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Resumo

O presente trabalho traz o resultado da avaliacdo do nivel de competéncias; habilidades e atitudes de gerentes
de projetos brasileiros, procurando analisar sua viséo em relacdo ao ambiente em que estdo inseridos, pois
precisam ter um bom conhecimento das ferramentas que devem ser utilizadas em gestdo de projetos, para que
possam adequar-se as constantes mudangas ocorridas no meio em que atuam, o mesmo foi realizado através de
entrevistas com gestores que atuam na area de gestdo de projetos. Dentro deste ambiente, varidveis como
cultura e tipos de projetos, influenciam bastante para o andamento dos trabalhos a serem executados, porque as
competéncias se diferenciam de acordo com a cultura de cada ator envolvido no processo. Portanto, esta
pesquisa teve como resultado a percepcdo dos gestores em relagdo ao ambiente em que atuam, no que diz
respeito as competéncias, habilidades e atitudes profissionais.
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1. Introducéo

O gerenciamento de projetos é um tema que vem crescendo bastante nos ultimos anos, sendo
muito importante avaliar as questdes culturais, pois 0s gestores de projetos tem caracteristicas
multiculturais, resultantes de seus paises de origem.

Essas caracteristicas, muitas vezes, sdo primordiais para o sucesso dos empreendimentos, pois
se a forma de se comportar e trabalhar dos gestores e a visdo da organizacdo em que ele esta
inserido, ndo estiverem em sintonia, pode causar graves problemas no andamento dos
projetos, causando grandes prejuizos.

Nos ultimos anos, esse tema estd sendo bastante debatido, pois aumentou o nimero de
organizacbes que trabalham neste mercado, sendo este bastante lucrativo e muitas vezes
responsavel pelo desenvolvimento econdmico de seus paises e isso aumenta ainda mais a
preocupagao com este tema.

Zwikael et al, (2005) em seu trabalho compara o desempenho dos processos de gestdo de
projetos entre gestores provenientes de dois paises: Japdo e Israel, O que pode-se depreender
deste estudo, é que de acordo com a cultura, existem estilos diferentes de gerenciar, e ndo fica
claro qual o que tem a maior vantagem, 0 que pode-se ver, € que a falta de competéncia em
uma determinada area, pode deixa-la pobre, ou até em desvantagem, com relagdo a outras
culturas.

Através de uma iniciativa envolvendo diversos capitulos no Brasil, o Project Management
Institute vem fazendo anualmente um Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de
Projetos em conjunto com diversas importantes empresas e instituicbes do pais desde 2003 e
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hoje atinge o mundo inteiro. O resultado de 2008, contou com 373 empresas participantes, de
16 setores segmentados de diversos estados do pais, sendo o resultado deste estudo de suma
importancia para a industria melhorar 0s seus processos.

Este estudo mostra, conforme o grafico da figura 1, que as habilidades que as organizacdes
consideram deficientes nos Profissionais sdo Comunicacdo (47%); Gerenciamento de
Conflitos (41%); Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (38%) e Capacidade de
integrar as partes (36%).

Gomunicagsn W 47%)

Geencamento de conflitos W 41%

Conhecimento em GeEnciamenio de Projetos W 3B%
Capacidade de integrr 65 partes W 36%

Negociagao W 29%

Folitica W 2%

Lideranga W 28%

Atitude W 21%

O rganizagio 18%

Conhecimento Técnico ] 15%

Iniciativa 15%

Tmbalha em Equipe # 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%: 35% 40% 45% 50%

Figura 1: Habilidades que as organizac6es consideram deficientes nos Profissionais de Gerenciamento de
Projetos - Fonte: PMI Estudo de BenchMarking em GP — 2008

Foram encontradas deficiéncias mais graves, nas areas de Comunicacdo; Gerenciamento de
Conflitos; Conhecimento em Gerenciamento de Projetos; Capacidade de Integrar as Partes e
Negociacdo, conforme pesquisa sobre profissionais em gerenciamento de projetos (Fonte:
PMI. Estudo de Benchmarking em GP. 2008). De posse dessas informacdes, quais as
competéncias, habilidades e atitudes um gestor deve ter, de acordo com a quantidade de
projetos e seus tipos, verificando fatores como cultura, baseado nisso, as questdes de pesquisa
que norteiam este artigo, esta centrada nos seguintes temas: Competéncia; Cultura e Tipos de
Projetos.

O objetivo do trabalho é realizacdo de um estudo junto aos que atuam na area de Gestéo de
Projetos, para identificar através de uma pesquisa ampla e exploratéria, como os individuos
agem, levando em conta a Competéncia, a Cultura e os tipos de projetos estudados.

2. Referencial teérico

2.1. Competéncia

No ambiente corporativo € fundamental, observar as competéncias de quem esta executando
um trabalho, conhecendo o trabalho a ser executado e o contexto empresarial em que esta
inserido.

O olhar na competéncia tornou-se mais rigido, com o aumento da competitividade e as
mudangas constantes no mundo corporativo, as empresas estdo precisando de pessoas, que

1502



saibam adequar-se ao seu ambiente e acompanhar a sua evolucdo, utilizando bem os
conhecimentos e ferramentas necessarios para a posi¢do que ocupam.

Fleury & Fleury (2001) em seu trabalho definem competéncia como qualificagéo para realizar
determinada tarefa, ou seja, a pessoa deve ser treinada e ter habilidade para executa-la, sendo
0 seu oposto, entendido com um significado pejorativo, sendo o individuo marginalizado no
mercado de trabalho. Por esse motivo as pessoas devem esté alocadas corretamente nos postos
de trabalho, de acordo com sua qualificacdo e suas habilidades.

As organizacBGes precisam saber alocar corretamente as pessoas, de modo que elas sejam
aproveitadas de acordo com suas habilidades, para que ndo haja problemas de profissionais
fora do seu contexto de qualificagdo, pois isso atrapalha muito no desenvolvimento e
competitividade das organizagOes, sendo o papel delas treinar e motivar os profissionais para
desenvolver as atividades, sentindo que pode crescer junto com a empresa.

Dutra (2008) em seu trabalho, atribui a competéncia as organizagdes, no seu processo de
desenvolvimento e conhecimento adquiridos, 0 que estabelece vantagem competitiva; e as
pessoas com seu conjunto de competéncias, que podem ou ndo, serem aproveitadas nas
organizagoes.

Zarifian (1999) Define competéncia como responsabilidade e atitude que as pessoas tem que
atingir, atitude de tomar iniciativa e responsabilidade pela situacdo que enfrentam;
conhecimentos; saberes mobilizados no trabalho, que seria a inteligéncia conceitual, aliada a
inteligéncia pratica (experiéncia no trabalho); competéncia para mobilizar um coletivo, ou
rede de trabalho, saber trabalhar em equipe compartilhando experiéncias.

Le Boterf (1999) afirma que competéncia, se da a partir de um conjunto de conhecimentos do
individuo adquiridos no trabalho e formacgédo, sabendo mobiliza-los de forma a transmitir para
toda a equipe, tornando o conhecimento e as habilidades integraveis dentro do contexto
organizacional adequado.

Pode-se perceber que, competéncia € um conjunto de conhecimentos que sdo transferidos para
os demais, através da experiéncia, troca de informacGes, fazendo com que os individuos,
tenham conhecimentos, capacidades e habilidades, para resolver determinadas situagdes,
existem varios conceitos advindos de diversos autores, sobre o tema.

2.1.2. Gestao de competéncias em projetos

As competéncias devem ser geridas de acordo com as capacidades dos individuos e os objetivos
estratégicos a serem alcancados pela organizacdo, entendendo, que deve existir, um cuidado por
parte das organizagdes em selecionar e alocar seus profissionais, para as posi¢oes adequadas nas
empresas, para que ndo existam gaps de desempenho.

Guimardes et al (2001) entendem que a gestdo de competéncias devem ser vistas e analisadas em
todos os niveis da organizagdo, alinhadas com a estratégia da corporacdo (missdo; visdo e
objetivos), através da sua visdo de futuro e o que ela objetiva de conhecimentos e habilidades dos
profissionais, proporcionando, treinamentos e desenvolvimentos de competéncias.

Para gerir bem as competéncias, € preciso bem conhecer os Recursos Humanos, saber alocé-los de
forma necessaria, buscando, sempre motiva-los, para conhecer suas habilidades.

Segundo o PMBok (2008), um projeto € um trabalho temporéario, solicitado para criar um
trabalho de resultado exclusivo, mas que tem um inicio e término definidos, sendo estes
mesmos resultados, duradouros, sendo o gerenciamento, o grupo de conhecimentos;
habilidades; ferramentas e técnicas relativas as atividades.
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A competéncia em projetos, é semelhante, a visdo de Le Boterf (1995); Zarifian (2001), em
que se baseia na combinagéo de conhecimentos; habilidades e atitudes, perante a experiéncia;
troca de informagdes; transferéncia de conhecimentos e formagéo.

Para gerenciar projetos, o individuo tem que conhecer as préaticas dos projetos no qual esta
inserido, obtendo através de treinamento; conhecimento e ferramentas desenvolvidas para
adquirir conhecimentos na area, pois muito dele, é Unico para o gerenciamento de projetos.
McCaffer et al (2000).

Para ter competéncia em gerenciar projetos, é preciso saber testar a capacidade dos gestores
em utilizar as ferramentas e técnicas eficazes para tocar um projeto, pois muitas vezes, ele nao
tem autoridade direta sobre a equipe que esta gerenciando.

Um bom gestor, que possui as competéncias necessarias para gerenciar, precisa conhecer
ferramentas técnicas; de negécio; e de equipes de trabalho, focando na capacidade de planejar
as atividades e resolver problemas, que, eventualmente, aparecem nos projetos, utilizando das
suas habilidades individuais e conhecimentos; capacidade de integrar e motivar a equipe,
sendo um verdadeiro lider. Frame(1999;2003).

Milosevic et al (2008) em seu trabalho, propem uma lista de competéncias, que um gestor de
projetos deve possuir para gerenciar varios tipos de projetos, dentre elas estdo: vasta
experiéncia organizacional; gestdo multitarefa; conhecimento de gestdo de equipes e gestédo de
processo em projetos, segundo McCaffer (2000) e Milosevic et al (2008), gestores de projetos
ndo devem ter somente conhecimento das ferramentas em gestdo, mas também a experiéncia
em usar conhecimento e ferramentas em liderar projetos.

2.1.3. Gestdo de competéncias ICB- Competence Baseline Version

Com o aumento de projetos nos Ultimos anos, precisa-se cada vez mais de pessoas
qualificadas, para estar a frente dos empreendimentos. O ICB- IPMA Competence Baseline,
Version 3.0 (2006), € um documento de gestdo de competéncias em projetos, que possuli
métodos; técnicas e ferramentas fundamentais para um gestor.

Os trés 3 tipos de competéncias, sdo:

— Técnicas: com elementos que lidam com o assunto gerenciamento de projetos, que 0S
profissionais devem saber, para estar a frente de projetos de grande natureza, contém
20 competéncias;

— Comportamentais: onde os profissionais aprendem a lidar com as relagdes pessoais
entre as pessoas e grupos, contém 15 competéncias;

— Contextuais: elementos que lidam com a interacdo da equipe do projeto dentro do
contexto do projeto, contém 11 competéncias.

Este modelo, contém ferramentas; métodos; técnicas; processos gerenciais e habilidades, que
sdo utilizadas nas boas praticas de gerenciamento de projetos, sendo estas praticas escolhidas
pelo gerente de projeto, de acordo com a natureza do mesmo.

A abrangéncia da estrutura proposta no ICB, atende ndo apenas ao gerenciamento de projetos,
mas também, de programas e portfolios, sendo a definicao de cada um desses descrita abaixo:

e Projeto: é um trabalho, com o intuito de realizar um conjunto de entregas definidas (o
escopo para atender os objetivos do projeto), através de estimativas de custo e tempo,
conforme padrdes de qualidade e requerimentos, seguindo uma metodologia definida;
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e Programa: consiste de um conjunto de projetos relacionados e mudancas
organizacionais requeridas para alcancar o objetivo estratégico e atingir os beneficios
de negdcios definidos;

e Portfolio: € um conjunto de projetos e/ou programas, que ndo sdo necessariamente
relacionados, podendo estar em diversas localidades diferentes, e que sdo agrupados
de modo a controlar, coordenar e otimizar o portfélio em sua totalidade.

As normas de gestdo de programas, uma extensdo do PMBoK (2008), define conceitos de
gerenciamento de programas, descrevendo os processos relacionados, definindo-os como um
conjunto de projetos relacionados, que séo geridos de maneira coordenada, com o intuito de
obter mais beneficios de gestao e operagoes.

Um portfélio, € uma colecdo de componentes de gestdo, como projetos; programas; processos
de manutencdo e operacdo, agrupados juntos, a fim de facilitar a gestdo de trabalho e atingir
0s objetivos do negdcio.

Desta forma, foi feita uma comparacdo, de forma a explicar melhor as diferencas e as
respectivas atribuigdes de cada um.

Desta forma os projetos se dividem em : Unicos projetos e multiplos, sendo que a
caracteristica fundamental do primeiro, é que todos os elementos do projeto estdo interligados
e possuem um Unico objetivo, enquanto que multiplos projetos, geralmente, ndo possuem o
mesmo time de gestéo e localizam-se em areas diferentes.

Segundo o ICB (2006), um projeto para ter sucesso, precisa alinhar as partes interessadas,
manter a informacdo integrada entre as partes, com o intuito de mitigar os impactos da
mudanca.

3. Formas de gerenciamento de projetos

Segundo Fenema et al (1999), os projetos diferem, devido a dimensdes, podendo ser simples e
maultiplos e pelo nimero de localidades.

Fenema et al (1999) em seu trabalho, fazem uma correspondéncia entre projetos e as
localidades, onde os profissionais sdo envolvidos, de acordo com o tipo de trabalho e 0s
objetivos a serem alcangados com aquele projeto.
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Figura 2- Tipologia de Projetos. Adaptado de Evaristo e Fenema, (1999)

Como pode-se observar na figura, os projetos sdo classificados, de acordo com a localizagdo e
a quantidade de projetos distribuidos.

As células sdo descritas da seguinte forma:
Gerenciamento de projetos tradicional: onde ocorre a gestdo de simples projetos;

Gerenciamento de programas, localizados em um mesmo local: sdo conjunto de projetos, que
geralmente tem o mesmo objetivo, e estdo localizados no mesmo espaco geografico, onde 0s
projetos ndo tem distancia e a dificuldade de comunicacéo é menor;

Mdltiplos projetos, localizados em locais diferentes: o0s projetos estdo localizados
geograficamente distantes, criando assim problemas de comunicacdo, 0 que requer mais
cuidado no planejamento;

Projetos distribuidos em vérias localidades: neste tipo de projeto, a equipe tem condicGes de
comunicar-se melhor, por ser um unico projeto, localizado em diversos locais, criando-se
assim, um melhor relacionamento entre os membros da equipe, pois partilham os mesmos
recursos.

Mdltiplos projetos distribuidos em locagdes discretas: os projetos sdo distribuidos em
localidades que néo se interdependem;

Reconhecem similaridades e sinergias entre os projetos, podendo estes compartilhar recursos
e a mesma equipe.

4. Cultura

Segundo Hofstede G., 1980, a cultura neste trabalho ressalta a Personalidade, a cultura dos
atores que fazem as organizacdes e a influéncia da Natureza Humana, que € herdada e de
carater universal.

De acordo com Schein (1986) a cultura é um conjunto de pressupostos basicos adquiridos
atraves da adaptacdo com problemas externos e pode ser aprendida em varios niveis.Para ele
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existe uma cultura organizacional que prevalece sob as sub- culturas e atribui importancia aos
fundadores da organizagdo ao moldar os padrées estruturais .

5. Metodologia

A metodologia adotada, com o trabalho desenvolvido objetivando um foco exploratdrio, em
uma pesquisa qualitativa, seguindo a orientacdo reportada por Strauss (2008), similar ao
método de andlise utilizado que surgiu com Glaser e Strauss (1967) que , é baseada na
Grounded Theory, ou seja, a mesma deve ser formulada atraves de pesquisas, formulacéo de
idéias exploradas e consideradas de muitos angulos ou perspectivas diferentes, com interacao
entre dados qualitativos e quantitativos, sendo uma abordagem de pesquisa qualitativa, com o
intuito de gerar teoria através dos dados. E a chamada teoria substantiva, buscando analisar
um determinado grupo, cujas hipoGteses sdo geradas a partir dos dados, com o intuito de
aprimorar e enriquecer o conhecimento em relagdo ao assunto pesquisado, utilizando-se de
técnicas de analise léxica e contetdo, desenvolvidas por Freitas e Janissek (2000) e Bardin
(2008).

Diante disso, foi realizado um roteiro de entrevista, com o intuito de captar as percepcdes dos
profissionais sobre 0 tema em questdo, essas mesmas entrevistas foram gravadas e transcritas,
para que pudessem ser realizadas as analises.

Analise Léxica, € uma analise quantitativa, através do estudo do vocabulario pelo nimero de
vezes que as palavras ou expressdes aparecem, avaliando assim, sua relevancia para o tema
pesquisado, ela busca encontrar as palavras mais pronunciadas por questdo, possibilitando
analisar o sentido delas.

Segundo Freitas e Janissek (2000) consiste em reduzir o texto, apresentando as palavras mais
freqlientes que permitem uma idéia de seu conteido, ou seja, a atencdo € concentrada no
exame de substantivos, verbos e adjetivos com o intuito de estabelecer uma analise estatistica
das palavras.

Analise de contetdo, Segundo Bardin (2008) a analise qualitativa tem o intuito de analisar 0s
dados coletados em seu contetido, buscando obter resultados significativos, através da
criatividade, imaginagdo e observacdo; os dados coletados serdo analisados de forma
cientifica, evitando-se uma analise apenas com impressdes, sendo aplicadas com maior
precisdo e objetividade com o intuito de encontrar explicac@es e causas para os fenémenos.

Complementar a léxica, € usada para captar detalhes impossiveis de serem percebidos pela
simples estatistica lexical. A extracdo das idéias e percepcdes do entrevistado, se valendo de
diversas técnicas, criando-se inferéncias sobre o contetdo extraido, formam o que chamamos
de Anélise de Contetdo que, em complemento, com a Anélise Léxica cria uma poderosa
ferramenta para extrair-se 0 maior nimero de informacéo (quantitativa ou nao) possivel, com
precisdo e imparcialidade.

6. Resultados
Foram entrevistadas 32 pessoas, com formacdo em engenharia e experiéncia em ambiente de
gestdo de projetos, como diretores; gerentes e coordenadores.

Os resultados s@o discutidos e analisados de acordo com a técnica utilizada a fim de
identificar a percepcdo dos individuos sobre competéncias; habilidades e atitudes em
ambientes com multiplos projetos, foi verificado que € preciso ter gestdo; habilidades
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técnicas; interpessoais; conhecimento; saber se relacionar com as pessoas, tendo como
fundamental a lideranga, como podemos observar abaixo.

Pessoas a questdo que eu comentei ainda a pouco da flexibilidade, acho que a pessoa que trabalha em planejamento tem que ser muito flexivel.

Pessoas capacidade de adaptagdo rapida a mudanga, ambiente muito volatil que ndo da para vocé ficar naquelas coisas rigidas.

Pessoas flexibilidade vocé tem que ter, néo é uma coisa facil de conseguir.

Pessoas Pré-atividade é fundamental, porque se vocé é aquela pessoa que s6 reage aos estimulos.

Pessoas Proé-atividade, flexibilidade e adaptabilidade.

Pessoas O cara que trabalha com planejamento tem uma outra coisa que eu gosto muito que é a visdo holistica.

Pessoas O planejamento ele serve para isso, antever o problema, o bom planejamento é aquele que permite ao gestor antecipar os conflitos.

Pessoas quem trabalha em planejamento tem que ter visdo de um todo, tem que ter perfil para isso, tem que ser uma pessoa metédica, gostar de trabalhar
com metodologia.

Pessoas Tem que ter treinamento, capacitacao, isso é chave e a gente cansa de falar.

Pessoas Haver um caminho previamente estabelecido tracado e vocé tem que fazer com que as pessoas se alinhem com esse objetivo.

Pessoas Definir bem as competéncias-chave que vocé quer no seu projeto, definir bem os objetivos e procurar alinhar os objetivos pessoais aos objetivos

do projeto.

Pessoas A influéncia da cultura, ela é capaz de mobilizar a desmobilizagao de recursos no projeto.

Pessoas a cultura, ela influencia muito a execugdo de um projeto, tem empresas, por exemplo, que ela retém o recurso.

Pessoas A lideranca, ela é muito originada da cultura da empresa

Pessoas vocé tem que cuidar o volume de informagéo, é tdo grande que vocé tem que lidar em diferentes areas.

Pessoas quando tiver caras de PC assumindo geréncia de implementacéo, aquele cara generalista e ndo tanto especialista.

Pessoas unir a visdo do especialista com a do generalista, vocé tem a melhor geréncia.

Pessoas Saber lidar com situages de conflito, o projeto € um ambiente meramente de conflitos.

Pessoas Saber lidar com as diferencas, vocé tem que mudar muito desse patamar.

Segundo a pesquisa, o0 profissional deve ter como competéncia, a flexibilidade, capacidade de
adaptacdo as mudancas, pro-atividade, capacidade de antever os problemas, treinamento e
lideranca. Devido a quantidade de projetos que tem que gerenciar, tem que ter ainda,
capacidade para cuidar do volume e qualidade das informacg6es nas diferentes areas, unindo as
visBes dos especialistas com o0s generalistas. Tem que saber também, lidar com as situacdes
de conflito para o bom andamento dos Projetos.
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