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Analise e Discussao de Resultados

4.1.
Introducéo

Neste capitulo, buscaram-se identificar quais fatores os profissionais
atuantes na area de projetos, praticantes da disciplina de
Gerenciamento de Projetos proposta pelo Project Management
Institute — PMI, e que vivenciam experiéncias de Gestao de Projetos
em empresas publicas e organizacdes governamentais, percebem que
favorecem ou comprometem a aprendizagem no ciclo-de-vida dos
projetos. Foram selecionados fatores que na analise de dados
apareceram de forma mais enfatica, seja pelo niumero de vezes, seja
pela sensibilidade do entrevistador, a partir de seu ponto de vista como
praticante da disciplina de gerenciamento de projetos em organizagao

governamental.

4.2.
Gerenciamento de Projetos e Aprendizagem sob a Otica dos
Entrevistados

Os resultados da pesquisa foram analisados a partir dos fatores que
percebidos pelo pesquisador, pela interpretacdo das respostas as
perguntas sugeridas no roteiro de entrevista e notas de campo
(Creswell, 2007). Tais fatores formaram seis grandes blocos, dos quais
alguns puderam ser percebidos ou materializados de diferentes
maneiras durante a realizacdo dos projetos em empresas publicas e
organizacdes governamentais, conforme proposta da pesquisa. Para
apresentacdo e discussao dos resultados, a seguir, foi utilizada a
abordagem de passagens narrativas para comunicar os resultados da
andlise sob a oOtica do pesquisador, utiizando as lentes tedricas
(Creswell, 2007) e de boas praticas de: Gerenciamento de Projetos,

com foco principal no Guia PMBOK (PMI, 2008); e, Aprendizagem,
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com foco principal naquela proposta por Heijst et al. (1996), que
relaciona os processos de aprendizagem com as licbes aprendidas,
podendo também, lancar méo de outros autores e suas proposi¢coes a
fim de completar este arcabougo tedrico. Até mesmo pressupostos ou
marcos legais podem contribuir para analise e discussdo. Antes de
focarmos na analise de cada fator, serd apresentada, a fim de melhor
contextualizar o ambiente de gerenciamento de projetos daquelas
instituicbes, bem como a interpretacdo do termo aprendizagem, a

percepcao dos entrevistados a respeito de tais temas.

4.2.1.
Gerenciamento de Projetos para os Entrevistados

Pelas respostas dadas as perguntas relativas ao assunto, pode ser
percebido um nivel de conhecimento homogéneo dos principios, boas
praticas e outros aspectos e detalhes da disciplina de gerenciamento
de projetos, conforme proposto pelo PMI e apresentado no Guia
PMBOK (PMI, 2008). Quando questionados sobre: “ O que é
gerenciamento de projetos para vocé?’, um dos entrevistados
remeteu, prioritariamente, aos conceitos difundidos pela instituicdo

anteriormente citada:

“... para a gente responder isso, a gente sempre € levada
a pensar no Gerenciamento de Projetos analisando todas
as disciplinas da certificacdo PMI, pegando a biblia...”
(Entrevistado 1).

O Entrevistado 6 remete a definicdo classica apresentada no Guia
PMBOK (PMl, 2008):

“Atender o usuério dentro do prazo, custo, e qualidade
definidos.” (Entrevistado 6).
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Uns chamam a atencao para a coordenagado e o acompanhamento do
projeto:
“Eu interpreto como... coordenar e acompanhar todo o
projeto em praticas que sao difundidas ou utilizadas”.
(Entrevistado 4).

Outros, para as boas praticas que sao difundidas por aquele guia:

“Fazer uso de métodos e determinadas boas praticas que
foram aprendidas ao longo desses anos para coordenar
esses projetos que j4 existem desde o inicio dessas
civilizagdes (Entrevistado 8)”

Para o pesquisador, a percepcdo deste nivelamento sobre o
conhecimento em gerenciamento de projetos entre o grupo de
entrevistados pode colaborar para uma tendéncia maior de
assertividade na manifestagdo sobre opinido daqueles - e, portanto,
das repostas dadas - sobre o assunto tratado, o que por sua vez,
pode, também, vir a contribuir para os resultados da pesquisa devido a
melhor compreenséo dos individuos entrevistados e menor assimetria
de informacdes a respeito da disciplina ora abordada. Como mais um
exemplo deste nivelamento, a reposta do Entrevistado 9, sintetiza os
principais fundamentos do gerenciamento de projetos conforme

proposto pelo PMI:

“E a forma mais organizada de gerenciar atividades,
projetos, pessoas, dinheiro de uma forma bem
simplificada, usando diversas disciplinas € a forma que a
gente tem de organizar tudo isso para que a um dado
prazo, a um custo pré-definido a gente consiga entregar
determinados produtos”. (Entrevistado 9).

O Entrevistado 14 chama a atencdo para os aspectos de unicidade

inerente aos projetos, chamando a atencdo para os “desafios” na
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realizacdo destes, e para a questdo da importancia das marcas
deixadas pelos projetos — e, muito provavelmente, pelo gestor e pela
equipe do projeto de forma concomitante - oriundos do seu “sucesso

ou fracasso™:

“Desafio. Fazer alguma coisa que ndo tem rotina. Fazer
algo que é Gnico e que pode deixar marcas. As vezes,
boas, as vezes, ruins. Os projetos sdo sempre
lembrados. Sejam eles de sucesso ou de fracasso.”
(Entrevistado 14).

A respostada apresentada pelo Entrevistado 15 explicita uma visao
sobre gerenciamento de projetos com foco nas pessoas que realizam
0 projeto e a importancia da “orquestracdo” destas junto aos demais

recursos do projeto.

“(Gerenciamento de projetos €...) Conseguir fazer essa
orquestracdo de todos o0s elementos que estdo
envolvidos no projeto, principalmente das pessoas para
gue seja atingido o melhor resultado. Vocé tem os
recursos que estdo trabalhando empenhados em
entregar o projeto e também os clientes que véo receber
esse resultado e a gestdo dessa transformagcdo que o
projeto resulta que é o grande desafio que o
gerenciamento de projetos vai tentar estudar.
Quantitativamente e qualificativamente, mas tem um
componente humano pessoal muito importante que as

técnicas ndo conseguem vivenciar.” (Entrevistado 15).
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4.2.2.

Aprendizagem sob a Otica dos Entrevistados

O entendimento a respeito do conceito aprendizagem para 0s
entrevistados também apresentou certa simetria - da mesma forma
gue com o conceito anterior sobre gerenciamento de projetos. Na otica
do pesquisador este fato pode, novamente, colaborar com os
resultados da pesquisa, pois, pressupde-se que, se um grupo de
entrevistados demonstra compartilhar um mesmo entendimento sobre
um determinado termo ou conceito, a variabilidade das respostas
dadas poderdo estar mais vinculadas a sua opinido, do que a
interpretacdes errdbneas sobre o que estd sendo tratado. O
Entrevistado 2 definiu o conceito de aprendizagem de forma préxima

aquelas apresentadas por autores classicos sobre o assunto:

“E todo e qualquer comportamento, habilidade ou atitude
gue vocé possa aprender ou qualquer informacdo que
vocé possa transformar em conhecimento, que possa
agregar valor agora ou no futuro.” (Entrevistado 2).

O Entrevistado 2 completa, ainda, sua nocdo a respeito de

aprendizagem, introduzindo outra idéia ao conceito:

“Aprendizado, antes de mais nada, é estado de

espirito!"(Entrevistado 2).

O Entrevistado 8 nos remete a nocédo trazida por Garvin (2000) em
relacdo a retencdo e utilizacdo de novos conhecimentos,
aproximando-o também do aprendizado através de transferéncia do

conhecimento entre os pares (Heijst et al. 1996).

“A aprendizagem pode ser formal ou informal, pode ter
um aprendizado sozinha, com o auxilio de alguém ou

mesmo até de algum equipamento. E o ato de absorver
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conhecimento e também coloca-lo em prética.”
(Entrevistado 8).

A opinido de outro participante da pesquisa remete ao conceito — e
suas formas de ocorréncia na organizacdo — como apresentado por
Heijst et al. (1996), mais propriamente, ao segundo aspecto da
aprendizagem organizacional, e que exemplifica bem esta forma de
aprendizagem, centrada em torno do conceito de comunicacéo, e
onde, mais uma vez, a transferéncia de conhecimento € realizada
gquando os trabalhadores compartiilham suas experiéncias com seus

pares na organizacao:

“You pegar um exemplo bem bacana. Quando vocé
pensa em uma fabrica de softwares, vocé tem que ter um
custo baixo para a sua producdo, para entregar
programas ou projetos. Vocé vai ter que contratar
profissionais seniores, que tenham um relacionamento
bom, que gostem de ensinar, que gostem de gente, e
automaticamente vem um monte de gente janior, com um
custo mais baixo, grudam nesses profissionais, alguns,
nao todos, se fosse perfeito seria lindo. E ai ha uma
transferéncia de conhecimento muito legal, o junior com
aquela agilidade de querer entregar o projeto o mais
rapido possivel e o sénior analisando alguns aspectos de
risco e de até por ter experiéncia, apesar de isto esta
escrito em algum lugar que funciona desse jeito, a minha
experiéncia diz que ndo funciona, entdo vamos testar.

Entdo essa troca € muito legal!” (Entrevistado 2).

As colocacfes dos entrevistados, também ajudam a esclarecer como
se da tal aprendizagem no ciclo-de-vida dos projetos, e que serve para
construgdo do arcaboucgo conceitual sobre a relacdo entre os temas
Gerenciamento de Projetos e Aprendizagem, e para nortear a
observacdo do pesquisador e a extrair as categorias dos fatores de

aprendizagem no ciclo-de-vida dos projetos. A resposta dada pelo
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Entrevistado 3 esboca bem a nocdo também trazida pelos autores
Heijst et al (1996), apontando, agora para o terceiro aspecto de
aprendizagem abordado, onde esta se da a partir das interacdes e
conexdes existentes entre o individuo, a comunicagdo e o repositorio
no processo de aprendizagem organizacional, onde é introduzido o
conceito de licbes aprendidas, como um processo de aprendizagem
organizacional, através da deteccao e correcdo de erros, e onde tais
licbes aprendidas sdo definidas pelos autores como sendo as
experiéncias, ou insights, negativas ou positivas que podem ser

usadas para melhorar o desempenho da organizacao no futuro:

“Tudo que aconteceu ao longo do projeto, onde vocé
tinha uma opinido que nem sempre € uma verdade
absoluta e aprender com o0s erros e acertos nos projetos
futuros. [...] Quando envolvem riscos, eu costumo sempre
anotar, explicando o que eu gastei para poder apresentar
0S motivos do porque eu gastei para contornar aquele
risco. Organizar todos os emails e anotar e formalizar
todos os acontecimentos durante o projeto.” (Entrevistado

3).

O Entrevistado 6 apresenta de forma bem definida sua visédo sobre o
tema aprendizagem, que se soma de forma coerente as outras aqui
apresentadas colaborando para composicdo deste arcabouco

conceitual:

“Eu vejo a coisa do dia a dia. Conseguir aprender com 0s
erros e acertos. Tirar algum proveito dos pontos positivos
e negativos a cada projeto que vocé esta participando
gue vai me dar de bagagem para os proximos projetos.
Eu aprendo muito com os acertos, mas principalmente
com 0s erros, coisas que nao deram certo me despertam
mais atencéo para que ndo sejam levadas nos préximos
projetos.” (Entrevistado 6).
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Outra resposta, agora no caso, do Entrevistado 5, utiliza o conceito de
aprendizagem pela comunicacao e o une a idéia de aplicacdo de boas

praticas:

“E tentar assimilar com os erros para que eles nao
acontecam de novo. Aprender com 0s erros dos outros.
Tentar pegar as melhores praticas e os melhores
acontecimentos de algum projeto que vocé viu e que deu
certo e capturar para 0S Seus proprios projetos.”
(Entrevistado 5).

As opinides observadas vao se somando e completando a nocao
sobre aprendizagem do grupo de entrevistados. Interessante notar,
gue, na resposta apresentada pelo Entrevistado 4, é trazido a
discussao o “dia-a-dia” do gerenciamento de projetos como aspecto
oriundo a aprendizagem no ciclo-de-vida dos projetos, que é o foco

principal da pesquisa.

“E o dia a dia, vendo as coisas acontecendo e tomando o
rumo onde as coisas aconteceram certas, fica a licéo e
também com os erros o que nao funcionou. E um registro
para aprender e aplicar nos préximos projetos...”
(Entrevistado 4).

Pode se notar, que, a partir das repostas dadas, os pesquisados
vinculam aprendizagem no ciclo-de-vida dos projetos as licdes
aprendidas no dia-a-dia, como visto anteriormente. No entanto,
atentam também para a dificuldade de realizacdo desta boa prética
importante para o aprendizado e seus reflexos nos projetos

gerenciados:

“E importante (aprendizagem)... sinceramente, eu nunca
trabalhei em uma empresa que a gente usasse aquela
atividade de registrar os erros cometidos e as licdes
aprendidas. Eu realmente, nunca vi uma biblioteca de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012803/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012803/CA

70

licdbes aprendidas nas empresas que eu trabalhel.”
(Entrevistado 7).

Por fim, concluindo este painel de opinides sobre aprendizagem no
ciclo-de-vida dos projetos, a resposta dada pelo Entrevistado 15 e
apresentada a seguir descreve aspectos oriundos aos apresentados
no referencial teérico, conjuminando os postulados de Garvin (2000),
Heijst et al (1996), e de boas praticas do Guia PMBOK (PMl, 2008),

nao necessariamente nesta mesma ordem:

“Aprendizagem é a disciplina de vocé rever tudo o que
vocé fez: o que deu certo e o que deu errado, e conseguir
reaproveitar esse conhecimento de alguma forma. Tem
varias formas de se fazer isso: registros, relatorios e
documentacdo, mas o que funciona de verdade é a troca
de conhecimentos. Esse relacionamento entre as
pessoas que ja passaram por situacfes semelhantes da
empresa ou de outras empresas € a forma mais
interessante de trocar esse conhecimento e tentar ndo
cometer 0S erros gque outras pessoas Ou VOCEé mesmo
cometeu na execucdo de projetos no passado.”
(Entrevistado 15).

4.3.
Fatores que Influenciam a Aprendizagem no Ciclo-de-Vida de
Projetos em Empresas Publicas e Governamentais

Antes de apresentar os resultados da pesquisa que
apontaram os fatores de aprendizagem no ciclo-de-vida dos projetos,
faz-se mister algumas consideracoées. Inicialmente, na relacéo entre os
fatores percebidos e suas diferentes manifestagbes, e suas
interdependéncias. Em segundo lugar, sobre a questdo destes

aspectos favorecerem ou comprometerem o aprendizado no ciclo-de-
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vida de projetos em empresas publicas e organizacdes
governamentais.

Durante a andlise dos dados, a fim de extrair as principais categorias
dos resultados, foram identificados seis fatores principais que
impactam — favorecendo ou comprometendo— a aprendizagem no
ciclo-de-vida de projetos: Comunicacdo; Lideranca; Planejamento;
Integragéo; Multidisciplinaridade, e Informacdes. No entanto, por
observacdo das narrativas no momento da sua revisitacdo, foram
desdobrados aqueles em outros fatores - talvez de menor vetor do que
os fatores principais, mas que por se aproximar de atividades adstritas
a processos de gerenciamento de projetos, e das habilidades,
ferramentas e técnicas aplicadas a esses, chamaram a atencdo do
pesquisador - devendo também ser analisados de forma a apontar
caminhos a seguir para os gestore de projetos em empresas publicas
e organizacbes governamentais. Portanto, ao longo da analise de
resultados tais subfatores, por assim dizer, também serdo
tangenciados. Sao eles: Patrocinio; Perfil do Lider; Desenvolvimento
de Escopo; Planejamento Inadequado; Execucdo Inadequada, LicOes
Aprendidas; Padronizacdo e Meétricas; Distribuicdo de Informacdes
Padronizadas; Auséncia de Documentagéo; Capacitagao Insuficiente,
Sobre a questdo da influéncia positiva ou negativa dos fatores na
aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, ha de se observar o
seguinte: os fatores e subfatores - como explicados no item anterior —
se dividem entre aqueles que poderiam facilitar a aprendizagem, ou
seja, de valéncia positiva, e aqueles que poderiam comprometer a
aprendizagem, portanto, de valéncia negativa. No entanto, pode-se
inferir uma relacdo diretamente proporcional entre essas valéncias:
guanto mais énfase receberem os fatores que favorecem a
aprendizagem, maiores serdo, provavelmente, as oportunidades de
aprendizagem no ciclo-de-vida. A partir desta inferéncia, o inverso
também seria verdadeiro: uma menor énfase — ou inexisténcia —
destes fatores, por si sO, jA seriam comprometedores deste
aprendizado, devido ao aspecto l6gico desta relacdo. Nao obstante

entender que a nao observancia de fatores que s&o positivos para
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aprendizagem ja seria um dificultador deste processo, foram
destacados outros fatores — ou subfatores, que no caso de ocorréncia
durante o projeto poderdo influenciar de forma negativa,

comprometendo a aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos.

4.3.1.
Comunicacéo

Apresentaremos, agora, andlise dos resultados com o objetivo de
ajudar a responder a pergunta de pesquisa: o que 0s profissionais
atuantes na area de projetos, praticantes da disciplina de
Gerenciamento de Projetos proposta pelo Project Management
Institute — PMI, cujas boas praticas estdo descritas no Guia PMBOK
(PMI, 2008), e que vivenciam experiéncias de Gestdo de Projetos em
empresas publicas e organizacbes governamentais, percebem como
fatores que favorecem ou comprometem a aprendizagem no ciclo-de-
vida de projetos? A analise conjunta destes resultados frente aquelas
perspectivas teodrica e boas praticas apresentadas visam nos ajudar a
entender como lidar com isso no dia-a-dia.

O fator comunicacao foi percebido pelo pesquisador, a partir da
interpretacdo da transcricdo das repostas dadas a entrevista semi-
estruturadas em conjunto com as notas de campo, como fator de
destaque que facilita a aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos.
Existe um senso comum entre os gestores de projetos entrevistados,
de que a comunicacdo € fundamental para que se dé tal
aprendizagem. Conforme Rego (2010), Gido e Clements (2007), o
Quadro 3 destaca, entre a extensa lista de competéncias necessarias
ao gerente de projetos, habilidades de comunicacdo como das mais
importantes, e para Heldman (2009, p. 53):

“O Gerenciamento das Comunicagdes talvez seja a Area
do Conhecimento mais importante em qualquer projeto. E
a maioria dos gerentes de projetos entende a importancia
das boas habilidades de comunicacdo e também de
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assegurar que as partes interessadas recebam

informagdes sobre status do projeto”

O primeiro processo de gerenciamento das comunicagbes do
projeto, e que se da na iniciacdo do projeto ou fase, € a identificacao
das partes interessadas, e como destacado por Freedman (2000) e
pelo PMBOK (PMI, 2008) a equipe do projeto € uma das partes
interessadas (key stakeholders) principais. Neste sentido, a narrativa a
seguir destaca que para favorecer a aprendizagem no ciclo-de-vida de
projetos a atencao do lider do projeto deve estar voltada para manter
um canal de comunicacdo aberto com a equipe. Quando questionado
sobre, em sua opinido, o que favorece a aprendizagem no ciclo-de-

vida dos projetos, o Entrevistado 5 foi taxativo:

“Ter um canal aberto de comunicag&o.” (Entrevistado 5).

Heldman (2009) chama a ateng&o que 0s processos de gerenciamento
das comunicacbes ai envolvidos devem assegurar a distribuicdo e o
compartilhamento das informacdes com todas as partes interessadas.

Tal aspecto foi colocado pelo Entrevistado 15.

“Comunicagdo aberta com os envolvidos no projeto e
com outras pessoas de fora, que tem uma visao
diferente, que querem colaborar. Muita gente n&o €
receptiva a isso e quer se blindar, se fechar. Estar aberto
a qualquer fonte de informagéo de dentro ou de fora do
projeto.” (Entrevistado 15).

O fator comunicagdo foi também citado de forma enfatica pelos
entrevistados, como 0 primeiro aspecto importante para

aprendizagem, como a narrativa seguinte explicita:

“Primeiro a comunicag&o. Sem a comunicagao fica muito

complicado. Eu posso saber que estd acontecendo
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alguma coisa, mas se eu nao perceber o que esta dando
errado e ndo relatar isso e se as pessoas responsaveis
ndo me derem feedback o eu n&o vou ter aprendido
nada. O que eu vou aprender é que eu preciso ter uma
melhor interacdo com as pessoas. E importante ter
observacdo e comunicagcdo com as pessoas que estdo
trabalhando no projeto.” (Entrevistado 4).

Também foi destacada a comunicagdo como fator importante para
aprendizagem no sentido de orientar o conflito — “de idéias, ndo de
pessoas”. Uma das técnicas utilizadas para resolucdo de conflitos com
base na estratégia de ganha-ganha é denominada confronto
(Heldman, 2009), e pode ser colaborar para aprendizagem como

sugerido pelo Entrevistado 14:

“Muito conflito... de idéias, ndo de pessoas. A velocidade,
a percepcao de cada pessoa é diferente. Cada pessoa
esta envolvida com um aspecto diferente do projeto...
Quando cada um tem um olhar diferente, isso vai gerar
conflito. Precisa ter alguém com mais experiéncia para

discernir sobre tudo isso, orientar.” (Entrevistado 14).

Esta técnica, também denominada resolucédo de problemas, é uma das
medidas-chave a ser executada na investigacao dos fatos e da melhor
solugédo para o problema (Heldman, 2009, p. 360). Assim, uma vez
revelados os fatos que respaldardo a solucao, a partir da idéia de que,
s6 existe uma melhor — ou mais adequada naquela ocasido — estes
sdo apresentados as partes conflituosas decisdo torna-se clara.
Durante todo este processo ocorrem oportunidades de aprendizagem
conforme proposto pelo segundo aspecto da aprendizagem
organizacional trazido por Heijst et al. (1996): a aprendizagem pela
comunicacdo. Completando este ciclo de aprendizagem, Heldman
(2009, p. 361) sugere a técnica de Registro de Questdes, que,
segundo a autora “é o local onde sdo documentados os problemas que
impediram que a equipe atingisse as metas do projeto”, 0 que vai ao
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encontro do terceiro aspecto da aprendizagem organizacional sugerido
por aqueles autores: a aprendizagem através do repositorio de
conhecimento. De acordo com esta técnica cada problema deve ser
descrito no registro, junto com nome do responsavel pela solugéo, a
data em que a solucéo foi encontrada, e 0 momento em que pode ser
necessaria. Tal procedimento se assemelha ao proposto por Heijst et
al. (1996) onde conhecimento é armazenado na memodria da

organizacao para ser distribuido, ativa ou passivamente.

4.3.2.

Lideranca

Durante as entrevistas algumas repostas dadas pelos entrevistados a
respeito dos fatores que favorecem a aprendizagem no ciclo-de-vida
de projetos, poderiam remeter-se, também, a comunicacdo, como no
caso das reunibes de equipe. Foram mencionadas as reunides
periddicas, com as partes interessadas, incluindo equipe e cliente,
como forma de comunicar 0s avangos — e atrasos — e 0 que pode ser

aprendido com essas:

“Ter uma reunido com a equipe. A reunido pode ser
semanal ou quinzenal, mostrar o que esta acontecendo
no projeto. As coisas que estdo acontecendo, sejam boas
ou ruins O gue podemos melhorar ou aprender com
iss0?” (Entrevistado 6).

Outro entrevistado também reforcou este aspecto, como veiculo de

aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos:

“Conversando e trocando idéias com outros colegas e
informacdes com todas as pessoas envolvidas. E de
grande ajuda ouvir as opinides da area requisitante do
projeto ouvindo o que esta muito lento, muito grande, etc.
Essa troca de informagfes constante entre as pessoas é

a melhor forma de aprender. (Entrevistado 12).
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No entanto, apesar destes aspectos envolverem a comunicagao, na
Otica do pesquisador com base nas proposicbes e boas préaticas
propostas pelo Guia PMBOK (PMI, 2008) e de outros autores, este
aspectos estariam mais ligadas a Lideranca, e ao Perfil do Lider,
envolvendo também questdes de Patrocinio, e poderiam comprometer
a aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos. Para Brady e Davies
(2004) os lideres das equipes de projetos podem ser aplicados como
facilitadores de aprendizagem, que teriam condi¢cées de trazer para
novos projetos a experiéncia obtida quando da atuacdo em ‘projetos
de vanguarda’, através de relatos, times de aprendizagem, e das
licbes aprendidas,

Desenvolver a equipe do projeto, apresentando oportunidades
de aprendizado, como colocado pelo Entrevistado 12, é onde o lider
mostra sua importancia (Heldman, 2009, pg. 365) “... a direcdo de um
lider capaz, responsavel, que pode comparar efetivamente as
necessidades do projeto (e, consequentemente, da organizacao) e
realizar tudo isso com sucesso” € fundamental para a gestdo — e o
sucesso, é claro — do projeto. Neste sentido parece que o perfil do
lider é mais adequado para auxiliar nesta questéo. O Entrevistado 2 da
um exemplo de como esta interacdo entre o lider e os liderados é

importante:

“.. no dia que o soldado deixa de trazer os seus
problemas seja porque ele acha que vocé ndo se importa
ou que vocé ndo tem capacidade para resolvé-los é a
hora que vocé deixou de lidera-lo. Isso é extremamente
anélogo ao aprendizado porque na hora que qualquer
pessoa na estrutura deixa de trazer uma opinido porque
ele acha que vocé ndo se importa ou ndo sabe o que
fazer com ela, vocé deixou de liderad-la e destruiu
completamente o ambiente de aprendizado porque ele

ndo se sente a vontade de dizer (Entrevistado 2).
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O Entrevistado 8 é da mesma opinido expressada anteriormente, no

gue tange o perfil do lider como fator que pode colaborar com a

aprendizagem:

“Um gerente participativo também colabora para que a
comunicacdo flua. Um gerente presente que esteja de
olho em tudo que esta acontecendo, em todas as acdes
dos projetos aumenta mais as chances dele participar de
todas as situagdes de que o projeto vai vivenciar.”
(Entrevistado 8).

O Entrevistado 6 concorda com a influéncia do fator de lideranca para

a aprendizagem em processos, servindo como mola propulsora:

“A lideranca é fundamental, vocé tem uma equipe com
diversos tipos de pessoas, é necessario conhecer cada
um para saber como motivar cada tipo de pessoa’.
(Entrevistado 11).

Por outro lado, a inexisténcia — ou auséncia — de fatores ligados a

lideranca, como comunicacéo e perfil do lider podem comprometer a

aprendizagem em projetos:

“Afalta de comunicagéo, ter um gerente ausente que nao
esta proximo do projeto ou da equipe. Mesmo que a sua
equipe seja comprometida, quando falta um pouco de
lideranca, fica comprometido alguns aspectos do projeto”.
(Entrevistado 8).

Rego (2010, p. 68) apresenta em seu estudo, pesquisa realizada por

Dvir (2008) com o intuito de investigar o ajuste entre a personalidade

de gerentes de projetos, os tipos de projetos gerenciados e o possivel

impacto no projeto. Foram identificados tracos de personalidade como:

intuitivo, perceptivo, investigativo, empreendedor, entre outros. Mais

importante: os tracos de personalidade que caracterizam os gerentes

de projetos mais ligados ao sucesso do projeto foram: aberto a
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experiéncias, com tendéncia a assumir riscos, inventivo, investigativo e
empreendedor. Tais caracteristicas parecem remeter a um tipo de
gerente que troca idéias com outros colegas e informac¢des com todas
as pessoas envolvidas, e se relaciona com seus comandados no
sentido de ouvir seus problemas, aprender com eles, ajudar a resolvé-
los e ainda, responsabiliza-se pelo desenvolvimento das pessoas do
projeto como equipe, ocupando-se sobre suas interacdes, da
comunicacao e do gerenciamento de conflitos (Heldmam, 2009).

Outro aspecto que favorece a aprendizagem no ciclo-de-vida dos
projetos e que também estaria relacionado a lideranca — e ao perfil do
lider — trazido pelos entrevistados é o treinamento on the job, ou

coaching, conforme expresso na seguinte colocacao:

Eu gosto muito da palavra ‘coaching’ [..] é uma
oportunidade que a gente perde em qualquer projeto de
fazer esse aprendizado, essa troca de experiéncia, talvez
a gente pudesse ter em cada projeto um cara
responsavel pelo ‘coaching’, ele ia passar a experiéncia
dele, aprender e a trocar e ajudar o gerente de projeto a
tocar o projeto, a experiéncia dele é préatica, ndo é mais

acompanhar cronograma” (Entrevistado 1).

Para Dinsmore (2009, p. 265) “o ‘coaching’ profissional combina
medicOes de auto-avaliacdo, testes de personalidade e identificacdo
do estilo preferido de atuagcdo como feedback sobre os
comportamentos pessoais e profissionais” e recomenda esta pratica,
entre outras, como “relevantes ao aprendizado”. No entanto, uma boa
atuacao como ‘coaching’ demanda, do lider ou gerente do projeto, um
perfil diferenciado, com conhecimento de outros campos de estudo
como a psicologia, e combina educacdo e treinamento, ou seja,
capacitagdo, com anos de experiéncia de trabalho como outros
profissionais, o que resulta em reflexdes extremamente valiosas
(Dinsmore, 2009). Tais caracteristicas poderdo habilitar ao lider do
projeto a orientar sua equipe de modo a intensificar suas forcas e

eliminar comportamentos que poderao levar ao insucesso.
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Porém, para que as proposicoes feitas pelos entrevistados a fim de
favorecer a aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos como a
realizacdo de reunides e dinamicas em grupo, bem como processos
de ‘coaching’ ndo basta apenas um lider empreendedor e aberto a
experiéncias. A ocorréncia — ou ndo — de tais fatores e caracteristicas
de um projeto e sua lideranga esta fortemente ligada ao aspecto de
patrocinio do projeto. As boas praticas de gerenciamento de projetos
enfatizam a importancia de o projeto ter um padrinho, ou seja, “alguém
com poder para defender o projeto ao longo do tempo” (Rego, 2010, p.
73).

“O que mais compromete sdo as dificuldades do alto
escaldo, dos lideres, gerentes gerais, gerentes
funcionais, diretoria colegiada, em patrocinar a adoc¢éo
dessa metodologia, capacitando e incentivando os seus

funcionarios.” (Entrevistadol13).

Geralmente, este patrocinador é um executivo na organizagdo com
autoridade para delegar funcdes, gerir recursos e impor decisbes
relacionadas ao projeto (Heldmam, 2009), e teria 0 poder necessario
para criar condi¢cdes que favorecam a aprendizagem no ciclo-de-vida

do projeto.

4.3.3.
Planejamento

Os processos e atividades presentes nos processos de
planejamento sédo realizados para estabelecer o escopo total do
esforco, definir e refinar os objetivos e desenvolver o curso de acgéao
necessario para alcancar esses objetivos. Tais processos
desenvolvem o plano do projeto e os documentos do projeto que serao
utilizados para executa-lo (PMI, 2008). E também, de acordo com 0s
entrevistados, importante para o aprendizado. O Entrevistado 4 faz um

resumo quando questionado sobre as atividades que favorecem o
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aprendizado durante a realizacdo dos processos, incluindo o

planejamento:

“Planejamento e Comunicacdo do que foi aprendido,
registrado e o que sera feito. Planejar bem e transmitir.”
(Entrevistado 4).

Como em alguns projetos nem toda a equipe participa da fase de
iniciagdo, podendo assim, interferir neste processo de planejamento,
muitas vezes equipes serdo agregadas ao projeto para realizar
entregas especificas. No entanto, estes grupos nao puderam
compartilhar das oportunidades durante o planejamento. O
Entrevistado 6 separa em dois momentos, as oportunidades de

aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, incluindo o planejamento:

“Para a equipe, o aprendizado principal estd na
execucdo. Para o gestor o aprendizado comecga antes, no
planejamento, e depois, no encerramento.” (Entrevistado
6).

O planejamento adequado das atividades é fundamental para o
sucesso do projeto, ou seja, para disponibilizar tal produto, servico ou
resultado exclusivo conforme escopo planejado, no prazo definido,
dentro do orcamento acertado e com a qualidade esperada (PMI,
2008). Porém, realizar os processos de planejamento da forma
proposta pela disciplina toma tempo e é um custo que deve ser
considerado na realizacdo do projeto. No entanto, pode ser nao
apenas fator de sucesso, mas também de aprendizagem, como

suscitado pelo Entrevistado 2.

“Onde vocé precisa de mais aprendizado € no
planejamento. Vocé precisa de mais aprendizagem para
pegar toda a carga de todo mundo que esta envolvido
nesse projeto antes de comecar o projeto somar para
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fazer o planejamento o mais azeitado possivel. Planejar é
a primeira parte. Cinco minutos de planejamento

equivalem a uma hora de trabalho”. (Entrevistado 2).

Visto de outra forma, o planejamento — ou suas outras formas de
manifestagéo, no caso, de sua auséncia — se nao realizado da forma
adequada pode se tornar um fator que dificulta a aprendizagem no

ciclo-de-vida de projetos.

“Mas eu acho que o qué compromete sempre tudo e
fazendo a gente trabalhar mais horas, improvisar, € o
guanto ele (o projeto) foi mal planejado. O planejamento
em primeiro lugar € o principal agressor de qualquer
outro.” (Entrevistado 2).

O Entrevistado 15 chama a atencdo para este aspecto cultural e das
armadilhas oriundas de um planejamento inadequado das atividades,
como forma de ndo comprometer a aprendizagem no ciclo-de-vida de

projetos.

“Aumentar a cultura de planejamento... e é necessario um
patrocinio para vocé ndo cair nessa armadilha de
sucumbir aos prazos, aos orgamentos ou metas
agressivas. Esses projetos envolvem um processo muito
grande de transformacé&o, principalmente em empresas
publicas que investem em melhorias e isso ndo se faz em

poucos dias, € um processo continuo.” (Entrevistado 15).

O aspecto abordado pelo Entrevistado 15, sobre a cultura de
planejamento em projetos, € retomado no ambito das empresas
publicas, chamando, ainda mais, a atencao do pesquisador para este

fator, ou no caso, na auséncia deste:
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“... 0S oObjetivos das principais empresas publicas no
Brasil ha um problema de continuidade e a gente sabe
gue planejamento estratégico ndo se faz para cinco anos,
€ uma coisa que se faz em dez ou vinte anos.”
(Entrevistado 2).

Outro fator - ou subfator — que deriva do planejamento, que pode
comprometer a realizacdo das atividades, o sucesso do projeto, bem
como o0s processos de aprendizagem € o que foi interpretado como
desenvolvimento inadequado de escopo. Quando questionado o que
pode comprometer a aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, o
Entrevistado 5 respondeu:

“Ter uma boa definicdo do escopo [...] que é um dos
problemas mais sérios que eu tenho aqui nha Empresa
XPTO.” (Entrevistado 5).

E complementa, citando este fator em conjunto com outros aspectos
gue julgou comprometedor para aprendizagem no ciclo-de-vida de

projetos:

“Rotatividade, falta de comprometimento, mudancas
bruscas de escopos, ndo criar um bom ambiente de

trabalho mutuo. (Entrevistado 5).

Colaborando, de forma indutora, para o insight do pesquisador no que
tange a manifestacdo balanceada dos fatores que favorecem ou que
comprometem a aprendizagem de forma a possibilitar que os
praticantes da disciplina de gerenciamento de projetos conforme
proposta pelo PMI possam potencializar aqueles que favorecem a
aprendizagem, bem como de mitigar aqueles que comprometem, a
Entrevistada 7 comenta a importancia da relacdo entre o
desenvolvimento de escopo e as licdes aprendidas em outros projetos,

como forma de aprendizagem:
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“Vocé ler tudo e rapidamente ver qual foi o escopo do
projeto, as principais dificuldades, as principais decisdes
tomadas, 0 que deu certo e 0 que deu errado, para
amanha quando eu for fazer um projeto parecido ja ter o

caminho das pedras.” (Entrevistada 7).

Quando questionado sobre o que pode ser comprometedor para
aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, o Entrevistado 1 remete,
mais uma vez, para os fatores planejamento e desenvolvimento

inadequado de escopo:

“Se eu tenho um prazo apertado, ndo dimensionei 0s
riscos e os problemas que foram acontecendo. Outro
agressor bonito é o escopo, se bem que hoje em dia a
gente estd ficando mais malandro, todos assinam o
escopo, ndo pode se colocar nada que nao esteja no
escopo e o gerente de projeto tem que zelar por isso.
Mas, é humana, a pressdo é diferente e ai o grande
problema é o atraso do projeto, fazendo a gente trabalhar
como um alucinado para entregar e cabe ao gerente
transformar esse trabalho alucinado em alguma coisa Uutil.
Eu acho que o grande problema € planejamento...”
(Entrevistado 1).

O Entrevistado 13 aponta mais uma vez para estes dois fatores:

“Planejamento. Saber que planejar requer cuidado.
Analisando quem tem o conhecimento necessario para
fazer parte do projeto. Cuidado com o escopo do projeto.
Saber o que esta sendo pedido pelo seu cliente porque

vai impactar no custo”. (Entrevistado 13).

Como se trata, principalmente, de um aspecto cultural e de
experimentagdo na pratica de realizar planejamento em gerenciamento

de projetos — pois no Guia PMBOK (2008) ndo ha definicdo sobre
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parametros adequados relacionado a duracdo desta atividade — ao
mesmo tempo em que se faz necessario uma mudanca cultural nas
organizacdes brasileiras como um todo - 0 que ndo sera tratado neste
trabalho — a experiéncia de planejar e realizar projetos trara o
refinamento fino que possibilitara os praticantes das boas praticas de
gerenciamento de projetos conforme proposta pelo PMI, encontrar o
percentual de tempo adequado para investir nesta atividade. Em
complemento, o Guia PMBOK (PMI, 2008, p. 46) coloca que, “a
natureza multidimensional do gerenciamento de projetos cria
alimentacdes periodicas de feedback para andlise adicional”. Desta
forma, ao passo que mais informacfes ou caracteristicas do projeto
vao sendo agregadas, pode se exigir uma revisdo destas para um
planejamento adicional. Tais mudangas - conforme aquelas
comentadas pelo Entrevistado 5: “mudancas bruscas no escopo”, que
ocorrem ao longo do projeto ampliam a necessidade de revisitar um ou
mais processos de planejamento. Este detalhamento, progressivo e
frequente, do plano de gerenciamento € chamado planejamento por
ondas sucessivas, onde o planejamento e a revisdo da documentacao

S&0 processos iterativos e continuos (PMOBK, 2008).

4.3.4.
Integracéao

Integracdo ¢é dentre as nove areas do conhecimento em
gerenciamento de projetos aquela responsavel por orientar e executar
0S processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar 0s varios processos e atividades dos demais grupos de
processos de gerenciamento, e pode se manifestar como um fator que
favorece o aprendizado durante a realizacdo de projetos. De acordo
com a narrativa do Entrevistado 11 é um fator importante em todo o

processo de aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos:

“Integragdo entre as equipes com um fluxo de
comunicacdo muito claro... € uma ferramenta para

auxiliar em todo o processo.” (Entrevistado 11).
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A fala do Entrevistado 13 é enfatica e empolgante na experiéncia

integradora proporcionada pelo ambiente de projetos:

“Integracdo. E uma experiéncia fantastica sentar com
diversas areas e entender os problemas que eles estao
passando e ajuda-los, iniciando com eles determinado
projeto e dando orientagdo. Hoje, estamos melhorando a
nossa comunicagdo. Lidar com pessoas tem facilitado
muito a comunicagao interna. Isso facilita a integracéo e a

troca de experiéncias entre areas.” (Entrevistado 13).

Notam-se, mais uma vez, a partir destas narrativas, mais um exemplo
do quanto estdo imbricados — como ndo podia deixar de ser, devido a
natureza progressiva, continua e iterativa dos processos de
gerenciamento de projetos, conforme j& comentado — a mencdo de
outros fatores que favorecem a aprendizagem no ciclo-de-vida dos
projetos, aqui no caso, a comunicagao. O Entrevistado 6 compartilha
do mesmo ponto de vista sobre a influéncia deste fator. Ele comenta,
ainda, como acha importante este fator para aprendizagem no ciclo-
de-vida de projetos, e remete a outros fatores, como perfil do lider e
patrocinio — dado que, como proposto anteriormente, as reunifes de
equipe ndo se vinculam, apenas, ao fator comunicacdo, como

também, aqueles subfatores citados:

“Atividades de integracdo das equipes. O gestor de
projetos deveria fazer uma reunido para passar
experiéncia. Saber o andamento mesmo de tudo que esta
acontecendo.” (Entrevistado 6).

Por outro lado, a auséncia deste fator pode surtir um efeito que pode
comprometer — ou dificultar, a aprendizagem no ciclo-de-vida de
projetos. Ele manifesta sua opinido apontando como a falta de

integracdo — agora, de pessoas, ndo somente de processos - pode
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impactar, negativamente, no processo de aprendizagem, e até mesmo,
na realizacao do projeto:

“Fica uma equipe de um lado e outra do outro: as equipes
ndo se falam, falta integragéo entre as equipes. Tem
coisas que sao desenvolidas aqui que poderiam ajudar
em projetos de outras areas. Falta de tempo e presséo na
entrega dificulta esse entrosamento. Seria importante ter
uma viséo do todo.” (Entrevistado 6).

A opinido do Entrevistado 4 vai ao encontro da citacdo anterior,

concordando que a falta de integracao pode interferir negativamente:

“A falta da comunicacdo, rivalidade e falta de
entrosamento e (o perfil de) lideranca do gerente
atrapalham a aprendizagem”. (Entrevistado 14).

Um subfator que surge como dificultador para o processo de
aprendizagem é a execucao inadequada das tarefas, que pode ser

consequéncia de um plano insuficientemente claro, por exemplo:

“O plano de projeto bom é aquele que deixa claro as

responsabilidades de cada um.” (Entrevistado 14).

Quando ndo € desenvolvido um bom plano de projeto, onde deixe
claros os papéis e o detalhamento das responsabilidades e atividades
para cada membro da equipe, corre-se 0 risco de uma execucao
inadequada das tarefas. No entanto, essa consequéncia para
execucdo do plano do projeto pode ser também, segundo opinido dos
entrevistados, por falta de integracdo entre 0s processos.

“... a execucdo do projeto é regra de problemas,
principalmente nas coisas que ndo dependem de vocé.
No Governo para vocé comprar qualquer coisa, vocé
depende do setor de aquisi¢des do seu 6rgdo. Esse setor
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vai seguir os seus tramites legais, que ndo sao simples.
Nem sempre 0 que vocé quer é o que vocé vai ter.”
(Entrevistado 14).

Outro exemplo do impacto da falta de integragdo em projetos — e
continuidade — nos processos de gerenciamento de projetos em
organizacdes governamentais, que pode impactar na execucao
inadequada das tarefas e no processo de aprendizagem, é trazido pelo

Entrevistado 8.

“Se perde muito tempo aprendendo de novo. Vou te dar
um exemplo pratico: no caso do Governo vocé tem o
problema da licitagdo. Nem sempre vocé consegue
manter aquele fornecedor que ja estava ali e essa troca
de fornecedor gera um custo muito alto tanto para o
fornecedor que esta chegando ou para o fornecedor que
saiu e para o Governo porgue vocé vai perder tempo para

‘reensinar’ ou reaprender.” (Entrevistado 8).

O Entrevistado 2 traz para a discusséo, através da sua opinido sobre o
gue pode comprometer a aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, o
aspecto do inter-relacionamento dos fatores e subfatores, no caso:
planejamento, desenvolvimento inadequado de escopo, lideranca, e

patrocinio.

“Primeiro um projeto mal dimensionado. Se eu estou com
upload muito alto, eu ndo tenho tempo para levantar a
cabeca. Se eu ndo tenho tempo para levantar a cabeca,
eu nao tenho tempo para aprender. Isso acontecia muito
em consultoria, em projetos que eu cara dizia eu vendi 40
pessoas em seis meses e a gente chegar para o cliente
para poder ter margem, t6 colocando 20 pessoas em
guatro meses. Vocé trabalha catorze horas por dia
entrega o0 projeto e ndo aprende um décimo do que
poderia ter sido aprendido. Entdo upload é uma coisa

extremamente pesada para o aprendizado. Outra é
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lideranga, se vocé tem um lider ruim que ndo propicie um
ambiente, vocé ndo vai conseguir aprender. Esses s&o 0s

dois principais: lideranca e upload.” (Entrevistado 2).

Outro participante da pesquisa concorda com o fato de que um
dimensionamento inadequado dos requisitos do projeto — escopo,
tarefas e pessoas necessérias para atendé-lo — pode comprometer a

aprendizagem:

“Uma coisa que sempre compromete é a falta de tempo

para a realizacao das coisas.” (Entrevistado 3).

O Entrevistado 10 corrobora com a colocacéo feita anteriormente:

“Excesso de demandas com falta de recursos. Nao

priorizamos isso”.(Entrevistado 10).

Completando este painel, o Entrevistado 12 resume a questao:

“Um grande comprometimento sdo o0s prazos politicos.
Vocé tem uma coisa, sabe que essa coisa tem falhas,
tem etapas, mas que vocé muitas vezes tem que queimar
etapas do processo do projeto para fazer mais rapido,
mesmo sabendo que € inviavel fazer daquela forma. Isso
atrapalha muito o andamento das coisas e também o
aprendizado, porque vocé poderia estar aprendendo a
melhorar com essas coisas que vocé queimou e vocé
eliminou etapas importantes.” (Entrevistado 12).

Como colocado no inicio desta secdo, a &rea do conhecimento
Integracdo trata da coordenacdo de todos os aspectos do plano do
projeto e envolve um elevado grau de interacdo com 0s demais
processos (Heldman, 2009, p. 48). Essa area envolve a identificacdo e
definicho do trabalho do projeto e a combinagdo, unificacdo e
integracdo dos processos apropriados. Destes processos de

gerenciamento da integracdo emergirdo 0S requisitos necessarios a
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entender as necessidades do cliente e das demais partes interessadas
de forma satisfatoria e gerenciar suas expectativas. As saidas destes
processos, como o plano de gerenciamento do projeto irdo nortear a
execugcdo das atividades necessérias ao escopo do projeto, 0 que
devera demandar atencéo especial do lider do projeto, bem como do

patrocinador e da equipe envolvida.

4.3.5.

Multidisciplinaridade

Este aspecto relativo a equipe do projeto foi muito explorado pelo
Entrevistado 14 - que ja havia chamado a atencdo para a questdo dos
“conflitos... de idéias”, apontando para a possibilidade desta variedade de
idéias, provavelmente oriunda, dos diferentes perfis dos profissionais
envolvidos no projeto como importante para favorecer a aprendizagem, e
portanto, multidisciplinaridade foi interpretada como um fator que colabora
para tal. Segundo sua narrativa a respeito dos processos que podem
colaborar para aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, o time do
projeto constituir um universo heterogéneo junto aos demais 0s

envolvidos no projeto, pode favorecé-la:

“Misturar pessoas com tempo de formacéo e niveis de
experiéncia diferentes. Nao se pode forma uma equipe so
com dinossauros, nem 0 oposto. Projetos funcionam
melhor com pessoas de diferentes empresas.”
(Entrevistado 14).

Nao é incomum tal fato — atuar com equipes multidisciplinares, ou de
diversos perfis profissionais e diferentes instituicdes — na esfera das
empresas publicas e governamentais, principalmente devido a préatica
de terceirizar areas meio - aquelas que ndo estdo diretamente a
missdo ou fungéo institucional — destas organizacfes, o que pode se
tornar um problema de gestdo para o gerente do projetos. “Uma

tendéncia que assusta o0 gerente de projetos de Tl € a terceirizagao”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012803/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012803/CA

90

(Dinsmore, 2009, p. 447). Tal pratica € muito requerida na area de
Tecnologia da Informacao, devido a funcédo de sustentacdo dada pelos
sistemas de informacao e de gestédo, e que impacta nos projetos desta
area. No caso das instituicdes militares, a gama de perfis funcionais
aumenta mais ainda:
“Vocé tem trés conjuntos de pessoas com expectativas
diferentes: militares, civis e terceirizados. Cada um esta
por projeto e com todas essas pessoas convivendo. Em
alguns 6rgaos publicos passam os politicos e com outros
objetivos que nédo estdo ligados a atividade fim. Esse é
um grande desafio do servico publico no mundo.”
(Entrevistado 14).

O Entrevistado 16 coloca a necessidade para o nivelamento da equipe
do projeto, que pode ser fruto da multidisciplinaridade e da diversidade

cultural do time do projeto:

“... mas tem que haver um mecanismo de qualificacdo da
equipe diretamente envolvida no projeto deveria ter o
mesmo nivel de conhecimento dos participantes. Alguns
deveriam ter uma habilidade ou capacitacdo maior do que
de outro. Muitas vezes a gente sO sabe disso na hora do

‘vamos ver”. (Entrevistado 16).

Se por um lado a multidisciplinaridade - como também a diversidade
cultural — pode colaborar para aprendizagem, se nao observado e
nivelado tais aspectos entre todos participantes do projeto, a equipe do
projeto podera ficar desajustada, e como consequéncia produzir
resultados indesejados ao projeto, como: falta de motivacdo ou atitude
blasée; insatisfacdo com as atividades do projeto; transformacao das
reunidbes de acompanhamento em ‘sessfes de lamuria’; comunicacao
deficiente; e, principalmente, falta de respeito e de confianca no
gerente do projeto. E possivel que a ‘a sorte esteja a favor do gerente
de projetos e este consiga reunir a combinacdo certa de profissionais

logo de primeira vez. No entanto, caso ndo ocorra tal combinacéo de
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imediato, cabera ao gerente do projeto, com o apoio do patrocinador, a

montagem e desenvolvimento da equipe do projeto (Heldman, 2009).

4.3.6.
Informacdes

Por fim, serdo apresentados e discutidos os resultados referentes a
este Ultimo fator critico de aprendizado. Para tanto, vale observar que
o fator informacfGes € uma categoria que emerge — e com isso, traz
seus significados — dos seguintes aspectos, ou subfatores,
relacionados ao uso e aplicacdo das informacbes, a saber: licbes
aprendidas; padronizacdo e métricas; distribuicdo de informacfes
padronizadas; auséncia de documentacdo; auséncia de portifolio de
projetos; capacitacdo insuficiente. Tais subfatores também serdo
tangenciados nesta Ultima sessdo de analise e discussao de
resultados.

Na disciplina de gerenciamento de projetos, area do conhecimento
Comunicacdo é a responsavel pelos processos que garantam que
todas as informagfes do projeto sejam coletadas, documentadas,
arquivadas e descartadas quando apropriado (Heldman, 2009). O
Entrevistado 9 € taxativo quando questionado sobre quais fatores

podem colaborar para a aprendizagem no ciclo-de-vida dos projetos:

“Acesso a informacdo. Ja temos hoje varios padrdes,
uma ferramenta chamada ‘XYZ' onde se encontram 0s
Nnossaos principais padrdes, a nossa metodologia que para
guem é funcionario proprio. A empresa oferece todo um
processo de capacitacdo em Gerenciamento de Projetos.
Ja é exigido que eles (participantes das equipes de
projetos) tenham determinadas competéncias técnicas,
gue os funcionarios trabalhem os seus ‘soft skills), ...,
tem todo esse embasamento técnico e o aprendizado no
dia a dia. Temos profissionais com muito tempo de
carreira aqui na ‘XPTO’ e outros que estdo chegando e
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estamos tendo wuma troca muito favoravel de

experiéncias.” (Entrevistado 9).

Neste sentido, a primeira, e talvez, a mais importante, configuracdo em
gque o fator comunicacdo se desdobra sdo as licbes aprendidas, e, de
acordo com a opinido do Entrevistado 3, sdo relevantes em se

tratando de empresas governamentais:

“Licbes anteriores aprendidas sdo muito importantes,
principalmente em empresas publicas que tem todo um
tramite burocratico e governamental que quando vocé
esta acostumado com isso, ajuda agilizar o projeto.”
(Entrevistado 3).

O Entrevistado 12 concorda com o0 aspecto suscitado anteriormente, e
apresenta sua opinido sobre fatores que colaboram para a

aprendizagem, citando informacdes e licdes aprendidas:

“A° nossa atencdo nas ocorréncias. As proprias
ocorréncias v8o nos mostrando 0 que a gente precisa
corrigir e melhorar. Conversando e trocando idéias com
outros colegas e informacdes com todas as pessoas
envolvidas. E de grande ajuda ouvir as opinides da area
requisitante do projeto ouvindo o que esta muito lento,
muito grande, etc... Essa troca de informagdes constante
entre as pessoas é a melhor forma de aprender.”
(Entrevistado 12).

Outro entrevistado chama atencdo para o potencial deste processo

para construcdo da base de conhecimento da organizacao

“A atividade de Gestdo do Projeto, as reunides de ponto
de controle que € onde vocé efetivamente vai ter insumos
para construr a base de conhecimentos. O
acompanhamento tem que existir.” (Entrevistado 11).
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O Entrevistado 5 afirma a importancia da definicdo das métricas do

projeto, sem o qual “ndo se tem nada”.

“Se vocé ndo define métricas, vocé ndo define
produtividade, nada. Vocé pode usar a metodologia que
vocé quiser, a ferramenta que vocé quiser, vocé nao vai

ter nada.” (Entrevistado 5)

Foi ressaltado que para adequada utilizacdo das informacdes, o que
podera colaborar para aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, €
necessario que o registro e distribuicdo daquelas, para que todos do
projeto tenham ciéncia e apresentem um padrédo formal, conforme
recomendado pelo Guia PMBOK (PMI, 2008), e que possibilite agueles
que as recebe apropriar-se, adequadamente, de seu propdsito e

relevancia:

“Documentar os riscos no termo de abertura. Ter mais
tempo para registrar todas as informagdes padronizadas
na abertura do projeto. O uso das ferramentas para dar
visibilidade do projeto e seguranga para a execucdo dos
projetos porque todos ficam cientes de tudo que vai
acontecer.” (Entrevistado 10).

A documentacdo — documentacdo do projeto e registro de outras
informacodes relevantes - pode colaborar para aprendizagem no ciclo-
de-vida dos projetos, conforme opinido do Entrevistado 10, que traz a

tona, novamente, o aspecto do gerenciamento das licbes aprendidas:

“Documentacdo. Na hora que acontece o problema, se
percebe a necessidade e ndo se documenta isso, nés
acabamos esquecendo 0 que aconteceu no projeto e o
problema vai se repetir de novo em um préximo projeto.

O registro € a melhor maneira de consolidar isso, é a
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melhor forma para propor melhorias e colocar em prética
jA com a licdo aprendida para isso ndo acontecer de

novo.” (Entrevistado 10).

Por outro lado, a auséncia de documentacdo pode comprometer a
aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, uma vez que a equipe e
demais partes interessadas no projeto ndo possuem documentos — ou
ndo € permitido ou estimulado o acesso — onde possam encontrar 0S
requisitos do projeto e demais informacfes necessarias para o

adequado gerenciamento do projeto.

“Uma equipe ndo se falar com a outra. Vocé acaba
gerando muito retrabalho. Vocé ndo tem nenhuma
documentacdo e vocé também n&o tem interacdo entre
as equipes. Entdo vocé acaba ndo conseguindo
identificar isso mais cedo.” (Entrevistado 6)

Aspectos ligados a capacitacdo surgem como comprometedores do
aprendizado durante o projeto. Se por um lado a diversidade é bem-
vinda ao ambiente de projetos, o desnivelamento em relacdo a
capacitacdo basica — por assim dizer - em gerenciamento de projetos
pode ser prejudicial para aquele processo. O Entrevistado 10 destaca
a importancia deste fator — ou subfator — para aprendizagem no ciclo-

de-vida de projetos:

“Capacitacdo ao longo do projeto, troca de experiéncia
com projetos de outras pessoas. A troca de diversos
lideres e projetos diferentes é essencial.” (Entrevistado
10)

O Entrevistado 13 endossa a colocacao anterior:

“E necessario treinar o seu corpo funcional, capacitando

e ensinando.” (Entrevistado 13).
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Se de uma forma as licbes aprendidas aparecem como fator que
facilita a aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos durante os relatos,
de outra, tais opinibes apontam certa dificuldade em realizar tais
processos, como introduzido anteriormente. Importante ressaltar a
colocacdo deste entrevistado com relacdo a utlizacdo das licbes
aprendidas em projetos futuros, e que também remete as métricas do
projeto. Destaca-se, aqui, uma das dificuldades apresentadas pelos
pesquisados em relacdo a este aspecto do gerenciamento de projetos:

como gerenciar licdes aprendidas.

“Eu costumo dizer que no Brasil principalmente € muito
comum armazenar a licdo aprendida, mas ndo usa-la nos
projetos seguintes. Eu até costumo usar bastante o que a
gente armazenou com relagdo a custo, prazo, esforgo,
métrica, tempo e gasto utilizado nas atividades, mas
alguns aspectos eu ndo dou tanta importancia que eu
deveria dar. Uma coisa que a gente percebe € que
guando a gente entra na sala de um cliente novo, seja ele
publico ou privado, € que existe uma curva de
aprendizado muito grande, que poderia ser minimizada,
se tivesse informagéo, ferramental ou algo que pudesse
agregar conhecimento ao fornecedor que esta chegando

e minimizar isso.” (Entrevistado 8).

O Entrevistado 7 tece o seguinte comentario sobre a constituicdo e
utilizacdo deste repositério de informacées do conhecimento (Heijst et
al., 1996).

“E importante E, sinceramente, eu nunca trabalhei em
uma empresa que a gente usasse aquela atividade de
registrar os erros cometidos e as licées aprendidas. Eu
realmente, nunca vi uma biblioteca de ligdes aprendidas

nas empresas que eu trabalhei.” (Entrevistado 7)
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A opinido do Entrevistado 8 concorda que tal pratica ndo é utilizada de
forma a explorar todo potencial que esta ferramenta, técnica ou

processo de encerramento detém:

“E uma que ndo é feita, pouco feita ou feita
informalmente. Sdo as reunibes de avaliacdo. Ninguém
gosta de contar e muito menos escrever sobre 0s erros.
Ainda mais quando eles estdo ligados a ndo atingimento
de metas, atividades fora do prazo. Nao importa, porque
a atividade é sua. Entdo, contar e colocar no relatorio
ninguém gosta de fazer. Uma atividade importante para a
aprendizagem é colocar onde acertamos e onde erramos,
sempre!” (Entrevistado 8).

Quando arguido sobre qual atividade poderia colaborar para
aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, o Entrevistado 4 remete,

mais uma vez, cita o registro de licdes aprendidas:

“Registrando tudo e ter um conhecimento histérico das
ocorréncias dos projetos anteriores. Licdes boas e ruins

aprendidas.” (Entrevistado 4).

O Entrevistado 8, em sua fala, tenta apontar razdes para qual tal

7

atividade nado é realizada como da forma recomendada pelas boas

praticas em gerenciamento de projetos:

“Eu acredito que, culturalmente, o Brasil precisa mudar
um pouco. Em outros paises a cultura de licdes
aprendidas esta mais arraigada do que aqui no Brasil. O
Brasil precisa usar mais essas informacgoes, trabalhando
mais as licdes aprendidas e definindo melhores formas
de armazenar as informagdes. Nao podemos esquecer
também daquele aprendizado que a gente identifica la no
inicio do projeto, que de repente aquela equipe vai ter
gue sofrer para poder tocar esse projeto. No Brasil, isso
também é muito fragil.O Brasil tem atualmente uma
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cultura de redugé&o de custos, diminuindo o treinamento
das equipes ao longo dos projetos. Isso também

atrapalha bastante.” (Entrevistado 8).

Este participante da pesquisa conclui sua explanacdo remetendo ao
primeiro fator que favorece a aprendizagem apresentado nesta analise

e discusséo de resultados — a comunicagao.

“Um deles (fatores que favorecem a aprendizagem) que
eu ja mencionei € a comunicagdo, importantissimo,
porqgue se vocé tem um membro da equipe que
presenciou uma situacdo que poderia ser algo a ser
compartilhado durante o projeto para gerar uma licao
aprendida e se ele ndo compartilhar isso néo vai adiantar

nada. Comunicacao € fundamental!” (Entrevistado 8).

No entanto, talvez possamos inferir, a partir dos relatos apresentados,
gue se as informacdes e sua utilizacdo configuradas sobre a forma de
licoes aprendidas séo importantes para favorecer a aprendizagem no
ciclo-de-vida de projetos, tal processo ou ndo é realizado, ou ndo &
realizado como devido. Uma das dificuldades da realizacdo deste
processo foi levantada pelo Entrevistado 11, e talvez seja este, o

principal motivo da negligéncia deste processo de aprendizagem:

“A grande dificuldade que eu acho é que a maioria das
pessoas ndo quer ¢ documentar o que elas fazem. E
importante ter um diario de bordo, é importante ter uma
memoria de tudo que acontece no projeto para nao
perder a percepcéao de tudo, dos erros e dos acertos para
o conhecimento ndo se perder no meio do caminho.
Olhar aquele projeto fracassado e saber por que ele
fracassou. E importante ter um grupo ou alguém para
estabelecer como que vai ser essa documentagdo e se
trabalhar isso porque as pessoas nao querem fazer isso.
Essa memoria pode vir de reunides, troca de

experiéncias em outros projetos ou outras empresas.
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Essa interagdo entre as areas e empresas sao importante
e também idas a semindrios também s&o importantes

para aumentar a troca de experiéncias”.(Entrevistado 11).

O postulado de Heijst et al. (1996) prescreve como executar este
processo, de forma a aproveitar todo seu potencial para aprendizagem
no ciclo-de-vida de projetos, e, consequentemente para 0 SuUCeSSO
deste e de projetos futuros. Entretanto, antes de retomarmos tal
postulado serdo apresentadas as colocacdes, em forma de sugestéo,
trazidas pelos proprios entrevistados, e onde esta subjacente toda a
experiéncia em gerenciamento de projetos que estes profissionais
agregaram ao longo de anos como praticante da disciplina de

gerenciamento de projetos.

Quando perguntado ao entrevistado qual a primeira acdo que vocé
proporia para colaborar para aprendizagem no ciclo-de-vida de

projetos, o Entrevistado 6 foi enfatico:

“Troca das licGes aprendidas! Passar experiéncia do que
foi realizado, pelo menos uma vez por semana e com
todos os envolvidos nas equipes sobre o0 que esta
acontecendo.” (Entrevistado 6).

O Entrevistado 10 compartilha da mesma idéia que o participante
anterior, realgando o fato das diferentes abordagens de processos de

gerenciamento dentro da mesma organizacao:

“Todos devem contribuir com trocas através de reunides
semanais ou mensais também seria muito interessante.
Cada é&rea tem uma forma diferente de lidar com o
mesmo processo.” (Entrevistado 10).
As sugestdes vao se somando e apontando para aspectos diversos
desta pratica do gerenciamento de projetos ainda a ser explorada em
sua totalidade. O aspecto da documentacéo de licdes aprendidas e do

responsavel por cumprir este papel € lembrado pelo Entrevistado 11.
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“E importante ter um grupo ou alguém para estabelecer
como que vai ser essa documentacao e se trabalhar isso,
porgue as pessoas nao querem fazer isso. Essa memaria
pode vir de reunibes, troca de experiéncias em outros
projetos ou outras empresas.” (Entrevistado 11).

Mas para que estas reunides de aprendizagem para troca de
experiéncias - para realizacdo de ‘feedback’ do que esta ou ndo dando
certo, portanto, de licdes aprendidas - tenham sucesso, é necessario
gue este processo tenha um responsavel, um lider, que motive as
pessoas a participarem do processo, a contribuir, e as aponte o
caminho a seguir, e apresente os resultados da implementacédo do que

foi apresentado por elas:

“O principal aspecto, tanto para a realizagao de projeto ou
para qualquer atividade, sdo os instrumentos que vocé
usa. No caso da reunido de ‘feedback’, os participantes
terem a exata nocdo de que, o qué estédo levando para
aquelas reunides, esta sendo implementado. Se alguma
acdo daquilo que foi levantado, estd sendo corrigida.
Quais sdo os problemas e o que estamos fazendo para

resolver” (Entrevistado 16).

O Entrevistado 3 lembra da utilidade de uma ferramenta, um sistema
de gestdo de licdes aprendidas, por assim dizer, para auxiliar neste

processo de aprendizagem por repositorio do conhecimento.

“Uma coisa que eu achei interessante é que nds criamos
em um projeto, um documento Unico onde somente ali
eram anotadas as atualizacbes. E importante fazer esse
tipo de ligacdao, legal seria ter uma ferramenta para isso.
Eu nunca usei essa ferramenta, sei que existe o0 ‘project

server’ que ajuda nisso”
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Concluindo este painel amostral das sugestdes dos participantes da
pesquisa, 0 exemplo trazido pela Entrevistada 9, que atua em uma
organizacdo tida como referéncia em gerenciamento de projetos,
recapitula e organiza as colocagfes anteriores, como se possivel fosse
ter combinado a resposta com 0s outros participantes da pesquisa.
Este fato, a reincidéncia deste processo de gestdo do conhecimento,
talvez possa denotar o quanto 0s projetos, e as oportunidades de
aprendizagem no ciclo-de-vida de projetos, prescindam deste tipo de

pratica para ocorrer:

“NO6s temos uma forma estruturada de estimular as
pessoas aprenderem durante a execucdo do projeto
através da identificacdo de boas praticas, de licdes
aprendidas e inserir esses itens de conhecimento na
base e também de buscéa-los. As pessoas aprendem, s6
gue hoje isso fica perdido. Temos uma sistemética e para
alguns tipos de projetos, uma obrigatoriedade de, ao final
do projeto se fazer eventos de licbes aprendidas
relacionadas a um grupo de projetos que nG6s chamamos
de projetos prioritarios, que sdo acompanhados pelo
gerente executivo da area responsavel pela gestdo do
conhecimento. Obviamente que as pessoas aprendem
com as suas experiéncias dentro do projeto, s6 que as
vezes, esse aprendizado se perde no decorrer do tempo
da vida profissional. A pessoa hem sabe como resolveu
determinado problema, e essa base de conhecimentos
nessa comunidade serve para estimular a retengdo desse
conhecimento. N6s € que construimos, governamos e
conduzimos essa atividade, e damos suporte para as
areas que querem aderir.” (Entrevistado 9).

De fato, a contribuicdo dada pelo participante da pesquisa vai ao
encontro do postulado de Heijst et al. (1996) e demonstra um alto
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos daquela

organizagdo a que pertence. Primeiramente, ha de se salientar que o
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foco dos estudos daqueles autores concentrou-se em analisar a forma
na qual tal processo de conhecimento emerge do ‘chdo-de-fabrica’ da
organizacao - bottom up, e ndo da alta direcéo, l6cus do qual, segundo
0os autores as licbes aprendidas sédo concebidas. Deve se observar
aqui que, segundo Rego (2010), para viabilizar esta pratica ndo basta
apenas um lider empreendedor e aberto a experiéncias, mas também,
um patrocinador com poder. O processo de aprendizagem foi
subdivido em trés formas, que podem ocorrer em paralelo:
Aprendizagem individual, Aprendizagem através da comunicacgao; e,
Aprendizagem através do repositério do conhecimento. Trataremos,
agora, da Aprendizagem através do repositério do conhecimento, que
tem seu foco no armazenamento das licbes aprendidas em algum tipo
de repositério que possibilite acesso quando necessario. Similar ao
processo de aprendizado pela comunicacdo, este se difere pela
capacidade de resgate da comunicacao, dada pela coleta e estocagem
desta. A coleta destas licdes pode ocorrer de forma passiva ou ativa,
em relacdo aos trabalhadores que as compartilham, e necessita de
critérios bem definidos para se distinguir o que é uma licdo aprendida.
Avaliar a adequacdo, ou nado, das licbes aprendidas, significa
responder a questdes concernentes a temporalidade, consisténcia,
interdependéncia documental e aplicabilidade daquela. Apos esta
avaliacdo, sendo a informacdo considerada uma licdo aprendida, e
apos sua edicdo, se necessario, pela equipe responsavel pela gestao
deste sistema, serd armazenada para futuro resgate e utilizacdo pelos
trabalhadores da organizacao. Ericeira (2007) sugere uma estrutura de

perguntas para armazenamento de licdes aprendidas:
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Pergunta Detalhamento

O que era esperado acontecer? Descricdo da situacdo inicial quando da
aplicacdo de uma tecnologia ou

metodologia e as expectativas que se tinha
quanto aos resultados a serem obtidos ao
iniciar a experiéncia.

O que realmente aconteceu? Descricdo dos resultados que de fato
sucederam quando as acdes foram

executadas enfatizando os desvios com
relacdo ao previsto, alteragbes de

cronograma, novas oportunidades,
corregdes que se fizeram necessarias, etc.
O que podemos aprender? Andlise do que pdde aprendido a partir da
experiéncia obtida.
Aprendizado Organizacional Sugestbes de modificacdo nos processos

de trabalho e documentos a fim de evitar
resultados negativos ou repetir
experiéncias positivas.

Quadro 5: Informacdes que compde licbes aprendidas (Ericeira, 2007).

Finalizando, de forma resumida, os requisitos que devem ser
satisfeitos para adequada geracdo e gestdo da memoédria da
organizacao sugeridos por Heijst et al (1996) sdo os seguintes: (i) ser
facil para os trabalhadores acessar o conhecimento da memoria da
organizacao para facilitar a aprendizagem individual por combinacgao;
(i) ser facil para os trabalhadores decidir quais companheiros de
trabalho poderiam necessitar do conhecimento para uma atividade em
particular; (iii) Deve ser facil para os trabalhadores decidir quais
companheiros de trabalho poderiam se interessar por determinada
licdo; (iv) Deve ser facil, e gratificante, para os trabalhadores submeter
uma licdo aprendida a memaria da corporacédo; (v) Deve haver critérios
bem definidos para decidir se € uma licdo aprendida, como deve ser
formulada e onde deve ser armazenada; (vi) Deve haver mecanismos
para manter a memoria da corporacdo de forma consistente; (vii) A
memadria da corporacdo deve ter a facilidade de distribuir novas pecas

do conhecimento aqueles trabalhadores que delas precisam.
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