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Este artigo tem como objetivo levantar os principais atributos que afetam o
desempenho dos gerentes de projetos nas organizagdes brasileiras. O trabalho nas
organizagdes sob a forma de projetos ¢ fendmeno recente, ¢ tem crescido de forma
significativa nos ultimos anos. A area de administracdo de projetos dentro do campo de
estudos organizacionais ¢ jovem, ainda em formagdo, ¢ caracterizada pela pluralidade de
construtos e abordagens. No passado houve uma énfase significativa na construcdo de
técnicas, ferramentas, boas praticas e metodologias de gerenciamento de projetos, sendo que
alguns autores destacam que essa €énfase ainda persiste em parte da producdo teodrica sobre o
assunto. As caracteristicas dos projetos também mudaram. Nos primérdios do gerenciamento
de projetos, entre os anos 1940 a 1970, consideravam-se apenas os empreendimentos de
engenharia, ligados a obras governamentais. Ao longo do tempo os conceitos, técnicas e
ferramentas de gerenciamento de projetos foram paulatinamente sendo usados em diferentes
areas e setores das organizagdes publicas e privadas em todos os setores de producdo e de
servigos. A partir da revisdo da literatura foi realizada uma pesquisa de campo de cunho
qualitativo, na qual foram realizadas entrevistas em profundidade com quinze gerentes de
projetos, transcritas em um software de andlise de contetido, o Atlas TI. As revelagdes da
pesquisa foram apresentadas em quatro partes: as estruturas de gestdo de projetos; as relagdes
do gerente; a atuacdo do gerente e as competéncias do gerente. O resultado dessa andlise
resultou numa lista de inicial de 90 parametros, dos quais foram selecionados os vinte mais
significativos, que poderiam afetar o desempenho do gerente de projetos: estrutura de gestdo,
medida de maturidade, equipes hibridas, comunica¢do do projeto, identidade do gerente do
projeto, stakeholders do projeto, suporte do escritorio de projetos (PMO), cliente, equipe,
percepcdo da cupula estratégica, influéncia dos grupos reguladores, influéncia do
patrocinador, conflito cliente-cipula, conflitos entre setores, formacgdo da equipe, riscos do
gerente, certificacdes profissionais, competéncias técnicas, competéncias comportamentais e
valor do projeto. Espera-se que os resultados encontrados contribuam para aumentar o
conhecimento sobre a atuacdo dos gerentes de projetos no contexto brasileiro, gerando novas
reflexdes e questionamentos acerca do gerenciamento de projetos no Brasil. Foi apresentada
uma agenda de pesquisa, com a validagdo dos atributos por meio de um survey, bem como a
pesquisa de agrupamentos de gerentes de projetos em grupamentos, de acordo com uma
selecdo de dados categéricos a definir. Pode-se também estudar as competéncias técnicas e
comportamentais do gerente de projetos e suas relagdes com o sucesso dos projetos.
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Introducio

Os projetos t€m se tornado a forma dominante de trabalho nas organizacdes
contemporaneas. Avancos tecnoldgicos, concorréncia acirrada, fusdes, aquisigoes,
privatizagdes, expansdes em mercados globais sdo alguns dos motivadores para o surgimento
de novos projetos (BREDILLET, 2007a; GIAMMALVO, 2007; CICMIL & HODGSON,
2006; GRABHER, 2002).

A area de administragdo de projetos dentro do campo de estudos organizacionais €
jovem, ainda em formagdo, e caracterizada pela pluralidade de construtos e abordagens. No
passado houve uma énfase significativa na constru¢do de técnicas, ferramentas, boas praticas
e metodologias de gerenciamento de projetos, e diversos autores (BEETS & LANSLEY,
1995; BREDILLET, 2007a; CICMIL et al, 2006; MEREDITH & MANTEL, 2003;
JAAFARI, 2003) destacam que essa énfase ainda persiste em grande parte da produgdo
tedrica sobre o assunto.

O crescimento do gerenciamento de projetos na sociedade contemporanea pode ser
confirmado por meio das associagdes profissionais dedicadas ao assunto, bem como o
aumento da procura pela educagdo formal sobre o tema, expressa pela quantidade de cursos
de graduagdo e pds-graduagdo em gerenciamento de projetos. Por outro lado a disseminagdo
das melhores praticas, e, notadamente o aumento do grau de influéncia das associagdes
profissionais vém tornando o gerenciamento de projetos um conjunto normativo de solugdes
prontas, padronizadas e importadas, disponiveis e aplicaveis para todos os tipos de projeto em
qualquer organizagdo. (STARKWEATHER & STEVENSON, 2011)

A area de gerenciamento de projetos foi durante muitos anos considerada como de
pouca ou nenhuma importancia académica (BREDILLET, 2005, 2007a, JUGDEV, 2004,
LEYBOURNE, 2007). No entanto, nos ultimos anos, a pesquisa em gerenciamento de
projetos tem apresentado crescimento. Bredillet (2005) investigou todos os artigos
académicos disponiveis na base EBSCO Business Source Premier, no periodo compreendido
entre 1985 a 2004. Nos primeiros sete anos, de 1985 a 1991, a taxa de crescimento,
representada pelo nimero de artigos foi da ordem de 11%. Durante os dez anos seguintes, na
década de 1990, o crescimento foi de 29%, enquanto que nos Gltimos trés anos (2002 a 2004)
a taxa subiu para 37% ao ano. Na atualidade, ja existe um avango nas pesquisas ¢ teorias de
projetos, como a chamada escola escandinava de gerenciamento de projetos, que considera os
projetos como organizagdes temporarias (LUNDIN & SODERLUND, 1995; DeFILLIPI &
ARTHUR, 1998).

Neste novo modelo de gerenciamento de projetos, um papel ¢ de fundamental
importancia: o gerente de projetos. Cabe a ele conduzir todo o trabalho, desde a concepgao
inicial até a sua conclusdo, com a entrega dos produtos aos clientes.

Os gerentes de projeto, por sua vez, ocupam as linhas intermedidrias das estruturas
formais, e o seu papel nas organizagdes tem crescido em termos de complexidade, de
abrangéncia e de poder nos ultimos anos.

Nesse cenario, busca-se entender melhor o Gerente de Projeto (GP), ndo apenas como
elo entre a ctpula estratégica e as equipes do projeto, mas sim como um elemento central de
um conjunto de relacionamentos: fornecedores, concorrentes, legislagdo, clientes, e a propria
equipe do projeto, sdo alguns dos stakeholders.

A partir dessas consideragdes iniciais, pode-se apresentar a questdo problema deste
trabalho: “Quais sdo os atributos, na percep¢do dos gerentes de projetos, que melhor
caracterizam o seu desempenho, no contexto brasileiro?”

Dada a complexidade do ambiente competitivo, do ambiente organizacional, das
relacdes de trabalho e de contexto dos projetos no atual cenario brasileiro, esta pesquisa tem
como objetivo identificar os atributos que afetam o desempenho do gerente de projetos.
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Adota-se como pressuposto que, tanto o ambiente organizacional e de escopo no qual o
gerente estd inserido, quanto algumas de suas caracteristicas pessoais e profissionais, fardo
parte do conjunto de atributos que servirdo para caracterizar o desempenho do gerente e do
projeto.

Relevancia e delimitaciao do estudo

O gerenciamento de projetos ¢ tema recente no campo teorico da administracdo de
empresas. No passado o assunto foi tratado prioritariamente sob o enfoque da pesquisa
operacional e da simples construcao de ferramentas de planejamento e controle. No ambiente
de mudancga das organizagdes contemporaneas, nas quais 0s projetos sao, na sua maior parte,
realizados por equipes multi-empresas, o estudo apresenta relevancia significativa para o
entendimento da operacionaliza¢gdo da mudanga, bem como do entendimento da realidade
brasileira em projetos.

Segundo dados do Standish Group (DVIR, 2008) apenas 28% dos projetos obtém
sucesso, enquanto 23% sdo considerados como projetos fracassados e os 49% atendem apenas
uma parte dos objetivos inicialmente previstos.

O gerente de projetos ¢ o elemento central deste trabalho de pesquisa e o proprio
conceito de projeto ja €, por si s, bastante abrangente. Ainda que a delimitagdo tenha como
base os projetos e ndo os gerentes, assume-se que os gerentes escolhidos representardo a
diversidade de situagdes existentes no mercado. O estudo estd delimitado pelo universo de
projetos de qualquer porte, realizados no Brasil, conduzidos por associacdes ou consorcios de
empresas, bem como conduzidos internamente por apenas uma organizagao.

A sociedade por projetos

Segundo Cicmil and Hodgson (2006, p. 113) a influéncia cada vez maior das
estruturas de gerenciamento baseado em projetos tem levado a uma “sociedade projetizada”.
Na esséncia esse termo busca encerrar a tendéncia de as nossas vidas serem reguladas por
principios de projetos, como regras, técnicas, ferramentas e procedimentos, em busca da
“jaula de ferro” de uma racionalidade de projetos. Cada vez mais as pessoas que trabalham
em projetos no mundo tém sido denominadas de “trabalhadores em projetos” ou “gerentes de
projetos” em diferentes setores industriais, sendo o impacto desta mudanga ainda em estudo
por parte dos pesquisadores, particularmente em termos de impacto na identidade da forga de
trabalho das pessoas, pois segundo Jugdev (2004, p.15), o gerenciamento de projetos ¢ aceito
academicamente como uma “disciplina jovem”, quando comparada a outras areas de gestao.

O gerenciamento de projetos nunca ocupou um espaco de primeira grandeza na
pesquisa e nos estudos organizacionais. Durante décadas a area foi vista como uma extensao
da pesquisa operacional, e um conjunto de técnicas e ferramentas de planejamento e controle.
(CICMIL et al, 2006; LEYBOURNE, 2007; SHENHAR, 2001).

Grande parte do conhecimento em gerenciamento de projetos estd baseado em
abordagens prescritivas, existindo a necessidade de um maior embasamento tedrico do
assunto. Jugdev (2004) mostra que desde a primeira edi¢do do Guia PMBOK (PMI, 2008), ha
quase vinte anos, estd incluida a assertiva “generally accepted practices”. Essa assertiva
induz o leitor a impressao de que o documento foi elaborado com base em uma pesquisa, que
teria confirmado o uso de praticas de gerenciamento aceitas genericamente. Ou seja, as
melhores praticas foram e tém sido aceitas pelos seus mais de 300.000 membros sem
nenhuma abordagem tedrica que as acompanhe.
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Alguns autores tém se destacado na busca de um melhor referencial tedrico sobre
projetos. Kolltveit, Karlsen and Grenhaug (2007) apresentam seis perspectivas, ou modelos
mentais, cada um enfatizando alguns aspectos de uma teoria de gerenciamento de projetos:
perspectiva de tarefas, de lideranga, de sistemas, de partes interessadas, de transagdes e de
negocios. Na perspectiva de tarefas, o fundamental ¢ a entrega do projeto no prazo, dentro do
orgamento e conforme o especificado. A perspectiva da lideranca focaliza os aspectos da
gestdo de pessoas, baseada nas teorias de lideranga. A perspectiva sistémica assume que os
problemas devem ser resolvidos considerando-se o conjunto, em vez de componentes
individuais. A perspectiva das partes interessadas (stakeholders) enfatiza a importancia das
relacdes entre a equipe e todas os elementos que tenham interesse para o sucesso do projeto.
A teoria de agéncia ¢ fundamental nessa teoria, bem como teorias de poder e recursos. A
perspectiva dos custos de transacio ¢ baseada na premissa de que um projeto pode ser visto
como uma transa¢do economica. Esta perspectiva ¢ influenciada pelas teorias de incentivos,
de contratos e de inovagdes. A ultima € a perspectiva de projeto como um negocio e ¢ baseada
nas teorias financeira, de investimentos de portfolio e de marketing.

Outra classificagdo das teorias de gerenciamento de projetos foi proposta por Bredillet
(2007a, 2007b, 2007¢c, 2008a, 2008b) em uma série de editorais no Project Management
Journal. Ele enfatiza o crescimento e a busca de maturidade e de maior rigor tedrico por parte
da comunidade de pesquisa de gerenciamento de projetos, e apresenta nove escolas:

A escola da otimizacio representa o surgimento da preocupagdo com o tema, em uma
época na qual as idéias da administragdo cientifica ainda prevaleciam. Os estudos
organizacionais para projetos foram iniciados pelos militares, notadamente no Departamento
de Defesa norte-americano. A escola seguinte, da modelagem, trata o projeto como um
espelho. O corpo de conhecimentos da escola da modelagem foi sendo aumentado ao longo
do tempo, com os chamados soft-skills, que seriam as habilidades comportamentais
necessarias para o gerente (MUZIO et al, 2007) um conjunto de atributos comportamentais
que integram o gerenciamento de projetos. Na escola da governanga o projeto ¢ visto como
uma entidade legal. Ela inclui a visdo dos projetos como organizacdes temporarias, e evoluiu
para a investigagdo dos mecanismos de governanca, dos projetos e das organizagdes
estruturadas baseadas em projetos. A escola do comportamento encara o projeto como um
sistema social, e esta ligada a escola da governanga, pois assume o projeto ndo somente como
uma organizacdo tempordria, mas também como um sistema social. A escola do sucesso, por
sua vez, encara o projeto como um objetivo de negdcio. A escola da decisido faz a analogia do
projeto como um computador. Ela foca nos fatores relevantes para a iniciacdo, aprovacao e
orgamentagdo de projetos. A escola do processo enxerga o projeto como um algoritmo. Em
parte o proprio Guia PMBOK (PMI, 2008) ¢ derivado dessa escola, nas partes que trata dos
processos de gerenciamento de projetos, integracdo, qualidade e risco. A escola da
contingéncia reconhece as diferengas entre os diversos tipos de projetos e de organizagdes,
considera as abordagens mais adequadas para cada conjunto diverso de projetos. Concluindo,
a escola do marketing foca no gerenciamento das partes iniciais do projeto, identificacdo dos
stakeholders, formagao das organizagdes por projetos, interagdes entre clientes e contratados
e o proprio marketing interno do projeto.

Os gerentes de projeto: quem siao e o que fazem

Na linha de pesquisa que considera os projetos como organizagdes temporarias
(TURNER, 2003) o gerente de projeto ¢ o executivo chefe dessa organizagdo. O projeto ¢é
encarado como uma célula de produgdo, como uma agéncia para alocacdo de recursos do
gerenciamento da mudanga dentro de uma organizacdo funcional, e como uma agéncia para a
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gestao da incerteza, ainda que nao sejam os gerentes de projetos que tomam as decisdes de
iniciar ou encerrar os projetos nas organizacdes. Miiller e Turner (2005) denominam como
proprietario (owner) ou cliente do projeto quem elaborou o business case, verificou o
alinhamento do projeto com a estratégia da empresa e assume a responsabilidade do sucesso
do projeto para o negocio. No entanto, a responsabilidade pela conduciao do projeto ¢ do
gerente, o qual pode ser da mesma empresa ou terceirizado. Esta delegacdo estabelece uma
relacdo principal-agente, na qual o principal, ou seja, o cliente depende do agente, que é o
gerente do projeto. Segundo Miiller e Turner (2005, p.398), durante a execugdo do projeto o
cliente ndo tem acesso as mesmas informagdes do gerente, e ndo tem como saber se o GP esta
efetivamente tomando as melhores decisdes para o projeto. Essa assimetria de informacgdes ¢
fonte potencial de disputas e constitui-se no conflito de agéncia.

Outra questdo de pesquisa relacionada com o tema surgiu na década de 1990: “O que
estd acontecendo com a linha intermediaria?” (THOMAS & LINSTAED, p. 71), pois os
papéis e identidades dos gerentes da linha intermedidria se modificaram substancialmente.
Duas linhas de pensamento se formaram, a primeira delas com uma visdo pessimista acerca
do tema, segundo a qual a inseguranga no trabalho, a redefinicdo dos papéis, e a redundancia
de grande parte do trabalho realizado pelos gerentes intermediarios, direcionavam para um
“fim anunciado” dessa parte da estrutura organizacional. Por outro lado, outra linha de
pensamento surgiu, com uma visdo otimista. Nessa visdo existiria uma transformacao de
papéis, € o novo gerente teria foco estratégico, seria mais empreendedor, com maior
envolvimento pessoal e motivacao intrinseca (op. cit., 2002, p. 72).

Uma das abordagens acerca da linha intermediaria ¢ a que trata dos ‘“gerentes
interinos”. Segundo Inkon, Heising and Rousseau (2001, p. 260): “Um gerente interino ¢ um
profissional de gestdo, normalmente dentro de uma drea especifica de conhecimento que é
contratado para um assunto de curto prazo, algum problema na sua area de atuagdo, ou para
a realizagdo de um projeto pré- definido”.

Chapman (2001) estudou o trabalho dos gerentes nos novos contextos organizacionais,
e apresentou uma visdo otimista do problema. Segundo a autora as novas formas sdo mais
flexiveis e caracterizadas por arranjos fluidos de pessoas, e nelas podem ser identificadas pelo
menos quatro caracteristicas marcantes. A primeira delas refere-se a estruturagdo, que se da
preferencialmente de baixo para cima. A partir do entendimento do problema formam-se as
equipes, de uma forma analoga a criacdo dos negdcios autdnomos, ou estruturas simples. A
segunda caracteristica se expressa nas conexdes entre as unidades, ou seja, cada célula
identifica seus pontos fortes e busca complementaridades no seu universo de negdcio. A
terceira caracteristica esta ligada a cultura, com forte suporte para a iniciativa, autonomia e
criatividade. A tltima caracteristica ¢ o valor dado ao conhecimento e a informacdo, que
passam a ser mais importantes do que ativos fixos.

A partir da década de 1990, de acordo com Hobbs (2007) surgiram os escritorios de
gerenciamento de projetos. Anteriormente exclusivos apenas dos mega projetos, os escritorios
de projetos representaram a primeira mudanga nas estruturas organizacionais decorrente do
crescimento da quantidade e da variedade de projetos nas organizacdes. Os escritorios de
projetos se tornaram setores permanentes, posicionados na estrutura formal, e responsdveis
pelos esforgos iniciais de padronizacdo das praticas e metodologias de gestao de projetos nas
empresas. Ainda segundo Hobbs (2007) eles logo se popularizaram, sedo que existem
multiplas formas de PMO’s nas organizagdes, caracterizados por variagcdes nas estruturas dos
PMO’s, nos papéis assumidos e no valor percebido pelo restante da organizag¢do a respeito
dos escritorios de projetos. Consolidada esta primeira fase, no final do século XX, os
escritorios de projetos passaram a se preocupar com questdes estratégicas, como o conjunto
de todos os projetos da empresa e os projetos associados a um objetivo comum, ou seja, a
gestao de portfolio e programas.
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As relacoes do gerente

O gerente de projetos € o elemento central de um grande conjunto de relacionamentos
internos e externos. Ele se relaciona com o cliente, com a equipe do projeto, com a ctpula
estratégica das empresas que conduzem o projeto, com os fornecedores, com os concorrentes,
com os colaboradores, com os outros gerentes de projeto, com os outros setores da empresa,
com os organismos reguladores e outros tipos de partes interessadas (stakeholders).

Outro elemento de importante relacionamento com o gerente do projeto € o sponsor,
ou padrinho do projeto. O Guia PMBOK (PMI, 2008) enfatiza a necessidade de que cada
projeto tenha um padrinho, ou seja, alguém com poder para defender o projeto ao longo do
tempo. Kloppenborg et al (2006) estudaram os diferentes papéis do sponsor nas fases de
iniciacdo de projetos. Na maior parte das situagdes reais € o executivo sénior, ou seja, aquele
que é o “dono” do projeto, que é considerado o responsavel em assegurar o seu sucesso. E ele
quem propde o projeto e cuja unidade de negdcios ira se beneficiar dos projetos concluidos
com éxito. Ainda segundo Kloppenborg, cabe a ambos- gerente ¢ sponsor- a definicdo dos
papéis especificos do sponsor e sua “cota” de participagdo para o sucesso do projeto.

A carreira de gerente de projetos

As formas tradicionais de departamentaliza¢do ndo costumavam contemplar o gerente
de projeto, por ser essa uma fung¢do provisoria e esporadica. Além disso, era uma tipica
funcdo da linha intermediaria (MILOSEVIC & SRIVANNABOON, 2006). Com a crescente
popularizagao dos projetos como forma organizacional, os gerentes de projetos passaram a ter
mais importancia na estrutura formal das organizagdes.

As rapidas mudangas tecnoldgicas, junto com a cada vez maior complexidade dos
projetos e as pressdes do mercado, conduziram o gerenciamento de projetos a um
posicionamento mais estratégico, mais proximo da alta administracdo. Com isso as cobrangas
junto aos gerentes aumentaram. Ainda que a gestdo empresarial seja uma ocupagdo
estressante, os niveis de estresse vividos pelos gerentes de projetos sdo conhecidos por serem
ainda maiores, devido a existéncia de conflitos pela conclusdo do projeto no prazo, dentro do
or¢amento, com qualidade e com satisfagdo do cliente (RICHMOND & SKITMORE, 2006).

As associagdes profissionais de gerenciamento de projetos, formadas nas décadas de
1960 e 1970, tinham como objetivo inicial agregar os gerentes de projetos e debater a
profissdo. Segundo Morris et al (2006), ao longo do tempo todas elas empreenderam esfor¢os
significativos para desenvolver e aplicar padrdes, métodos e “melhores praticas” para uso na
conducao de projetos. Os “conjuntos de conhecimento” em gerenciamento de projetos mais
conhecidos na atualidade, sdo o Guia PMBOK (PMI, 2008), o APMBOK/, (APM, 2010) ¢ o
P2M?, (IPMA, 2010) produzido por duas associagdes japonesas: a ENAA (Engineering
Management Association of Japan) e JPMF (Japanese Project Management Forum).

Esses documentos, normativos em sua esséncia, sdo a base de contetido para os
programas de certificagcdo pessoal em gerenciamento de projetos, oferecidos pelas associagdes
de classe. Hoje existe uma industria de certificagdes, tanto no nivel pessoal quanto
organizacional: gerentes de projeto, modelos de maturidade, normas e programas de
qualidade, seguranga, desenvolvimento de softwares, mercado financeiro sdo apenas alguns
dos setores da economia que mantém seus programas de certificagao.

Muzio et al (2007) estudaram e quantificaram os denominados soft skills, ou seja, as
habilidades comportamentais no gerenciamento de projetos. Segundo os autores, tem sido
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reconhecida cada vez mais a importancia dos soft skills para os gerentes de projeto. Aspectos
como lideranga, trabalho em equipe, gestdo de conflitos e comunicacdo exemplificam essas
habilidades. No entanto, segundo Crawford e Pollack (2004, p. 645) os dois termos tem sido
usados na literatura de gerenciamento de projetos de forma inconsistente e muitas vezes
ambigua. Considera-se como técnicas as habilidades ligadas a ferramentas de planejamento e
controle, e como comportamentais as ferramentas, métodos, habilidades do gerente na
condugdo do projeto ao longo do tempo.

O percurso metodologico

Creswell (2002, p. 45) define pesquisa quantitativa como ‘“uma descricdo de
tendéncias ou uma explicacdo para os relacionamentos entre um conjunto de variaveis”.
Segundo ele, a pesquisa qualitativa valida as relagdes entre duas ou mais variaveis. A
pesquisa em administragdo tem sido entendida como objetiva e conduzida por meio de
métodos que asseguram eficiéncia e controle nas organizagdes. Nesse contexto, segundo
Creswel (2002) a pesquisa em administragdo em geral tem sido concebida para revelar fatos
usando surveys, sempre com a idéia de uma linguagem de observacdo neutra, o que
caracteriza o paradigma positivista, ainda que se saiba atualmente que ndo ¢ possivel separar
observador e observado.

A analise das entrevistas baseou-se na técnica de analise de contetido, com uma base
de gerentes de projetos atuantes no cenario brasileiro. Quanto ao tipo de pesquisa, trata-se de
trabalho exploratorio, por abordar um conjunto de temas ainda ndo tratados em trabalhos
deste porte. Parte-se de uma perspectiva centrada na figura do gerente do projeto. Ao mesmo
tempo ¢ uma pesquisa explicativa, ao tentar entender os diferentes papéis, os dilemas e os
desafios encontrados pelos gerentes na condugao de projetos.

O objeto do estudo ¢ composto pelos gerentes de projeto. O escopo do trabalho
delimita-se em gerentes de projetos reais, em andamento e em diferentes setores industriais e
de servicos. Na selecdo dos sujeitos estudados buscou-se uma amostra eclética, com
organizagdes com diversidade quanto ao porte, idade, tecnologia, controle publico e privado,
origem nacional ou multinacional e tipo de estrutura dominante. A pesquisa de campo teve
como objetivo analisar o conteudo das narrativas dos gerentes de projetos.

Coleta e Tratamento dos dados

Na pesquisa de campo o tratamento dos dados foi feito basicamente por meio da
analise de conteudo. Os textos gerados a partir das 15 entrevistas compuseram a massa de
dados inicial para analise, a qual foi realizada tanto com auxilio do software Atlas TI quanto
manualmente, por meio de leituras, caneta marca texto e construcao de mapas dialogicos. Na
leitura inicial dos conteudos das entrevistas foram identificados 89 atributos ou conceitos
(quotes) referentes ao problema em estudo. Uma anélise mais detalhada indicou que cerca de
15 a 25 desses atributos teriam validade para a pesquisa, mas ainda assim nao havia sido
definido um critério de corte. Optou-se por uma selecdo multi-critério, baseada em trés
medidas, duas objetivas e uma subjetiva:

A primeira medida refere-se ao nimero de trechos selecionados em toda a massa de
dados. Foram selecionados os atributos com um minimo de 10 trechos, ou seja, pelo menos
dez mengdes. A segunda medida refere-se a quantidade de entrevistados que citaram os
conceitos. Pelo menos quatro entrevistados eram necessarios para a sele¢do do atributo. A
terceira medida, qualitativa, baseou-se no critério de classificacdo de Giammalvo (2007), e
foram adotados os cddigos detalhados na Figura 1.
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Nome Codigo Definicao
Significativos | SIG Os dados contribuem de forma significativa para a analise e conclusdes acerca do problema
Importantes IMP Os dados s3o importantes, mas podem ou ndo serem utilizados para as conclusoes.

Indeterminados | IND Os dados da pesquisa ndo serdo usados na analise e conclusoes.

Interessantes INT Dados interessantes, fora do escopo do trabalho, podendo contribuir para a agenda de pesquisa.
Conflitantes COM | Dados conflitantes, o que ndo permite seu uso, podendo ser citados na agenda de pesquisas
Irrelevantes IRR Resultados sem importéncia para o objetivo do trabalho

Figura 1 — Classificag@o dos conceitos qualitativos, (baseado em Giammalvo, 2007)

As limita¢oes do método de pesquisa

O pesquisador deve ser estar consciente das inevitaveis limitacdes do trabalho de
campo, ¢ buscar a minimizacdo de seus efeitos. A primeira das limitacdes encontra-se na
forma de selecao dos sujeitos. Existe chance de que as opinides, visdes, posicionamentos €
sentimentos expressados pelos gerentes de projeto selecionados ndo sejam totalmente
representativos de suas realidades e contextos de trabalho e relacionamento. Optou-se por
uma delimitacdo composta por gerentes de projetos em organizacdes do mainstream, ou seja,
organizagdes de grande porte, representativas em seus respectivos setores de atuagdao. Nao
participaram gerentes de projetos sociais, culturais, ambientais, nem pessoas que gerenciam
projetos em micro empresas, ou projetos individuais de empreendedorismo. Usou-se a técnica
snowball, cada gerente entrevistado era solicitado a sugerir mais alguns nomes. Encerrada a
fase de coleta de dados, surgiram as limita¢des da apuragao e analise dos dados.

Os resultados do campo

Os resultados estdo detalhados em quatro conjuntos: as estruturas de gestdo de
projetos, as relacdes do gerente de projetos, a atuacdo do gerente de projetos e as
competéncias do gerente de projetos. Para cada um desses elementos foram identificados os
atributos, na percepg¢ao dos gerentes de projeto, que mais afetam o seu desempenho.

As estruturas de gestao de projetos

O primeiro atributo levantado ¢ a estrutura de gestdo. Entender a aprofundar a
analise das diferentes arquiteturas organizacionais utilizadas na gestdo de projetos ¢
fundamental para compreensao da logica de atuagdo do gerente de projetos. Na descri¢do das
formas estruturais utilizadas sobressaiu a estrutura matricial, que foi mencionada pela maioria
dos entrevistados. E comum também o trabalho com pessoal expatriado, tratados em certos
casos como carreira especifica. Revelou-se que a estrutura de gestdo envolve desenho
matricial, pessoas trabalhando em multiplos projetos simultaneamente, presenca de empresas
fornecedoras de mao de obra terceirizada, bem como algumas empresas possuem quadros
especificos de expatriados e uma forte presenca da area de TI nas equipes.

O segundo atributo foi a medida de maturidade no gerenciamento do projeto. As
metodologias de medida de maturidade em gerenciamento de projetos surgiram no inicio
dessa década, e sdo conhecidas por cerca de 50% da amostra. Alguns gerentes conhecem, mas
acreditam que a analise de maturidade sirva tdo somente para que a empresa saiba onde estd,
ou seja, a medida de maturidade seria apenas um instrumento de avaliacao. Outros discordam
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dos modelos de maturidade, quer pelo fato deles medirem apenas uma area da empresa, quer
por serem copias de modelos da industria de TI.

O terceiro atributo ¢ a formacao de equipes hibridas. De acordo com Grabher (2002)
as equipes hibridas comegaram a ser estudadas na década de 1990, como arranjos estruturais
voltados para as necessidades do mercado. Uma equipe hibrida ¢ aquela formada com
individuos de diversos setores de uma empresa ou de diferentes empresas, com o objetivo de
realizar um unico projeto. Concluido o projeto a equipe ¢ desfeita, portanto representa um
arranjo organizacional ad hoc. A conducdo de equipes hibridas ¢ um desafio adicional para o
gerente de projetos, que terd que exercer suas funcdes e comandar pessoas oriundas de
empresas com culturas diferentes. Ao longo das conversas, um tema recorrente foi o da
formagao das equipes hibridas, tido como um dos principais desafios dos gerentes de projetos
no contexto atual. Os entrevistados ressaltaram como ¢ dificil formar equipes com empresas
parceiras, pois eles véem seu poder bastante reduzido: ndo contratam, ndo promovem, nao
demitem, ndo avaliam. Em alguns projetos a busca de profissionais em outras empresas tem
objetivo de reducdo de custos, em outros revela-se a propria escassez de mao-de-obra
qualificada. Além disso, a equipe hibrida apresenta problemas de comunicacdo ao longo do
projeto, pois algumas empresas participantes filtram e ndo disponibilizam todas as
informacgdes para as equipes.

O quarto atributo ¢ a comunicacdo do projeto, ¢ foi o cédigo que gerou o segundo
maior numero de citagcdes (30) na analise feita com auxilio do Atlas TI, com o vocabulo
“comunicagdo” sendo o mais citado pelo conjunto de todos os respondentes. A maioria deles
afirmou que suas organizagdes possuem procedimentos especificos para comunicagdo.
Apenas um gerente afirmou ndo existir um plano de comunicagdes na sua organizacdo, e
também foi ressaltada as dificuldades do trabalho com expatriados, e aqueles com projetos
geograficamente dispersos enfatizaram a questdo do idioma do projeto. Houve uma énfase
grande por parte dos entrevistados acerca da importdncia da comunicag¢do, que foi citada
como o “O maior desafio do gerente de projetos”. Também concorda com essa visdo outro
gerente entrevistado: “Comunicacdo e motivacao, quer dizer, a motivagdo vem associada com
a comunicagdo. [...]. Eu acho que esse ¢ o maior desafio. Um outro gerente, quando

questionado sobre a importancia do plano de comunicag¢des, 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!”. O que eu quero dizer é que se vocé fizer e ndo
comunicar, ndo fez nada.. Comunicacdo é tudo. E mais importante que o Project, sem medo
de errar” .

O quinto atributo mencionado foi a identidade do gerente de projetos, que surgiu
tanto da sua existéncia, em alguns setores e empresas quanto da sua inexisténcia, em outra
parte da amostra. Enquanto alguns gerentes afirmam possuir uma identidade prépria, uma
parcele significativa se ressente da falta de entendimento a respeito do trabalho do gerente de
projetos, mesmo entre os proprios.Ou seja, Gerente de projetos € uma carreira, ou profissao
ainda em formagdo, no momento atual existem aqueles que gerenciam projetos € que nao se
percebem como “gerentes de projeto”. Alguns gerentes, ao serem convidados para a
entrevista, argumentavam que ndo seriam a melhor escolha, pois afirmavam desconhecer o
PMI ou o Guia PMBOK, ou ndo participarem das atividades, simposios e outros eventos do
setor. Essa constata¢do pode ser confirmada por outros entrevistados.

Um sexto atributo considerado citado foram os stakeholders do projeto., considerados
fundamentais por praticamente todos os gerentes. Entretanto pouco menos da metade deles
realiza um processo formal de andlise de stakeholders, como prescrito no Guia PMBOK.

O ultimo atributo relacionado as estruturas de gestdo ¢ o suporte do PMO (escritdrio
de projetos), assunto relativamente recente no campo de gerenciamento de projetos, a
literatura comegou a abordar o assunto no final da década de 1990 e muitas organizagdes
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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.

As relacoes do gerente de projetos

O cliente surgiu como primeiro atributo relacionado as relacdes do gerente de
projetos. A maioria dos entrevistados considerou o cliente como o principal stakeholder do
projeto, e o seu relacionamento como um fator fundamental para o desempenho das atividades

do gerente, como desvelado no discurso:
“Cliente é muito forte, meu principal stakeholder, até porque ...eu quando vendo uma proposta nem
sempre o cliente sabe exatamente o que ele esta comprando, eu tento fazer o mdximo que ele saiba
antes dele comprar que ¢ 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”. .
O segundo atributo mencionado foi a relacdo do gerente com a equipe do projeto.
Mais uma vez surge um conceito aliado a comunicagdo, no qual a construcdo de um bom

relacionamento depende fortemente da comunicagao interna, conforme o trecho a seguir:
“Eles conseguem perceber no gerente de projeto alguém que esta la ndo apenas com um tipo de cracha
diferente, mas alguém que tem motivo e justificativa para estar nessa fung¢do e procuram buscar apoio
no gerente”.

Alguns gerentes citaram suas proprias limitagdes de relacionamento como entraves no
trato com as equipes, outros mencionaram as dificuldades que o gerente de projetos passa, em

desenhos organizacionais matriciais.:

“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
organizagdo 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 integragdo de atividade da organizagdo e reporta
isso ao colegiado da organizagdo que tenta dar solugées..”

O terceiro atributo identificado foi a percep¢ao da cupula estratégica. Um subgrupo
dos respondentes simplesmente acredita que os Gerentes de Projeto sdo desconhecidos:
“Gerenciamento de projetos ainda ¢ uma disciplina que ¢ meio desconhecida da alta capula.”.
Outros lembraram que a alta administragdo se preocupa com resultados:“Bons executivos de
um modo geral estdo preocupados com o resultado, eles querem resultados sem problemas.”
Um segundo grupo enxerga atualmente um processo de valorizacdo do gerente de projetos, no
qual contribuem o crescimento da area, a penetracdo da logica do PMI e as progressdes
funcionais, ou seja, os executivos antigos estariam comegando a serem substituidos por uma
geragdo que ja viveu a gestdo de projetos nos niveis operacional e tatico das organizagoes.

Outro atributo foi a 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 legislacdo
também pode atuar como fator estratégico para obten¢do de novos projetos, como destaca o
trecho a seguir, na qual a organizagdo trabalha essencialmente com projetos de pesquisa em

dutos de petrdleo:
“Esse setor é muito regulado, a regulagdo em alguns casos ¢ extremamente favoravel, existe um
regulamento da ANP que obriga as empresa que tém produgdo de petroleo a aplicar um por cento do
seu faturamento em pesquisa e desenvolvimento”.

O ultimo atributo identificado neste subgrupo ¢ a influéncia do patrocinador, cujo
termo sponsor tem sido traduzido livremente para a lingua portuguesa, no contexto de
gerenciamento de projetos, como padrinho ou patrocinador. A edigdo mais recente do Guia
PMBOK (PMI, 2009) menciona apenas patrocinador, mas nas entrevistas foram usadas
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sponsor € padrinho. A maioria confirmou que o padrinho existe ¢ ¢ 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.
“ [...]existe 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.”

A atuacio do gerente de projeto

O primeiro atributo levantado na atuacdo do gerente de projeto foi denominado
conflito cliente cipula. 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 execug@o costumam surgir necessidades novas, algumas
previstas no contrato e na declara¢do de escopo, outras ndo. Nessas situacdes, o gerente se vé
com um dilema: maximizar o retorno da sua empresa, atendo as expectativas da ctpula
estratégica, ou atender as solicitagdes da organizacdo cliente, e conseqiientemente reduzir o
retorno financeiro do projeto para a sua propria empresa. O trecho a seguir ressalta esse

conflito:
“No meu caso especifico existe o dilema do prestador de servigos. 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? ...ndo é simples ndo.”

Um segundo atributo levantado foi denominado ética do GP, a partir de uma questdo
apresentada sobre uma possivel ética do gerente. 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 criagdo 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 limitagoes, vai em dar o apoio necessdrio, proteger quem ta envolvido, isso
€ uma coisa legal também porque de certa forma quando vocé estd criando vocé esta se arriscando, se
vocé é um cara que sabe proteger quem esta criando, essa cria¢do tende a ser melhor.”

Outros gerentes indicaram comportamentos €ticos no sucesso do projeto, na qual o
gerente de projetos que construir uma carreira com €tica terd mais chance de sucesso em seus
projetos. Ou ética 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. E ainda a ética
como solucdo para os conflitos de interesse, decorrentes de situagdes ‘’novas”, pois no
projeto as decisdes sdo muitas € ha espago para dilemas éticos dada a esséncia de construgao
de algo. Um dos entrevistados mencionou a ética como conseqiiéncia do Gerente de projeto
representar trés interesses distintos, voltados para a equipe, para o cliente e para a ctpula
estratégica da empresa.

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

O terceiro atributo identificado foi o conflito entre setores. Todos os entrevistados
concordaram que ele existe, com diferentes entendimentos. Foram mencionadas: disputas por
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recursos humanos; entendimento da velocidade do projeto; disputa para “chegar primeiro” no
resultado; regras diferentes entre os setores; conflitos de interesse; uso das normas e
regulamentos para realizar cobrangas; entendimento do escopo; conflito de papéis; conflitos
inerentes a estrutura matricial; falta de firmeza do gerente; e até conflitos com o setor de
marketing.

O quarto atributo foi a formacido da equipe, citada como um desafio a ser vencido,
pois as empresas atualmente contam com quadros de colaboradores proprios extremamente
enxutos, sendo comum existirem pessoas com muitas atividades simultidneas em andamento.
Em outras palavras, ndo existem mais equipes com dedicagdo exclusiva a um unico projeto, o
que foi confirmado pela unanimidade dos entrevistados. Na auséncia de determinado perfil, as
solugdes sdo diferentes. Algumas organizagdes evitam contratar empresas terceirizadas,
optando por contratacdes pontuais.

O 1ultimo atributo identificado nesta categoria foi denominado riscos do gerente, pois
os gerentes de projetos tém ciéncia que exercem uma profissdo de alto risco. Para alguns,
terminar o projeto ndo ¢ suficiente, pois ele deve atingir sucesso, e s6 ai os riscos do gerente
terminam, como expressa a entrevistada:

“O meu risco de GP ¢ ndo gerar satisfacdo, para mim ¢ o maior risco, ¢ terminar um
projeto e ndo ter sucesso, sucesso para mim € satisfacio.”

As competéncias do gerente de projetos

O primeiro atributo relaciona as competéncias foi denominado certificagdes
profissionais. Vive-se atualmente uma crescente valorizacdo das cerificagdes profissionais,
quer as individuais, quer as organizacionais. Na década de 1990 ocorreu o boom das
certificagdes de qualidade baseadas nas normas ISO, atualmente existem, nas areas de
projetos, certificacdes de contabilidade, auditoria, desenvolvimento de software, construcao
civil, entre outras.

“Tudo la ¢ PMI, baseados nos preceitos do PMI, entdo ela (a empresa) faz andlise de maturidade de

OPM3, ela ja esta pensando formar gerente de programa, tem dinossauro la mais velho do que eu,
fazendo prova para certificagao para PMP.”.

No entanto, parcela da amostra era formada por gerentes nao certificados, que de certa

forma tentaram “justificar” o fato de ndo possuirem a famosa certificagio PMP:
“Se 0 mercado efetivamente comegar a exigir isso dos profissionais que atuam na drea eu posso ser
for¢ado a fazer, fora isso eu ndo tenho a motivagdo pessoal a fazer.”.

“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? .

O segundo atributo foi denominado competéncia técnicas. A pratica na gestdo 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 subgrupos: competéncias técnicas e
competéncias comportamentais. A principal competéncia técnica citada foi a habilidade na
construcdo da estrutura analitica do projeto (EAP) documento que gera uma decomposi¢do do
escopo do projeto. Analise de risco, estimativas de custo, redes de projetos, analise do valor
agregado, plano base do projeto, relatorios de progresso, nivelamento de recursos, controle
integrado de mudangas e relatério final do projeto também foram citados.

Alguns gerentes, notadamente do grupo ndo pertencente a “légica PMI” usam
terminologias diferentes e desconhecem algumas ferramentas. Também observou-se que os
gerentes sabem das competéncias, mas nem sempre conhecem a classificagcdo hard/soft
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O terceiro atributo desta categoria foi denominado Competéncias comportamentais.
Conforme ja mencionado, o estudo e a valorizacdo das competéncias comportamentais no
ambiente de projetos ¢ assunto recente. Com base nos registros dos codigos e citagdes no
Atlas TI, a competéncia comportamental mais citada foi a “comunica¢do” ou habilidade de
comunicagdo, como expressa no trecho desse discurso, no qual o entrevistado inclui
comunicagdo, projetos como encargos colaterais e fora da éarea principal de atuacdo 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.

Os entrevistados também compararam as competéncias técnicas com as

comportamentais, conforme o trecho a seguir:
“O gerente de projetos que da um enfoque muito técnico no seu trabalho normalmente ele deixa passar
questoes que ndo sdo técnicas, que sdo na verdade comportamentais, politicas, questoes que 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
percepgdo de que existe muita coisa mais do que nossa va filosofia é capaz de prover.”

Ao longo das entrevistas percebeu-se que esse assunto era de dificil defini¢do, 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.
Um dos gerentes sintetizou: “Uns chamam de arte, mas o nome correto disso € inteligéncia
emocional.”

O ultimo atributo foi o valor do projeto. Na elabora¢do 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 atribuicao do real valor do
projeto para o negocio. Ao longo das entrevistas essa visdo foi repetida algumas vezes, em
diferentes partes das entrevistas, tendo gerado mais de 10 citagdes na andlise textual, o que
justificou sua inclusdo na analise final. A preocupagdo 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 multiplos significados,
tanto para as organizagdes quanto para as pessoas.

Os gerentes precisam integrar diferentes visdes em um objetivo comum. As visdes 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 negocio da empresa, ou como mencionou este gerente:
“cada projeto concluido com sucesso representa uma etapa vencida do planejamento
estratégico”.

Portanto, na visdo dos entrevistados, um dos maiores desafios do gerente ¢ passar o
real valor do projeto para o negécio da organizacdo. Para isso ele terda que vencer alguns
obstaculos importantes, como a orientagcdo 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
cupula da empresa.

Conclusoes

A proposicao defendida nesse trabalho ¢ a de que os gerentes de projetos exercem multiplos
papéis, e vivem um conjunto de dilemas e desafios em decorréncia de uma mudanga em curso nas
organizagdes, que estdo deixando de lado arquiteturas organizacionais baseadas em atividades
repetitivas em prol de uma logica de projetos.

A partir desse pressuposto basico acerca dos gerentes de projetos no contexto brasileiro,
buscou-se realizar um trabalho exploratério que retratasse a “realidade” dos gerentes de projetos, uma
categoria de profissionais em formagao nas estruturas das organizacdes atuais.
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Confirmou-se na pesquisa que o gerente de projetos exerce multiplos papéis, dentre os quais
se destacam que o Gerente de projetos ¢ uma “profissdo acidental”, na qual as pessoas simplesmente
se tornam GP, sem nenhum treinamento ou capacitagdo especificos. As habilidades de comunicagdo
sdo fundamentais no projeto. O gerente deve prover uma estrutura de comunicacdo, que se torna ainda
mais importante em projetos dispersos geograficamente, ¢ em projetos hibridos. Cabe também ao
gerente de projetos aproveitar o suporte do escritorio de projetos (PMO) da empresa. De todos os
servigos disponibilizados pelo PMO a Analise de Stakeholders se destaca como prioritaria. Em
organizacdes que ndo contam com escritorios de projetos corporativos, cabe ao gerente de projetos
realizar ¢ conduzir a Analise de Stakeholders. Finalmente ¢ também papel do gerente manter um bom
nivel de relacionamento com as principais partes interessadas do projeto, aqui identificadas: o cliente,
a equipe, a cupula estratégica da empresa, os grupos reguladores e o patrocinador do projeto.

O gerente de projetos tem uma série de desafios, tanto para se manter na profissdo quanto para
atender aos diversos stakeholders: Pressdo por maturidade; gerenciamento de equipes hibridas;
solucdo de conflitos entre setores; limitacdes na formacdo das equipes; busca de certificagdes
profissionais e balanceamento das competéncias técnicas e comportamentais.

Agenda de pesquisa

As conseqiiéncias ¢ implicagdes do presente estudo sdo relevantes para a academia, para as
organizagdes e para aqueles que trabalham em projetos. No que tange a area académica, ¢ papel dos
pesquisadores buscarem compreender melhor a realidade dos individuos — ndo s6 os gerentes de
projetos, mas para todos os envolvidos na condu¢do de projetos. No que tange as empresas, hd a
necessidade de um melhor entendimento dos desafios do gerente de projetos, do entendimento que
muitos projetos sdo tracados com prazos e orcamentos “politicos”, e irreais de serem atingidos com os
recursos humanos e materiais disponibilizados para os gerentes de projetos. As pessoas que trabalham
em projetos vivem proximas do limite, dedicam o maximo de tempo para cumprir prazos irreais.
Espera-se que o gerente de projetos passe a ser visto com outros olhos, e as empresas possam formular
politicas e praticas organizacionais condizentes a melhoria da qualidade de vida, condi¢des de trabalho
e dignidade dos individuos que trabalham em projetos. Para os trabalhadores em ambientes de projeto,
espera-se que também compreendam as dificuldades e os desafios do gerente de projetos, e que se
reconhecam como agentes de mudanga, como individuos responsaveis pela inovagdo, pelo
crescimento, pela evolugdo das empresas, seus produtos e seus servicos

De posse dos resultados dessa pesquisa, algumas linhas de pesquisa podem ser identificadas.
A primeira delas se expressa na tentativa de obter-se agrupamentos (clusters) de gerentes de projetos.
Um segundo desdobramento envolve as competéncias do gerente de projetos. Sugere-se trabalhar a
partir das listas de classificagdes das competéncias técnicas € comportamentais e verificar em campo o
seu grau de uso e sua influéncia no desempenho do gerente de projetos e nos proprios resultados do
projeto.

Referéncias bibliograficas

APM Association for Project Management. Disponivel na internet: www.apm.org.uk, acesso em
24/04/2010.

Beets, M; Lansley, P.(1995). International Journal of Project Management: a review of the first ten
years. International Journal of Project Management, 13 (4), 207-217.

Bredillet, C. (2005). From the editor: Where do we come from? What we are? Where are we going?
Project Management Journal, 36 (2),3-4.

Bredillet, C. (2007a). From the editor: Exploring Research in Project Management — Nine schools of
Project Management Research- Part 1. Project Management Journal, 38(2), 3-4.

Bredillet, C. (2007b). From the editor: Exploring Research in Project Management — Nine schools of
Project Management Research- Part 2. Project Management Journal, 38(2), 3-5.

14



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

Bredillet, C. (2007¢). From the editor: Exploring Research in Project Management — Nine schools of
Project Management Research- Part 3. Project Management Journal, 38(4),2-4.

Bredillet, C. (2008a). From the editor: Exploring Research in Project Management — Nine schools of
Project Management Research- Part 4. Project Management Journal, 39(1), 2-5.

Bredillet, C. (2008b). From the editor: Exploring Research in Project Management — Nine schools of
Project Management Research- Part 5. Project Management Journal, 39(2), 2-4.

Chapman, J. (2001). The work of managers in new organizational contexts. The Journal of
Management Development, 20 (1), 55-68.

Cicmil, S. (2006). Understanding project management practice through interpretative and critical
research perspectives. Project Management Journal, 37(2), 27-37.

Cicmil, S.; Hodgson, D. (2006). New possibilities for Project Management Theory: a critical engagement.
Project Management Journal, 37(3), 111-121.

Crawford, L.; Pollack, J. (2004). Hard and soft projects: a framework for analysis. International Journal of
Project Management, 22(7), 645-653.

Creswell, John. (2002). Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods Approaches.
2" Edition. Thousand Oaks Sage Publications.

DeFillipi, R.; Arthur, M. (1988). Paradox in Project-Based Enterprise: The case of film making. California
Management Review, 40(2),125-139.

Dvir, D. (2008). How myth and reality may impact future PM research. Proceedings of the 2008 PMI
Research Conference: Defining the future of project management. Warsaw, Poland.

Flyvbjerg, B. (2006). From nobel prize to project management: Getting risks right. Project
Management Journal, 37(3), 5-15.

Gaddis, P. (1959). The project manager. Harvard Business Review, 89-97.

Giammalvo, P.D. (2007). Is project management a profession? If yes, where does it fit and if not what
is it? PhD Thesis, ESC Lille School of Management, Lille, France.

Grabher, G. (2002). Cool projects, Boring Institutions: Temporary Collaboration in Social Context.
Regional Studies, 36(3),205-214.

Hobbs, B. (2007). The multi-projet PMO: A global analysis of the current state of practice. White
paper. Project Management Institute.

IPMA, International Project Management Association. Disponivel em www.ipma.ch; acesso em
24/04/2010.

Jaafari, A. (2003). Project Management in the age of Complexity and Change. Project Management
Journal, 34(4), 47-58.

Jugdev, K. Through the looking glass: Examining Theory Development in Project Management with
the Resource-based view lens. Project Management Journal, v. 35, n. 3, p 15-26, sep 2004.

Kloppenborg, T. (2006). An empirical investigation of the sponsor’s role in project initiaton. Project
Management Journal, 37(3), 16-25.

Kolltveit, B.; Karlsen, J.; Grenhaug, K. (2007). Perspectives on project management. International
Journal of Project Management, 25(1), 3-9.

Leybourne, S. (2007). The Changing bias of Project management Research: A consideration of the
literatures and an application of extant theory. Project Management Journal, 38(1), 61-73.

Lundin, R.; Soderlund, A. (1995). A theory of the temporary organization. Scandinavian Journal of
Management, 11(4), 437-455.

15



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

Meredith, J.; Mantell, S. (2003). Project management: a managerial approach. 4™ edition. New York,
Wiley.

Milosevic, D; Srivannaboon, S.(2006). A Theoretical framework for aligning project management
with business strategy. Project Management Journal, 37(3), 98-1009.

Morris, P.W.G. et al. (2006). Exploring the formal bodies of knowledge in defining a profession — The
case of Project Management. International Journal of Project Management, 24(8), 710-721.

Miiller, R.; Turner,J.(2005). The impact of principal-agent relationship and contract type on
communication between project owner and manager. International Journal of Project Management,
23(4), 398-403.

Muzio, E.; Fisher, D.; Thomas, E.; Peters, V.(2007) Soft skills quantification (SSQ) for Project
Manager Competencies. Project Management Journal, 38(2), 30-38.

PMI, Project Management Institute. (2008). PMBOK Guide A guide to the Project management body
of knowledge. 4™ edition, Newtown Square, PMI.

PMI, Project Management Institute. (2002). Project manager competency development framework.
Newtown Square.

Richmond, A; Skitmore, M. (2006). Stress and coping: A study of Project Managers in a large ICT
organization. Project Management Journal, 37(5), 5-16.

Senhar, A. (2001). One size does not fit all projects: exploring Classical Contingency Domains.
Management Science, 47(3),394-413.

Soéderlund, J. (2004). On the broadening scope of the research on projects: A review and a model for
analysis. International Journal of Project Management, 22(4),655-667.

Starkweather, J.; Stevenson, D. (2011). PMP Certification as a core competency: Necessary but not
sufficient. Project Management Journal, 42(1), 42-58

Thomas, R.; Linstead, A. (2002). Losing the plot? Middle managers and identity. Organization, 9(1),
71-93.

Turner, J. (2003). On the nature of the project as a temporary organization. International Journal of Project
Management, 21(1),1-8.

Winter, M.; Smith, C.; Cooke-Davies, T.; Cicimil, S. (2006). The importance of ‘process’ in
Rethinking Project Management: The Story of a UK Government-funded research network.
International Journal of Project Management, 24(6), 650-662.

f.Association for Project Management Body of Knowledge
"ENAA P2M: 4 guidebook of Project and program management for enterprise innovation

16




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


