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1. O PROBLEMA

“[...] j& existe um pequeno, porém crescente grupo
de gerentes, tanto nos Estados Unidos quanto na
Europa, que véo de projeto a projeto, de
companhia a companhia, jamais parando para
realizar operagdes rotineiras ou de longo prazo”.
(TOFFLER, 1971)

A pesquisa em gerenciamento de projetos tem sido um dos assuntos
recentes no campo de estudos organizacionais, no qual o papel do gerente de
projetos ainda nao foi investigado com a profundidade necessaria, face as
mudangas ocorridas nas atribuicdbes dessa categoria de profissionais. Este
capitulo contextualiza o problema de pesquisa, apresentando as principais
questdes que tém norteado os estudos sobre a realidade de atuagdo do gerente
de projetos. As pesquisas envolvem tanto aqueles que lidam em
empreendimentos autbnomos quanto os que atuam nas linhas intermediarias
nas estruturas organizacionais atuais, que operam em uma logica de projetos. A
partir da definicdo do problema que motivou a pesquisa, sdo detalhados os
objetivos, a relevancia e a delimitagdo do estudo. O capitulo é encerrado com a

estrutura da Tese.

1.1. Introducgao

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

Os projetos estdo hoje fortemente ligados a sobrevivéncia das
organizagdes. Os estudos organizacionais, nos seus primérdios, nao incluiam
questbes ligadas a projetos. Nao se falava em sobrevivéncia, em ambiente
externo e em estratégia, e as teorias encaravam as organizagdes como eternas.

Segundo Lundin & Sdderlund (1995), a idéia da empresa como uma organizagao
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eterna surgiu com a industrializagdo, e os projetos, mesmo quando ligados as
fabricas, produtos e obras, eram assunto de engenharia (SODERLUND, 2004;
GRABHER, 2002). Foi no setor norte-americano de Defesa, durante a Segunda
Guerra Mundial que se iniciaram os estudos de gerenciamento de projetos como
pratica administrativa. Nos ultimos sessenta anos o assunto evoluiu desde um
conjunto de ferramentas de planejamento e controle, para uma das principais
formas estruturais das organizagdes contemporaneas.

A area de administracdo de projetos dentro do campo de estudos
organizacionais € jovem, ainda em formacgao, e 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, 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
producao tedrica sobre o assunto. A area de estudos em projetos esta vivendo
uma fase de crescimento em termos de pesquisa e desenvolvimento de teorias.
Na atualidade, os projetos e as organizagbes temporarias tém sido considerados
como uma das formas dominantes de trabalho nas organizagbes (LUNDIN &
SODERLUND, 1995; DeFILLIPI & ARTHUR, 1998).

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 educag¢ao formal
sobre o tema, expressa pela quantidade de cursos de graduagcdo e pés-
graduagcao em gerenciamento de projetos.

Em 1969 foi fundada a organizacdo que se tornou a maior associagao
profissional dedicada ao gerenciamento de projetos no mundo, o PMI — Project
Management Institute. De acordo com a publicacdo PMI Today (PMI, 2009) a
entidade possui mais de 300 mil membros filiados. O quadro 1 mostra alguns

dos principais indicadores atuais do PMI (op. cit., p. 21), referentes ao més de

julho de 2009.
Filiados | PMP’s! Filiados as Filiados a grupos de Guia PMBOKZ2 em
regionais interesse circulagéo
305.191 | 364.542 192.114 50.344 2.907.288

Quadro 1 — Indicadores de filiagado do PMI (PMI, 2009)

1 pMP: Project Management Professional

2 PMBOK: Project Management Body of Knowledge
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O PMI conta com uma extensa rede de sedes regionais e grupos de
interesse especifico. As sedes regionais ja passam de 250, em 70 paises
diferentes. O Brasil € o pais com o maior nimero de sedes regionais® depois
dos Estados Unidos e Canada, dedicadas a integragao dos profissionais no nivel
local. Sdo 13 sedes regionais, também denominadas capitulos (sic) no Brasil4,
cujo crescimento se deu nos ultimos quinze anos. O autor desta Tese foi
convidado para participar do “movimento em prol da gestdo de projetos no
Brasil”> em meados da década de 1990. Um dos objetivos era o de analisar a
viabilidade de uma segunda tentativa de abertura de um local chapter no Brasil,
para que nao se repetisse o insucesso ocorrido na década de 1980, quando teve
vida efémera um local chapter fundado em S&o Paulo. Ou seja, ha pouco mais
de dez anos, passou-se de um grupo de duas dezenas de pessoas interessadas
em disseminar a gestdo de projetos no Brasil, para cerca de 10 mil filiados
brasileiros do PMI em 2009.

Por outro lado a disseminacao das melhores praticas, e, notadamente o
aumento do grau de influéncia do PMI e de seus “produtos” — Guia PMBOKS,
PMP7, PgMP8, CAPM® OPM310, S|G'sll, REP’s!2 - 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 no planeta. O PMI planeja langar novas
certificacbes. A mais recente delas, para o profissional capacitado em
agendamento de atividades (scheduling), denomina-se PM-SP13 (PMI, 2009).
Para se tornarem elegiveis e fazerem a prova, os candidatos devem realizar

cursos de preparagao, e as certificagcdes tém ciclos finitos de duracéo. Ao final

3 Jocal chapters
4 Conforme site do PMI Brasil: WWW.pmi.org.br, acesso em 22/04/2009

5 PLONSKI, G. Encontro em prol da gestéo de projetos no Brasil. Mimeo. Sao Paulo, Nucleo de Politica e
Gestao tecnologica da USP, 17 de dezembro de 1996.

6a guide to the Project Management Body of Knowledge
7 Project Management Professional

8 Program Management Professional

9 Certified Associate in Project Management

10 Organizational Project Management Maturity Model
11 Specific Interest Group

12 Registered Education Provider

13 Project Management Scheduling Professional
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de cada ciclo devem ter participado de um minimo de atividades patrocinadas
pelo Instituto para manterem suas credenciais.

O Guia PMBOK (PMI, 2008), com seus 42 processos e centenas de
entradas, ferramentas, técnicas e resultados, distribuidos ao longo de nove
areas de aplicagao, prevé uma solucdo padrao, normativa, do estilo “aplique o
modelo e seus projetos terao sucesso”. Desde a primeira edicao em 1986, o
PMBOK tem sido cada vez mais seguido em diferentes setores da industria.
Mais recentemente surgiram os modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos, baseados na metodologia CMM - capability maturity model,
desenvolvida por pesquisadores da Universidade de Carnegie Melon
(KERZNER, 2001), para medir a qualidade do desenvolvimento e utilizacdo da
engenharia de software nas organizagdes.

No campo da engenharia, o IEEE - Institute of Electrical and Electronic
Engineers representa a maior associagéo profissional no mundo, com mais de
375.000 filiados. O IEEE esta dividido em “sociedades” uma das quais dedicada
ao estudo da administracdo de engenharia: EMS — engineering management
society, a qual congrega pesquisadores voltado para o gerenciamento de
projetos de engenharia

Na Europa, a maior associagao que focaliza o gerenciamento de projetos &
a IPMA - International Project Management Association, fundada em 1965 e que
conta atualmente com mais de 40.000 membros em 40 paises (IPMA, 2008). No
Reino Unido a Association of Project Management conta com 15.500 membros
individuais e 450 inscricbes corporativas (APM,2008). Na Australia, a AIPM -
Australian Institute of Project Management tem 7.100 associados (AIPM, 2007).

Uma importante metodologia de gerenciamento de projetos, desenvolvida
pelo governo britdnico, denomina-se PRINCE2 - Projects in controlled
environments. Foi originalmente criada em 1989, pelo 6rgao denominado OGC —
The Office of Government Commerce. Hoje € um método de dominio publico,
usado pelo Governo Inglés e suas agéncias.

A demanda por gerenciamento de projetos tem se evidenciado pelos
novos cursos de formagdo. Sdo desde cursos de Doutorado (WALKER, 2008),
de mestrado, especializagdes lato sensu do tipo MBA — Master of Business
Administration e cursos de preparagao para as certificagdes. A certificacdo PMP
esta classificada entre as dez mais importantes no mundo (WRONA, 2008), e
segundo pesquisas salariais realizadas nos Estados Unidos, representa um
acréscimo de até 29,7 % nos salarios anuais em 2007, comparando-se gerentes

de projetos certificados e nao certificados.
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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 numero de artigos foi da ordem de 11%. Durante os dez anos seguintes, na
década de 1990, o crescimento foi de 29%, enquanto que nos ultimos trés anos

(2002 a 2004) a taxa subiu para 37% ao ano, conforme a Figura 1.
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Figura 1 - Artigos académicos em gerenciamento de projetos (Cf Bredillet, 2005)

Autores como Whitty & Mailor (2009), Soéderlund (2004), Geraldi &
Aldbrecht (2007) afirmam que os projetos estdo cada vez mais complexos. Essa
complexidade se revela em pelo menos trés aspectos. O primeiro é ligado a
composig¢ao das organizagdes patrocinadoras dos projetos. Devido a quantidade
de projetos e a escassez de recursos as empresas tém optado cada vez mais
por solu¢des compartilhadas, com outras empresas, governos e organizagdes. O
segundo aspecto relaciona-se a complexidade das tecnologias empregadas e
seus relacionamentos sistémicos. O ultimo aspecto relaciona-se a formacao das
equipes. Ao contrario do que ocorria até meados da década de 1980, com
projetos de longo prazo e formados por equipes pertencentes as proéprias
empresas, os atuais contam com mao de obra de diferentes procedéncias. Sao
funcionarios proéprios, terceirizados, quarteirizados, expatriados, representantes
de organismos reguladores, funcionarios publicos, convivendo em um ambiente
repleto de restricdes de tempo.

Neste novo modelo de gerenciamento de projetos complexos, um papel é
de fundamental importancia: o gerente de projetos. Cabe a ele conduzir todo o
trabalho, desde a concepgéo inicial até a sua conclusdo, com a entrega dos

produtos aos clientes.
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Sob o ponto de vista das estruturas organizacionais houve a ruptura do
modelo de estrutura funcional, uma heranga da teoria classica da administracao,
na década de 1990, com a consolidagao dos sistemas integrados de gestdo. A
estrutura por processos € a reengenharia ocasionaram alteragdes profundas nas
estruturas das empresas, realizadas por meio de projetos (BPR- Business
Process Reengineering, OZCELIK, 2009). As mudancas radicais nas estruturas
€ nos processos geraram a maior redugcdo de postos de trabalho no mundo
desde o inicio da revolucdo industrial. Todas as partes das estruturas formais
das organizacoes foram afetadas, em especial, a redugcdo dos niveis
hierarquicos intermediarios, um grupo bastante heterogéneo, composto de
supervisores, gerentes, superintendentes, pessoas que integravam o chao de
fabrica a cupula estratégica das empresas. Uma das questbes recentes de
pesquisa em estudos organizacionais passou a ser a investigagdo da mudanca
nos papéis dos gerentes (THOMAS & LINSTEAD, 2002; IKSON, HELSING &
ROUSSEAU, 2001, BROCKHOFF, 2006). As conclusdes destes estudos tém
gerado dois tipos de resposta: aquelas que ressaltam os aspectos favoraveis
aos gerentes intermediarios, e aquelas com uma visdo pessimista da situacao
desses profissionais.

Os gerentes de projeto, por sua vez, ocupam as linhas intermediarias das
estruturas formais, e 0 seu papel nas organizagdes tem crescido em termos de
complexidade, de abrangéncia e de poder nos ultimos anos.

As organizagbes tém vivido uma fase de transicdo, que coincide com as
mudangas que vém sendo apresentadas nos projetos e na sociedade. Pode-se
falar de uma modernidade tardia, em que surge com for¢ca a sociedade por
projetos. Ainda que n&o utilizassem essa denominagado, alguns autores se
referiram a um tipo de “projetizacao” das organizagbes e da sociedade. O
primeiro deles foi o “futurélogo” do século XX, Alvim Toffler (1971). Alguns anos
mais tarde, Mintzberg (1983) criou o termo adhocracia para definir as
organizag¢des temporarias, criadas para um fim especifico. Mais recentemente
Boltanski e Chiapello (1999) definiram a “cidade por projetos” como o modelo de
gestdo predominante nas organizagdes contemporaneas.

Nesse cenario, busca-se entender melhor o Gerente de Projeto (GP14),
nao apenas como elo de ligagdo entre a cupula estratégica e as equipes do

projeto, mas sim como um elemento central de um conjunto de relacionamentos:

14 po longo do trabalho o termo Gerente de Projetos sera utilizado com frequéncia, e, para simplificagéo
podera ser substituido pela sigla GP. Em alguns trechos houve necessidade de abreviagdo do termo
“gerenciamento de projetos”, que, nesses casos, sera substituido por “ger. proj.”
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fornecedores, concorrentes, legislacao, clientes, e a prépria equipe do projeto,
sdo alguns dos stakeholders.

Segundo Turner e Miuller (2006, p. 1) existem duas crengas
generalizadas na comunidade de gerenciamento de projetos:

A primeira delas afirma que a competéncia do gerente de projetos pouco
contribui para o sucesso dos projetos. Basta que o gerente use as técnicas e
ferramentas apropriadas e o projeto tera sucesso. Segundo eles, a literatura
quase que ignora o gerente de projetos.

A segunda crenca esta relacionada a universalizagao das praticas: “[...]
tdo logo um gerente aprenda a usar as técnicas e ferramentas, ele podera
aplica-las em qualquer projeto, independente da tecnologia ou dominios
envolvidos”15. (op. cit., p. 1).

Ainda segundo Turner e Miller essas duas crengas contribuem para uma
desvalorizagcido do gerente de projetos, estando em desacordo com as teorias da
administracdo, que enfatizam a importancia das linhas intermediarias e da
cupula estratégica no desempenho das organizagcées (MEREDITH, 2003).

A partir dessas consideragdes iniciais, pode-se apresentar a questao
problema desta Tese: “Quais s&o os fatores, na percepcao do gerentes de
projetos, que melhor caracterizam os seus papéis, dilemas, desafios e

desempenho, no contexto brasileiro?”

1.2. Objetivo geral

Dada a complexidade do ambiente competitivo, do ambiente
organizacional, das relagbes de trabalho e de contexto dos projetos no atual
cenario brasileiro, esta pesquisa tem como objetivo estudar os papéis, os
dilemas e os desafios do gerente de projetos, identificando os fatores que afetam
0 seu desempenho. Adota-se como pressuposto que, tanto o ambiente
organizacional e de escopo no qual o gerente esta inserido, quanto algumas de
suas caracteristicas pessoais e profissionais, fardo parte do conjunto de fatores
que servirdo para caracterizar o desempenho do gerente e do projeto. A Figura 2
apresenta um esboco inicial das caracteristicas de desempenho do gerente de
projetos, parcialmente baseada na classificacdo das habilidades hard e soft de
projetos (CRAWFORD & POLLACK, 2004).
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Desempenho do
gerente do Projeto

Habilidades hard Habilidades soft Suporte da
- Formagéo - Pensamento conceitual organizagao
- Experiéncia profissional - Flexibilidade - Infra estrutura disponivel
- Certificagdes profissionais - Liderancga - Recursos

- Planejamento de tempos
- Planejamento de custos
- Analise de riscos

- Solugao de conflitos
- Trabalho em equipe
- Visédo sistémica

- Solicitagbes
- Sistemas de informagao

Figura 2 — Lista com os fatores de desempenho do gerente de projetos (Baseado em
Crawford e Pollack, 2004)

1.3. Objetivos intermediarios

Para que o objetivo principal seja atingido, devem ser alcangados os

seguintes objetivos intermediarios, listados a seguir:

e Levantar as informagbes categodricas sobre o ambiente de projetos nas
organizacgdes, utilizando como insumos a diversidade das organizagoes
envolvidas, os tipos de projeto e os diferentes tipos de partes
interessadas (stakeholders) ao longo do ciclo de vida do projeto;

¢ Identificar os atributos criticos que afetam o desempenho e a atuagao
dos gerentes de projeto;

¢ Relacionar os atributos e os dados categéricos, em busca de perfis de
gerentes de projetos;

e Apresentar os fatores que afetam o desempenho do gerente de projetos

no contexto brasileiro.

15 Tradugao livre
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1.4. Relevancia do estudo

O gerenciamento de projetos é tema recente no campo teérico da
administracdo de empresas. No passado o assunto foi tratado prioritariamente
sob o enfoque da pesquisa operacional e da simples construcdo de ferramentas
de planejamento e controle. No ambiente de mudanga das organizagdes
contemporéneas, nas quais os projetos sdo, na sua maior parte, realizados por
equipes multi-empresas, o estudo apresenta relevancia significativa para o
entendimento da operacionalizagdo da mudancga, bem como do entendimento da
realidade brasileira em projetos.

A literatura de gestdo e estudos organizacionais tem sido caracterizada
pelas panacéias, teorias “da moda, tendéncias efémeras, na qual alguns autores
afirmam por conseguinte que o gerenciamento de projetos esta atualmente ‘na
moda’[...]". (WHITTY e MAYLOR, 2009, p. 304).

No entanto, por mais que o assunto esteja “na ordem do dia” os projetos
continuam atrasando, os orcamentos ndo sao cumpridos, os conflitos seguem
ocorrendo, ou seja os projetos estdo longe de atingir seus objetivos de forma
plena (DVIR, 2008). Segundo dados do Standish Group (DVIR, 2008) apenas
28% dos projetos obtém sucesso, enquanto 23% sao considerados como
projetos fracassados e os 49% atendem apenas uma parte dos objetivos
inicialmente previstos.

Surgem dai alguns paradoxos, mitos ou contradicbes no gerenciamento
de projetos. Como um conjunto de ferramentas, metodologias e teorias bem
disseminado e com milhares de praticantes dispostos a adota-las, resulta em
projetos com tantos fracassos?

Uma das suposigdes que surge € que essas ferramentas e metodologias
vendem a idéia de que os projetos terdo sucesso se atingirem as metas de
tempo, custo e escopo, o que nem sempre é suficiente para assegurar o
sucesso do projeto (DVIR, 2008).

Um outro paradoxo do gerenciamento de projetos abrange a questédo do
modelo unico, melhor entendido por meio da expressao em inglés one size fits
all. O corpo de conhecimento de gerenciamento de projetos enfatiza a
universalidade de todos os projetos: seu ciclo de vida finito, sua caracteristica de
unicidade, o fato de ter um cliente, equipe, empresa, etc. No entanto, poucas

semelhangas existem entre o langamento de um novo produto de beleza, o
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desenvolvimento de uma nova maquina para a industria farmacéutica, a fusao
entre as areas de Tl de dois bancos e a construcao de uma cidade no deserto.

O objeto do estudo e o ponto focal desta Tese ndo estdo nem nas
ferramentas e metodologias, nem tampouco nas habilidades de lideranca e
solugao de conflitos, mas sim na figura do gerente de projetos.

O gerente de projetos desempenha multiplos papéis: chefe da equipe,
interface entre a cupula estratégica e o nucleo operacional, responsavel no
atendimento das demandas do cliente, solucionador de conflitos na sua equipe,
responsavel pelas solicitagdes de recursos ao longo do projeto e pela solugdo de
problemas variados ao longo do ciclo de vida do projeto. O gerente também tem
um conjunto de desafios em cada projeto novo: deve cumprir os prazos
previstos, ndo pode exceder o orgamento, e assumir responsabilidade perante a
cupula da empresa e, principalmente, com o cliente do projeto, que pode ser
interno ou externo a organizagcdo. Restam ainda os dilemas, ou questdes de
conflito intra-pessoal, tais como o fato de o trabalho ser muitas vezes temporario,
as questdes éticas, o ritmo acelerado do projeto que é impingido pelo gerente a
toda a sua equipe, os prazos irreais, as promessas que nao serdo cumpridas, a
“venda” de um otimismo irreal, dadas a exiglidade de prazos e de custos, as
impossibilidades tecnoldgicas, os problemas na aquisi¢ao de partes do projeto, e
o estabelecimento de prazos “politicos” apenas para agradar a alta
administragdo.

Todos esses aspectos ndo foram ainda estudados no ambiente brasileiro
e com o ponto focal a partir do seu elemento central: o gerente de projetos

A partir deste problema, surgem questbes complementares a serem
respondidas, inicialmente ligadas as definicdes apresentadas na questdo
problema.

Estudos recentes tém mostrado que, abordagens generalizantes que
assumem a similaridade dos projetos podem néo estar fornecendo as melhores
solugdes de gerenciamento de projetos. Segundo Dvir et al (2006) diferentes
tipos de projetos devem ser gerenciados de modo diverso, e, para o
entendimento dos fundamentos conceituais do gerenciamento de projetos, deve-
se observar os preceitos da teoria contingencial da administragdo. A teoria
contingencial afirma que diferentes condicdes do ambiente levam a diferentes
solugdes, em busca de uma congruéncia de ajuste entre estrutura e ambiente.
Os projetos podem ser vistos como organizagbes temporarias, que estardo
submetidos a um conjunto Unico de contingéncias, as quais irdo moldar a sua

estrutura, ainda que temporaria.
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A literatura norte-americana esta repleta de exemplos de projetos, tanto
de sucesso quanto de fracasso. Entre os mais citados estdo o Projeto
Manhattan, de desenvolvimento da bomba atdmica nos anos 1940, o Projeto
Polaris (FBM - fleet ballistic missiles) que langou a primeira familia de
submarinos atémicos, e os projetos da NASA, na década de 1960. Do lado dos
fracassos, talvez o caso mais publicado (SHENHAR, 1993) seja também da
NASA, o acidente com a nave espacial Challenger do programa space shuttle. O
projeto de construcéo do Aeroporto Internacional de Denver, bastante citado na
literatura e disponivel em diferentes versdes pela Internet foi escolhido como o
pior projeto norte-americano dos anos 1990 (KERZNER, 2002)16.

No Brasil praticamente ndo existem casos de projetos publicados, sejam
de sucesso ou de fracasso. Segundo Bethlem (2000, p.8) “os conhecimentos de
administracdo, obtidos pelos americanos e transmitidos para os brasileiros, em
geral com um certo atraso, sdo de menor utilidade que os obtidos localmente”. A
literatura didatica em gerenciamento de projetos, escrita originalmente em
portugués, e as pesquisas na area sao praticamente inexistentes.

Para concluir, existe outro aspecto relevante e ainda embrionario na
pesquisa em gerenciamento de projetos: o valor do gerenciamento.
Conceitualmente existe uma linha de praticantes que acredita que investimentos
em controle do projeto diminuem o retorno do investimento. Reunides, revisbes e
relatérios, ainda que ajudem a medir o progresso, identificar as variancias e
determinar as agdes corretivas, geram custo, e uma redugao real de trabalho a
ser realizado (DILLARD & NISSEN, 2007)

1.5. Delimitagcao do estudo

O gerente de projetos é o elemento central deste trabalho de pesquisa e
o préprio conceito de projeto ja é, por si sO, bastante abrangente. Ainda que a
delimitagdo tenha como base os projetos e ndo os gerentes, assume-se que 0s
gerentes escolhidos representardao a diversidade de situagdes existentes no
mercado. A partir da definicao de projetos apresentada pelo Guia PMBOK (PMl,
2008), por exemplo, constata-se que pode ser considerado como projeto desde

uma simples mudanga no ambiente interno de uma empresa até um mega

16 Segundo o autor do caso “Como & possivel transformar um projeto de US$1,2 bilhdo em um projeto
semelhante, mas de 5 bilhdes ? E facil, basta construir um novo aeroporto em Denver”. O mesmo caso foi
publicado por inumeros outros periddicos.
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projeto conduzido por um consércio de empresas e com objetivos multiplos. A
construgdo de novas instalacbes para um setor de uma empresa de pequeno
porte ou a organizagdo e execugao de um evento esportivo mundial, como os
Jogos Olimpicos sao exemplos de diferentes categorias de projetos.

O estudo esta inicialmente delimitado pelo universo de projetos de
qualquer porte, realizados no Brasil, conduzidos por associagbes ou consorcios
de empresas, bem como conduzidos internamente por apenas uma organizagao.
Como ja mencionado, nao existe um consenso do que seja um projeto “grande”
ou “complexo”. Os modelos prescritivos existentes, como o Guia PMBOK (PMI,
2008) sao demasiado genéricos e aplicaveis a projetos com duragdes de uma
semana a muitos anos. Poderia surgir dai uma outra questdo de pesquisa: Até
que ponto as organizagdes que realizam projetos utilizam férmulas prontas, ou
desenvolvem suas proprias metodologias? Da experiéncia do autor emerge, uma
constatagdo: a busca por solugbes padrao é significativa no mercado brasileiro.
Muitos querem “implantar o PMBOK”, ainda que nem todos saibam direito o que
isso seja. O resultado muitas vezes é a constatagdo de que as empresas estédo
reinventando a roda ou, pior, substituindo praticas de gestdo consolidadas em
busca de um gerenciamento de projetos baseado em metodologias importadas.

Seria desejavel a definigdo dos tipos de projetos incluidos na pesquisa.
Da literatura, confirma-se que sdo poucos os estudos que propuseram tipologias
de classificagdo de projetos (TURNER & MULLER, 2006, EVARISTO &
FENEMA, 1999; SHENHAR, 2001). A partir de uma sintese das caracteristicas
dos projetos, o estudo esta delimitado em fungcdo dos seguintes aspectos dos
projetos:

Quanto ao porte: A principal medida do tamanho do projeto € o seu
préprio orcamento, a quantidade de recursos financeiros que serao alocados. No
entanto, nem sempre essa informacao ¢ disponibilizada pelas empresas, muitas
vezes a prépria equipe do projeto ndo tem pleno conhecimento dos valores
envolvidos. Assume-se no entanto que serdo considerados apenas projetos
conduzidos por organizagdes, deixando-se de lado projetos de natureza pessoal.

Quanto ao escopo: Praticamente todos os tipos de projetos estdo
disponiveis para analise. A classificacao dos projetos considerados baseia-se na
tipologia de categorias de projetos proposta por Turner e Miller (2006, p. 83),

que categorizaram os projetos segundo uma lista de 14 atributos?.

17 Os autores propdem 14 categorias de projetos: [1] &rea de aplicacao; [2] ciclo de vida; [3] porte; [4]
importancia estratégica; [5] posicionamento estratégico; [6] area geografica; [7] escopo; [8] timing; [9]
ambiglidade; [10] risco; [11] complexidade; [12] cliente; [13] propriedade; [14] tipo de contrato.
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Quanto as empresas: Pode-se afirmar que o gerenciamento de projetos
no contexto brasileiro é praticado atualmente em todos os setores de atuacéo,
tanto em empresas publicas, privadas, de capital nacional ou multinacional, de
diferentes portes, idades e setores da industria. Um dos objetivos desta tese é a
identificacdo dos diferentes padroes de gerentes em fungido dos projetos e das
situagdes vividas.

Quanto a intencionalidade: Vistos sob a perspectiva racional, projetos
envolvem pelo menos trés dimensdes basicas: prazo, custo e escopo, bem como
assume-se que, para sua efetiva realizagao, eles dependem de uma deciséo de
inicio e de um efetivo contingenciamento de recursos financeiros para a sua
execugao. Pode-se supor, no entanto, que existam situagdes em empresas nas
quais os “projetos” sdo iniciados sem uma estrutura formal e sem mesmo um
entendimento explicito que a empresa esteja realizando um projeto. Portanto,
adota-se neste trabalho, como delimitacdo, a selegdo de projetos em que exista
um gerente de projetos formalmente designado.

Quanto a estrutura: A dimensao “estrutura” possui dois entendimentos. O
primeiro deles refere-se ao tipo de estrutura organizacional formal utilizado pela
organizagdo, ou organizagdes, que conduzem o projeto. O segundo
entendimento refere-se a prépria estrutura interna do projeto. Projetos sao
realizados em estruturas que vao da puramente funcional a estrutura por
projetos (MEREDITH, 2003), e todas elas foram consideradas como validas para

a composigao do estudo de campo.

1.6. Estrutura da Tese

Este documento que também representa o resultado de um projeto esta
organizado em oito capitulos, no qual o primeiro deles apresenta a descrigdo do
problema que suscitou o estudo, incluidos os objetivos, a relevancia e a
delimitagao.

A revisao da literatura ocupa os dois capitulos seguintes.

No capitulo 2 realiza-se um levantamento da evolugao e do estado da
arte das pesquisas e teorias de gerenciamento de projetos. No capitulo 3
apresenta-se e discute-se a literatura sobre gerentes, relagbes de trabalho,
mudangas nas linhas intermediarias e as novas formas de desenho

organizacional que atuam em uma légica de projetos.
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O capitulo 4 apresenta a metodologia do estudo, descreve a estratégia
de pesquisa de campo,os métodos de investigagdo, os processos de coleta e
tratamento de dados e suas limitagoes.

O capitulo 5 apresenta os resultados da pesquisa de campo qualitativa,
realizada por meio de entrevistas em profundidade com gerentes de projeto e
analisadas pelo método de analise de conteudo.

O capitulo 6 apresenta os resultados da pesquisa de campo quantitativa,
a qual inclui um survey com quase 700 gerentes de projeto. Os resultados
incluem a analise estatistica e as relagbes entre as duas fases da pesquisa.

O capitulo 7 é dedicado as conclusdes da Tese, na qual sdo explicitados
os papéis, os dilemas e os desafios do gerente de projetos, bem como é
proposta uma agenda de pesquisa, com sugestbes de aprofundamentos e
extensdes da pesquisa em curso.

O capitulo 8 apresenta todas as referéncias bibliograficas utilizadas no

trabalho, e em seguida encontram-se os Apéndices.
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