gerente falava nos noventa per cento
ele falava sobre aquele escopo original que ele ja tinha feito, o problema que ele
nao conseguia avancar naquilo dos dez per cento original porque ele descobriu
que tinha muitas outras coisas a serem feitas antes. [...]. Entdo a primeira
atividade que a gente fez foi repensar o escopo fazendo uma estrutura analitica
do projeto (Entrevistado 7).

h) Conflto de papeéis, mais uma vez evidenciado no caso de
implantacdo de metodologia de gerenciamento de projetos, ao longo
da entrevista foi ressaltado que o clima estava “muito ruim” na
organizagao:

“[...] a necessidade de definir com maior clareza os papeis na area de Tl que
estava meio confuso la. Eles brigavam, eu tinha saido da area de TI, entédo eu
conhecia melhor isso, eles brigavam um pouco entre desenvolvimento, infra-
estrutura e ndo estava claro os papeis ali... E a gente trabalhou também em
fortalecer o que a gente chamou de uma equipe de negdcios, uma equipe que
entendia profundamente do negdcio de crédito que precisava de especialistas,
[...], a gente falava e definia bem claramente o que era escopo do produto, o que
era escopo do projeto, a gente comecou a fazer separacdes. (Entrevistado 7).

i) Conflitos inerentes a estrutura matricial;
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“Mas em qualquer relacionamento matricial por natureza, o conflito faz parte do
cenario, é assim! Entdo cabe saber lidar com isso inteligentemente”.
(Entrevistado 8).

i) Falta de firmeza do gerente. O entrevistado 12 faz uma severa
autocritica acerca de seu desempenho como gerente no depoimento
a seguir. Um outro aspecto importante que surge é a citagdo a uma
referéncia bibliografica na area de projetos®3. O entrevistado 12 no
€ da area académica, nao da aulas em MBA, mas é PMP, ou seja, a
preparacdo para a certificacdo leva as pessoas leituras sobre
projetos, as quais podem, como € o caso, gerar reflexdes e
comparacoes entre a teoria e as praticas individuais.

“Eu li uma vez no livro do Kerzner “o gerente de projetos deve ter dois atributos”,
e neste caso eu falhei nos dois. O primeiro é ‘be tough’, seja firme, e o segundo
‘don’t loose control’, ndo perca o controle, e foi 0 que aconteceu. A gente néo foi
firme o suficiente para impor as datas que a gente achava que eram razoaveis,
nem sempre conseguia diminuir as datas e ai atrasava porque as datas nao
eram factiveis, e acabou-se perdendo o controle do projeto. Entdo, falhei nas
duas caracteristicas bésicas.” (Entrevistado 12).

k)  Conflitos com o setor de marketing

“Quando eu cheguei, o projeto ja tinha sido vendido. E ai o que eu percebi é que
primeiro se sub estimou a questdo de logistica, a complexidade da alteragao do
projeto. Ndo se fez um plano de contingéncia, provisées em caso de dar errado,
o risk management. Tem uma analise de risco, mas no meu modo de entender
foi uma analise de risco muito falha. Apesar da empresa na &rea de petréleo, ser
uma ferramenta do dia-a-dia familiar, as pessoas na ansia de vender... Foram
dois erros basicos: Um erro basico o risk management e o outro foi, no meu
modo de ver, o de entender a necessidade do cliente.” (Entrevistado 10).

5.5.4. Formagao da equipe

Os gerentes de projeto citaram a formacao da equipe como um desafio a
ser vencido, pois as empresas atualmente contam com quadros de
colaboradores préprios extremamente enxutos, sendo comum existirem pessoas
com muitas atividades simultdneas em andamento. Em outras palavras, nao
existem mais equipes com dedicacao exclusiva a um unico projeto, o que foi
confirmado pela unanimidade dos entrevistados. Na auséncia de determinado

perfil, as solugdes sao diferentes. Alguns contratam so para o projeto, enquanto

63 Harold Kerzner possui dezenas de livros sobre o tema, tais como: Project Management workbook: PMP/CAPM
Exam Study Guide, Project Management Best practices, Project Management Logic Puzzles, Bringing the PMBOK Guide to life,
Project Management case studies, Advanced Project Management, Project Management: a systems approach, Using the
Project Management maturity model, Value driven Project Management, What executives need to know about Project
Management, What functional managers need to know about Project Management, Applied project management.
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outras empresas preferem entregar parte do desenvolvimento a outras
empresas, conforme declarado pelo Entrevistado 1:

“Nao é habito contratar autbnomo, eventualmente nés pedimos apoio a matriz, e
guando tem o desenvolvimento de algum projeto especifico [...] nds contratamos
uma empresa que desenvolve um projeto com base no que a gente chama de
‘user requirements’, criamos uma especificagao e ai o projeto € desenvolvido por
um terceiro, mas com a nossa administracéo, entdo quando a coisa é especifica
nds usamos recursos terceirizados, mas o projeto em si € interno.” (Entrevistado 1).

Algumas organizagdes evitam contratar empresas terceirizadas, optando
por contratacbes pontuais. Nesses casos os gerentes ilustraram os critérios de
selegao:

“Eu acho que a experiéncia conta muito ponto. Assim, eu prefiro um cara da
equipe que seja cabeca branca, e careca, do que um cara com dez
titulos...PMP, PMA, PMU, PMO, entendeu? Prefiro um cara que tenha lutado
para pegar aceite, ja tenha gerenciado conflito... Ja tenha demitido... Ja tenha
promovido... J& tenha gerenciado mudanca em projeto grande... Enfim, prefiro
um cara mais cascudo. Essa é uma preferéncia minha. Eu acho que a
experiéncia, vamos dizer “arte”... Chamando de arte, mas o nome correto disso é
inteligéncia emocional. Mas chamando de “arte”, a parte embaixo do iceberg é
“arte”. A parte de cima € disciplina. Essa € uma opinido muito minha de geréncia
de projeto.” (Entrevistado 11).

O entrevistado 8, que exerce suas fungdes em uma empresa que realiza
projetos préprios e também para terceiros, fala a respeito dos tipos de situagdes
que ensejam contratacoes:

“Tem de tudo. Vocé tem aquele cliente que ja usa determinado sistema e pedem
‘nés queremos que vocés nos apdiem em relacdo a esse trabalho. Ou
comumente tem cliente também ‘vamos contratar tal coisa, ja resolvemos antes,
precisamos de ajuda em relacdo a isso’. Em alguns casos, por exemplo, tem um
cliente agora que esta na fase bem basica. Onde faz parte do nosso trabalho
recomendar, sugerir.” (Entrevistado 8).

O gerente a seguir, que trabalha em uma empresa do setor de 6leo e gas
criada ha cerca de cinco anos, ilustra bem o “novo” modelo de gestdo de
projetos, ou seja, a empresa ja foi criada com uma estrutura prépria
extremamente enxuta. Foram selecionados dois trechos distintos que abordam
essa estratégia:

“A gente tem uma estrutura elastica, que expande ou contrai na medida da
existéncia de projeto ou ndo, e esse meu nicleo duro, que em tese € um nucleo
permanente é o menor possivel.” (Entrevistado 2).

Agora eu trabalho com contratacao de servico, por exemplo, para fazer o projeto
de implantacdo, o projeto executivo da obra, eu contratei um escritorio de
engenharia. Na hora de fazer a construcdo, vou contratar uma empresa de
construgcdo. Eu contrato uma empresa especializada naquilo que eu preciso, eu
tenho um ndmero muito reduzido de funcionarios aqui, ndo temos a menor
intencdo de crescer, a nossa idéia € sempre contratar servigos e profissionais
por um periodo limitado pela duragéo do projeto, e normalmente vamos contratar
uma empresa que vai fazer aquilo. (Entrevistado 2).
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5.5.5. Riscos do gerente

Os gerentes de projetos tém ciéncia que exercem uma profissdo de alto
risco, como afirma o entrevistado 4: “Faz parte, no momento que ele nao

gerenciar riscos, vai ter uma vida muito curta.”

“Sim, riscos e dificuldades, mas incerteza fazem parte da vida do gerente de
projetos. Se alguém quiser trabalhar em terreno plano, claro, conhecido, com
tudo estabelecido, ndo vai ser gerente de projetos, vai trabalhar com alguma
outra coisa, vai ser gerente comum, da area operacional comum. Se vocé tem
intencdo de entrar em GP acostume-se a trabalhar com incertezas e com
decisdes com poucos dados, e com coisas variando o tempo todo. E vocé vai
ser surpreendido com novidades a todo o momento, e tem que saber lidar com
elas, isso nao pode ser um problema para o GP, € uma coisa que faz parte do
ambiente.” (Entrevistado 2).

Para alguns, terminar o projeto ndo é suficiente, pois ele deve atingir
sucesso, e so ai os riscos do gerente terminam, como expressa a entrevistada 3:

“O meu risco de GP é ndo gerar satisfacdo, para mim é o maior risco, é terminar
um projeto e ndo ter sucesso, sucesso para mim € satisfacdo. Satisfacdo de
todos os envolvidos ou da maior parte dos envolvidos ndo sé cliente, como
equipe, como a minha propria satisfacéo, acho que esse € o maior risco, se vocé
cumprir os objetivos do projeto tiver é... e conseguir que as pessoas trabalhem
da melhor forma possivel e cumprir as expectativas, esta todo mundo satisfeito.”
(Entrevistada 3).

Entretanto, ao longo do projeto o gerente corre alguns riscos, caso va
deixando pendéncias nao resolvidas, ndo decidindo no momento adequado, e
com isso pode vir a perder o controle do projeto, como expressam os dois

trechos a seguir:

“Levando-se em consideragdo que ele é um integrador, eu acho que o grande
risco € ele deixar pontas soltas, ou seja, questdes que deveriam ser de alguma
maneira integradas sob o ponto de vista de conflitos que néo estao claros, sob o
ponto de vista de comunicacdo, sob o ponto de vista de objetivos que néo estao
explicitos, ou seja, questdes que estdo na verdade soltas, ndo estdo definidas e
ele ndo percebe isso. E ao longo do projeto isso se transforma em problemas.
Sao conflitos para serem administrados, é a comunicacao mal feita, resisténcias,
problemas de jogo de poder. Entdo, € uma coisa que eu acredito fortemente,
gerenciar projetos ndo € uma questao técnica na maioria das vezes. O gerente
de projetos que da um enfoque muito técnico no seu trabalho normalmente ele
deixa passar questbes que ndo sdo técnicas, questdes que sdo na verdade
comportamentais, politicas, questdes que necessariamente o0 técnico nao
enxerga. Eu particularmente prefiro mil vezes trabalhar com alguém que tenha
essa visdo, talvez que nem seja o melhor, do que alguém que seja excelente
tecnicamente, mas que ndo tenha essa percepgdo de que existe muita coisa
mais do que nossa va filosofia é capaz de prover”. (Entrevistado 6).

“Entdo, os maiores riscos é obviamente os projetos a comecgar a sair, 0 controle
do projeto comecar a sair da mao dele e isso ndo €, ainda mais nos dias de hoje,
muito dificil de acontecer. Se ndo tiver um acompanhamento e principalmente de
uma etapa que a gente gosta de fazer pouco aqui no Brasil, um planejamento


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510861/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510861/CA

158

muito bem feito antes, ele pode ver esse projeto sair da méo dele que é o maior
risco, e ai vocé vai ndo cumprir algumas premissas do projeto. Entdo o prazo, o
custo ou o resultado final ndo ficou adequado, isso € o maior risco € vocé entrar
no projeto, tocar um projeto e no final alguma variavel, mais de uma variavel ou
premissa estava negociada e ndo ser cumprida. E um risco que de certa forma
tem uma dose de falha, de fracasso, enfim o projeto ndo foi todo implementado a
contento”. (Entrevistado 5).

O entrevistado 8 prefere incluir mais fatores de risco, notadamente
aqueles ligados ao mercado e ao cliente:

“Tem todos! Comeca pelo risco do préprio cliente. O cliente é o cliente. O
contrato diz uma coisa, e alguns seguem diretamente 0 contrato, outros tém
certa liberdade, outros s&o....usam o bom senso, outros querem cada virgula ,
‘tem que ser exatamente de acordo com as virgulas que existe’. Vocé tem o
risco comercial de vocé conseguir ser bem sucedido no trabalho, tem o risco de
mercado, no momento as crises estdo afetando. ‘Ah eu preciso contratar mais
gente’. ‘N&o pode’. ‘Vai ficar parado’ Vocé tem os riscos inerentes ao mercado, e
eu diria que em relagdo aos contratos, a relacdo que existe com o cliente.”
(Entrevistado 8).

O entrevistado 11 prefere relacionar os riscos do gerente ao grau de
maturidade da empresa no gerenciamento de projetos, afirmando que os riscos
variam muito em fungdo da organizagédo que conduz o projeto:

“S&o varios riscos, né!? O risco varia muito com o tipo de empresa que vocé
trabalha, varia com o projeto que vocé trabalha, com a equipe... Varia com a
maturidade, eu acho. Dependendo com o ambiente, com o contexto que vocé
estd, esse risco sobe ou desce.” (Entrevistado 11).

Apenas a entrevistada 13 nao percebeu a existéncia de riscos para o
gerente, pelo menos no seu ambiente, e comparando o gerente com outros
responsaveis pelos projetos:

“La esse gerente com o papel que ele exerce, nenhum...nenhum risco. Porque
de repente o fiscal de obras tem mais riscos do que ele, quem atesta uma
medic@o tem mais risco do que ele. Porque essa figura de gerente de projetos
ela é muito recente no Estado. Entdo ainda ndo se percebeu muito a
responsabilidade que ele tem, o papel que ele deve exercer, e se vocé ndo tem
as responsabilidades, vocé ndo é cobrado por elas. Entdo vocé é como se fosse
um idealista [...]". (Entrevistada 13).

5.6. As competéncias do gerente de projetos
5.6.1. Certificagoes profissionais
Vive-se atualmente uma crescente valorizacdo das cerificacbes

profissionais, quer as individuais, quer as organizacionais. Na década de 1990

ocorreu 0 boom da certificacbes de qualidade baseadas nas normas SO,
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atualmente existem, nas areas de projetos, certificagdbes de contabilidade,
auditoria, desenvolvimento de software, construgao civil, entre outras.

Pouco mais da metade dos entrevistados possuia a certificagao PMP na data da
entrevista, atualmente sao mais de 364 mil PMP’s ativos no mundo (PMI, 2009).
Na amostra selecionada, foi entrevistado o primeiro PMP residente na América
Latina, segundo ele eram menos de 200 PMP’s em todo o mundo quando da
sua certificacdo. A entrevistada 3 ilustra bem essa tendéncia de valorizacao da
certificagdo quando se refere a uma grande empresa brasileira do setor de 6leo
e gas:

“Tudo la é PMI, baseados nos preceitos do PMI, entdo ela (a empresa) faz
analise de maturidade de OPM3, ela j4 esta pensando formar gerente de
programa, tem dinossauro la mais velho do que eu, fazendo prova para
certificag8o para PMP.” (Entrevistada 3).

O grupo dos ndo PMP’s justifica sua postura de diferentes formas:

“Se 0 mercado efetivamente comecar a exigir isso dos profissionais que atuam
na area eu posso ser forcado a fazer, fora isso eu nao tenho a motivacao
pessoal a fazer.” (Entrevistado 2).

“No Brasil o cara tira o tal do PMP é mandado para tomar um projeto e toma
uma vara fenomenal e ai as pessoas ndo sabem porque aconteceu. Entdo essa
visdo de preparo, de mentoring, do cara participar, primeiro com o cara sénior
para poder participar para depois fazer outras coisas isso ndo existe.”
(Entrevistado 4).

“Assim, eu prefiro um cara da equipe que seja cabeca branca, e careca, do que
um cara com dez titulos...PMP, PMA, PMU, PMO, entendeu?” (Entrevistado 11).

“E eu estou vendo um outro problema, principalmente agora que eu trabalho
com recrutamento e sele¢do, que, desde 2005/2007, ndo sei se o PMI mudou a
prova, mas vocé tem gerentes de projeto muito mal qualificados, que sdo PMP’s.
Hoje vocé faz 200 questdes, e passa com média 7,0, mas as questfes estédo
ficando mais faceis, ndo sei se eles baixaram o nivel. Eu lembro que a época
gue a gente fez, eles tinham uma estatistica do PMI no Brasil, onde mais de 50%
das pessoas que faziam ficavam reprovadas. E hoje eu vejo assim [..]”
(Entrevistado 12).

5.6.2. Competéncias técnicas

A pratica na gestédo de projetos pressupde um conjunto de competéncias,
ou seja, o conjunto de capacidades e habilidades necessarias ao gerenciamento
de projetos. Como ja visto no Referencial Tedrico, as competéncias costumam
ser classificadas em dois sub-grupos: competéncias técnicas e competéncias
comportamentais. Nas entrevistas falou-se muito acerca das competéncias
técnicas, muitas vezes confundidas com as ferramentas disponiveis para a

administracdo dos projetos. Exemplificando-se  cronogramas, redes
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PERT/CPM®4 e diagramas de marcos (milestones) sdo ferramentas para
gerenciamento do tempo do projeto. Cabe ao gerente de projeto deter as
competéncias técnicas que o permitam elaborar, rever, analisar e documentar
essas e outras ferramentas.

A principal competéncia técnica citada foi a habilidade na construgao da
estrutura analitica do projeto (EAP) documento que gera uma decomposigao do
escopo do projeto. Analise de risco, estimativas de custo, redes de projetos,
analise do valor agregado, plano base do projeto, relatérios de progresso,
nivelamento de recursos, controle integrado de mudangas e relatério final do
projeto também foram citados.

Alguns gerentes, notadamente do grupo nao pertencente a “légica PMI”
usam terminologias diferentes e desconhecem algumas ferramentas. Cabe aqui
destacar duas ferramentas bastante citadas: Redes PERT e Analise do valor
agregado.

As chamadas técnicas de redes®® ou PERT/CPM remontam a década de
1950, e, na ultima versdo do Guia PMBOK (PMI,2008) foram significativamente
reduzidas suas citagdes. A meng¢ao do Guia PMBOK refere-se ao uso pleno da
metodologia PERT, em que para cada atividade do projeto eram feitas trés
estimativas de tempo: otimista, pessimista e mais provavel, e, com base nas
variancias das atividades do caminho critico, construia-se uma distribuicdo de
datas, possibilitando a estimativa de conclusédo do projeto em uma determinada
data. Essas sistematicas ndo costumam mais ser utilizadas, por que desde a
década de 1970 percebeu-se (REGO, 1994) que essas estatisticas eram de
limitado uso pratico. Entretanto a expressdo “‘rede PERT” continua sendo
utilizada para a construgdo da rede de relacionamentos do projeto. Mesmo a
notacéo utilizada hoje é diferente da originalmente proposta pelos criadores do
método PERT (MEREDITH, 2003). As redes PERT costumam ser desenhadas
por meio do método do diagrama de flechas®6, nos quais as atividades s&o
representadas por flechas e os eventos por nds. A disseminacdo dos softwares
de projetos praticamente padronizou o método de diagrama de precedéncias®’,
no qual as atividades encontram-se nos nos. Independente da notacéo, as redes

de projeto ainda sao utilizadas, como confirma o entrevistado 9, gerente de

64 Ainda que seja uma terminologia em desuso, a expressdo PERT/CPM ainda é bastante utilizada, quer nos
livros didaticos, quer entre os proprios praticantes.

65 Network techniques

66 ADM — Arrow diagram mode, ou AOA- activity on arrow.
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projetos de um grande banco multinacional de capital privado. Em seguida o
entrevistado 4 menciona sua origem.

“E construido um grande PERT do projeto que ocupa uma sala, que é feito em
conjunto pelo escritério de negécios, de integracdo do negécio, da tecnologia e
desenvolvimento e producéo. Sendo que no caso do PERT a producdo € a
grande responsavel por que ela detém a integracdo de todos os elementos do
projeto no tocante & tecnologia. Entdo existe um grande PERT, enorme, e que é
seguido numa sala de comando do projeto, e que € alimentada por mim, o gestor
de portfélio e por todos os participantes.”(Entrevistado 9).

“Mas mesmo assim a rede PERT, que é bastante mais antiga, no final da década
de 50 era utilizada, porque se a atividade do gerente de projetos, conexao,
interacdo e integracdo vocé tem que ter algum modelo que consiga ver as
interconexdes. Hoje vocé tem modelos diferentes que vocé pode utilizar, mas
todos eles se derivam da teoria de grafos que € de onde vem o PERT".
(Entrevistado 4).

As metodologias de valor agregado®8 sdo um pouco mais recentes, mas
ainda assim datam do final da década de 1960 (MEREDITH, 2003). Alguns
afirmam que realizam, outros desconhecem o0 que seja, e um entrevistado
confundiu com outro acrénimo semelhante, EVA de Economic value-added. Os
trechos a seguir ilustram a diversidade de opinides, o segundo fragmento mostra
um defensor do método.

“Nao uso valor agregado, nem pretendo, alidas nunca cogitamos isso”
(Entrevistado 2).

“Eu sou um fa [do EVA] e sou amigo de um dos maiores especialistas do mundo
gue € o Wayne Abba, um dos introdutores disso no DoD, considero uma
ferramenta extremamente simples, de alertal.[...] No entanto o que se observa e
nos Estados Unidos isso esta ha mais de 40 anos tentando ser implementado
como uma.. E que se necessita de uma empresa com a cultura de
gerenciamento de projetos razoavelmente madura. E simples, eu mesmo usei
isso para gerenciamento da construgdo da minha casa. Isso quer dizer o
seguinte: ‘é tdo simples como gerenciar uma casa’, esse tro¢o funciona. Mas
outra coisa, ela compete principalmente com um problema sério que é mudanca
do sistema de contabilidade da organizacdo. Vocé vai ter que ter uma
organizacdo com uma contabilidade voltada para a atividade, coisa que a maior
parte das organizagdes nao possui”’ (Entrevistado 4).

Os gerentes sabem das competéncias, mas nem sempre conhecem a
classificagdo hard/soft. Os trechos a seguir ilustra isso muito bem, pois os
entrevistados ficam na duvida de como classificar as competéncias do gerente

de projetos:

67 PDM — Precedence diagram method, ou AON - activity on node

68 EvA — Earned value analysis, que € um termo em desuso, pois o PMI tem substituido por EVM- Earned
value management
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“Eu acho que gerenciamento de projeto envolve uma série de quesitos:
capacidade organizacional, visdo multidisciplinar, naturalmente o conhecimento
das ferramentas associadas a desenvolvimento de projetos, mas gerenciamento
de pessoas e de conflito, ndo sei como dizer se € uma arte, € uma pergunta
muito dificil de te responder, diria que existem caracteristicas especificas de um
gerente de projeto, que é, existe um pouco de caracteristica pessoal e um pouco
caracteristica técnica. Eu conheco pessoas que sdo excelentes gerenciadoras
de projetos como gerenciadoras de projeto matricial, mas nunca vao ser gerente
de projeto por caracteristicas pessoais.” (Entrevistado 1).

“Na minha visdo gerente de projetos é um grande facilitador, pelo menos ele tem
que conhecer do assunto que ele vai gerenciar, qual € o projeto, ele tem que
conhecer um pouco daquilo pelo menos, mas ele € um grande facilitador de
processos. O projeto é constituido de etapas e de processos, entdo vocé tem
gue fazer esses processos e essas etapas fluirem de uma forma harmonica.
Entdo ele tem que conhecer obviamente de gestdo de pessoas, ele tem que
conhecer bem de planejamento, tem que conhecer de custos e orcamentos, ter
um pouco de relacionamento com o fornecedor, com o cliente, enfim. Entdo o
gerente de projetos é... talvez a gente esteja falando muito mais de habilidades,
se vocé for olhar para todas as atividades isoladamente a gente esta falando
muito de habilidades. Claro que ele tem que conseguir concentrar 0 maximo de
habilidades para ser um bom gestor de projetos”. (Entrevistado 5).

5.6.3. Competéncias comportamentais

Conforme visto no referencial tedrico, o estudo e a valorizagdo das
competéncias comportamentais no ambiente de projetos € assunto recente. Nas
entrevistas elas foram sendo mencionadas com freqiiéncia, € em momentos e
perguntas distintas. Com base nos registros dos cédigos e citagdes no Atlas TI,
a competéncia comportamental mais citada foi a “comunicag¢ao” ou habilidade de
comunicagao, como expressa no trecho desse discurso, no qual o entrevistado
inclui comunicacao, projetos como encargos colaterais e fora da area principal
de atuacado do individuo. Em outras palavras, as pessoas, ja assoberbadas com
suas atividades ligadas as respectivas competéncias, recebem o encargo de
conduzirem projetos em outras areas, e dai surgem problemas como os
relatados:

“Eu sei de muitos projetos que falham porque a pessoa que esta gerenciando o
projeto, ela ndo vende o projeto internamente, ela ndo passa a percepcdo da
importancia do projeto. Por que ndo é o teu core. Sua area de atuagdo é uma,
aquilo ali veio pra, muitas das vezes, adicionar uma tarefa do teu dia-a-dia. Se
vocé ndo comprou aquilo, vocé vai ser um resistente ao projeto, a
implementacdo do projeto. Entdo, se o gerente de projetos ndo é o cara que
realmente vende o beneficio do projeto, passa a percepcdo da importancia, as
outras areas que interagem, simplesmente ou vao ignorar o projeto ou vao até
ser resistentes a implementacéo do projeto” (Entrevistado 10).

Segundo o entrevistado 9, “Na minha opinido o maior desafio do gerente
de projetos € a comunicagdo entre os pares dos outros projetos, se ele

consegue fazer isso bem, ele tem sucesso”.
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Foi enfatizada a visdo sistémica como um atributo necessario para o
gerente de projetos, como atestam os dois discursos transcritos a seguir. No
primeiro trecho o gerente de projetos é comparado a um integrador. No segundo
trecho, o entrevistado dissocia formacao, capacitacdo e sucesso como GP,
preferindo enfatizar competéncias de lideranga, de articulagdo e de facilitagao.
Ele afirma que o perfil de “chefe” ndo é o adequado para o gerente de projetos:

“Sao poucas as pessoas que tém essa visdo do todo, normalmente cada um
estd vendo um pedaco, uma parte. A meu ver o gerente de projetos tem essa
competéncia principal de integrar as partes e nesse sentido envolve uma série
de questdes: de comunicagdo, senso de equipe, motivacdo, etc., mas integrar
acho que é a palavra chave, ele é "integrador”. (Entrevistado 6).

“Vocé tem qualificacdes e tem experiéncias que identificam o GP, novamente a
coisa € sutil, o cara acontece ou ndo acontece. As vezes vocé tem curriculos
fantasticos e o cara ndo resolve. Ao contrario, existem pessoas que formalmente
ndo tem os atributos, mas ele tem “aquele”, a qualificacao de lideran¢ca. Quando
eu digo lideranga eu incluo o aspecto que eu chamo de facilitador, ele consegue
ser um articulador e facilitador. Talvez mais do que aquela figura de “chefe”, é
diferente. O perfil de chefe normalmente ndo funciona bem para gerente de
projetos. Prefiro muito mais um perfil de articulador, de lider”. (Entrevistado 8).

Os entrevistados também compararam as competéncias técnicas com as
comportamentais, conforme o trechos a seguir:

“O gerente de projetos que da um enfoque muito técnico no seu trabalho
normalmente ele deixa passar questdes que ndo sdo técnicas, questbes que sao
na verdade comportamentais, politicas, questdes que necessariamente o técnico
ndo enxerga. Eu particularmente prefiro mil vezes trabalhar com alguém que
tenha essa visdo, talvez que nem seja o melhor, do que alguém que seja
excelente tecnicamente, mas que ndo tenha essa percepcdo de que existe muita
coisa mais do que nossa va filosofia é capaz de prover.” (Entrevistado 6).

Ao longo das entrevistas percebeu-se que esse assunto era de dificil
definicao, e criou algum tipo de desconforto em alguns dos entrevistados, como
se, em algum momento os gerentes tivessem que assumir um tipo de
competéncia que nem sabem bem como denominar. O entrevistado 11 sintetizou
com clareza: “Uns chamam de arte, mas o nome correto disso é inteligéncia
emocional.” O uso da ‘“inteligéncia emocional” por parte do GP tem sido

valorizado, tem surgido livros®9, cursos, treinamentos voltados para o tema.

69 Um dos livros sobre o tema: MERSINO, A. Emotional intelligence for Project managers: The people skills
you need to achieve outstanding results. AMACON, 2007.
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5.6.4. Valor do projeto

Na elaboracao do roteiro de temas das entrevistas, uma das questdes
indagava a respeito das dificuldades do gerente de projetos. Logo com o
primeiro entrevistado, percebeu-se a importancia da atribuicdo do real valor do
projeto para o negdcio. Ao longo das entrevistas essa visao foi repetida algumas
vezes, em diferentes partes das entrevistas, tendo gerado mais de 10 citagdes
na analise textual, o que justificou sua inclusdo na andlise final. A preocupacgao
com o entendimento do valor do projeto € uma das cinco dire¢des de pesquisa
em gerenciamento de projetos, conforme Winter et al (2006, p. 653), pois
segundo os autores “valor do projeto” tem mudltiplos significados, tanto para as
organizac¢des quanto para as pessoas.

Os gerentes precisam integrar diferentes visbes em um objetivo comum.
A visdo da cupula, da equipe, do cliente e dos outros setores da empresa
precisam convergir na idéia de que o projeto vai agregar valor para o negécio da
empresa, ou como mencionou o entrevistado 5, “cada projeto concluido com
sucesso representa uma etapa vencida do planejamento estratégico”.

Segundo os gerentes, € muito dificil passar essa visdo, como expressam
os trechos a seguir, cada um deles retratando diferentes realidades e culturas
organizacionais:

“Agora alguns outros projetos, ai também temos desenvolvimento de produto
onde, se deixar também cada dia surge um produto novo sem muita analise e
toda analise de um desenvolvimento de produto parte da area de marketing,
como é produto, e vem para gente. E muitas vezes eles passam por cima das
analises que devem ser feitas e acaba sobrando pra gente fazer,... como se
diz...voltar para eles. Eles vém com uma proposta e nés identificamos que
existem falhas nessa proposta e retornamos para eles e a gente acaba perdendo
muito tempo com coisa que saberia de antemdo que ndo iria dar certo.”
(Entrevistado 1).

“Acho que o entendimento do valor que aquele projeto tras para essas pessoas
todas, acho que se o GP entende qual é o valor daquele projeto para a
organizacgdo, para o sponsor, para o fornecedor, para a equipe, e ele consegue
administrar isso bem, eu acho ai que ele consegue sucesso. Valor no sentido
mais profundo da palavra, ndo s6 aquele valor que esté explicito.” (Entrevistada 3).

“Por exemplo, na area de governo a gente volta para estrutura de organizacao e
da questdo de cultura da organizacao, isso a partir do momento que ele recebe
uma meta e organizacdo ndo foi desenhada para atingir metas, e sim para
cumprir procedimentos, vocé gera uma questdo muito complexa de como
caminhar dentro... as atividades pr6 meta contra uma organizagdo que é
extremamente voltada para procedimento.” (Entrevistado 4).

O entrevistado 4 acima apresenta um dos problemas substantivos na

condugao de projetos em empresas do governo, mas mesmo em empresas
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multinacionais privadas o problema surge, de outra forma, como no trecho a
seguir, do entrevistado 9:

“As vezes para se fazer uma coisa bem feita, 0 gerente de projetos tem que
gastar muito convencimento e seguir uma metodologia e seguir um processo,
porque 0 negoécio ndo esta muito preocupado com isso. Ele quer o resultado,
existe uma orientacdo muito forte para o resultado. Entdo o gerente de projetos
fica apertado com relagéo aos stakeholders e ao que cada um deseja. Entéo ele
tem que ter uma forte lideranca e ha um desgaste um ‘burn-out’ grande nos
gerentes” (Entrevistado 9).

Portanto, na visdo dos entrevistados, um dos maiores desafios do
gerente é passar o real valor do projeto para o negocio da organizagido. Para
isso ele tera que vencer alguns obstaculos importantes, como a orientagao para:
procedimentos da empresa publica, outros setores que simplesmente despejam
propostas de novos projetos sem verificar sua viabilidade e aderéncia as
estratégias da empresa, e a necessidade de um constante convencimento da

clpula da empresa.

5.7. As relagoes de trabalho

Os gerentes mencionaram diferentes formas de relagdes de trabalhos
nos seus projetos, mas a relagdo preponderante dos préprios gerentes € a
contratacdo pelo regime CLT79, conforme declarado pelos entrevistados 1, 2, 5,
9, 10 e 11. O entrevistado 1, descreve um pouco da cultura de sua organizagao,
multinacional da industria farmacéutica:

“A caracteristica da empresa € de estrutura familiar, onde as pessoas trabalham
10, 15, 20 anos onde muitas pessoas tiveram como seu Unico e Ultimo emprego,
entdo é uma empresa de um dono s6 apesar de faturamento de 3 bilh8es de
euros por ano o dono é um s6 e tem caracteristica familiar.” (Entrevistado 1).

A partir do momento que comeg¢am a formar suas equipes, cada gerente
segue normas e procedimentos especificos. A entrevistada 3, por exemplo,
quando conduz projetos para empresas clientes forma sua equipe com
individuos sem vinculo empregaticio: “eu contrato consultor, eu nao contrato
empregado”. O entrevistado 6 menciona as relagdes de trabalho existentes em
um projeto ja realizado, no qual a empresa dele prestava servigos de consultoria:

“Sim, sim com certeza, além da minha equipe que séo trés pessoas, eu e mais
trés pessoas, existem pessoas nas areas trabalhando com dedicacdo exclusiva,
pelo regime CLT, que deve somar umas doze a quinze pessoas, fora as pessoas
part time também da empresa.” (Entrevistado 6).

0cLT- Consolidacéo das leis do trabalho. Entrou em vigor em 1°. de maio de 1943, representa a forma usual
de contratagdo sem prazo determinado para as empresas privadas
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“Eu presto servico como pessoa juridica, eu fiz uma proposta, eu vendi esse
servigo, de implantacdo de um escritério de projetos e estou desenvolvendo
esse servico para eles. Entdo a minha relagdo com eles é prestacdo de servico
como pessoa juridica.” (Entrevistada 3).

Os trechos a seguir exemplificam outras situagbes. O entrevistado 5, que
trabalha na empresa lider do setor de 6leo e gas no Brasil, explica como forma
suas equipes, em seguida o entrevistado 2 menciona as contratagdes por prazo
limitado:

“Néo, temos fornecedores de méo de obra, na verdade fornecedor eu néo diria
de méo de obra, fornecedores de servigos técnicos especializados, obviamente
tem mao de obra envolvida a gente utiliza também.” (Entrevistado 5).

“Eu contrato muito CLT por prazo limitado. Eu tenho projetos de dois anos eu
contrato por dois anos ou por um ano 0 tempo que vou precisar daquele
profissional trabalhando no projeto. Ele entra aqui sabendo dessa condic&o.”
(Entrevistado 2).

No servigo publico, surge a descri¢cao da relagdo da entrevistada 13:

“La chama-se de ‘extra-quadro’. Vocé € nomeado como cargo de confianga, ndo
tem estabilidade no emprego do estatutario, mas tem a instabilidade de uma
empresa comum. Vocé é nomeado através do Diario Oficial e comega a
trabalhar. Para te mandar embora ‘eu te exonero’, no Diario Oficial. Vale para
todos, inclusive para mim, para toda a equipe, porque a gente nédo fez concurso
publico.” (Entrevistada 13)

Concluindo este item, confirma-se que os projetos contemplam mudltiplas
relagcbes de trabalho, tendo sido mencionadas na pesquisa as seguintes
categorias:

a) Contratacoes pelo regime CLT, sem prazo determinado;

b) Contrata¢gdes CLT com prazo determinado;

c) Servidores publicos pelo RJU71;

d) Funcionarios de empresas prestadoras de servico;

e) Pessoas contratadas como PJ;

f)  Autbnomos;

g) Expatriados;

h)  Consultores independentes;

i)  Membros das forcas armadas.
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5.8. Os papéis

Algumas das duvidas que permeiam os estudos acerca dos papéis do
gerente de projetos se fizeram presente no discurso dos gerentes. Quando
questionados a respeito de seus papéis e da propria definicdo de gerente de
projetos, as respostas foram variadas:

Na falta de uma descricdo racional para o gerente de projetos, os
entrevistados fazem uso da arte e da religido nas suas explica¢des. No trecho da
entrevistada 3, a seguir sintetizam-se algumas das contradigbes: ela gostaria
que fosse uma profissdo, mas € uma arte, no entanto nao é visto como arte nem
€ mesmo uma profissdo. Em seguida o entrevistado 2 faz uso da analogia com a
religido, e ressalta que nao é suficiente para o gerente simplesmente fazer o

trabalho.

“Eu gostaria que fosse uma profissédo mais valorizada, no sentido de profisséo
né, que as pessoas procurassem como profissdo. Eu acho que é uma arte, eu
acho que é juntar uma série de habilidades é... para fazer o que? Para gerar
resultados. Seja para um projeto pessoal seu, seja para projeto para a
organizagdo onde vocé trabalhe, seja numa entidade que vocé ajude como
voluntario alguma coisa como responsabilidade social mas pessoal, seja hum
projeto familiar doméstico. Entdo é uma arte vocé juntar isso tudo, juntar as
técnicas, mas conseguir juntar essas técnicas para conseguir gerar o objetivo
daquele projeto, eu acho que é uma arte, eu acho que ndo é visto como uma
arte.” (Entrevistada 3).

“E uma arte e quase uma religido, vocé é a pessoa que tem que fazer com que
aquilo dé certo, ndo importa 0 que aconteca. Ndo basta para o gerente de
projetos ser capaz chegar ao final do prazo estipulado para o projeto e dizer que
fez tudo o que deveria ser feito, fez tudo o que era esperado que ele fizesse,
isso ndo é suficiente. Ele tem que chegar ao final, mostrar que funcionou,
mostrar que foi cumprida a expectativa que existia em funcdo daquele objetivo
gue ele tinha. Entao € uma dedicagdo muito mais do que simplesmente ser visto
como uma profissdo, uma tarefa, alguma coisa assim, uma coisa que envolve
uma dedicacdo muito maior.” (Entrevistado 2).

Os trechos a seguir enfatizam o papel do gerente de projetos como
integrador. Na percepgdo desses gerentes as organizagdes perdem a
capacidade de integrar objetivos e estratégias, cabendo ao gerente de projeto

esse papel, o resgate de um objetivo comum a todos os setores da empresa.

“Ele é o responsavel por fazer com que as organizacdes compartimentem as
suas informacdes, ele que vai ter digamos fazer com que essa perda de
conectividade dentro da organizacéo ela seja minimizada. Entdo basicamente o

1 Regime Juridico Unico, dos servidores civis da Unido, regulamentado pela Lei 1.112, de 11 de dezembo de
1990.
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gerente de projeto ele é um grande juntador de pontas ou elementos de
conectividade, de maneira que a organizagdo consiga cumprir um objetivo que
digamos esta claro para o gerente de projetos, no entanto foi perdido dentro da
organizagdo pelos diversos setores cada um com objetivo conflitante”.
(Entrevistado 4).

“E 0 conjunto de competéncias para lidar com essa circunstancia de projetos que
é diferente da circunstancia dos processos, ..., as competéncias exigidas sdo um
pouco diferentes, sdo até complementares, mas sdo um pouco diferentes. Tem
pessoas que tém e tem pessoas que ndo tém, ndo que ndo possam
desenvolver, mas ndo tem, entdo na pratica tem muita gente que é gerente de
projetos e ndo sabe, se € bom ou ruim € uma outra questdo, mas tem muita
gente que é gerente de projetos na pratica, muito mais que talvez a gente
imagine”. (Entrevistado 6).

“O gerente de projetos para mim é um grande integrador, isso a literatura fala né.
E ele precisa manter a chama do projeto acesa o tempo todo né. E um cara que
tem que usar intensamente a comunicagdo, é um cara que tem que ver o todo,
ao mesmo tempo alguns detalhes ele tem que dar a devida atencao, € um cara
que fica equilibrando muito, ele precisa equilibrar o alcance dos resultados com
0.... € a0 mesmo tempo manter uma pressédo que faca com que as pessoas se
empenhem. Todo projeto exige uma energia extra né, e ao mesmo tempo ele
tem que gerar a satisfacdo profissional nas pessoas de estarem atuando no
projeto que integra, que gera resultados. Entdo eu acho que hoje € um papel que
deve ser muito valorizado, os projetos estdo cada vez mais complexos, integram
muitas &reas.” (Entrevistado 7).

“Eu encaro o gerente de projetos como a pessoa que faz acontecer. E o agente
de mudancgas, € a pessoa que vai pegar um cenario A e vai transformar em um
cenario B. Seja qual for o caminho do A para o B. Entdo o gerente de projetos é
um agente de mudanca catalisador de coisas.” (Entrevistado 12).

O discurso a seguir enfatiza a necessidade de lideranca do GP, que deve
ocorrer de forma natural, sem muito alarde. Até nas analogias com musicos de
diferentes estilos, o entrevistado enxerga o gerente de projetos como uma
pessoa com forte vocacgao de lideranga e de conseguir obter resultados.

“Um cara que faz e acontece sem fazer enormes ondas. O GP é uma pessoa
evidentemente qualificada, com vocacdo mais para lider do que para técnico. E
uma pessoa que, de uma maneira ou outra consegue liderar seu time para que
resultados acontecam. Vocé tem gente que faz isso muito na base de lideranca
do tipo “me siga, certo, porque vai acontecer”. Vocé tem os caras calados e tal
que vao articulando, certo. O estilo varia, tremendamente. Como 0s musicos,
vocé tem um grande musico por exemplo, que € um roqueiro e faz sucesso, e
tem o cara que faz uma musica suave e também faz sucesso. O importante é o
sucesso.” (Entrevistado 8).

Os ultimos trechos selecionados apontam dificuldades especificas. O
entrevistado 9 fala dos projetos no setor bancério, na qual se exige um
conhecimento prévio da evolugdo tecnoldgica do setor para uma efetiva
conducdo dos projetos. Em seguida o entrevistado 11 enfatiza o pouco
reconhecimento que o gerente de projetos tem hoje na empresa, em contraste

com as suas responsabilidades e o sucesso do seu trabalho. O entrevistado faz
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uso de uma metéafora, comparando o desempenho do gerente de projeto com a
contratagdo de um seguro, e em seguida faz outra analogia, dessa vez com um
maestro que consegue perceber o desempenho de todos os participantes,
mesmo os ausentes:

“Gerente de projetos é o responsavel pelos projetos que ele toca. E essa
responsabilidade é abrangente....... Por que em tese, 0s projetos na area
financeira sdo na verdade grandes manuten¢fes. A maioria dos projetos, com
poucas excecdes, a maioria dos projetos sdo melhorias sobre um legado que ja
existe. Entdo fica um perfil muito sobrecarregado para o gerente de projetos
porque ele tem que, além de tudo, conhecer profundamente detalhes do sistema
bancério, e isso leva a uma dificuldade em toda a questédo da desmobiliza¢ao da
equipe. As equipes acabam ficando muito estaveis ao longo do tempo, com
concentracdo do conhecimento e poucas pessoas. Entdo ha uma dificuldade em
vocé criar o gestor de projetos puro, que toque, que leve o projeto “em si” e que
quando o projeto termine ele seja desmobilizado e o gerente va para outro
projeto. No fim o gestor e o funcional acabam se misturando, o que fica muito
pesado. Entdo a tendéncia hoje é existir o gestor de projetos, mas existir esses
apoios de profissionais PMP’s ou profissionais que dao um apoio de controle, de
acompanhamento e de gestdo..” (Entrevistado 9).

“Gerente de projeto é ser um gerente de problemas... Eu acho que é uma
profissdo sempre em construcdo, uma ocupacdo sempre em construcdo... Eu
acho que gerenciar projetos, € um grande seguro que vocé faz. Uma analogia
com seguro no sentido de que vocé ndo quer usar 0 seguro, mas é bom ter.
Gerente é aquele cara que, agora fazendo uma outra analogia, é aquele cara
que antes de faltar alguém na orquestra, ele fala “quando o cara chegar, avisa
que ele esta desafinado”... Porque é o cara que se tudo der certo, € mérito da
equipe e se der alguma coisa errada, a culpa € dele, entendeu!? E deveria

ganhar para isso, pois é o responsavel pela coisa. E o dono, tem que se
enxergar como dono. E o responsavel mesmo. Ele que tem que ser cobrado por
aquele resultado. Por aquele produto, servico, o que for. E é a pecga chave,
fundamental. E o cara. E o responsavel”. (Entrevistado 11).

5.9. As recompensas

Apesar de todos as dificuldades apresentadas, imagina-se que existam
recompensas para o trabalho de gerenciar projetos. Todos os entrevistados
concordaram e apresentaram suas opinides, e foram muito enfaticos nessa
parte. Foi o momento das metaforas, da descontracdo em alguns entrevistados,
do sorriso, do “ufa, acabaram-se as perguntas sobre problemas”. As respostas
foram reveladoras, ricas em detalhes e, em alguns casos caracterizadas pela
insisténcia que ficasse claro para o pesquisador a importancia da equipe.

Algumas metaforas:

“Ver o seu filho nascer é sempre 6timo, ndo €?” (Entrevistado 12).

“Projetos sdo o coragdo, onde pulsa o crescimento da empresa” (Entrevistado 1);
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“Se ele [0 gerente] esta esperando banda de musica e reconhecimento, essas
coisas ele vai se frustrar (Entrevistado 8).

“E encontrar a luz no fim do tanel, e vé-la aumentando” (Entrevistada 13).

“Eu sou muito voltado para o people management. Entdo pra mim, a
recompensa é vocé ver o seu time campedo” (Entrevistado 10).

Falou-se pouco de dinheiro, as recompensas financeiras foram

explicitadas por cinco entrevistados, dos quais foram selecionados dois trechos:

“Existem as recompensas financeiras, recompensas fundamentais para a
sobrevivéncia deles, ou seja, existe uma remuneracao bastante boa com relacao
a outros segmentos da economia. Existem os bdnus, as remuneracdes fixas e
variaveis”. (Entrevistado 9).

“Surgem outros bons projetos, reconhecimento, no sentido financeiro e também
pessoal, o préprio crescimento, para mim uma coisa muito legal é desses
projetos que a gente faz sdo novos conhecimentos que vém sendo agregados.”
(Entrevistada 3).

Conforme ja mencionado, falou-se muito da equipe, das pessoas que
colaboraram na execugdo do projeto. Os entrevistados 10 e 11 foram bastante
enfaticos:

“A maior recompensa que eu acho nisso tudo, ndo € financeira... E lidar com
pessoas. E se vocé ndo gosta de pessoas, ndo devia ser gerente. E pré
requisito, Se ainda néo falei isso, falo agora. Pra mim, pré-requisito, é gostar de
pessoas, ser um amasio de pessoas. Gostar de liderar pessoas porque pessoas
guerem ser lideradas. Entdo, o teu papel € liderar. Pra mim, isso é uma
recompensa inigualavel porque vocé vé pessoas se desenvolver... Ndo estou
sendo um pingo demagaogico, estou sendo muito honesto. Vocé vé o projeto ser
desenvolvido através das pessoas. Isso € a maior recompensa que tem.”
(Entrevistado 11).

“Eu sou muito voltado a satisfacéo do cliente, seja cliente interno ou externo. eu
vibro quando fecho um contrato, mas eu vibro mais quando eu entrego e o
cliente fica satisfeito. Entdo, eu acho que essa é a satisfacdo que eu vejo no
projeto. No ponto de vista de time de projeto, a realizagédo dos funcionarios e o
crescimento deles profissional. Antes do projeto, eles tinham um determinado
skill. No final do projeto, os skills tiveram um upgrade. E da minha parte pessoal
€ essa, 0 que eu negociei no contrato no inicio, na hora que eu estou
entregando, a satisfa¢@o do usuério, do cliente final.” (Entrevistado 10).

Para alguns gerentes o dia-a-dia, a auséncia de rotina e a possibilidade
de conhecer toda a empresa sao fundamentais:

“O proprio trabalho em si, vocé nao cai na rotina, um trabalho que vocé enxerga
0 retorno, busca um retorno, por ser multidisciplinar vocé acaba passando por
todas as areas da empresa, um trabalho que vocé tem visdo boa da empresa,
vocé acaba tendo que conhecer sobre a area comercial, sobre a area de custos,
vocé acaba tendo que conhecer sobre a area de compras e vocé se envolve
com todas as areas e tem uma visdo boa do que € uma empresa como todo”.
(Entrevistado 1).
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“Uma das grandes recompensas do gerente de projetos € ndo ter rotina, é vocé
poder estar hoje estar participando de um projeto, amanha de outro e depois de
outro. Quando tiver um projeto de que vocé ndo gosta muito vocé sabe que um
dia ele acaba”. (Entrevistado 6).

O prazer de poder mudar a realidade, e o fato de ser lembrado para
outros projetos, mesmo com o projeto atual ainda em andamento também foram
mencionados:

“E capacidade de realizacdo [...] Eu diria que o projeto tem uma retribuicdo
intrinseca, que a capacidade que a gente vé que a gente esta mudando a
realidade.” (Entrevistado 4).

“A fonte de satisfacdo maior do gerente € sentir o trabalho realizado, € sentir que
ele conseguiu, em conjunto com outras pessoas, entregar os resultados do
projeto, principalmente os resultados parciais, isso € importante para que ele
possa enxergar até o resultado final. [...] Talvez a maior recompensa seja vocé
ser convidado para tocar um outro projeto mesmo ainda néo tendo terminado o
seu. Entéo as empresas que criam esse ciclo, de permitir que um novo projeto
ande, vocé pode tirar alguém do projeto desde que aquela pessoa tenha um
substituto. Entao essa é uma forma de se sentir realizado, sendo convidado para
um outro projeto.” (Entrevistado 7).

Um Unico entrevistado cré na satisfacdo como a possibilidade de
ascensao na empresa, bem como ele também considerou o aumento do status
do individuo na rede da organizacdo. Sua posi¢do pode ser justificada pela
empresa, em notavel expansdo no Brasil e no exterior, € com reais
possibilidades de trabalho como expatriado em outros paises:

“Existem umas recompensas de status, eles tém uma exposicdo muito grande
dentro da estrutura do banco. Tem uma voz ativa nas solu¢des e participam
bastante das decisdes. Tem uma forte participacdo com relacdo aos avangos,
aos resultados, ou seja, uma forte recompensa de realizacdo, porque as
entregas de projetos muitas vezes vao render milhdes, bilhdes. Entdo existe um
sentimento forte que ele ajudou a realizar um projeto que trouxe um resultado
grande para o banco. Enfim... E existe também uma perspectiva grande que ele
se torne uma lideranca além projetos, se torne um hedge de algum negécio na
medida em que ele venha a conhecer bastante aquele negdécio, vocé encontra
muitos ex-gerentes de projetos que passaram a ser superintendentes, vice-
presidentes, gestores [...]. Entdo existe uma perspectiva de crescimento muito
grande, que é até internacional. Hoje existem quase 100 brasileiros na Matriz do
Banco, ja € um nimero grande de brasileiros ocupando posi¢des de destaque ao
redor do mundo”. (Entrevistado 9).

As recompensas mencionadas podem ser resumidas nas seguintes categorias:
¢ Trabalho néo rotineiro, que permite conhecer outros setores;
¢ Possibilidade de mudar a realidade;
¢ Mais contato com pessoas no dia-a-dia;
¢ Convites para outros projetos;

e Ascensao na hierarquia da empresa;
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e Status, reconhecimento;

e Auto realizacao;

¢ Satisfacao da equipe e do cliente;

¢ Possibilidade de crescimento para as pessoas do projeto;

e Recompensas em dinheiro

5.10. O futuro do gerente de projetos

Para onde caminha o gerente de projetos? Quais os novos desafios que
estdo a surgir? No final das entrevistas os entrevistados eram indagados a
respeito do futuro da profissao, e as respostas foram bastante divergentes entre
si. O entrevistado 4, por exemplo, comparou o crescimento das praticas do PMI
nos Estados Unidos da América e no Brasil, ressaltou a falta de treinamento nas

empresas brasileiras e ainda criou um anglicismo com a “visdo pmicandfila”

“Entdo numa visdo ‘pmicandfila’ existem algumas etapas para serem vencidas
em termo de conhecimento, ndo s6 conhecimento mas também como pratica e
nao se deve queimar etapas, coisas que ndo acontece no Brasil. No Brasil o
cara tira o tal do PMP mandado para tomar um projeto e toma uma vara
fenomenal e ai as pessoas ndo sabem porque aconteceu. Entdo essa visdo de
preparo, de ‘mentoring’, do cara participar, primeiro com o cara sénior para
poder participar para depois fazer outras coisas isso ndo existe. Eu diria que
teria que ter uma carreira dentro da organizacdo e normalmente como o préprio
americano dizia, uma carreira acidental, sabe-se |4 porque, precisava de um
cara e passa ali na hora e “avanc¢a”, parece brincadeira, mas acontece com uma
frequéncia, quase que de lei natural”. (Entrevistado 4).

A entrevistada 3 optou por enfatizar a carreira do individuo como gerente
de projetos:

“Eu acho que o gerente de projetos que achar que esta pronto, ele vai cair no
limbo, eu acho que o gerente de projetos ele tem estar buscando sempre,
aprender coisas novas, porque é um conhecimento que apesar de ser baseado
em praticas muito antigas, ele esta se reciclando e tomando roupagem e novas
abordagens muito rapidamente e o Brasil estd acompanhando essa onda, eu
acho que o GP tem que estar e € um desafio dele. Ele estar se atualizando e
buscando entender, por mais que ele trabalhe dentro de uma empresa de
Telecom hoje, ou de petréleo, ele amanha pode ndo estar mais nessa empresa e
estar em outra de outro segmento entdo eu acho isso importante. (Entrevistada 3).

Outros gerentes acreditam que as competéncias de gerenciamento de

projetos vao se agregar as competéncias de gestdo das organizagdes:

“O gerente de projetos nessa visdo que a gente vé hoje, de gerenciar escopo,
prazo, isso para mim é algo que vai se incorporar as competéncias de um bom
profissional. Por que se vocé parar para pensar € algo relativamente trivial né,
ndo € um negdcio do outro mundo, certo, € trivial € uma competéncia que vocé
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tem que ter, pronto e acabou. Vocé tem que ter um ‘negocinho’ que quando vocé
esta lidando com o dia a dia vocé vira para um lado e quando vocé ndo esta
lidando vira para o outro. Alguns véo fazer melhor, outro vao fazer pior por
guestdes comportamentais e de personalidade, mas é algo que, de certa
maneira todo mundo tem que ter bem e vai ter que fazer bem. Ao meu ver o
gerenciamento de projetos ele vai migrar para uma outra coisa para um nivel um
pouco mais estratégico ou seja é a capacidade que eu tenho de conectar a
direcdo da empresa, a direcdo da organizacdo com os projetos que nds estamos
desenvolvendo ou seja € a visdo da gestdo do portfélio. Ao meu ver esse é o
futuro do gerente de projetos, o que para mim é muito interessante porque € um
futuro mais nobre. (Entrevistado 6).

Eu acho que se a gente vender gerenciamento de projetos hum contexto mais
amplo isso vai ter muito mais beneficio para a organizacdo e o gerente de
projetos do que eu tentar vender maturidade de gerenciamento de projetos per
si. E ai vocé vai desacreditar o modelo de gerenciamento de projetos, que de
certa forma ja esta meio que acontecendo e ndo vai beneficiar a profissao. Qual
o resultado disso? E que gerenciamento de projetos vai se comoditizar, como foi,
por exemplo, com a qualidade total. Entdo hoje em dia, todo mundo sabe que
qualidade é importante, todo mundo usa ferramenta de qualidade, mas ninguém
mais, pelo menos a maior parte das pessoas ja ndo acreditam mais naquele
negécio de qualidade total, acho que é o caminho que mais ou menos esta
acontecendo. (Entrevistado 4).

O gerente de projetos no setor financeiro acredita que a presséo por
maturidade vai continuar, e que ela podera levar a uma maior eficiéncia no
gerenciamento dos custos do projeto:

Eu acho que essa disciplina, ela vem trazendo o aumento da maturidade em
projetos seguramente de uns anos para ca nota-se uma maior eficacia na
utilizagdo dos recursos. Os custos sdo cada vez mais importantes na gestao
bancéria, uma vez que as receitas tendem a diminuir com a competicdo e o
cendrio macroecondmico. Entéo a gestdo de custos ganha uma relevancia muito
grande, e tem havido um aumento muito grande da maturidade em
gerenciamento de projetos, que € muito bom no Brasil. [...] eu vejo com olhos
positivos porque esté se criando uma massa critica. (Entrevistado 9).

Outros entrevistados se posicionaram de forma mais critica, citando a
banalizacdo da profissdo e a falta de discussdo sobre o tema, mesmo nos
periddicos publicados pelo PMI:

“Vocé sabe uma critica que eu faco, ndo sei se é excesso de confianca, se é
arrogancia, ou se é a concepcdo de todo mundo. Eu assino as publicacdes do
PMI, a PMNetwork, e a impresséo que eu tenho depois de ler uma ano aquela
revista € que os assuntos sdo os mesmos, ndo muda nada [...]. Mas de forma
geral € uma mesmice, as pessoas ndo tem mais o que falar, enfim. E um
assunto que eu, particularmente, vejo pouco discutido. Segue um pouco essa
guestdo do ‘agile’, mas que é o ‘critical chain’, quase ninguém fala disso
também. [...]. Enfim, eu acho que isso é uma coisa que ninguém fala direito”
(Entrevistado 12).

“Eu acho que a gente estd indo primeiro para uma banalizagdo do
gerenciamento de projetos, que eu ja vejo um pouco agora. Porque com a
disseminagcdo do PMI em particular, geréncia de projetos virou moda. Todo
mundo quis fazer, todo mundo quis se certificar. Mas como qualquer coisa nesse
sentido, vai virar moda, vai deixar de ser moda, e ai 0 neg6cio vai comecar a
melhorar. Porque ai sé realmente as pessoas que sao, que querem, que levam a
sério vao comecar a seguir nessa carreira. De forma geral acho a carreira


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510861/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510861/CA

174

extremamente promissora, acho que € uma das que melhor te prepara para vocé
depois virar gerente funcional, se vocé quiser. Por que bem ou mal vocé vé tudo
que o gerente funcional, porque vocé tem que desenvolver a pessoa, vocé tem
gue fazer andlise de performance, vocé tem que fazer a parafernalia inteira [...].
E dificil, de uma forma geral vocé demitir pessoas, isso ndo se ensina em lugar
nenhum. SO que no projeto vocé tem que fazer isso num escopo bem menor, a
pessoa ndo vai ser demitida da empresa, vocé vai tira-la do projeto por uma
razdo especifica. Entdo eu acho que é uma carreira bonita no sentido de te
preparar para outras coisas. Como um laboratério, sé6 que hum escopo pequeno”
(Entrevistado 12).

As opinides a respeito do futuro do gerenciamento de projetos no Brasil
podem ser sintetizados por meio dos seguintes tépicos, sendo que os dois
ultimos descrevem situagdes desfavoraveis para a evolugdo do gerenciamento
de projetos:

e Existe uma carreira em formacdo nas organizagdes, de
gerentes de projetos;

e O gerente de projetos tende a se tornar cada vez mais
versatil, atuando em diferentes setores da economia;

e As competéncias técnicas do gerente de projetos tendem a se
incorporar ao conjunto de competéncias de um bom
profissional de gestao;

¢ O gerente de projetos vai progressivamente ocupar posi¢des
mais estratégicas na estrutura organizacional, a partir da
gestao do portfélio de projetos;

¢ A pressao por maturidade deve levar a uma melhor gestdo do
custo dos projetos;

e Ainda existe pouca discussdo teorica e pratica sobre o
assunto;

¢ Vive-se uma banalizagdo do gerenciamento de projetos, com
excesso de profissionais certificados muitos deles sem
experiéncia; com isso passa a existir um risco de

“‘comoditizagao”, tal como ocorrido com a gestao da qualidade

5.11. Concluindo a primeira pesquisa: relagdes entre os parametros

A figura 18 apresenta as relagdes entre os cédigos gerados na andlise de
todo o material no Atlas TIl. Partiu-se de um codigo que foi denominado
“Definicdo do GP”, e verificou-se que, na busca de uma definicdo do gerente de

projetos, os seguintes cédigos séo parte dele:
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e desafios ;

o tipos de projetos;

conflitos;

percepgao da equipe;

comunicacao;

relagdes de trabalho;
identidade do GP;

dificuldades do gerente de projetos;

e dilemas do gerente de projetos.
As interconexdes apresentadas na figura 18 foram sendo construidas ao
longo do trabalho de campo, e nao devem ser vistas como definitivas, pois, na

7

realidade, a teia entre os elementos é mais complexa, e ndo comporta uma

modelagem bidimensional de relacionamentos.

|ﬁ desafios do GP|| |ﬁ grupos reguladoresl |ﬁ tipos de projetosll _is associated with—

is associated with/

is part of is part of is part of is property of

is associated with
—
—is part of—p ﬁ definicdo de GPl§ ___is associated with ﬁ estrutura de gestao~{ —is part of . ﬁ maturidade

is part of A N
is part of is part of.

~ is part of is part of
ﬁ Comunicagdo do projetol \ \
is part of ﬁ identidade do GP ﬁ recompensas do GPI

|ﬁ relacsio de trabalhor |ﬁ diﬁcu|dadesll

is part of

is part of is associated with is part of

e ~ \

| - /
|ﬁ percepgao da equmel |ﬁ ética do GPI s parto

-ﬁ conflitos I / \

is assomated with is part of

ﬁ forrm(;ao da eqmpe

is part of

$72 dilemas do GP

|ﬁ tempo de experiéncia do GPI —is part of—p |ﬁ caracteristicas do gerentell

Figura 18 — Relacdes entre os parametros estudados
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