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Uma das necessidades basicas dos seres humanos é a liberdade, pois re-
aliza uma fungdo importante de motivagéo em varias agées do processo
social. E notavel o aparecimento de algumas metodologias no &mbito do
gerenciamento de projetos que enfatizam caracteristicas como flexibili-
dade e autonomia, termos associados a nogdo de liberdade. Todavia, na
abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, essas caracteristi-
cas nao sao tao perceptiveis quanto nas metodologias mais inovadoras,
que as destacam, uma vez que naquela abordagem a utilizagdo de meca-
nismos estruturados dificulta a implementacao de maior flexibilidade e
autonomia. O objetivo central deste estudo é realizar uma analise sobre
a incidéncia dos construtos autoritarismo e anarquia no gerenciamento
de projetos tradicional a partir da avaliagdo comparada entre a relevan-
cia de determinadas atividades e o seu nivel de liberdade, como percebi-
dos por gestores de projetos. Essa incidéncia é avaliada através de um
banco de dados gerado a partir da aplicagao de um survey em uma em-
presa multinacional de grande porte, que rotineiramente utiliza o modelo
de referéncia PMBOK do PMI (Project Management Institute) para geren-
ciamento de seus projetos, sendo seus gestores de projetos detentores
de certificacdo PMP (Project Management Professional). Com essa pes-
quisa exploratéria, espera-se contribuir para a melhoria do nivel de en-
tendimento e aperfeicoamento dos métodos de gerenciamento de proje-
tos no que se refere a importancia das atividades gerenciais e o seu nivel
de liberdade de agdo que, pela atual pesquisa, revelou uma grande dis-
crepancia entre o discurso da relevancia estratégica versus o grau de fle-

xibilidade e autonomia efetivamente percebido pelo gestor de projeto.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Contexto

No ambito de gestdo de projetos, sendo este um empreendimento
temporario, é essencial a adogdo de algumas metodologias de gerencia-
mento que utilizam conceitos consolidados para a obtengdo de melhores
resultados no desenvolvimento de produtos ou servicos. Essa gestdo pos-
sui inicio e término, sendo este atingido assim que as metas tiverem sido
cumpridas, ou quando o projeto é encerrado porque os seus objetivos ndo
serdo ou nao podem ser alcancados, ou quando a utilidade do projeto dei-
xar de existir. Nesse sentido, tem-se o projeto como um empenho
provisorio promovido para criacdo de um produto, servico ou resultado
Unico. O termo provisoério usualmente nao é aplicado ao produto, servico
ou resultado criado pelo projeto; a maioria dos projetos é empreendida
para criar um resultado duradouro (PMBOK, 2013).

Valeriano (2001) destaca a importancia dos projetos desde a antigui-
dade aos dias atuais, a exemplo das piramides do Egito, a grande Muralha
da China, o Canal do Panama e o Oleoduto Trans Alasca. Nesse contexto,
observa-se que as formas de administracdo e de organizacao evoluiram
conforme o passar do tempo, na busca constante pela otimizacdo dos pro-
cessos relacionados desde as fases embrionarias de um projeto até a sua
efetiva realizacdo.

Os consultores e profissionais empenhados na avaliagdo da gestdo de
projetos com base nas situacdes e variaveis envolvidas no processo desta-

cam que, grande parte destas possuem muita similaridade e sua andlise
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conceitual e de formulagao estratégica pode ser realizada com a utilizacao
da teoria do pensamento sistémico através do uso de varios arquétipos.
Quando as pessoas se utilizam de arquétipos sistémicos para o entendi-
mento de uma realidade complexa, deve-se atentar para a seguinte
adverténcia: “ao final ficara para quem Ié a impressdo de que mudam as
situacOes e as variaveis, mas tudo parece a mesma coisa” (VALENCA, 2011,
p- 13).

Assim, percebe-se claramente que grande parte dos projetos desen-
volvidos ou que estdo em desenvolvimento possuem similaridades entre
si, como requisitos e restri¢des que estdo diretamente relacionados as si-
tuagdes e variaveis vivenciadas durante seu desenvolvimento. Cumpre
salientar que o essencial em um projeto € a unificacdo dos objetivos rami-
ficados, objetivando atender a padroes de qualidade e requisitos
estabelecidos. (BERKUN, 2008).

No que concerne ao gerenciamento de projetos, este é definido pelo
guia PMBOK (2013) como a aplicabilidade de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as praticas do projeto com o intuito de atender os
requisitos. Na area de projetos é notoéria a reunido de esforcos para melho-
rar seu gerenciamento. Na busca desta melhoria continua o Project
Management Institute (PMI), desde a criacdo do guia PMBOK, ja editou
cinco versoes atualizadas, buscando o aperfeicoamento dessa sistematica
de gerenciamento.

A busca por essa melhoria continua é justificada ao se avaliar os re-
sultados de um estudo estatistico de benchmarking realizado por treze
chapters brasileiros do PMI, onde estes demonstram que em 2010, dentre
as 460 organizagdes participantes, a taxa de insucesso em projetos, em
termos de prazo, custo, qualidade e satisfacdo do cliente foi de aproxima-
damente 34%, isto é, uma taxa considerada bastante elevada para o setor
de gerenciamento de projetos. (PMSURVEY.ORG, 2010, 2011).

Igualmente, cumpre ressaltar o estudo realizado por um dos mais re-
conhecidos grupos na area de Tecnologia da Informagdo, o Standish

Group, o qual foi responsavel por revelar o grande impacto financeiro
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gerado no &mbito do desenvolvimento de projetos que no setor foi equiva-
lente a 750 bilhdes de doblares em 2013. Desse valor, constatou-se um
indice de 16% equivalente ao insucesso dos projetos, isto é, 120 bilhoes de
dédlares foram gastos em projetos que foram cancelados ou falharam
(STANDISH GROUP, 2014).

Varios esforcos sao identificados para alcangar o sucesso dos projetos,
dentre eles o aumento significativo nas pesquisas relacionadas ao tema,
com intuito de alcangar um nivel maior de efetividade. Como resultado,
observa-se a utilizacdo cada vez mais forte da teoria da complexidade e da
teoria do caos no ambito da gestao (GLEICK, 1989) (BAUER, 1999), com a
finalidade de promover organiza¢des mais flexiveis em que a liberdade se
apresenta como fator essencial para alcance dos objetivos.

Nesse sentido, percebe-se uma maior adaptabilidade do Project Ma-
nagement Institute (PMI), que ap0ds o encerramento do ciclo de revisao de
quatro anos introduziu na sua quinta edi¢do (PMBOK, 2013) novos pro-
cessos, tais como: planejar o gerenciamento das partes interessadas;
monitorar e controlar o envolvimento (ou engajamento) das partes inte-
ressadas; gerenciar as comunicagdes; controlar as comunicac¢des. Esses
promovem uma maior dindmica na geragio de informacao e no processo
de comunicacdo, assemelhando-se a alguns processos e conceitos utiliza-
dos nas organizagoes ageis (SOTILLE, 2013).

Sotille (2013) também destaca que na quinta edi¢ao do Guia PMBOK
algumas praticas ageis sdo citadas. Essas préticas compreendem: desen-
volvimento iterativo e incremental, entregas incrementais, ciclos de vida
adaptativos, planejamento iterativo como uma progressao do planeja-
mento em ondas, aceitacdo de iteragdes, backlog, user stories e

retrospectiva.

1.2 Motivagao

Avaliar a percepgao de flexibilidade e autonomia na visdo do gestor

de projetos é de grande importancia, pois a introducéo de algumas praticas
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ageis e novos processos nas revisdes do guia PMBOK tem como objetivo
principal o aumento da eficiéncia e eficacia da gestao tornando a mesma
mais inovadora e criativa. Todavia os recentes estudos realizados sobre a
taxa de insucessos em projetos relacionada a fatores de prazo, custo, qua-
lidade e satisfacdo do cliente, revelaram um percentual elevado.

O fato de esses estudos ndo apresentarem dados relativos as prova-
veis causas desse alto indice de insucessos reforca a importancia deste
trabalho. Suprir esta necessidade de conhecer a razdo desses resultados
desfavoréaveis no que concerne a percepg¢ao dos construtos autoritarismo
e anarquia na visdo versus a¢ao pratica do gestor, torna-se a motivacao
central desta pesquisa. Diante do exposto levanta-se a seguinte problema-
tica: Na gestdao de projetos executada em conformidade com o Guia
PMBOK, qual a relacao existente entre o grau de importancia de uma ati-
vidade e a percepcao de liberdade que o gestor acredita possuir para
executa-la com autonomia e adequado grau de flexibilidade para agir? Esta

relagdo é proporcional?

1.3 Objetivo

O objetivo central deste estudo é realizar uma analise sobre a inci-
déncia dos construtos Autoritarismo e Anarquia no gerenciamento de
projetos tradicional a partir da avaliacio comparada entre a relevancia de
determinadas atividades e o seu nivel de liberdade, como percebidos pelos
gestores. Essa incidéncia é avaliada através de um banco de dados gerado
a partir da aplicagdo de um survey em uma empresa de grande porte, a
nivel multinacional que rotineiramente utiliza a metodologia do guia
PMBOK para gerenciamento de seus projetos, sendo seus gestores deten-
tores de certificacdo PMP (Project Management Professional).

Para que o objetivo central da pesquisa pudesse ser alcangado, as se-

guintes metas intermediarias foram fixadas:

e Realizar uma revisdo bibliografica sobre conceitos e teorias relativas a geren-

ciamento de projetos, autoritarismo, anarquia, liberdade e controle.
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e Obter dados de profissionais de gerenciamento de projetos sobre a relevancia
de determinadas atividades e o seu nivel de liberdade encontrado nas organi-
zagdes sob a perspectiva de diretrizes e/ou praticas descritas no PMBOK.

e Por fim, avaliar as ac¢des desenvolvidas no 4&mbito de gerenciamento de proje-
tos e a relacdo destas com o grau de importancia e nivel de liberdade percebida
pelo gerente, e neste contexto, identificar a percep¢ao que mais se destaca en-

tre os construtos do autoritarismo e da anarquia.

1.4 Organizacdo da Dissertacio

Além desse capitulo, esta dissertacdo esta organizada da seguinte ma-

neira:

o No Capitulo 2 é apresentado o referencial tedrico, que constitui as bases con-
ceituais para o desenvolvimento desta pesquisa.

e No Capitulo 3 é apresentado o quadro metodoldgico desta pesquisa.

e O Capitulo 4 apresenta os resultados da pesquisa de campo.

e Por fim, no Capitulo 5, é apresentada uma andlise reflexiva conclusiva, abor-
dando os objetivos atingidos e as perspectivas para trabalhos futuros.

e Apés o tltimo capitulo deste trabalho, encontra-se o Apéndice A referente ao
instrumento de coleta de dados, no qual tém como funcio a obtengdo de res-
postas sobre a percep¢ao de liberdade do gerente de projetos sob determinadas
atividades e sua relevancia. Em seguida é apresentado o Apéndice B pertinente

a carta solicitando participa¢do na pesquisa.



Capitulo 2

Referencial tedrico

Este capitulo retine as principais teorias e conceitos relacionados ao
gerenciamento de projetos com enfoque na percepgdo dos construtos re-
lacionados aos principios do autoritarismo e da anarquia. A partir destas
teorias e conceitos sera feita a interpretacao dos resultados obtidos na apli-
cagdo do survey utilizado como mecanismo de obtencdo de dados para
viabilizar a andlise e o entendimento dos fatores relevantes na tomada de
acao dos gestores, com base na sua percep¢do quanto ao grau de impor-
tancia e o nivel de liberdade para cada agéo.

A Secdo 2.1 discute sobre gerenciamento de projetos. A Segdo 2.2
apresenta alguns conceitos contidos no Guia do Conhecimento em Geren-
ciamento de Projetos (PMBOK). A Secdo 2.3 aborda aspectos relacionados
a inovagao, autonomia, padroes e normas. A Secdo 2.4 apresenta a defini-
¢do de anarquia. A Secdo 2.5 apresenta a definicdo de autoritarismo. A
Sec¢do 2.6 mostra algumas perspectivas de liberdade. A Secdo 2.7 discute
sobre o caos e sua nogdo cientifica. A Segdo 2.8 expde algumas perspectivas
de autogestdo e/ou auto-organizacdo. A Segdo 2.9 discute sobre a contra-
digdo entre discurso e pratica nas organizagdes. Por fim, a Se¢do 2.10

realiza o fechamento do capitulo.
2.1 Gerenciamento de Projetos
Um projeto é um esfor¢o para alcangar um objetivo especifico por

meio de tarefas inter-relacionadas e da utilizacio eficaz de recursos. Assim,

sua principal caracteristica é ter inicio, meio e fim com um objetivo bem
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definido em termos de escopo, cronograma e custo, fatores que atribuem
aos projetos um carater temporario. Em vista disso, os projetos sao origi-
nados quando uma necessidade ¢é identificada pelo cliente, uma
organizagao ou pessoas dispostas a oferecer recursos para que sua neces-
sidade seja atendida (CLEMENTS & GIDO, 2007).

Para Cruz (2013), um projeto pode ser de curta ou longa duracdo, nao
sendo necessario que este seja voltado para ambientes organizacionais ou
empresariais, e sim para qualquer esfor¢o nao repetitivo relacionado a cri-
acdo de um produto, servico ou atingir um resultado, seja na esfera
organizacional, social ou individual. Portanto, um projeto pode ser a cria-
¢do de um novo sistema de tecnologia da informagdo, uma pesquisa para
o desenvolvimento de um novo medicamento, a conquista de um titulo, ou
certificagdo, ou até mesmo a aprovagao em um concurso.

Em um ambiente organizacional, cada projeto é Ginico, com seu ciclo
de vida envolvendo muitas habilidades e conhecimentos dispersos na em-
presa. Assim, ao término do projeto, no qual o objetivo foi alcangado e o
resultado obtido, empresas orientadas por determinado projeto podem
dispensar as pessoas envolvidas, assim como paralisar maquinas e equi-
pamentos se ndo tiver outro projeto em vista. Dessa forma, o agrupamento
por projeto pode provocar ansiedade e anglstia nas pessoas envolvidas
pela imprevisibilidade de futuro no emprego (CHIAVENATO, 2004).

Conforme Clements e Gido (2007), a realizacdo do objetivo do pro-
jeto, no qual seus resultados sdo alcancados, é limitada por trés fatores:
escopo, custo e cronograma. O escopo é constituido pelos processos que
devem ser realizados, com o proposito de assegurar aos clientes que os
itens, produtos ou servicos tangiveis a serem fornecidos cumpram os re-
quisitos de aceitacdo acordados no inicio do projeto. O custo é a quantia
admitida pelo cliente para pagar os itens, produtos ou servigos para serem
utilizados no projeto. O cronograma especifica o tempo do inicio e término
das atividades. Além disso, a satisfacdo do cliente é prioritaria para o al-

cance do objetivo do projeto.
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Nesse segmento, os autores dizem que para auxiliar o cumprimento
do objetivo do projeto é recomendével desenvolver um plano antes do ini-
cio do projeto, pois a falta desse planejamento aumenta o risco de que o
escopo total do projeto ndo seja concluido dentro do or¢amento e do prazo.
Assim, o plano deve abranger todas as tarefas do trabalho, os custos asso-
ciados e as estimativas do tempo necessario para termina-las (CLEMENTS
& GIDO, 2007).

Em vista disso, a figura responsavel pelo planejamento do projeto, no
ambito organizacional, é representada pelo gerente de projetos. Essa per-
sonalidade é destacada e designada como fundamental para alcangar os
objetivos do projeto. Dessa forma, para sua eficiéncia e eficicia na funcio,
é desejavel que possua habilidades da area especifica do projeto em que
atua, além de competéncias de gerenciamento de modo geral (CRUZ,
2013).

Desse modo, o gerente de projetos atua com a equipe do projeto e
outras partes interessadas, sendo-lhe indispensavel a incorporagao de ha-
bilidades éticas, interpessoais e conceituais que ajudam na analise de
situacoes e interacao apropriada para o gerenciamento de projetos. Entre
essas habilidades, estdo: liderancga, construcdo de equipes, motivagao, co-
municacdo, influéncia, poder de decisdo, consciéncia politica e cultural,
negociacao, construcdo de confianga, gerenciamento de conflitos e coa-
ching (CRUZ, 2013).

Cruz (2013, p. 11), descreve o gerenciamento de projetos como “uma
aplicacdo controlada e coordenada de conhecimento, habilidades, ferra-
mentas e técnicas aos eventos do projeto a fim de atingir seus objetivos”.

Neste processo devem ser considerados, no minimo, os seguintes passos:

a) A identificacdo dos requisitos;

b) A adaptacdo as diferentes expectativas das partes interessadas
e as suas mudancas ao longo do ciclo de vida do projeto;

o) O balanceamento as restricbes do projeto, que podem ser
(CRUZ, 2013):
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1. Escopo;

2. Qualidade;
3. Cronograma;
4. Orcamento;
5. Recursos;

6. Riscos.

Para a execucdo de um projeto acontecer de maneira rapida, segundo
Cruz (2013), é preciso separa-lo em etapas. Essas etapas podem ser defi-
nidas e moldadas de varias formas, de acordo com as necessidades de
gerenciamento da organizacgao. Logo, o ciclo de vida oferece uma estrutura
bésica para o gerenciamento de um projeto. Essa estrutura é utilizada para
comunicagao com a alta administragao da empresa e pode ser aplicada in-
dependentemente do trabalho envolvido, contendo inicio do projeto,
organizagao e preparagao, execugao do trabalho e por tltimo seu encerra-
mento.

Clements e Gido (2007) definem o ciclo de vida do projeto como uma
quantidade proporcional de esforco e tempo dedicada a cada fase do
mesmo, destacando esse ciclo em quatro fases. A primeira fase compre-
ende a identificacio de uma necessidade, problema ou oportunidade,
resultando em uma solicitagio de propostas, por meio de clientes, equipes
de projetos ou organizagdes para atender a necessidade identificada ou re-
solver o problema. A segunda fase é onde acontece a elaboracéo da solugdo
proposta para a necessidade ou problema. A terceira fase é marcada pela
execugao da solugdo. Por fim, a quarta fase é sua concluséo.

De acordo com o guia PMBOK (2013, p. 14),

As organizacoes baseadas em projetos (OBPs) se referem as varias formas or-
ganizacionais que criam sistemas temporarios para a execucdo do seu
trabalho. As OBPs podem ser criadas por diferentes tipos de organizagoes (isto
é, funcionais, matriciais ou projetizadas -ver item 2.1.3). O uso de OBPs pode
reduzir a hierarquia e a burocracia no &mbito das organizagoes porque o Su-
cesso do trabalho é medido pelo resultado final e nao esta relacionado a cargo

ou politica.
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No que tange a burocracia, Dimaggio e Powell (1983) afirmam que
seu crescimento acompanhado pela racionalidade apresenta sérios riscos,
pois a sociedade burocratica estaria construindo em torno de si o que Max
Weber denomina de “gaiola de ferro”, no qual uma grande maquinaria
feita de normas e regulamentacoes estaria impedindo o potencial e a cria-
tividade dos seres humanos.

Nesse contexto, a utilizagdo de sistemas estruturados no gerencia-
mento de projetos devem ter grau de liberdade que possibilite a
flexibilizacdo da gestdo e a manutencio da criatividade aliada a evolugdo
de todo projeto, conforme a visdo dos autores acima citados.

Na visao se Bugs (2009), destaca-se em importancia varios elementos
que sao pré-requisitos para uma gestdo eficiente de projetos. Estes sdo
conceitos fundamentais apoiados na vivéncia pratica e no conhecimento
tedrico. Nesse contexto, a tabela 1 apresenta os principais elementos se-

gundo o entendimento do autor.

Tabela 1. Pré-requisitos para uma gestao eficiente.

Pré-requisito

Detalhamento

Vontade politica

Somente com vontade politica é possivel desenvolver um projeto em sua concepcao ab-
soluta.
O sistema de gestao, sobretudo deve contar com vontade politica e apoio total de todas

as esferas administrativas.

Busca do consenso

O projeto deve ser fruto de um amplo consenso e contar com a participacao de todos os
atores envolvidos.

O amplo consenso ajuda a nortear as agoes.

Lideranca

O poder de lideranga do grupo que conduz o projeto e que tenha prestigio e confianga
da equipe, com o objetivo de motivar de forma ampla todos os envolvidos é, talvez, um

dos fatores mais importantes para o sucesso.

Envolvimento e

participagao

Alguns fatores como objetivos concretos, metodologia, critérios de moderagao, critérios
de filtragao e mediador neutro que dispde da confianca de todos, possibilita o envolvi-

mento da equipe com o projeto.

Estratégias de
longo prazo alinha-
das com acdes de

curto prazo

Manter as acdes de curto prazo alinhadas as estratégias de longo prazo agregam confi-
anca e otimismo.
Mudangas de rumo sem justificativas plausiveis podem ser nefastas e refletirem uma

atmosfera de conflito.

Critérios de priori-

zagao das agoes

Parametros técnicos de valoragao das decisdes possibilitam redugao da interferéncia po-
litica.
O caréter técnico diminui o 6nus politico de algumas propostas e facilitam sua discussao.

Equipes técnicas
qualificadas

Uma equipe qualificada é ponto chave para o sucesso de um projeto, uma vez que este
sera executado por pessoas.
O nivel de especializacio da equipe se reflete na qualidade dos servicos executados.
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Padrdes de quali- Um padrao de qualidade traz beneficios adicionais como mudanca de mentalidade e va-
dade definidos lorizagao do produto ou servigo executado, além de propiciar otimismo, orgulho e

cultura organizacional voltada a qualidade.

Sistemas regulares | O acompanhamento peri6dico dos avangos, a atualizagao sistematica dos indicadores e

de acompanha- as reunides de avaliagao possibilitam um controle dos avangos do projeto e o cumpri-

mento mento dos compromissos.

Fonte: Elaboracdo propria, com base no estudo de Bugs (2009).

2.2 0 Guia PMBOK

O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK) é
um manual de boas préticas adaptadas ao ambiente de gerenciamento de
projetos, mantido pelo Project Management Institute (PMI). O conheci-
mento e as praticas descritas no guia sao aplicaveis a uma imensa gama
de projetos que, na maior parte das vezes, auxilia na diminuicao dos pro-
blemas, elevando as chances de sucesso (CRUZ, 2013).

Em sua versao mais recente o manual é formado por cinco grupos de
processos que abrangem dez areas de conhecimento (PMBOK, 2013).
Nesse sentido, o guia apresenta 47 processos que sao sugeridos como ne-
cessarios e aplicaveis no gerenciamento de um projeto, desde o seu inicio
até sua entrega e finalizagdo. Assim, a adequagao desses grupos de proces-
sos e areas, utilizados de uma maneira légica e pratica nos projetos, produz
um conjunto de boas praticas que auxiliam e contribuem para um geren-
ciamento eficiente e eficaz (CRUZ, 2013).

No que concerne aos grupos de processos apresentados no PMBOK,
estes compreendem o grupo de processo de iniciacao, planejamento, exe-
cucdo, monitoramento e controle e encerramento (PMBOK, 2013). No
primeiro grupo de processos, encontram-se 0s processos sugeridos para a
realizagdo da definicio de um novo projeto ou nova fase de um projeto,
tendo por objetivo a obten¢do da autorizacido formal para iniciar a fase ou
o projeto. No segundo grupo, estao os processos para realizar a definicdo
do escopo, os objetivos e as acdes para o alcance desses. No terceiro, sdo
propostos 0s processos para efetuar a execucao do trabalho definido du-
rante a etapa de planejamento. No quarto, sdo descritos os processos para

exercer o acompanhamento, a revisiao e o monitoramento do progresso e
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desempenho do projeto. Finalmente, no quinto grupo, sdo expostos os pro-
cessos para realizar o encerramento formal do projeto ou da fase,
finalizando todas as atividades de todos os grupos (CRUZ, 2013).

Conforme Cruz (2013, p. 21), “as areas de conhecimento sao referen-
tes as disciplinas que devem ser estudadas e aplicadas no gerenciamento
de um projeto, como escopo, custos, qualidade, recursos humanos e ou-
tras”. Vale salientar que a utilizacdo de todas as areas de conhecimento
para um mesmo projeto ndo é de cunho obrigatério. Alguns projetos, por
exemplo, ndo possuem contratagdo de terceiros ou compras de produtos,
tornando o gerenciamento de aquisigdes desnecessério. Dessa forma, a uti-
lizacdo das é&reas de conhecimento ird variar, considerando que cada
projeto é visto como algo tnico ou diferenciado dos demais.

Nesse sentido, de acordo com o guia (PMBOK, 2013) compreendem

as dez éreas de gerenciamento de projeto:

e  Gerenciamento da integragao;

e  Gerenciamento do escopo;

e Gerenciamento do tempo;

e  Gerenciamento dos custos;

e  Gerenciamento da qualidade;

e  Gerenciamento dos recursos humanos;
e  Gerenciamento das comunicacoes;

e  Gerenciamento dos riscos;

e Gerenciamento das aquisigoes;

e Gerenciamento das partes interessadas.

O gerenciamento da integragdo do projeto busca garantir a unifica-
¢do, identificagdo, combinacao, definicaio e coordenacdo dos varios
processos de todos os grupos de gerenciamento e suas atividades. Assim,
essa area é responsavel por integrar e consolidar todas as outras existentes
no guia (PMBOK, 2013), desde o inicio até o final do projeto, gerenciando
antecipadamente as expectativas das partes interessadas e contribuindo
para atender aos requisitos do projeto (CRUZ, 2013).

O gerenciamento do escopo define o trabalho necessario para a rea-

lizagdo do projeto e visa garantir o cumprimento desses. E a area que tem
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o controle do que existe ou deve existir, a fim de satisfazer o cliente, orga-
nizagdo ou empresa perante seus requisitos. Desse modo, a criagdo da
Estrutura Analitica do Projeto (EAP), assim como seu dicionario, é um dos
processos encontrados para auxiliar na conclusdo de todo o trabalho en-
contrado no escopo (MULCAHY, 2013).

O gerenciamento do tempo visa fornecer as partes interessadas uma
estimativa temporal, a mais realista possivel de cada atividade presente no
escopo, administrando o término e a entrega pontual do projeto e/ou fa-
ses. K a area destinada a controlar o cronograma do projeto, assim como
os esforcos necessarios para realizar os trabalhos dele (CRUZ, 2013). Além
disso, essa area é responsavel por planejar e coordenar os recursos, tanto
materiais como humanos, para evitar problemas comuns, como falta de
recursos e retirada de recursos do projeto (MULCAHY, 2013).

O gerenciamento dos custos busca assegurar que os trabalhos pos-
sam ser realizados e terminados no or¢amento acordado. Para isso, essa
area dispde de métodos para o controle de estimativas, orcamentos e cus-
tos do projeto (CRUZ, 2013). Vale frisar algumas técnicas utilizadas para
estimar os custos, como estimativa de um ponto, estimativa analoga, esti-
mativa paramétrica e estimativa de trés pontos. Essas técnicas também
sdo utilizadas para estimativas de tempo, na area de gerenciamento de
tempo (MULCAHY, 2013).

O gerenciamento da qualidade tem como objetivo garantir que um
projeto seja executado sem desvios em relacao aos requisitos definidos
para o mesmo, prevenindo assim a ocorréncia de retrabalho, que potenci-
almente podera interferir nas linhas de base de cronograma e de custos do
projeto (MULCAHY, 2013). Nessa area estdo incluidas as atividades para
determinagdo das politicas de qualidade, dos objetivos e das reponsabili-
dades de forma a satisfazer as necessidades para as quais o projeto foi
originado e realizado (CRUZ, 2013).

O gerenciamento dos recursos humanos é responsavel por organizar,
gerenciar e guiar a equipe do projeto, considerando que ela é formada por

pessoas com responsabilidades definidas e designadas para a conclusio do
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projeto. Essa area também possui a fungao de criar sistemas de reconhe-
cimento e recompensa que é uma parte exigida no gerenciamento de
projetos. Cumpre destacar que as atividades de recursos humanos séo for-
mais e exigem documentagao (MULCAHY, 2013).

O gerenciamento das comunicagdes destina-se a garantir que as in-
formacdoes do projeto sejam planejadas, criadas, distribuidas,
armazenadas e organizadas no momento favoravel para as partes interes-
sadas apropriadas. Para isso, é necessario considerar o ambiente da
organizacdo, incluindo sua cultura e expectativas, visto que essa é uma das
areas mais importantes na esfera de gerenciamento, pois o gerente de pro-
jetos investe a maior parte do seu tempo na comunica¢do com as partes
interessadas, tanto internas quanto externas a organizacdo (CRUZ, 2013).

O gerenciamento dos riscos inclui as atividades para planejar, identi-
ficar, analisar, monitorar e controlar os riscos de um projeto. Essa 4rea
busca assegurar o aumento da probabilidade e o impacto de eventos posi-
tivos, conhecidos como oportunidades, diminuindo assim a probabilidade
e o impacto dos eventos negativos. Vale salientar que os fatores ambientais
da organizacdo, tal como sua cultura, podem adicionar ou diminuir riscos
e devem ser considerados ao identifica-los (MULCAHY, 2013).

O gerenciamento das aquisi¢oes possibilita a compra ou aquisicdo de
produtos, servicos que sio externos a equipe do projeto. E responsavel
também pela gestdo e monitoramento de contratos, além do controle de
mudangas necessario para administrar contratos ou pedidos de compra
langados pela equipe do projeto. O processo de aquisi¢des néo é encerrado
quando o contrato € realizado, pois ap6s sua assinatura é preciso gerenciar
e controlar a aquisicao (CRUZ, 2013).

O gerenciamento das partes interessadas abrange as a¢des necessa-
rias para a identificagdo das partes interessadas, assim como, o
planejamento, a administragido, o monitoramento e controle de seu envol-
vimento no projeto. Desse modo, essa area se torna responsavel por
manter um didlogo continuo com os stakehoders do projeto, com finali-

dade de atingir suas necessidades e expectativas (PMBOK, 2013).
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Lembrando que “as partes interessadas sao quaisquer pessoas ou organi-
zagdes cujos interesses podem ser impactados de forma positiva ou
negativa pelo projeto ou seu produto, bem como qualquer pessoa que
possa exercer influéncia positiva ou negativa no projeto” (MULCAHY,
2013, p. 531).

Conforme descrito acima, verifica-se que o guia PMBOK é uma ferra-
menta que possibilita um melhor gerenciamento dos projetos visando
ganhos de produtividade. Destaca-se que esse guia ndo representa algo es-
tatico e se adapta as tendéncias do setor de gerenciamento, evoluindo a

cada versao editada.

2.3 Gerenciamento de Projetos: Inovacido, Autonomia, Padrdes e

Normas

Na opinido de Tampoe e Thurloway (1993), a promogao e desenvol-
vimento de um ambiente que incentiva a reciprocidade, recompensa e
autonomia criativa, provavelmente resultardo em um melhor desempe-
nho do projeto. Nesse ambiente, a autonomia deve ser proporcionada de
modo que os membros da equipe possam usufruir da liberdade para de-
senvolver solugdes criativas.

Assim, para a consecugdo de um objetivo inovador, ou seja, a criagdo
de um produto ou servico inédito, nas primeiras fases do projeto deve-se
fornecer bastante liberdade a fim de planejar os préximos passos para o
empreendimento (BLANKEVOORT, 1983). Para o autor, o planejamento
¢, normalmente, uma das atividades mais criativas, porque se tenta visu-
alizar situagdes e processos futuros, idealmente, sem perturbar o
ambiente.

A ideia da adocdo de métodos e/ou processos que aplicam conceitos
consolidados de gerenciamento, a fim de aumentar a produtividade em
ambientes de projetos, estd mudando cada vez mais no que se refere ao
construto “liberdade” como fator basico para a motivacdo dos gestores

(POLESIE, 2013). Esse construto esta-se tornando mais evidente ao passar
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dos anos, visto a necessidade de inovagdo dada pela imensa demanda de
produtos e/ou servigos singulares.

Nesse contexto, também se revela importante que se tenha um bom
grau de liberdade durante a execucdo do projeto através de mecanismos
que possibilitem a participacdo voluntéria de todos com ideias inovadoras
e sugestoes de melhorias.

Para Sundstrém e Zika-Viktorsson (2009) uma organizagao flexivel,
com altos niveis de liberdade e risco, é normalmente proposta como uma
forma de suporte a inovacio. Portanto, empresas que possuem um maior
enfoque no comando e controle, ao contrario de flexibilidade e lideranca,
podem afetar negativamente a criatividade de individuos. Para os autores,
altos niveis de liberdade requerem uma cultura de tolerancia para erros e
riscos. Sendo assim, nas organizacoes flexiveis deve existir um alto grau
de liberdade que possibilitara que sejam exploradas novas ideias e suges-
toes.

No que concerne a inovagao, a utilizacdo da liberdade é de cunho es-
sencial para a realizacdo de uma nova visdo de um produto ou servico.
Assim, visdes, objetivos e expectativas das entregas devem estar explicitos
para o solicitante do projeto, mas a interpretagao e transformacéo das vi-
soes, objetivos e expectativas em solugdes técnicas adequadas devem ficar
a critério e responsabilidade dos membros do projeto (SUNDSTROM &
ZIKA-VIKTORSSON, 2009).

As organizac¢oes destinadas a execugdo de projetos de terceiros, ge-
ralmente, ndo possuem autonomia total para definir os objetivos deles,
pois a definicao destes é geralmente concedida ao proprietario do projeto
e outras partes interessadas. Os gestores das organizagoes, na busca de
solucoes inovadoras, podem influenciar os objetivos do projeto durante o
processo de contratacdo e formalizacao, bem como, apds o inicio formal.
Este pode sofrer mutacdes durante o processo de gestdo, em especial, para
empreendimentos altamente inovadores (GEMUNDEN et al., 2005).

A autonomia real, compreendida como a capacidade de exercer um

compromisso, uma atividade ou executar um projeto, somente existe
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quando as pessoas tém elevado nivel de controle sobre os recursos e a li-
berdade de organizar e controlar suas atividades, por delegacdo ou poder
constituido. Esse nivel de autonomia deve ser concedido em situacdes em
que a versatilidade do lider seja bastante exigida e, neste caso, os indivi-
duos que recebem essa autonomia devem ser capazes de absorver as
incertezas e variantes do projeto executando decisdes adaptadas as cir-
cunstancias em constante mutacdo (JOLIVET & NAVARRE, 1996).

De acordo com Polesie (2013), a liberdade possui natureza subjetiva,
enquanto a padronizacdo tem um carater objetivo. Em seu estudo foram
expostos trés fatores que afetam a percepgao de liberdade no trabalho dos
gestores: a) a possibilidade de influenciar a equipe de trabalho envolvida
na organizacao do projeto criando vinculos de confianga; b) a possibilidade
de influenciar a forma de trabalho e de autoridade constituida durante o
processo de planejamento e programagao do projeto; ¢) a possibilidade de
influenciar o ritmo de trabalho e as relagdes da equipe com as situagdes de
estresse e incerteza.

Nesse sentido, os gestores associam o aumento da padronizagdo ou
normalizagdo com a reducéo da liberdade. Todavia, os resultados obtidos
pelo estudo de Polesie (2013) expdem que a criacdo de papéis de trabalho
mais padronizados com linhas claramente estabelecidas de responsabili-
dade para planejar, programar e selecionar a equipe do projeto pode
proporcionar mais liberdade, ao gerente, para a consecugdo de seus obje-
tivos e de sua lideranga, visto que sistemas de padrdes e normas facilitam
o fluxo da informagdo e comunicacdo contribuindo para uma condugédo
mais eficaz do projeto e consequentemente uma maior liberdade de agéo
para o gestor.

Grau (2013) defende a utilizagao de padrdes e normas, alegando que
eles apoiam o trabalho na organizacio, orientando os processos e métodos,
cuja aplicacdo melhora diretamente a qualidade de seu trabalho e resulta-
dos. O emprego de padrdes simplifica a colaboragdo com clientes e
fornecedores, fortalecendo a confianca em ambas as diregoes. O Autor

ainda argumenta que a aplicacdo de padrdes e normas como base para o
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gerenciamento de projetos nao inibe a liberdade, visto que, essas propi-
ciam maior eficiéncia e disponibilidade de todo o processo, possibilitando
também a adogdo de abordagens inovadoras e criativas que sao essenciais
para se alcancar a exceléncia.

Nessa visdo, o gerente de projeto exerce um papel fundamental, pois
esse profissional possui uma grande quantidade de autoridade e liberdade
para gerir o projeto de acordo com suas preferéncias e crencas profissio-
nais. Somente ele pode fornecer plenos poderes para outras pessoas, no
mesmo projeto, exercerem atividades ou apresentarem suas perspectivas
sobre determinado produto ou servico, seja de forma parcial ou total
(STYHRE, 2006).

Van Donk e Molloy (2008) afirmam a existéncia de dtvidas na esco-
lha entre controle e liberdade para a implantagdo no ambiente de projetos,
pois, muitos projetos de desenvolvimento de produtos exigem solug¢des in-
terdisciplinares e de trabalho colaborativo de profissionais com diferentes
formagoes. Os Autores argumentam que a adogdo excessiva de mecanis-
mos de controle sobre o trabalho dos profissionais pode revelar-se
contraproducente. Vale ressaltar que quanto maior o controle em uma or-
ganizagao, maior sera o nivel de sua burocracia, o qual podera impedir a
inovacao.

De acordo com Styhre (2006) o gerenciamento de projetos é alta-
mente burocratizado, em fungdo da pressdo do mercado e das exigéncias
das empresas pela utilizacdo de processos de aprendizagem sistematicos
baseados em ferramentas estruturadas de gerenciamento que estao de
acordo com principios burocraticos. No entanto, o autor visualiza a possi-
bilidade da existéncia de um gerenciamento de projetos que atenda aos
conceitos de uma organizagao p6s-burocratica.

As organizagdes p6s-burocraticas tendem a ser descentralizadas, en-
fatizando flexibilidade em vez de seguimento de regras, apresentando
assim caracteristicas semelhantes as organizagbes organicas expostas por
Burns e Stalker (1961). Nesse segmento, segundo o estudo de Geraldi et al.

(2009), flexibilidade, autonomia e compromisso foram considerados como
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construtos centrais no concernente ao sucesso a respostas a eventos ines-

perados.
2.3.1 Gerenciamento Agil de Projetos

Desde o surgimento dos “corpos de conhecimento” (guias ou manu-
ais, constituidos por um conjunto de boas praticas para o gerenciamento
de projetos) a literatura fundamentada neles, é rotulada como tradicional
ou abordagem tradicional ao gerenciamento de projetos. Em seu contetido
as praticas sdo descritas como Uteis para aplicacdo em qualquer tipo de
projeto e para diferentes areas de conhecimento (AMARAL, 2011).

Em projetos que envolvem inovagdo, o problema a ser solucionado é
pouco conhecido, dificultando a antecipacao e o estabelecimento prévio de
estratégias, recursos e atividades necessarias para o empreendimento.
Além disso, os projetos possuem maiores niveis de risco. Por esse motivo,
corregdes e mudancas na estratégia de gestdo sdao comuns e necessarias
para o sucesso. Assim, solu¢des previamente elaboradas e que tendem a
ser simples mostram-se impossiveis de serem concluidas no decorrer do
projeto, obrigando mudangas radicais na conducio dele (AMARAL, 2011).

Dessa forma, Amaral (2011) sugere a adaptacdo dos métodos con-
forme as caracteristicas do projeto, apoiando-se no surgimento das varias
teorias que englobam a esfera do gerenciamento de projetos. Essas teorias
visam simplificar os métodos atuais, o planejamento iterativo e o aumento
da autonomia dos membros na atividade de gerenciamento. Entre essas
teorias podem-se citar: gerenciamento agil de projetos, desenvolvimento
flexivel, adaptativo, iterativo, extreme project management’ e gerencia-
mento enxuto.

Percebe-se que a aplicagdo dos métodos ageis é recomendada para

circunstancias complexas, onde existem incertezas com relacio a

'[] é aarte e ciéncia de facilitar e gerenciar o fluxo de pensamentos, emocdes e interagdes para produzir resultados
de valor em condigdes turbulentas e complexas que requerem velocidade, grandes mudangas, elevado nivel de incer-
tezas e estresse (DECARLO, 2004 apud AMARAL, 2011, p. 12).
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requisitos, recursos e/ou tecnologias. Em contraposi¢io, quando os requi-
sitos, recursos e/ou tecnologias sio bem conhecidos adota-se uma
estratégia tradicional (MASSAR]I, 2014).

Atualmente, a estratégia tradicional é difundida em maior intensi-
dade por intermédio do guia de gerenciamento de projetos PMBOK,
desenvolvido pelo PMI. Apesar da aceitagao, das técnicas descritas nesse
guia, houve muitas criticas de usudrios nos Gltimos anos, no que se refere
a ideia de um corpo unificado de préticas aplicaveis a qualquer tipo de
projeto. O setor em que incide mais criticas é o que envolve projetos ino-
vadores vinculados a produtos que contém contetido novo para a empresa,
assim como, para o mercado a que se destina. Ressalva-se que nesse setor
nao ha parametros comparativos e a equipe podera ser formada por pes-
soas, eventualmente, com pouca experiéncia com as caracteristicas
inovadoras do produto (AMARAL, 2011).

A inovagdo é um dos elementos de maior importancia na atualidade,
pois é a for¢a central do dinamismo no sistema capitalista (SCHUMPETER,
1988). Drucker (2008) a conceitua como um instrumento ou processo uti-
lizado para explorar a mudanga como uma oportunidade, diferenciando-
se dos demais concorrentes. Assim, h4d uma necessidade de inovar, para
manter o desenvolvimento econdmico e a capacidade competitiva das or-
ganizacoes em seus setores (DRUCKER, 1989).

Schumpeter (1988) divide o processo de inovacdo em trés etapas: in-
vencdo, inovacdo e difusdo. A invengado é a ideia potencialmente aberta
para explorar a criacdo de algum produto ou servi¢o que ndo apresenta
antecedente histérico. A inovagao é a exploracdo comercial do que foi cri-
ado. Por fim, a difusao é a proliferacao de novos produtos e/ou servicos
pelo mercado. Vale ressaltar a existéncia da inovacéo radical e incremental
(FREEMAN, 1987). A primeira acontece quando a inovacao é associada a
criacao de algo totalmente novo que nunca existiu e a tltima, quando esta
associada somente a uma melhoria em algo ja existente.

Para Highsmith (2004) é necessaria uma transformagio no A&mbito

do gerenciamento do projeto, a fim de que sua conducio se torne mais
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réapida, flexivel e que oferega um retorno aceitavel ao cliente. O gerencia-
mento agil de projetos supre essas necessidades com seus principios,
praticas e medidas de desempenho, permitindo aos gerentes de projetos
alcangarem a realidade do moderno desenvolvimento de produto.

Esse novo enfoque intitulado de gerenciamento agil de projetos por
Highsmith (2004) e Chin (2004) difundiu-se, em 2001, devido a um mo-
vimento da comunidade internacional de sistemas de informagdo. Desse
modo, esse sistema de gerenciamento baseado nos termos “agilidade” e
“flexibilidade” foi desenvolvido com o objetivo de oferecer novos produtos
e servigos de valor ao mercado em curtos periodos de tempo. Assim, o
termo “agilidade” pode ser interpretado como a “habilidade de criar e res-
ponder a mudancas, com o propésito de obter lucro em um ambiente de
complexidade onde hé a predominéancia do caos”.

Nesse sentido, os autores criaram a Agile Alliance, uma rede com o
intuito de discutir opgOes para processos gerenciais tradicionais, aprimo-
rando e divulgando os conhecidos métodos 4geis de desenvolvimento de
“software”. Logo em seguida, houve a publicagio do Manifesto para De-
senvolvimento Agil de “Software” pela Agile Alliance, no qual se enfatiza
os individuos e suas interacdes acima dos processos e ferramentas; produ-
tos funcionando acima de documentagio detalhada; colaboracio de
clientes acima da negociacdo de contratos e resposta a mudancas acima da
execucdo de um plano (AMARAL, 2011).

Mesclando a “agilidade” com conceitos de engenharia de “software”,
varios especialistas passaram a criar métodos préprios como: Extreme
Programming (XP), Dynamic Systems Development Method (DSDM),
SCRUM, Crystal, Feature Driven Development (FDD) (PRESSMAN, 2006).
Todos os métodos supracitados sdo reconhecidos como métodos 4geis que
incorporam conceitos de engenharia de “software”.

Além desses métodos, existem varios esforcos em diversas areas que
buscam resultados similares aos objetivos do gerenciamento agil. Um des-
ses esforcos encontra-se na area de Lean Development, relacionada a

manufatura e ao desenvolvimento de produtos, uma vez que, essa
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aplicacdo trabalha com as teorias do desperdicio e maximizagdo do fluxo
de valor, com o foco em adicionar valor ao cliente, ser mais simples e uti-
lizar controles visuais. Assim, pode-se dizer que ndo ha uma definicio
Unica e fixa sobre gerenciamento 4gil de projetos, e sim, uma busca de
praticas, ferramentas e métodos que simplifiquem e torne flexivel a con-
ducao de projetos (AMARAL, 2011).

2.3.2 Empoderamento

A atual necessidade das organiza¢oes de aumentar a produtividade,
oferecendo produtos e/ou servigos de maior qualidade, alavanca a busca
por métodos mais elaborados para obtencdo de um melhor trabalho em
equipe e atendimento ao cliente, acarretando assim, em um aumento de
velocidade e capacidade de resposta. Um desses métodos, denominado de
empoderamento (empowerment), é apresentado em pesquisas anteriores
realizadas por Burpitt e Bigoness (1997) assim como Kirkman e Rosen
(1999), demonstrando uma relagdo positiva entre o método e o desempe-
nho de equipes.

Forrester (2000 apud BADIR et al., 2012) define a técnica do empo-
deramento como a liberdade e a capacidade da equipe do projeto para
tomar e executar as decisdes que sdo fundamentais para o funcionamento
ou a diregao dele. Além disso, o empoderamento tem sido descrito como a
quebra de estruturas hierdrquicas tradicionais (BLANCHARD, 1997). Na
psicologia aplicada a gestdo industrial e organizacional, esse método de
delegacao de poder é visto como a valorizagdo da autonomia dos funcio-
narios em seu trabalho ou acréscimo do envolvimento que resulta em
aumento da tomada de decisdo de forma mais geral nos interesses organi-
zacionais, em uma agenda mais ampla (WALL et al., 2004).

Algumas empresas consideram esse método como a participagao dos
funcionérios para atingir a qualidade e satisfagdo do cliente, ou como um
poder limitado e autoridade delegada aos funcionarios. Outras entendem

o empoderamento como procedimento que possui um significado mais
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abrangente do que apenas uma simples participagdo de funcionarios para
contribuir na alta administragdo e mais do que apenas uma delegacdo. A
incompreensao do conceito e 0s passos necessarios para aplicar essa téc-
nica podem levar a execugdo malsucedida, e alguns resultados néo
favoraveis (HAMMUDA & DULAIMI, 1997).

A ideia por tras dessa metodologia de fornecimento de autonomia
para os funcionarios é comparada ao conceito de “participagao dos traba-
lhadores”, utilizado geralmente no campo das ciéncias sociais, na pesquisa
de Hammuda e Dulaimi (1997). Esse envolvimento dos trabalhadores é
definido como um processo participativo elaborado para utilizar toda a ca-
pacidade dos individuos envolvidos em um empreendimento e designado
para incentivar o compromisso dos colaboradores para o sucesso organi-
zacional. Esse processo normalmente ocorre, fornecendo aos funcionarios
uma combinacio de informacdes, influéncia e/ou incentivos.

Para Badir et al. (2012) a ideia por tras do empoderamento de equipes
de desenvolvimento de produtos inovadores em setores de alta tecnologia
é o de mover recursos e decisdes o mais préoximo possivel de onde a acido
de execucdo de decisoes ocorre. Meyer (1994) sugere que a alta adminis-
tracdo deve estar disposta a fornecer alguma parcela de poder para que os
funcionérios possam acessar e agir sobre a informacio tradicionalmente

reservada para a gestdo de topo.

2.3.2.1 Comunicacao

Conforme a pesquisa de Badir et al. (2012) a utilizagdo do processo
de empoderamento em equipes também apresenta influéncia positiva, no
que concerne a area de comunicacdo, num ambiente corporativo. Os au-
tores ressaltam que a comunicagdo tem tido cada vez mais importancia no
mundo conectado de hoje, dessa maneira, é possivel afirmar que uma co-
municacio eficaz e processamento de informages sdo essenciais para o

sucesso de uma empresa.
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Sendo assim, um menor nivel de empoderamento ou nenhuma dis-
tribuicdo de autoridade para a equipe decidir em qualquer nivel, significa
que ha a necessidade de o gestor fornecer constantemente informagao e
de partilhar seu conhecimento com os parceiros do projeto e equipe, a fim
de chegar a uma decisdo sobre o andamento do projeto quando necessério.
Isto posto, os membros do projeto provavelmente irdo esperar a alta ges-
tdo para tomar uma decisdo. Porém, para que essa gestdo, encontrada no
mais alto nivel da hierarquia, assuma uma posicao, ela terd que se comu-
nicar com sua equipe e parceiros para obter as informacdes necessarias,
para clarificar algumas questdes, ou simplesmente para coordenar as de-
vidas agoes (BADIR et al., 2012).

2.3.2.2 Lideranca

Muller e Rodney (2007) argumentam que o estilo de lideranca do ge-
rente de projetos influencia o sucesso dele. Badir et al. (2012) por sua vez,
afirmam que ha evidéncias na literatura relacionada a criatividade que a
participacdo na tomada de decisdes e percepgoes de autonomia e empode-
ramento sdo pré-requisitos fundamentais para resultados inovadores.

A lideranca pode promover o empoderamento e, por consequéncia,
uma organizacdo com poderes. Essa organizacdo é aquela em que os ges-
tores supervisionam mais pessoas do que nas hierarquias tradicionais,
delegando mais as decisdes aos seus subordinados. Os fatores mais impor-
tantes que contribuem para o empoderamento, envolvimento e satisfagao
dos colaboradores sédo baseados em sua relagao com o lider (NAUMAN et
al.,, 2009).

Polychronakis e Syntetos (2007) apresentam dois estilos de lide-
ranga: autocratica e democratica. A lideranca autocratica caracteriza
lideres que exercem poder e controle na organizagio. A lideranca demo-
cratica, por outro lado, caracteriza os lideres que estdao dispostos a
compartilhar autoridade e poder com seus subordinados, promovendo o

empoderamento durante sua gestdo do projeto. Além disso, esses estilos
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podem se caracterizar como passivos e ativos. Os lideres passivos sdo ge-
ralmente vistos como nao influentes, dado que nao estdo envolvidos nas
atividades diarias dos funcionarios, em qualquer nivel gerencial. Em con-
traste, um lider ativo esté fortemente envolvido com os funcionarios e suas
atividades, alcancando assim uma alta “visibilidade”.

Assim, um lider democratico ativo ira fornecer orientacéo e incentivo,
delegar responsabilidades, desenvolver a cultura, as habilidades e as equi-
pes (ou seja, facilitar a gestdo de mudanga) e permitird a autogestao. Em
contraposicao, um lider autocratico passivo tentara impor sancdes e sera
psicologicamente distante. Como resultado, haveré falta de orientacao, lu-
tas de poder, frustragdo e equipes desarticuladas (POLYCHRONAKIS &
SYNTETOS, 2007).

Nesse contexto, o elemento da lideranca é considerado como fator
crucial para facilitar a eficicia de uma equipe (KOZLOWSKI et al., 1996).
No entanto, a maioria das pesquisas existentes sobre lideranga de equipe
concentra-se estritamente sobre a influéncia de um lider individual da
equipe; assim, em grande parte, negligenciando a lideranga exercida por
membros da equipe através de processos de empoderamento
(KOZLOWSKI & BELL, 2003).

O conceito de lideranca de equipes, geralmente, é posto como a capa-
cidade de influenciar as atitudes e comportamento dos individuos, bem
como, a interacdo dentro e entre os grupos em relagdo ao cumprimento de
metas (BASS, 1990). Entre os estilos de lideranca autocraticos e democra-
ticos, podemos distinguir vérias outras subdivisdes relacionadas a
variagdes dos estilos de lideranca aplicados em conformidade com a estra-
tégia de cada organizacao, variando entre os mais autoritarios até os mais
liberais.

Uma dessas subdivisdes dos estilos que promove a liberdade € a de-
nominada de lideranca compartilhada. Essa subdivisdo é responsavel por
delinear um processo de equipe coletivo através do qual os membros da
equipe compartilham os comportamentos e papéis do lider tradicional
(PEARCE & CONGER, 2003). Isso implica em um processo de mutuas
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influéncias simultaneas nas equipes para tornar maximo o seu potencial
como um todo. Vale salientar, que os comportamentos desse tipo de lide-
ranca sdo geralmente benéficos em equipes dispersas geograficamente
(MUETHEL & HOEGL, 2010).

Segundo Nauman et al. (2009), as equipes que estdo altamente em-
poderadas, normalmente, sao mais propensas a desenvolver a lideranca
compartilhada, como resultado da autonomia e significado do trabalho
que realizam.

A lideranca compartilhada ajuda a descobrir eventuais lacunas ou so-
breposicdes entre os pacotes individuais de trabalho, com os membros da
equipe buscando e negociando interfaces técnicas entre as suas contribui-
¢oes. Além disso, esse modelo de lideranca promove uma atmosfera de
apoio entre os integrantes de um empreendimento, que visa melhorar o
desempenho de toda a equipe, bem como, a contribui¢do de cada membro
(MUETHEL & HOEGL, 2010).

Na lideranca compartilhada, os ideais de liberdade, ou seja, “o poder
ou direito de agir, falar ou pensar livremente”, promovem o livre inter-
cambio de ideias e opinides, que sdo a base de comportamentos desse tipo
de liderancga. Assim, segundo Muethel e Hoegl (2010) os niveis de liberdade
econdmica, civil e politica em uma sociedade estdo positivamente relacio-
nados com comportamentos de lideranca compartilhada dos funcionarios.

Assim, o nivel de liberdade econémica que o funcionario compartilha
na sociedade, isto é, a parte voltada para a autonomia material do indivi-
duo em relagdo aos grupos e outras organizagdes, propicia que uma pessoa
que é economicamente livre possa controlar totalmente o seu trabalho
(KANE et al., 2007 apud MUETHEL & HOEGL, 2010). Em sociedades com
altos niveis de liberdade econémica, os individuos tém o direito de decidir
como eles vao usar seu tempo. A liberdade de decidir como desenvolver e
usar as habilidades produtivas (GWARTNEY & LAWSON, 2007) requer
um ambiente econdmico em que o individuo é capaz de seguir a sua pro-
pria ideia de negdcio e pode moldar os processos de negdcios voltados para

o mercado que deseja atingir (KLEIN et al., 2006).
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Nesse contexto, a liberdade civil é representada pela liberdade de ex-
pressao e de crenga, direitos de associagio e de organizagio, Estado de
Direito e autonomia pessoal, sem interferéncia do Estado. Essas liberdades
influenciam o ambiente de trabalho em que seus integrantes criam um
ambiente aberto, onde os funcionarios participam com espirito de inicia-
tiva e cooperacdo, expressando seus pensamentos e crencas, assim como,
trazendo seus conhecimentos (MUETHEL & HOEGL, 2010).

Por fim, a liberdade politica esté relacionada a tomada de decisao po-
litica justa e transparente (JOHNSON & LENARTOWICZ, 1998). Enquanto,
o0 objetivo da liberdade econémica é fazer negécios livremente e o da liber-
dade civil é a liberdade de expressao, a liberdade politica aponta para a
percepcdo de como as decisdes sdo tomadas em niveis superiores. Assim,
em sociedades com altos niveis de liberdade politica, os funcionérios ten-
dem a ter a impressdo de que eles podem moldar ativamente decisoes.
Nesse sentido, a histéria tem demonstrado a necessidade de liberdade po-
litica e econdmica para que os empresarios atuem em situagdes de
incerteza e de inovagdo através da exploracdo de mudancgas e aplicacdo de
evidéncias (YORK & VENKATARAMAN, 2010).

2.3.4 Mecanismos de Controle

Os mecanismos de controle na gestao de projetos desempenham um
papel importante na orientacdo da organizacdo em relagdo aos seus obje-
tivos, e para estabelecer as bases para alocagdo de recursos. Desse modo,
também tem a possibilidade de criar sinergias entre os esforcos individuais
e assegurar um acompanhamento vélido e um processo de aprendizagem
que ocorre no desenvolvimento de todas as atividades organizacionais, in-
clusive naquelas que se mostram dispersas (por tipo ou setor) e
descentralizadas (CANONICO & SODERLUND, 2010).

O fornecimento de autonomia e, consequentemente, a busca por cri-
atividade nas organizacdes contemporaneas, como contraponto reflexivo

para controle instrumentista, é apresentado por Cederstrom e Grassman
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(2008). Em seu trabalho os autores apontam para uma perspectiva de con-
trole, que nao se baseia apenas em técnicas de controle instrumentais e
coercitivas, mas em maior medida em uma forma particularmente sutil de
controle normativo.

Para Burgess e Turner (2000), os poderes coercitivo e normativo ser-
vem como base para uma estrutura de controle. Eles explicam que o poder
coercitivo depende do uso de ameagas, sangdes ou de forca. Enquanto o
poder normativo baseia-se na alocagdo e manipulagdo de recompensas

simbolicas, por exemplo, estima ou prestigio.

2.3.4.1 Controle Normativo

No contexto de controle normativo é demonstrado um panorama em
que corporagoes utilizam mecanismos que possibilitam a seus funciona-
rios obterem uma sensacdo de liberdade e satisfacdo no ambiente
profissional, a fim de produzirem cada vez mais. Nessa perspectiva, os co-
laboradores encontram-se sob a influéncia de técnicas de controle de
identidade, cujo principal objetivo reflete na adocdo ou incorporacdo in-
consciente dos valores e atitudes da empresa, como se fossem proéprios
(CEDERSTROM & GRASSMAN, 2008).

Hodgson e Cicmil (2007) notam um esforco significativo para desen-
volver e institucionalizar “padrdes”, na area de gerenciamento de projetos,
com implicag¢Oes arriscadas para a autonomia, criatividade e discri¢do nas
organizagOes contemporaneas. Eles argumentam que a criagao e naturali-
zagao de um “corpo de conhecimento”, tende a apoiar uma estrutura
tecnicista e instrumental na gestao que se concentra em uma ideologia de
previsibilidade e controle, isto é, as praticas ou padroes contidos em um
guia, destinam-se a refletir os principios da fragmentacao do trabalho, vi-
gilancia intensiva e reforco da responsabilizagdo, com base em sistemas de
bloqueio ideacional e sistemas de controle estrutural, independentemente,
da base de trabalho organizacional direcionar uma maior liberdade para

as partes interessadas.
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Para esses autores, um “corpo de conhecimento” que seja baseado em
padrdes rigidos limita de forma significativa a flexibilidade de acdo do ge-
rente, fazendo com que essa flexibilidade seja vista como apenas uma
ilusao, visto que a rigidez imposta pelo “corpo de conhecimento” inibe to-
talmente as prerrogativas direcionadas a uma maior flexibilidade que
possa existir na base de trabalho organizacional. Ademais, as consequén-
cias morais da utilizagdo desses “guias” para o gerenciamento de projetos,
em termos de alienacdo, intensificacio do trabalho e estresse, sdo rotinei-
ramente ignoradas na literatura de gerenciamento de projetos.

Esses ambientes, nos quais ha uma consideravel centralizacdo de po-
der, sdo utilizados, quase sempre, como forma eficaz de controle,
caracterizando-se por apresentar profissdes especificas cujo dever é con-
trolar a ordem, estabelecendo comportamentos subordinados e
homogeneidade das regras. O poder central é ainda mais forte e duradouro
a medida que representa, a distancia, todos os eventos detalhados que
ocorrem em uma organizacdo. Além disso, a centralizagdo de poder é es-
pecialmente apropriada em condigdes de extrema incerteza, nas quais a
urgéncia e rapidez em lidar com as dificuldades externas proporcionam as
condicOes ideais para essa centralizagio. (CLEGG & COURPASSON, 2004).

Contraposto a ideia de centralizacdo, em regimes descentralizados a
integragdo podera ser garantida por alguma entidade central em que o po-
der é distribuido entre as partes constituintes, fornecendo uma maior
sensacdo de liberdade para os colaboradores. Em casos em que esta tem
participacdo financeira relevante, ela pode exercer pressdo e dominagao
através de dois mecanismos principais: a nomeacao de lideres para cada
unidade e a definicao de critérios de desempenho de curto, médio ou longo
prazo (CLEGG & COURPASSON, 2004).

Desse modo, assume que o controle pode estar presente, independen-
temente, do regime estabelecido, sendo centralizado ou descentralizado.

Clegg e Courpasson (2004) apresentam trés tipos de controle:

e Controle de reputagdo: ocorre dentro de equipes através do processo de

comunicagao que, inevitavelmente, existe entre seus membros no dia a dia.
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A reputagdo que é desenvolvida por cada membro da equipe de projetos a
partir de suas acbes e posicionamentos, cria um poderoso sistema discipli-
nar e de controle do projeto assim como de suas interdependéncias diarias
dentro da equipe, o que possibilita uma possivel construgao de um sistema
de gestéo baseado na autonomia afirmativa e positiva das equipes.

e Controle calculista: é apresentado como a acdo de monitoramento de de-
sempenho por intermédio da utilizacio de préticas de sistemas de
contabilidade administrativas e instrumentos calculistas, como mecanismos
de poder. Esses procedimentos sao incisivos e poderosos no reporte regular
e eficiente das acdes e tomadas de decisoes.

e Controle profissional: ocorre quando é criado um grupo voltado a gestdo
do conhecimento, dentro da organizagao, que pode atuar na supervisao de
projetos. Essa supervisao especializada atua com base em praticas e normas
internas legitimadas na organiza¢do, podendo impor um modelo de conhe-
cimento e de controle baseado nas experiéncias obtidas em projetos
anteriores. Esse tipo de controle pode ser visto como recurso ou uma restri-
¢do a mais da autonomia do gestor a depender da relacao existente entre o

gerente de projetos e a equipe de supervisao.

2.3.4.2 Controle Coercitivo

A partir de uma perspectiva critica, Ogbor (2001) reflete sobre a cul-
tura corporativa, como fonte de identidade e harmonia (perspectiva
integradora funcionalista) e como fonte de coer¢do e dominagéo, ou seja:
conflito, manipulagio e perspectiva de ruptura). Na visdo do autor, a cul-
tura organizacional mostra-se como o compartilhamento de filosofias,
ideologias, valores, suposi¢des, crengas, expectativas, atitudes e normas
que formam uma comunidade unida.

A cultura corporativa, como fonte de identidade e emancipagao, é
uma ferramenta necessaria para a criagao de uma relacdo de trabalho har-
moniosa, no sentido de que os valores e crencas comuns proporcionam
uma harmonia de interesses que inibe a possibilidade de comportamento
oportunista. Além disso, esse elemento é importante quando as transagoes
efetuadas na equipe sdo complexas e, as vezes, com valores ambiguos. Nes-
sas circunstancias, um conjunto de valores comuns a organiza¢ao torna-

se necessario como um mecanismo de regulagdo, uma vez que, a cultura e
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valores compartilhados sdo importantes para unificar a dimensao social
de uma organizagdo (OGBOR, 2001).

Em complemento as ideias de cultura organizacional como fonte de
consolidagdo da identidade e harmonia, Ogbor (2001) demonstra que, por
meio da participacdo ativa dos individuos nas organizagoes, a identidade
destes é reconstruida constantemente para se adequar as normas e valores
impostos pela cultura da organizagdo. Consequentemente, o aparecimento
de autonomia pessoal, uma condi¢ao natural e ideologicamente associada
ao “status” elevado que os colaboradores procuram, é ameagado. O autor
aborda a existéncia de uma razoével falta de liberdade em que a indepen-
déncia de pensamento, autonomia e direito a oposi¢ao politica estdo sendo
privados de sua funcdo basica em uma organizacao que parece cada vez
menos capaz de satisfazer as necessidades dos individuos através da forma

como esta estruturada.

2.3.4.3 Modalidades de Controle

No concernente a controle, Nieminen e Lehtonen (2008) afirmam
que ele é exercido através de mecanismos utilizados em organizagoes, que
podem ser agrupados em diferentes modalidades de controle: burocracias,
tribos e autocontrole. Tenenberg (2008) distingue as modalidades em for-
mais (burocracias) e informais (tribos e autocontrole), em que os modos
formais de controle sao “essenciais para a coordenacao das atividades de
tarefas, monitorando comportamentos e resultados especificos”; enquanto
os controles informais sdo “um meio de fomentar as relacbes para garantir
a cooperagao”.

A primeira modalidade é baseada na vigilancia pessoal préxima e na
direcao dos subordinados pelos superiores, com regras quantitativas e
qualitativas. A regra é um padréo instituido contra o qual sdo feitas com-
paracgdes. Isso significa que o uso de controle burocratico inclui a
observagdo do desempenho e a assinatura de valor para o desempenho,

comparando esse valor com a regra. A segunda modalidade é uma maneira



48 | Autoritarismo versus anarquia: percepcao destes construtos em gerenciamento de projetos

informal de controle baseada na socializacio. Em contraste com o controle
burocratico baseado no desempenho, no controle da tribo a base ndo é um
processo formal, mas sim, o compartilhamento de valores, atitudes e cren-
¢as dos membros da organizacao. Por fim, na modalidade de autocontrole,
o funcionario define suas proprias metas em relacdo as necessidades da
organizacdo, controlando seu préprio comportamento e, quando necessa-
rio, mudando-o de acordo com suas metas (NIEMINEN & LEHTONEN,
2008).

2.3.4.4 Sistemas de Desenvolvimento de uma Estrutura de Controle

Segundo Canonico & Soderlund (2010) é preciso conhecer quatro sis-
temas bésicos para o desenvolvimento de uma estrutura de controle em
uma organizagdo: sistemas de crengas, de fronteira, de diagnoéstico, e inte-

rativos.

1. Os sistemas de crenga sao sistemas formais utilizados pela alta gestao para
definir, comunicar e reforcar a base de valores, proposito e diregdo para a
organizagao. Geralmente, esses tipos de sistemas sao criados e comunicados
através de documentos formais. Além disso, eles sao usados para capacitar
e comprometer as pessoas com os objetivos organizacionais e para mostrar
instrugdes sobre como procurar novas oportunidades (CANONICO &
SODERLUND, 2010).

2. Ossistemas de fronteira s3o sistemas formais utilizados pela alta gestao para
estabelecer limites explicitos e regras que devem ser respeitadas. Esses sis-
temas tém a intengdo de restringir o grau de liberdade dos gestores e, como
resultado, deve concentrar a criatividade em questdes relevantes
(CANONICO & SODERLUND, 2010).

3. Os sistemas de controle de diagnostico sdo os sistemas formais de feedback
usados para monitorar os resultados organizacionais e corrigir desvios de
padrdes pré-estabelecidos de desempenho. Esses sistemas sdo elaborados
através de planos de negbcios e orcamentos e representam as ferramentas
disponiveis para a alta gestdo, com o proposito de monitorar e avaliar os
resultados dos negdcios (CANONICO & SODERLUND, 2010).

4. Sistemas de controle interativos sdo sistemas formais utilizados pela alta

gestdo para regular e, consequentemente, envolverem-se nas atividades de
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decisdo de seus subordinados. Esses sistemas ajudam a focalizar a atengado
sobre questoes especificas, criando didlogos, no intuito de facilitar o desen-
volvimento de novas ideias e estratégias em resposta a oportunidades ou
ameacas no ambiente competitivo (CANONICO & SODERLUND, 2010).

2.3.4.5 Compartilhamento da Gestao e Gestao Participativa

Com o intuito de sugerir um ambiente organizacional mais democra-
tico, Clegg e Courpasson (2004) discutem sobre a ideia de um
compromisso compartilhado coletivamente para respeitar simultanea-
mente a liberdade individual e a responsabilidade pessoal, que pode ser
reforcado através da descentralizacdo do poder de gestdo. Assim, reforcam
a importancia do compartilhamento da gestao, como mecanismo para me-
lhorar a mobilidade, a flexibilidade e a abolicao das fronteiras existentes
em um ambiente organizacional. Eles alegam que a igualdade produz duas
tendéncias: a independéncia das pessoas e, consequentemente, a promo-
¢ao da livre iniciativa e a uma forma mais atuante e comprometida dos
membros da equipe.

No que diz respeito a democracia, Speer (2012) sugere a adocdo de
praticas de gestdo participativa. Assim, Hanson (2012) descreve a partici-
pagdo como um processo por meio do qual as partes interessadas
influenciam e compartilham o controle sobre as iniciativas de desenvolvi-
mento, decisdes e recursos do projeto. Ele aborda duas perspectivas:
participacdo como forma de orientacdo social e participagdo como forma
de transformagao social. Na primeira perspectiva, os poderes de processos
de tomada de decisao permanecem em grande parte nas maos dos plane-
jadores “externos” e envolvem alguma forma de “engenharia” social. Por
outro lado, como uma forma de transformacao social a participagao torna-
se um meio de mover os atores em dire¢do a condi¢des de transicdo.

A busca por préticas de gestdo participativa é motivada com o intuito
de reduzir as falhas identificadas nos sistemas convencionais de responsa-

bilidade baseadas em um modelo de gestdo centralizado. Speer (2012)
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coloca em evidéncia quatro vertentes democraticas: a descentralizada, a

deliberativa, a de capacitacao e a de autogestao.

1. Avertente da descentralizacdo democréatica no contexto da gestao participa-
tiva é vista como fundamental para aumentar a responsabilidade e a
capacidade de resposta em um ambiente organizacional.

2. A vertente deliberativa defende o conceito da gestdo participativa como um
meio de deliberagdo e contestagdo de ideias.

3. Navertente de capacitacio considera-se que o objetivo final de reformas do
modelo de gestao participativa é a capacita¢do ou empoderamento.

4. Avertente de autogestao ¢ vista como um modo de tomada de decisao flexi-

vel, visando um autogerenciamento de sucesso.

2.4 Anarquia

A busca pela autonomia e flexibilidade no contexto social é encon-
trada no campo da filosofia politica, onde se encontra os principios do
liberalismo. Desse modo, a anarquia como movimento libertario, tem
como principal propoésito o alcance desses fatores. Todavia, como a maior
parte do corpo social ndo sabe o real significado da palavra, muitas vezes,
prevalece como sinénimo de desordem, causando assim uma repulsao da
sociedade perante esse conceito politico. A filosofia anarquista, em parte,
significa auséncia de um poder central autoritario e ndo auséncia de ordem
(WOODCOCK, 1981).

Nas empresas e organizacoes, a introducdo de conceitos anarquistas
surge como uma busca de flexibilizacdo dos sistemas de gestdo tradicio-
nais, para possibilitar um movimento de transformacdo com uma
dindmica que favoreca a criatividade e a inovagdo. Almeida (2008) destaca
que, essas sdo organizagoes em que muito dos seus elementos sdo desliga-
dos, se encontram relativamente independentes, em termos de intencdes
e das acgbes, processos e tecnologias adotadas e resultados obtidos. A me-
tafora nesse modelo é a de uma empresa gerida como uma anarquia

organizada, conforme Cohen, March e Olsen (1972 apud ALMEIDA, 2008).
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A anarquia tem como principio a objecdo as formas fixas e autorita-
rias de organizagao e poder, ela ndo significa a negagao a uma organizagao
como tal. A filosofia anarquista ndo prega um comportamento individua-
lista no sentido estrito da palavra. Fla conclama uma liberdade, que para
ser mantida necessita da disposi¢ao de todos em cooperar e concordar com
a visao de realidade compartilhada pela comunidade. Por esta razéo, o de-
bate sobre varios tipos possiveis de organizacdes ndo coercitivas leva
frequentemente essa discussdo para o campo da andlise da filosofia anar-
quista.

Segundo Woodcock (1981), o anarquismo nao é um movimento uté-
pico, visto que a caracteristica basica do pensamento utdpico é criar algo
ideal, onde nao havera mais nenhuma melhoria ou progresso a ser bus-
cado, dado que o ideal é algo perfeito e, portanto, estatico. O movimento
anarquista defende que nao se deve utilizar a experiéncia do presente para
projetar o futuro, pois este provavelmente se desenvolvera em condigoes
bastantes diferentes das de momento.

Woodcock (1981) ressalta que, o filosofo grego Heraclito, postulava
que a unidade da existéncia consiste na sua constante mudanga. Na visdo
do autor, essa é uma boa imagem do anarquismo, ja que exprime a ideia
de uma teoria cheia de variacbes, que se move a margem dos conceitos
comuns. Portanto, mesmo havendo diferentes opinides sobre o anar-
quismo, este ocorre a partir de uma filosofia definida e assim com uma
tendéncia reconhecida. Esses movimentos (anarquismo) politicos nao sao
normalmente perenes, mais desenvolvem no seu curso trés elementos ba-
sicos: a) uma critica a sociedade e como ela esta constituida; b) uma visado
de uma sociedade alternativa; ¢) uma busca de acao no sentido de por em
pratica essa transformacao.

Woodcock (1981) descreve que Kropotkin, um dos pensadores que
ajudaram a difundir a anarquia na literatura, estudou a evolugao e refor-
cou as teorias de Charles Darwin sobre a origem das espécies para criagao

de sua teoria, concluindo entdo que um dos fatores determinantes da



52 | Autoritarismo versus anarquia: percepgao destes construtos em gerenciamento de projetos

evolucdo das espécies bem-sucedidas néo era o seu poder de competicdo,
mas a tendéncia a cooperagao.

Nesse contexto, Kropotkin destaca-se como um dos representantes
do anarquismo social, onde os relacionamentos sociais podem proporcio-
nar uma maior flexibilidade e autonomia entre os individuos envolvidos.

Seguindo a mesma linha de Kropotkin, Proudhon desenvolveu sua
teoria, concluindo que o homem deve viver de acordo com a lei natural, e
de que a lei natural estabelece a cooperacédo voluntaria como a caracteris-
tica bésica da sociedade. Assim, Proudhon antecipou, de certa forma, a
teoria do inconsciente coletivo de Jung, no qual explora o campo da psico-
logia (PROUDHON, 1858).

Para a Federacdo Anarquista do Rio de Janeiro — FARJ (2013) as or-
ganizacdes anarquistas sdo guiadas por principios que norteiam suas
agoes. Esses principios compreendem: liberdade; ética e valores; federa-
lismo; autogestao; internacionalismo; acdo direta; classismo; pratica
politica e insercao social; apoio mutuo. Entre os principios citados, serdo
detalhados a seguir aqueles que possuem correlacdo com a pesquisa aqui
desenvolvida.

O principio da liberdade é um dos pilares da anarquia. Esse principio
é visto como um dos fatores bésicos almejados pelos seres humanos, desde
a antiguidade, sendo a busca pela liberdade antecedente a anarquia pro-
priamente dita. Isso posto, percebe-se que todos os outros principios
foram criados e/ou utilizados por anarquistas para o alcance da liberdade
(FAR]J, 2013) (WOODCOCK, 1981).

O principio da ética e valores® tem a funcdo de controlar todas as
agoes realizadas em uma sociedade anarquista, ou seja, em vez de padroes
e regras (ou leis) a sociedade seria regida por ética e valores com a finali-
dade de impedir o surgimento do caos e desordem em civilizagOes.
(WOODCOCK, 1981).

> No movimento anarquista, norteia toda a acao pratica com um compromisso inegociavel de defender a coeréncia
entre meios e fins e o respeito mutuo.
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A agdo direta é posta como um principio marcado pela horizontali-
dade, estimulando o protagonismo dos trabalhadores. Esse principio opoe-
se a democracia representativa, que na visdo defendida pela FARJ (2013)
promove uma alienagdo politica. Este principio da acdo direta, segundo
esta visao, coloca a sociedade a frente de suas préprias decisoes e acoes,
ligando os componentes de uma equipe ao centro da agao politica.

Como ultimo principio apresentado pela FARJ (2013, p. 59) 0 apoio
mutuo “incentiva a solidariedade nas lutas, estimulando a manutengéo de
relacdes fraternas com todos os que trabalham verdadeiramente por um
mundo justo e igualitario. Fle incentiva a solidariedade efetiva entre os

explorados”.

2.5 Autoritarismo

Diferentemente da ideologia anarquista, que procura promover a li-
berdade para todos os individuos de uma populagdo ou organizagdo,
estabelecendo assim um ambiente mais democratico, o ideal autoritario
busca desenvolver um ambiente onde a liberdade individual seja limitada.
Nesse sentido, o autoritarismo pode ser caracterizado pela maxima obedi-
éncia de uma populagdo ou organizagdo perante um grupo de individuos
ou organizagoes.

Nas palavras de Lins (1970, p.121 apud WESP, 2010), 0 autoritarismo

é um:

Regime politico com pluralismo politico limitado, ndo responsével, sem ideolo-
gia orientadora e elaborada, mas com mentalidade distintas, sem mobilizacdo
politica extensiva ou intensiva, exceto em alguns pontos do seu desenvolvi-
mento, e no qual um lider ou, ocasionalmente, um pequeno grupo exerce o
poder dentro de limites formalmente mal definidos, mas, na realidade, bem

previsiveis.

Carbone (1991) denomina de autoritarismo organizacional, as estru-

turas administrativas caracterizadas por um modus operandi autoritario,
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contrario a democracia, ndo participativo e com um nitido fator de conflito
entre os individuos participantes da organizagao.

O regime autoritario nas organizagoes é caracterizado pela presenca
de autoridade dentro de estruturas administrativas. Para Carbone (1991),
essa autoridade é uma caracteristica pessoal que pode ser: a) reconhecida
ou nao reconhecida; b) legal ou ilegal; c) legitimada ou nao legitimada; d)
imposta ou aceita.

Conforme Chiavenato (2004), no 4&mbito da administracio sdo en-
contrados modelos administrativos que possuem natureza autoritaria,
como a administracdo cientifica elaborada por Frederick Winslow Taylor
e a Teoria classica da administragdo idealizada por Henri Fayol.

Nota-se a natureza autoritaria no modelo da administragao cientifica
pela questao de este apresentar um alto nivel de controle no departamento
de producdo assim como uma hierarquia rigida (CHIAVENATO, 2004).
Esses dois fatores podem ter contribuido para o aparecimento de alguns
problemas nesse modelo administrativo. Esses problemas compreendem:
“adestramento” dos operarios, baixa capacidade de criagdo e adaptacdo e
mecanica da organizacdo. Apesar da existéncia de criticas a esse modelo, o
autor argumenta que, a forma que Taylor criou para administrar as orga-
nizagdes tornou-se o padrao, ficando assim até os dias atuais.

Na teoria cléssica, a natureza autoritaria é mais visivel na forma de
organizacdo da empresa, que consiste em: presenca de autoridade, uni-
dade de comando, centralizacdo, hierarquia, etc (CHIAVENATO, 2004).
Assim, é evidente a obsessao pelo comando nesse modelo administrativo,
que se utiliza da departamentalizacdo para melhorar o controle da em-
presa.

Diante de tais teorias, é importante ressaltar que estas associam o
controle, o rigor das regras e a centralizacdo de poder a modelos de admi-
nistracdo considerados autoritarios. Na visao dos autores citados acima,
esses modelos, o quanto mais rigidos forem, poderao propiciar dificulda-

des e problemas para a gestao empresarial.
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2.6 Liberdade

Uma das necessidades basicas dos seres humanos é a liberdade que
exerce um papel central no processo social. Nessa perspectiva, o desenvol-
vimento humano, visto como um dos fatores mais importantes na
melhoria do bem-estar tem como um de seus instrumentos essenciais a
busca pela liberdade (JAFARZADEH & BEHESHTI, 2012).

Desse modo, é importante considerar a existéncia de varios tipos de
liberdade como, por exemplo, os cinco tipos distintos de liberdade anali-
sadas por Sen (1989): liberdades politicas, facilidades econdmicas,
oportunidades sociais, garantias de transparéncia e seguranca protetora.

A privagdo de liberdades pode apresentar diversas consequéncias,
tais como: reducdo da motivacdo no trabalho, possivel ruptura das rela-
¢Oes interpessoais e da vida social etc. Nesse contexto, devem-se evitar
barreiras que impecam as pessoas de atingir a evolugdo social e no traba-
lho, assim como obstaculos burocraticos ndo devem impossibilitar as
pessoas de seguir um caminho com base em seus valores para a obtencado
de eficacia em suas agdes (JAFARZADEH & BEHESHTI, 2012).

Conforme Souza (2012), a liberdade esté relacionada a autodiregiao
que é um dos dez tipos motivacionais de valores propostos por Schwartz
(1994). Esses valores compreendem: poder, conquista, hedonismo, esti-
mulagdo, autodirecdo, universalismo, benevoléncia, tradicdo,
conformidade e seguranca. Na Tabela 2, cada um deles é explicitado no

intuito de apresentar as caracteristicas especificas que possuem.

Tabela 2. Definicao dos 10 tipos motivacionais de valores

Valores Definicdo

Poder Status social e prestigio. Controle e dominio sobre pessoas e recursos. Poder social, autori-
dade, riqueza.

Conquista Sucesso pessoal através da demonstracao de competéncias, de acordo com os padroes sociais.

Sucesso, capacidade, influéncia, ambicao.

Hedonismo Prazer e senso de gratificacio por si mesmo. Prazer, aproveitar a vida.

Estimulacao Excitacdo, novidades e desafios na vida. Ousadia, uma vida “variada”, excitante.

Autodirecao Pensamento independente e escolha de acao, criacao, exploracao. Criatividade, liberdade, in-

dependéncia, curiosidade, escolha de seus objetivos.

Universalismo | Entender, apreciar, tolerar e proteger o bem-estar de todos e da natureza. Mente-aberta, sa-

bedoria, justica social, igualdade.
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Benevoléncia Preservacao e melhora do bem-estar das pessoas com quem se estd em frequente contato

pessoal. Esperanca, honestidade, perdao, lealdade, responsabilidade.

Tradicao Respeito, comprometimento e aceitacdo dos costumes e ideias que a cultura tradicional e re-

ligido estabelecem. Humildade, devogao, respeito pela tradigao.

Conformidade | Contengao de agdes, inclinagdes e impulsos que possam aborrecer ou ferir os outros e violar

expectativas e normas sociais. Polidez, obediéncia.

Seguranca Seguranca, harmonia e estabilidade da sociedade, das rela¢des e de si mesmo. Seguranga fa-

miliar, ordem social, senso de pertencimento.

Fonte: Adaptado de Souza (2012).

Para Sen (1989), existem dois conceitos importantes de liberdade os
quais podem ser distinguidos entre teorias “negativas” e “positivas”. A vi-
sdo negativa contempla a liberdade exclusivamente em termos da
independéncia do individuo referente a interferéncia de terceiros, inclu-
indo os governos, instituicdes e pessoas. A perspectiva positiva, também
chamada de substancial ou real, ndo vé a liberdade em termos da presenca
ou auséncia de interferéncia, mas em termos do que uma pessoa é real-
mente capaz de fazer e/ou ser, a partir dos meios e das oportunidades
praticas que estao disponiveis para a pessoa no contexto em que esta esti-
ver inserida. Dessa forma, a visdo positiva estd mais préxima das
concepgdes de “capacidade, habilidade, meios, recursos, poder ou possibi-
lidade real” do que de liberdade.

Diante do exposto acima, percebe-se que o conceito de liberdade po-
sitiva pode ser bem aplicado as organizacbes do mundo atual para que
nessas possam ser utilizados em maior intensidade as capacidades e habi-
lidades de seus integrantes.

De acordo com Bakunin (1980), um dos principais pensadores a con-
tribuir para a vertente do anarquismo coletivista, a liberdade é
considerada como um espaco onde a inteligéncia, a dignidade e a felicidade
dos seres humanos podem se desenvolver. Diferentemente da liberdade
formal imposta por regimes autocraticos individualistas, que é regulamen-
tada pelo Estado, na visdo do autor representa apenas o privilégio de
algumas pessoas e, consequentemente, apoiando-se na servidao dos de-
mais.

A liberdade do individuo consiste no pleno desenvolvimento de todas

as potencialidades materiais intelectuais e morais do ser humano. Diante



Italo Marinho Emidio de Barros | 57

disso, para sua plenitude, ndo pode haver restrigdes que nao foram traga-
das pelas leis de nossa prépria natureza, ou seja, que ndo existam nenhum
impedimento advindo de algum legislador ou qualquer outra personali-
dade, entidade ou organizagdo em qualquer nivel hierdrquico (BAKUNIN,
1980).

Um aspecto importante do pensamento de Bakunin (1980) é que a
liberdade esta ligada a relagio estabelecida entre o individuo e seu ambi-
ente, de maneira que uma pessoa somente tenha consciéncia de sua
liberdade quando em contato com outros individuos, ou seja, essa pessoa
deve ser reconhecida, considerada e tratada como livre por todas as outras
que estdo no mesmo ambiente. Assim, o anarquismo definido por Bakunin
(1981), foi denominado “coletivista”, devido a importancia dada a essa ins-
tancia social das pessoas. Para esse pensador, a liberdade nao é uma
caracteristica inerente ao ser humano, mas sim uma condigdo que deve
ser desenvolvida diante das relacbes entre as pessoas, de forma que a li-
berdade de uma néo interfira ou limite a liberdade de outra.

O exercicio da liberdade é mediado por valores que, consequente-
mente, sdo influenciados por fatores politicos e de interacdo social que, por
sua vez, sdo influenciados por regras sociais vigentes e aceitas pela comu-
nidade (SEN, 2000).

A ampliacdo da liberdade é vista por Sen (2000) como o principal fim
e o principal meio do desenvolvimento. O desenvolvimento consiste na eli-
minacdo de vdrios tipos de restri¢cdes que limitam as escolhas e as
oportunidades das pessoas para exercer sua acao racional. Na visdo do
“desenvolvimento como liberdade” ha certas liberdades que desempe-
nham um papel instrumental na promocdo de liberdades de outras
espécies, ligando-se umas as outras e contribuindo com o aumento da li-
berdade humana em geral.

No tocante a defini¢do tradicional de liberdade, Skinner (1973, p. 37)
ressalta que ela seria limitada dado que a “liberdade néo se deve a vontade
de ser livre, mas a certos processos de comportamento caracteristicos do

organismo humano, cujo principal efeito é evitar ou fugir dos chamados
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aspectos “adversos” do ambiente”. Com isso, ele mostra que a liberdade
como auséncia de controle, na realidade nao existe, pois, o comportamento
é controlado mesmo quando o individuo se diz livre.

Ante o exposto, verifica-se que certo grau de liberdade disponibili-
zado para membros de uma corporagao nao significa falta de controle, e
sim um elemento propulsor da criatividade e melhoria continua dos pro-
Cessos.

Dessa maneira, a liberdade, em alguns casos, seria uma agdo gerada
em resposta a elementos desfavoraveis, visto que, quando alguém estd em
um contexto em que prevalecem eventos desagradaveis ha a probabilidade
de um individuo expressar comportamentos de modo a contra-atacar, a
fugir ou a esquivar-se das consequéncias produzidas em tais eventos
(CRUZ, 2010).

Uma vez que a liberdade tradicionalmente é vista como um resultado
gerado somente quando o controle do comportamento em alguma inten-
sidade existe, neste caso, a relacdo entre as partes normalmente ira
resultar em sentimento de dignidade, quando nessas circunstancias ob-
serva-se a presenca de situacdes nas quais ocorre a identificagao do refor¢o
positivo. Isto posto, a dignidade também passa a ser vista como uma forma
de controle de comportamento. Assim, Skinner (1973, p. 39) ressalta que
a “dignidade e o valor de uma pessoa parecem ameacados ao surgirem
indicios de que seu comportamento pode ser atribuido a circunstancias
externas”. Todavia, se a causa do comportamento da pessoa for desconhe-
cida, o autor atribui seu comportamento a prépria pessoa, isto é, quanto
menor a compreensao dos agentes externos responsaveis por um compor-
tamento especifico, maior seré a probabilidade de o agente motivador ter
vindo do préprio individuo.

Assim, diante da apresentacdo de algumas visdes de liberdade, Dit-
trich (2010, p. 13), traz a definicio classica em que a “liberdade e dignidade
sdo tradicionalmente qualificadas como posses ou qualidades de um ser,
ego, personalidade ou individuo auténomo (qualidades que podem ser de-

senvolvidas): o individuo é digno e livre, ou possui dignidade e liberdade”.
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Portanto, um individuo é considerado uma pessoa digna de louvor ou re-
compensas se lhe é atribuida a responsabilidade pelo que faz.

Desse modo, seguindo a mesma linha de pensamento de Skinner
(1973), denominada de “behaviorismo” radical, Dittrich (2010), recorda
que a mera auséncia de coer¢do ndo torna uma pessoa livre. De outro
modo, a liberdade como falta de qualquer tipo de coercgao é algo inimagi-
navel, visto que, relacdes comportamentais, coercivas ou néo, sio relacdes
de controle. O autor completa afirmando que a liberdade nédo possui exis-
téncia independente ou significado tnico.

Finalmente, sobre uma 6tica organizacional Gemiinden et al. (2005)
traz uma definicdo em que a liberdade ou autonomia é vista como uma
caracteristica de um sistema social. Esse construto tem origem grega e sig-
nifica independente, livre, autogoverno, auto-organizagdo e “viver de
acordo com as proprias regras”. E uma caracteristica importante que tem
o direito de auto-organizagao de suas regras.

Segundo Gemiinden et al. (2005), um sistema social tera autonomia
se desfrutar de quatro caracteristicas principais: autonomia de definir suas
proprias metas, autonomia estrutural, autonomia de recursos e autonomia
social. O primeiro aspecto refere-se a autoridade para definir seus préprios
objetivos e sua ordenagao. O segundo é a respeito da obtencao de sua pro-
pria identidade social e fronteiras com outros sistemas sociais. O terceiro
esté relacionado com os recursos para cumprir as suas tarefas e subsistir
até que elas sejam concluidas. E, por altimo, o quarto aspecto diz respeito
a liberdade de auto-organizacdo do comportamento de seus membros, in-
cluindo as possibilidades de seus participantes interagir uns com os
outros.

Nesse contexto, um nivel relativo de liberdade nos processos de ges-
tao leva a participacdo dos integrantes do processo construtivo de um
projeto a ter a possibilidade de interagir positivamente para uma melhor

evolucdo do mesmo.
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2.7 Caos

A teoria da complexidade, proveniente da fisica e da biologia, nega o
determinismo e aposta na criatividade em todos os niveis. Assim, a com-
plexidade significa a impossibilidade de finalizar qualquer conhecimento e
de alcancar a certeza do que é incerto. Dessa forma, a teoria do caos, apre-
sentada como uma das teorias que compdem a teoria da complexidade, é
a ciéncia que estuda sistemas nao-lineares (GLEICK, 1989). Tradicional-
mente, caos € associado a desordem, todavia, na ciéncia moderna significa
uma ordem mascarada de aleatoriedade (BAUER, 1999).

Os sistemas recebem a nomenclatura de nao linear, quando a res-
posta de suas varidveis ndo é equivalente ao estimulo recebido, dessa
forma, o sistema torna-se imprevisivel, resultando em uma aleatoriedade.
Em contraposicao, o sistema linear é altamente previsivel (BAUER, 1999).

O caos ¢ definido como sendo um processo complexo, qualitativo e
nao linear, que possui como caracteristica a imprevisibilidade de compor-
tamento e a grande sensibilidade a pequenas variagdes nas condicdes
iniciais de um sistema dinamico. A maior parte das organiza¢des (biologi-
cas ou sociais) tem um comportamento ndo linear (GIOVANNINI &
KRUGLIANSKAS, 2004).

O estudo da complexidade e do caos sdo complementares, pois de
acordo com Anderson (1999, p. 217), “a teoria do caos expde que normas
simples podem ter consequéncias complexas e imprevisiveis, e a teoria da
complexidade demonstra como causas complexas podem apresentar efei-
tos simples”. Conforme Appelo (2011), o fisico tedrico Stephen Hawking
referiu-se a complexidade como sendo um dos conceitos mais importantes
para o século XXI.

Nas organizagoes a ordem mostra-se sobre produtos e processos pa-
dronizados e sobre estruturas e normas rigidas. A desordem, por sua vez,
pode desenvolver-se pela auséncia desses padroes. No contexto atual do
mercado, esses extremos podem prejudicar a organizagio. No extremo da

ordem, em que o controle é o paradigma dominante, a imposicao forcada
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de conceitos e vontades pré-determinadas paralisa toda a inovacédo. No ex-
tremo oposto, pode resultar na falta de um elemento de coesdo (APPELO,
2011).

Conforme Brown e Eisenhardt (1998), as estratégias empresariais
tradicionais nao estdo mais suprindo as necessidades do mercado. Desse
modo, as empresas precisam se adequar a nova realidade, em que ha um
ambiente de mudanca continua. Para isso, as empresas tém que agir no
limiar do caos. E na fronteira do caos que surge as condicdes mais favora-
veis a auto-organizacdo (BAUER, 1999).

Para Dee Hock (1999) existe um estado intermediario entre o caos e
a ordem, o qual é denominado de caérdico. Nesse estado, o caos e a ordem
coexistem em harmonia. Assim, qualquer organismo, organizagao, comu-
nidade ou sistema complexo, auto-organizado, auto governavel, adaptavel,
flexivel, ndo linear, seja ele fisico, seja ele intangivel, sera denominado de
caordico.

As organizagdes caérdicas sdo definidas como comunidades baseadas
em propositos principios e pessoas. Desse modo, devem ser de proprie-
dade de todos os colaboradores equitativamente. Esses, com obrigagoes e
direitos equitativos. Nesse sentido, o poder, funcio e recursos devem ser
distribuidos ao méximo, em que nenhum participante deve ser deixado
em posicao inferior por qualquer novo conceito de organizagdo. No maior
grau possivel, tudo deve ser voluntario (HOCK, 1999).

Esse conceito organizacional propde estruturas que favorecem uma
gestao competitiva e colaborativa, a0 mesmo tempo. Em vez de estruturar
a empresa como uma piramide tradicional composta por um ambiente al-
tamente hierarquizado, o autor defende uma estrutura formada por
conjuntos de iguais com relativa autonomia (HOCK, 1999).

A Figura 1 demonstra onde a fronteira entre o caos e a ordem, defi-

nida por Dee Hock, encontra-se.
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Figura 1. Fronteira entre o caos e a ordem
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Fonte: Adaptado de CoCriar (Em: <http://cocriar.com.br/biblioteca/inovacao-organizacional/modelo-caordico/ >.

Acesso em: 20 outubro 2013).

2.8 Auto-organizacao

Nos dltimos anos houve um aumento de equipes autbnomas na area
de gerenciamento de projetos, ou seja, equipes que utilizam o principio da
autogestdo para alcangar seus objetivos. No campo de engenharia de sof-
tware esse fendmeno é ainda mais visivel, por causa da crescente demanda
por inovagao no setor.

Na literatura, de diversas areas de conhecimento, aparecem varias
definicdes para equipes autdnomas: equipes autogerenciaveis, equipes
auto-organizadas, equipes semiauténomas e equipes autodirigidas. Para
Hackman e Oldham (1980), equipes autogerenciaveis sdo grupos com alto
poder de decisdo, que vao desde a selecao dos integrantes, até a escolha do
lider. Porém, Fleury e Vargas (1983) denominam esses grupos de equipes
semiautdnomas, uma vez que no ambiente empresarial, a autonomia sera

limitada pela estrutura hierarquica organizacional.
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Chiavenato (2010) acrescenta a importancia do uso do empowerment
nessas equipes, isto é, conceder poder, liberdade e informacao para toma-
rem decisdes e participarem com mais intensidade nas organizagdes. Em
entidades em que o poder se encontra distribuido equitativamente, ne-
nhuma informagdo é secreta. No entanto, é necesséario verificar se as
pessoas realmente estdo preparadas para receber certos niveis de autori-
dade.

Nessas equipes o trabalho acontece de forma cooperativa, aumen-
tando assim a coesdo no grupo. Segundo Yeatts e Hyten (1998) coesdo é o
grau em que os membros da equipe trabalham atraidos pelo grupo, desen-
volvendo assim uma abordagem orientada a tarefas e orientada a
membros da equipe. As principais propriedades que caracterizam as equi-
pes auto gerenciaveis, conforme Pearce e Ravlin (1987) sdo: composicdo,
coesao, desempenho, coordenacdo, comunicagdo e remuneragao.

Highsmith (2004) afirma que a nomenclatura correta para definir
essas equipes autdnomas seria “auto-organizada”, em que o grupo decide
quem ird liderar. Ele também relata a existéncia de times autodirigidos,
onde ndo ha a dependéncia de um lider. Karlsson e Ahlstrom (1996) con-
solidam a afirmacao de Highsmith, alegando que em times autodirigidos,
pode haver varios supervisores ou lideres que se revezam na liderancga, a
depender das circunstancias e do tipo de contexto ou do tipo de atividade
a ser desenvolvida (controle do tempo, custo, escopo etc.).

Nas organiza¢fes mais tradicionais, existem algumas resisténcias
para a formacao de equipes autogerenciaveis, pois ha um receio de perder-
se o controle sobre as pessoas que estdo inseridas no grupo (MOSCOVICI,
1996). Nesse sentido, o processo para formagado de equipes autogerencia-
veis, deve ocorrer de forma gradual, pois nota-se que essas equipes ao se
proliferarem alcancancam resultados positivos impensaveis (SOTO,

2002).
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2.9 A Contradicao entre Discurso e Pratica

Uma das questdes que deve estar presente ao longo do ciclo de vida
de uma pessoa é se uma determinada mensagem pronunciada condiz com
as acOes realizadas por ela. De fato, a coeréncia entre discurso e pratica
pode ser considerada como um desafio a ser conquistado. No ambito de
gerenciamento de projetos, essa coeréncia é de fundamental importancia
para a correta evolucao e sucesso de projetos. Dessa forma, espera-se que
o0 gestor possua grande assertividade e coeréncia entre discurso e pratica.

Argyris e Schon (1974) relatam que um dos problemas mais relevan-
tes e menos compreendidos de nosso tempo é a questdo da integracdo
efetiva de pensamento e acao que vem importunando os fil6sofos, frus-
trando os cientistas sociais, e iludindo os praticantes profissionais. Os
autores acreditam que os problemas intelectuais mais interessantes estao
relacionados com a tentativa de integrar pensamento e agao.

Ocorre que as pessoas talvez nao estejam conseguindo incorporar as
teorias em suas atividades. Dessa forma, elas podem néo se sentir satisfei-
tas com os resultados adquiridos de um determinado empreendimento ou
projeto, pois ndo conseguem atingir os resultados que, teoricamente, fo-
ram previstos durante o planejamento do projeto, com base na teoria
escolhida. Percebe-se entdo que a previsdo de um comportamento humano
através do uso de uma teoria pode nao ser eficiente, caso as condigdes e
circunstancias propicias a aplicagdo da mesma nao sejam disponibilizadas.

Nesse sentido, verifica-se que é essencial que exista um contexto ade-
quado a aplicagdo de cada teoria, a medida que as pessoas buscam uma
maior eficcia e eficiéncia em suas acoes. £ importante salientar que a cul-
tura, a estrutura organizacional, os recursos e demais fatores relacionados
a gestao da empresa podem interferir no sucesso ou ndo da aplicagao de
uma determinada teoria.

Argyris e Schon (1974) destacam que as teorias podem ser utilizadas
como instrumentos de explicacdo, previsdo ou controle. Como instru-

mento de explicacdo, essa teoria justifica eventos, estabelecendo
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proposi¢des das quais se pode inferir esses eventos. Na perspectiva de ins-
trumento de previsao, ela estabelece proposigoes através das quais se pode
fazer inferéncias sobre eventos futuros. Por fim, na visio de instrumento
de controle, essa teoria descreve as condictes sob as quais os eventos de
um certo tipo devem ocorrer.

Os autores denominam de teoria de agdo a teoria sobre o comporta-
mento humano deliberado. A teoria de agdo é vista como uma teoria de
controle pelo agente, mas também pode servir para explicar ou prever o
seu comportamento, se ela for atribuida ao agente. Nesse sentido, um con-
junto de teorias de acdo inter-relacionadas é nomeado de teoria em uso ou
teoria praticada. Essas teorias, geralmente, contém teorias de intervengao,
isto é, teorias de acao com intuito de eficicia. Segundo Valenga (1997), essa
eficicia significa produgao bem-sucedida do resultado intencionado.

Ante o exposto, é possivel dizer que a teoria de acdo é composta por
uma teoria proclamada e uma teoria em uso. Nesse contexto, Leite e Leite

(2007, p. 78) ressaltam que:

A teoria proclamada é utilizada pelo individuo para explicar o mundo; a ela ele
alega, defende e proclama fidelidade, dizendo como se comportara sob certas
circunstancias. A teoria em uso é a estruturagdo logica que informa e guia o

comportamento concreto e observavel do individuo.

Nesse sentido, a teoria proclamada pode ser interpretada como o dis-
curso do individuo, isto é, aquela que ele alega seguir, assim como a teoria
em uso pode ser entendida como aquela que é realmente praticada pelo
individuo.

Discrepancias entre a teoria proclamada e a teoria em uso ocorrem,

nem sempre conscientemente. De acordo com Leite e Leite (2007, p. 78):

essas discrepancias, entretanto, necessitam ser identificadas para que haja
uma construgcdo da reflexdo em agdo, que é o processo pelo qual todo ser hu-
mano pode, enquanto age, conhecer, refletir e modificar as suas agoes, ao
compreender eticamente o sentido de adequacdo/inadequagdo, discutibili-
dade/indiscutibilidade delas.
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As teorias de acdo néo se restringem somente a pessoas, elas podem
se estender para entidades ou organizagoes. Isso é possivel porque muitas
expressoes que sao utilizadas para pessoas também podem ser utilizadas
para organizacdes. Como exemplo de expressoes pode-se citar: aprendiza-
gem, inteligéncia e memoria. E possivel observar o uso dessas expressdes
na utilizacdo de metaforas como, por exemplo, quando uma pessoa discute
sobre aprendizagem organizacional ou a respeito de inteligéncia e memo-
ria organizacionais (ARGYRIS E SCHON, 1978).

Conforme os autores existem organizagoes que sao formadas por um
ou varios conjuntos de individuos. Isso nao significa que uma acdo de uma
pessoa pertencente a uma organiza¢ao equivale a uma acdo organizacio-
nal, ainda assim, pode-se dizer que uma acdo organizacional é
conceitualmente ligada a acio individual.

Nesse contexto, percebe-se que uma ag¢ao organizacional pode ser re-
alizada através da coletividade da organizagdo, isto é, quando seus
membros agirem para alcangar um objetivo em comum, beneficiando as-
sim a organizacdo como um todo, ao invés de somente um individuo.

As normas, as estratégias e os pressupostos embutidos nas praticas
de uma organizacéo constituem sua teoria de acdo. Igualmente, alguns do-
cumentos formais da empresa, como cronograma, relagdo de politicas e
descricao de cargos, frequentemente, refletem sua teoria proclamada, que
pode ser incongruente com sua teoria em uso (ARGYRIS E SCHON, 1978).

Conforme Argyris e Schon (1978), cada membro de uma organizacao
constroi sua propria representagdo, ou imagem, de toda a teoria em uso
da organizagdo, porém essa imagem é sempre incompleta, forcando seus
membros a se esforcarem continuamente para completa-la e para se com-
preenderem, dentro do contexto organizacional. E esta malha continua e
remendada de imagens individuais no contexto da interacdo coletiva, que
constitui o conhecimento da organizagdo a respeito de sua propria teoria
em uso.

Os membros de uma organizacdo estdo continuamente engajados na

tentativa de conhecé-la e de se conhecerem dentro do contexto
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organizacional. Para que isso se torne possivel, se faz necessario a utiliza-
¢ao de mapas organizacionais, que sao descricbes partilhadas das
organizagoes que os individuos constroem em conjunto e que usam para
guiar suas proprias investigagoes. Esses mapas podem ser compreendidos
como: diagramas do fluxo de trabalho, tabelas de compensacdo, declara-
¢oes de procedimentos, e até mesmo os desenhos esqueméticos do espaco
do escritério (ARGYRIS E SCHON, 1978).

Os autores argumentam que, as imagens e mapas relacionados a uma
organizacdo, sdo veiculos da aprendizagem organizacional. Essa aprendi-
zagem ocorre quando os individuos da organizacdo, agindo a partir de suas
imagens e mapas, detectam um encontro ou desencontro entre os resulta-
dos e as expectativas que confirmam ou desconfirmam a teoria em uso da
organizacao.

Assim, no caso de desconfirmacio, os membros da organizagdo pre-
cisardo detectar o erro para, posteriormente, corrigi-lo. £ nesse processo
de correcdo que haverd uma aprendizagem organizacional, pois os agentes
da aprendizagem, que podem ser individuos internos ou externos a orga-
nizagao, terdo que descobrir a fonte desse erro para que possam criar
estratégias, com o objetivo de repara-lo.

Vilhena (2014) relata a existéncia de diversas tradugdes, utilizadas
nas obras de Argyris, que se referem ao aspecto da aprendizagem organi-

zacional. As nomenclaturas empregadas para esse aspecto compreendem:

a) Aprendizado de uma volta e aprendizado de duas voltas;
b) Aprendizado de um loop e de dois loops;
¢) Aprendizado de circuito simples e de circuito duplo;

d) Modelo I e modelo II de aprendizado.

O autor descreve que, o modelo I de aprendizado é caracterizado pelo
fato de, nele, se detectar e se corrigir um erro, mas sem mudanca no mo-
delo. No modelo II, os erros sdo corrigidos, mas s6 depois dos valores
inerentes ao modelo serem revistos, gerando assim uma mudanca que

pode diminuir as chances de ocorréncia de um mesmo erro.



68 | Autoritarismo versus anarquia: percepcao destes construtos em gerenciamento de projetos

A Tabela 3 sintetiza os valores-em-uso em cada um dos modelos, as
estratégias a serem implementadas e os resultados esperados de interagao

e aprendizagem para cada situagdo.

Tabela 3. Modelos I e IT de Chris Argyris e Donald Schon

Teoria em uso - Modelo I Teoria em uso - Modelo II
Valores-em- Estratégias de Interagdo e Valores-em-uso Estratégias de Interagéo e
uso acao Aprendizagem acao Aprendizagem
Controle uni- Defender a po- Limitadas, repe- Geracdo bilateral Criar situagdes | Abertas, muta-
lateral das sicdo. titivas e de informagdes. de autonomia, veis,
tarefas e situ- Antagonizar. inibidoras. confirmagao e transformadoras.
acoes. sucesso das
partes.
Expectativa Avaliar e julgar Eivadas de ambi- Escolhas livres e Proteger bila- Baseadas em tes-
de ganhar 0s pensamen- guidades, mal informadas. teralmente as tes abertos e
sempre. tos dos outros. entendidos, rui- partes. publicos do pen-
dos e desvios. samento,
emogoes e acoes.
Racionalidade Atribuir causas Repletas de cul- Assuncao de res- Avaliar perio- Desenvolvidas
€ supressao e responsabili- pados, bodes ponsabilidade dicamente os em um ambiente
das emogoes. dades diretas expiatorios, defe- pessoal das emo- acordos, riscos mais saudavel,
aos fatos. sas e desvios. coes e agoes, dos e cendrios fu- sustentavel e
acordos e imple- turos de agdo. crescente em efi-
mentagoes. cécia.

Fonte: Valenca et al. (2013).

Valenga (2011) alega que, o modelo I possui natureza autoritéria, e,
por isso a grande maioria das pessoas o critica e rejeita em suas teorias
proclamadas. Todavia, esse é o modelo considerado como o mais compe-
tente e “vencedor”, para a cultura ocidental, inspirando a maioria das
agoes estratégicas nas organizagdes. Ele tende a ser eficaz a curto prazo,
por causa do controle unilateral de um determinado agente, mas produz,
amédio e longo prazos, consequéncias muito danosas tanto para o proprio
agente como para outros individuos localizados em um mesmo ambiente.

O autor também discute sobre o modelo II, referindo-se a ele como
um modelo verdadeiramente democratico. Em contraposicao ao modelo I,
ele tende a diminuir as forgas que provocam protecdo unilateral e obstru-
¢do a aprendizagem inovadora, além de promover um ambiente mais
colaborativo onde todos podem ganhar mais do que a média ganharia em

um arranjo isolado ou competitivo.
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Perante a descricdo das caracteristicas dos dois modelos apresenta-
dos, é possivel atribuir que o modelo I é autoritario, assim como, o modelo
II se aproxima de muitas leituras modernas que enfatizam a autonomia,
flexibilidade e colaboracdo, em especial, aquelas relativas as seguintes
areas: administracdo, comportamento organizacional e gerenciamento de
projetos. As ideias do modelo II também podem ser, em parte, comparadas

com as defendidas no anarquismo social.

2.10 Sintese do Capitulo

Este capitulo apresenta o referencial teérico introduzindo, primeira-
mente, na secdo 2.1, 0 conceito de projeto e algumas caracteristicas
encontradas no ambito de seu gerenciamento, tais como: as restricoes, o
ciclo de vida e suas fases.

Sendo a percepcao de flexibilidade e autonomia do gerente de proje-
tos o principal foco deste estudo e considerando o enorme reconhecimento
e prestigio atribuido por profissionais e estudiosos da area de projetos ao
Guia PMBOK no ambito nacional e internacional, bem como o destaque
atribuido por ele a figura do gerente de projetos, o referido guia foi esco-
lhido como base para o desenvolvimento da presente pesquisa, sendo
apresentado na segdo 2.2.

Cumpre salientar que muito embora haja um destaque evidente na
utilizacdo do Guia PMBOK, no decorrer do desenvolvimento do estudo,
faz-se necessario a utilizacdo de outras bases de conhecimento relaciona-
das a gestdo de pessoas e ao gerenciamento de projetos para uma
adequada exposicao do tema.

Nesse contexto foi apresentada também a metodologia agil de geren-
ciamento de projetos na segao 2.3, assim como conceitos relacionados ao
empoderamento e mecanismos de controle. A metodologia agil se diferen-
cia da metodologia predominante no Guia PMBOK em razao da maior
énfase atribuida a aspectos como colaboracio, inovagao e flexibilidade, no

entanto, observa-se nas dltimas edi¢des do Guia PMBOK que foram
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introduzidas praticas 4geis mais voltadas a flexibilizagdo e autonomia do
gerenciamento, nao deixando, porém, de existir a centralizacdo do poder.
Esta contraposigao entre essas duas metodologias faz com que essas sejam
aplicadas em menor ou maior intensidade no gerenciamento de projetos a
depender do tipo e porte do mesmo.

Assim, nota-se que na area de gerenciamento de projetos é possivel
seguir tanto métodos que valorizam um maior controle organizacional
como metodologias que apresentam um maior foco na questédo da flexibi-
lidade. Esse fator contribuiu para a introdugdo de duas ideologias,
naturalmente antagdnicas entre si, denominadas de anarquia e autorita-
rismo.

Conforme é apresentado no presente capitulo, a anarquia é uma ide-
ologia que busca promover a autonomia dos individuos, por meio da
descentralizacdo de poder, motivando assim o aparecimento de um ambi-
ente mais democréatico e colaborativo, no qual todas as pessoas possuem
um relativo nivel de informagéo e poder de deciséo.

Em contraposi¢do a anarquia, o autoritarismo é relatado como um
conjunto de principios voltados a promover a centralizacido de poder em
um s¢ individuo, grupo ou entidade, com relativa auséncia de préticas de-
mocréaticas e de autonomia dos demais.

Nesse contexto, percebe-se claramente que enquanto a anarquia é
posta como um ideal onde a colaboracdo, flexibilidade e autonomia sdo
aspectos essenciais para sua realizacdo, o autoritarismo foca no controle
unilateral. Dessa forma, pode-se afirmar que a metodologia 4gil de geren-
ciamento de projetos possui uma estreita relacdo com os idearios inseridos
na cultura anarquista, ao passo que os métodos utilizados no Guia PMBOK
se assemelham melhor com os idearios contidos na cultura autoritéria.

No entanto, cumpre ressaltar que nas Ultimas edi¢des do guia
PMBOK, foram introduzidas ferramentas que possibilitam maior flexibili-
dade na gestdo, assemelhando-se cada vez mais com os métodos 4geis de

gerenciamento de projeto.
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O conceito de liberdade e autodiregdo é apresentado na se¢do 2.6 por
esta diretamente relacionado com a percepgao de flexibilidade e autono-
mia no gerenciamento de projetos, assim como as teorias envolvendo
processos complexos (caos) sao apresentadas na segao 2.7. Segundo Bauer
(1999), no limiar do caos surgem as condicdes mais favoréaveis a auto-or-
ganizacdo, cujas caracteristicas sao apresentadas na secio 2.8.

Na sec¢do 2.9 é apresentada a teoria da agdo que é composta por uma
teoria proclamada e uma teoria em uso, porém, alguns autores relatam
que em alguns casos hd uma contradigdo evidente entre o discurso pura-
mente teérico, relativo as defini¢des e aspectos que permeiam os conceitos
ora apresentados, em relacdo a pratica, ou seja, aplicacdo destes conceitos
no ambito organizacional.

Conforme se demonstra no contetido apresentado até o0 momento, o
proposito deste capitulo foi reunir as principais teorias e conceitos neces-
sarios ao entendimento do tema em estudo para a correta interpretagao
dos resultados apresentados nesta Dissertagao.

Nesse contexto, demonstra-se que a utilizacdo de metodologias ageis
no gerenciamento de projetos e flexibilizagdo de algumas estruturas de
controle aplicadas em métodos mais tradicionais de gestdo é uma tendén-
cia verificada nos dias atuais como, por exemplo, as contidas nas dltimas
revisdes do guia PMBOK. Essas atualiza¢des visam a melhora no desem-
penho e condugado dos projetos, nas quais se privilegia a atribui¢do de um
nivel maior de liberdade ao gestor de projetos, uma vez que conforme de-
monstrado o autoritarismo excessivo é catalisador das dificuldades

encontradas no gerenciamento de projetos.



Capitulo 3

Metodologia e coleta de dados

Este capitulo tem como objetivo apresentar o quadro metodolégico
selecionado para esta pesquisa. Na Se¢ao 3.1 é apresentada, inicialmente,
a classificacdo da pesquisa de acordo com a abordagem metodoldgica. A
Secao 3.2 apresenta as etapas da pesquisa. Por fim, a Segdo 3.3 aborda a

elaboracao do instrumento de pesquisa.
3.1 Classificacdo da Pesquisa

A presente pesquisa é classificada como exploratoria, pois se destina
a analisar a incidéncia dos construtos Autoritarismo e Anarquia no geren-
ciamento de projetos tradicional, isto é, projetos que sao geridos de acordo
com descri¢bes encontradas no Guia PMBOK. E importante ressaltar que
essa analise é feita pela perspectiva do gerente de projetos.

Como técnica de investigagao foi utilizada o survey. Para Freitas et.
al (2000, p. 105 apud PINSONNEAULT & KRAEMER, 1993), a pesquisa
survey pode ser exposta como “a obtengao de dados ou informactes sobre
caracteristicas, agdes ou opinides de determinado grupo de pessoas, indi-
cado como representante de uma populacdo-alvo, por meio de um
instrumento de pesquisa, normalmente um questionario”.

Nesse contexto, o survey é categorizado, conforme seu propdsito,
como descritivo, visto que, busca identificar quais situactes, eventos, ati-
tudes ou opinides estdo manifestos na populagdo em que este estudo se

baseia. Quanto ao nimero de etapas ou pontos no tempo em que os dados
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sdo coletados, esta pesquisa é classificada como corte-transversal (cross-
sectional) (FREITAS et. al, 2000).

Segundo Freitas et. al. (2000, p. 106), é importante destacar que, na
pesquisa corte-transversal a coleta de dados ocorre em um Gnico mo-
mento, diferentemente de uma pesquisa longitudinal, onde “a coleta de
dados ocorre ao longo do tempo em periodos ou pontos especificados, bus-
cando estudar a evolu¢ao ou as mudangas de determinadas variaveis ou,

ainda, as relagbes entre elas”.

3.2 Etapas da Pesquisa

Esta pesquisa iniciou-se com uma revisao da bibliografia sobre as
principais teorias e conceitos relacionados a gerenciamento de projetos
com enfoque na percepg¢ao dos construtos relacionados aos principios do
autoritarismo e da anarquia.

Apbs o estudo da literatura, a presente pesquisa passou pela fase do
estudo de campo com o objetivo de coletar dados para sua continuagdo. A
partir dos dados coletados, os resultados puderam ser gerados utilizando-
se o tratamento estatistico e logo apds seguiu-se para a analise dos dados
obtidos. Depois de analisar os dados obtidos, foi realizada a consolidagdo

desses e producio do relatério de pesquisa, conforme a Figura 2.
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Figura 2. Etapas da pesquisa.
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Fonte: Elaboragao propria.

3.3 Elaboracio do Instrumento de Pesquisa

Para viabilizar a coleta de dados em campo, foi escolhida a técnica de
aplicagao de questionarios. Por isso, foi criado um tnico questionario, com
questoes fechadas, para a obtencdo das respostas necessarias para o tér-
mino da pesquisa. Para melhor entendimento das pessoas ou profissionais
a que se destina o questionario, ele foi estruturado em trés partes.

Nesse contexto, a primeira parte do questionario é destinada a infor-
macdes gerais dos respondentes e tem como objetivo identificar os
profissionais que participam do estudo, evitando assim possiveis proble-

mas na pesquisa, como, por exemplo, a coleta e tratamento de dados de:
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a) pessoas que ndo exercam uma fungdo de gerenciamento;

b) profissionais que nao possuam certificagdo PMP;

c) pessoas que responderam o questiondrio mais de uma vez, isto é, na ocor-
réncia de dados duplicados, a pesquisa estaria sujeita a analisar dois ou mais

questionarios respondidos pela mesma pessoa.

A segunda parte do instrumento é atribuida as caracteristicas do pro-
jeto em avaliacdo. Essas caracteristicas compreendem: informacoes gerais
sobre o setor de aplicacdo, tamanho da equipe, orcamento e duracdo do
projeto escolhido para apreciacéo.

Por fim, a terceira parte é reservada a avaliacdo do respondente sobre
seu grau de autonomia na realizacdo de algumas questdes (agdes) que po-
dem ser utilizadas na conducido do projeto, tendo como referéncia as
praticas abordadas no Guia de conhecimento em gerenciamento de proje-
tos (PMBOK). Além de avaliar o grau de autonomia do profissional
respondente, essa parte analisa também o grau de importancia de cada
questdo (agdo) apresentada no instrumento de coleta de dados.

E importante salientar que as questdes (acdes) descritas no Apéndice
A se referem a atividades que os gerentes de projetos podem vir a praticar
no exercicio do gerenciamento de seus projetos.

A Tabela 4 apresenta as se¢des, e seus respectivos titulos, presentes
na quinta edigdo do Guia PMBOK. Essas secbes foram utilizadas para a
elaboragdo das questdes (agdes) descritas no Apéndice A (Parte 3). Nesse
sentido, a primeira coluna dessa tabela exibe a numeracao (identificagao)
de cada questdo. A segunda coluna da tabela mostra a area de conheci-
mento em que se encontra a questdo. A terceira coluna expde a segao
utilizada para a elaboragdo da questdo. Por fim, a quarta coluna exibe o

titulo de cada secdo, isto é, o assunto tratado em cada uma.
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Tabela 4. Relacio entre area de conhecimento, segao e titulo da segao de cada questao elaborada no instrumento

de coleta de dados

QUESTAO AREA DE SECAO DO GUIA TITULO DA SECAO
(ACAO) CONHECIMENTO PMBOK
1 Escopo 5.4.1.4 Fatores ambientais da empresa
2 Escopo 5.2.2.9 benchmarking
3 Escopo 5.5.2.1 Inspecao
5.5.2.2 Técnicas de tomada de decisao em grupo
4 Escopo 5.2.2.3 Oficinas facilitadas
5 Escopo 5.3.2.2 Andlise de produto
6 Escopo 5.6.2.1 Analise de variagao
7 Tempo 6.1.1.3 Fatores ambientais da empresa
8 Tempo 6.1.1.4 Ativos de processos organizacionais
9 Tempo 6.1.2.1 Opinido especializada
10 Tempo 6.1.2.2 Técnicas analiticas
6.6.2.7 Compressao de cronograma
11 Tempo 6.2.1.4 Ativos de processos organizacionais
6.2.2.1 Decomposigao
12 Tempo 6.2.2.1 Decomposigao
13 Tempo 6.2.2.3 Opinido especializada
14 Tempo 6.2.2.2 Planejamento em ondas sucessivas
15 Tempo 6.3.1.3 Atributos da atividade
16 Tempo 6.3.1.4 Lista de Marcos
6.3.2.3 Antecipagoes e esperas
17 Tempo 6.3.1.6 Fatores ambientais da empresa
18 Tempo 6.3.2.2 Determinacéao de dependéncia
19 Tempo e Custo 6.4.1.6e7.2.3.1 Estimativas dos custos das atividades
20 Tempo 6.4.2.2 Andlise de alternativas
21 Tempo 6.4.3.2 Estrutura analitica dos recursos
22 Tempo 6.5.2.2 Estimativa analoga
23 Tempo 6.5.2.3 Estimativa paramétrica
24 Tempo 6.5.2.4 Estimativas de trés pontos
25 Tempo 6.5.2.5 Técnicas de tomada de decisao em grupo
26 Tempo 6.5.2.6 Andlise de reservas
27 Escopo e Tempo 5.3.3.1€ 6.6.1.8 Especificagao do escopo do projeto
6.2.3.2€6.6.1.8 Atributos das atividades
28 Tempo e Custo 6.6.1.9 €7.2.1.5 Registro dos riscos
29 Tempo 6.6.2.1 Andlise de rede do cronograma
30 Tempo 6.6.2.3 Método da corrente critica
31 Tempo 6.6.2.4 Técnicas de otimizagdo de recursos
32 Tempo e Custo 6.7.2.1 Anélises de desempenho
7.4.2.1 Gerenciamento do valor agregado
33 Tempo 6.7.2.1 Anélises de desempenho
34 Tempo 6.7.3.3 Solicitagdes de mudanga
35 Tempo e Custo 6.4.2.1€7.2.2.1 Opinido especializada
36 Custo 7.2.2.6 Analise de reservas
37 Custo 7.3.2.1 Agregacao de custos
7.3.2.3 Opinido especializada
7.3.2.4 Relagoes historicas

Fonte: Elaboracéo propria.
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Por questdes éticas, foram incluidas ainda no questionario: uma se-
¢do introdutéria, explicando o objetivo da pesquisa; um campo para o
respondente escolher se gostaria de ser avisado sobre os resultados da pes-
quisa ou ndo; e mais uma segdo para explicar que as informagoes pessoais
seriam tratadas com absoluto sigilo e ndo seriam reveladas sem a autori-
zacdo prévia, e por escrito, do profissional. Além disso, o questionario
apresenta na primeira pagina algumas informacdes da pesquisa, tais
como: organizagao de pesquisa, nome do orientador e nome e contato do
orientando, com a finalidade de demonstrar a importancia do estudo. A
Figura 3 exibe a estrutura geral do instrumento de pesquisa, que esté dis-

ponivel no Apéndice A.

Figura 3. Estrutura do instrumento de pesquisa.

—
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Fonte: Elaboracéo propria.

O instrumento para coleta de dados comegou a ser desenvolvido em
15/12/2014 e foi finalizado em 08/01/2015. Depois desse periodo, o ques-
tiondrio passou por dois testes piloto e duas revisdes, com duracdo de
aproximadamente dois meses. Dessa maneira, o primeiro e o segundo
teste piloto foram feitos com alguns membros do Project Research Group
(GP2), assim como com alguns profissionais de areas diversas. Assim
sendo, a primeira revisdo foi realizada com base nos resultados do pri-
meiro teste piloto e, na segunda, realizou-se uma revisio semantico-
gramatical para melhor compreensao do texto pelos respondentes.

Ap6s o periodo de revisao, houve o lancamento do questionario utili-

zando-se um endereco localizado na internet. Desse modo, o google forms
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foi escolhido com o objetivo de apresentar o questionario em seu formato
digital. A divulgacao do instrumento de coleta de dados, nesse formato, foi
realizada via correio eletronico. Essa divulgacdo também ocorreu, formal-
mente, por meio de um oficio solicitando participagdo na pesquisa, que
esta disponivel no Apéndice B. E importante frisar que o instrumento de
coleta de dados ficou a disposicao dos profissionais durante trés meses.

O tratamento dos dados ocorreu apos a coleta. Para isso, foi criado
um site na internet utilizando-se a ferramenta google sites. Logo ap0s,
usou-se um google gadget denominado de awesome table em conjunto
com o microsoft office excel para a tabulacdo dos dados, realiza¢do dos cél-

culos estatisticos e geragdo dos graficos para apoio a analise.



Capitulo 4

Analise sobre a incidéncia dos
construtos autoritarismo e anarquia:

percepcao e resultados

Este capitulo tem por objetivo apresentar e discutir os resultados da
pesquisa de campo, através de uma andlise sobre a incidéncia dos constru-
tos Autoritarismo e Anarquia no gerenciamento de projetos tradicional a
partir da avaliagido comparada entre a relevancia de determinadas ativida-
des e o seu nivel de liberdade, como percebidos pelos gestores. Nesse
contexto, A Secdo 4.1 retrata a caracterizacao da populagio e dos projetos
pesquisados. Na Secao 4.2 é feita uma andlise da perceptividade de liber-
dade no gerenciamento dos projetos participantes do estudo. Por fim, na

Secdo 4.3, uma discussao sobre os resultados obtidos é feita.
4.1 Caracterizacao da Populacao e dos Projetos Pesquisados

A pesquisa envolveu um total de 60 profissionais com certificagao
PMP do Project Management Institute (PMI). Todos os profissionais con-
centrados em uma empresa de grande porte, alocados em diversas
unidades desta organizagdo localizadas em varios estados do territério na-
cional. A Figura 4 apresenta a distribuicdo da populagdo por sexo, faixa
etéria, nivel de formagao e tempo de experiéncia no gerenciamento de pro-

jetos.
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Figura 4. Caracterizacéo da populagao pesquisada.
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Fonte: Elaboragcéo propria, com dados da pesquisa de campo.

A presente pesquisa demonstra que a maioria dos profissionais res-

pondentes acredita possuir um nivel de liberdade baixo ou moderado para

a realizacdo das aces abordadas neste estudo e, sendo assim, somente

uma pequena parte dos profissionais se divide entre nenhuma liberdade e

um alto nivel de liberdade.

Nesse sentido, entre os profissionais que acreditam possuir nenhuma

liberdade, observa-se que:

A)
B)
0

doutorado;
D)

nor quantidade.

Existe uma maior incidéncia de profissionais de sexo;
Hé uma maior incidéncia de profissionais com uma menor faixa etaria;

Existe uma menor concentragdo de profissionais com doutorado ou pds-

Os profissionais com mais de 10 anos de experiéncia se encontram em me-

I[gualmente, entre os profissionais que acreditam possuir um alto ni-

vel de liberdade, destaca-se o seguinte:

A) Existe uma maior incidéncia de profissionais de sexo;

B) Ha uma maior incidéncia de profissionais com uma maior faixa etaria;
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C) Existe uma maior concentragdo de profissionais com ensino superior com-
pleto;

D) Os profissionais com mais de 10 anos de experiéncia se encontram em maior
quantidade.

Além das caracteristicas da populagao, a pesquisa também abrange
algumas caracteristicas dos projetos participantes. Conforme a Figura 5
essas caracteristicas compreendem: setor de aplicagao do projeto, quanti-

dade de pessoas, or¢amento estimado ou planejado e duracgdo estimada.

Figura 5. Caracterizacao dos projetos participantes.
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Fonte: Elaboragéo propria, com dados da pesquisa de campo.

Em concordancia com as informacdes apresentadas na Figura 5,
nota-se que a maior parte dos projetos pesquisados encontra-se localizada
no setor de petréleo, petroquimica e gas, no qual alguns projetos abran-

gem mais de um setor.

Dessa forma, entre os profissionais que acreditam possuir nenhuma
liberdade, observa-se que:
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A) A maioria encontra-se localizada em projetos com equipes menores;

B) Ha uma baixa incidéncia desses profissionais em projetos com or¢amento
de até 100 mil reais;

C) Existe uma menor incidéncia desses profissionais em projetos com duragio

entre 1 e 2 anos;

Igualmente, entre os profissionais que acreditam possuir um alto ni-

vel de liberdade, destaca-se o seguinte:

A) A minoria encontra-se localizada em projetos com equipes maiores;

B) Ha uma baixa incidéncia desses profissionais em projetos com orcamento
de mais de 10 milhoes de reais; e

C) Existe uma menor incidéncia desses profissionais em projetos com duragao
entre 5 € 10 anos.

4.2 Perceptividade de Liberdade no Gerenciamento de Projetos

Nesta secio é realizada a andlise das 37 (trinta e sete) questdes, ela-
boradas com base nas seguintes restricdes conflitantes do projeto
(PMBOK, 2013): escopo, cronograma (tempo) e orcamento (custo). Essas
questdes referem-se a avaliagdo da percepcdo do nivel de liberdade que
cada profissional acredita desfrutar no exercicio do gerenciamento do pro-
jeto, para a execucdo de cada atividade (agdo), assim como o grau de
importancia que este profissional atribui a cada agao.

O escopo do projeto refere-se as atividades que devem ser realizadas
com a finalidade de garantir ao cliente que os itens, produtos ou servigos
tangiveis a serem fornecidos cumpram os requisitos ou critérios de acei-
tacao acordados no inicio do projeto (CLEMENTS & GIDO, 2007). Nesse
sentido, o gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos neces-
sarios para assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessério para
termina-lo com sucesso (PMBOK, 2013).

A é4rea do gerenciamento do tempo é baseada no cronograma, o qual
especifica as datas em que cada atividade deve comegar e terminar. Assim,
o0 objetivo de um projeto normalmente define um prazo no qual seu escopo

deve ser concluido em termos de uma data especifica acordada entre o
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cliente e a organizacao executora do projeto (CLEMENTS & GIDO, 2007).
Nesse contexto, esta area de conhecimento inclui os processos necessarios
para gerenciar o término pontual do projeto (PMBOK, 2013).

Quanto a area de gerenciamento dos custos, como o nome sugere, é
fundamentada nos custos do projeto. De acordo com o guia do conheci-
mento em gerenciamento de projetos (PMBOK, 2013) em alguns projetos
que possuem Um escopo pequeno, a estimativa e or¢amento de custos es-
tdo tao firmemente interligados que podem ser vistos como um processo
Unico. Nesse sentido, o custo é compreendido como a quantia que o cliente
concordou em pagar por itens, produtos ou servicos aceitaveis do projeto.

Para permitir que seja possivel visualizar a relacdo de proporcionali-
dade e/ou dissonancia existente entre o Grau de Importancia e o Nivel de
Liberdade na percepcao dos profissionais, foi feita uma comparagao dos

resultados obtidos entre as seguintes categorias descritas na Tabela 5.

Tabela 5. Sistematica de Comparagao entre Grau de Importancia e o Nivel de Liberdade

GRAU DE IMPORTANCIA NIVEL DE LIBERDADE
Elevado e Maximo Alto
Reduzido e Médio Baixo e Moderado

Minimo Nenhuma

Fonte: Elaboracéo propria.

Diante do exposto acima, é apresentada na Tabela 6 a distribuicdo de
respostas por questdo (agao) nas areas de gerenciamento de escopo, tempo

e custo, sendo realizada em seguida a andlise individual de cada agao.
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Tabela 6. Distribuigao de respostas por questao (acao), nas areas de gerenciamento de escopo, tempo e custo.

Grau de importincia Nivel de liberdade
Acio | Minimo | Reduzido| MEdio | Elevado | Miximo| Nenhuma| Baixo (Mobderado| Alto 2 I:tl_\iI:;dD
1 0% 0% 18% 47% 33% 10% 34% 4% 22% 0%
2 e 15% 28% 40% 10% 14% 27% 3% 19% 3%
3 % ¥ 17% 38% 28% 12% 33% 30% 22% 2%
4 3% 15% 15% 47% 17% 10% 23% 38% 23% 2%
3 1% 12% 12% 42% 2T% 17% 22% 3% 27% 3%
6 e 3% %a 353% 35% 3% 3 38% 2%
il {1 7% 28% 43% 20% 9% 20% 24% 0%
3 A e 30% 37% 25% 3% 2] 31% 3%
g 10% ¥ 37% 23% 17% 25% 2] 10% %
10 A A % 42% 30% 17% 2 20% 0%
11 A e 15% 43% 32% 3% 17 28% 3%
12 e e % 42% 30% 14% 2 0%
13 7% 10% 33% 33% 13% 4% 27 3%
14 3% e % 42% 25% 12% 2] 2%
15 A 5% 17% 32% Yo 3% 23% 42% 2%
16 {1 e %a 48% 25% 15% 22% 1% 22% 0%
17 3% % 33% 42% 12% 36% 27% 20% 14% 3%
18 e e 27% 43% 18% 17% 38% 38% 19% 2%
19 %o e 18% 43% 27% 24% 27% 34% 14% 2%
20 7% ¥ % 42% 18% 22% 32% 36% 0% 2%
21 0% 10% 23% 40% o 15% 24% 309% 20% 2%
22 A e 28% 43% 18% 10% 36% 32% 19% 3%
23 ¥A 13% 30% 25% 20% 19% 27% 19% 22% 14%
24 e 12% 33% 30% 13% 19% 22% 20% 19% 12%
23 e ¥ 20% 42% 30% 3% 21% 1% 3% 2%
26 {1 e 25% 45% %a 9% 33% 36% 21% 0%
27 A e 17% 48% 27% 11% 19% 49% 21% 0%
28 e 7% 12% 48% 25% 17% 16% 1% 22% 3%
29 A 10% 25% 50% 12% 9% 23% 44% 19% 3%
30 Ya % 25% 0% 12% 14% 28% 36% 19% 3%
31 e 7% 17% 2% 0% 17% 29% 20% 21% 3%
32 e 3% 15% 47% 27% 19% 14% 33% 28% 3%
33 % ¥ 13% 38% 2% 12% 21% 28% 31% 9%
34 A % 17% 40% 32% 12% 32% 32% 20% 3%
35 ¥ 15% 30% 28% 13% 4% 22% 4% 14% 1%
36 3% 13% 28% 30% 18% 3% 32% 20% 0% 3%
37 12% ¥ 27% 30% 18% 1% 32% 15% % 3%
MEdia | 4% 7% 23% 41% 22% 15% 27% 33% 21% 3%

Fonte: Elaboracao prépria, com dados da pesquisa de campo.

Acdo 1: Avaliacido dos fatores ambientais da empresa, em todas

as areas que se inter-relacionam e impactam o projeto.

Esta questao avalia os fatores ambientais da empresa no que se refere

as questdes fora de controle da equipe de projetos e que influenciam,
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restringem ou direcionam o projeto. Verifica-se assim que, um percentual
de 80% dos profissionais considerou o grau de importancia elevado e ma-
ximo para essa questao, mas apenas 22% considerou o nivel de liberdade
alto, sendo que 68% atribuiram grau baixo e moderado de liberdade para
a mesma.

O baixo nivel de liberdade demonstrado pelos respondentes nessa
questdo pode estar refletindo um posicionamento defensivo e conserva-
dor, visto que essa questdo envolve defini¢des politicas e estratégicas para
o andamento de diversos processos do projeto.

Nesse contexto, os fatores ambientais ao interferir em questoes es-
tratégicas e politicas relacionadas a todo o projeto, podem levar o gestor a
hesitar em tomar decisdes e agdes de curto prazo que poderao afetar os
objetivos de longo prazo. As agdes de curto prazo, necessariamente, deve-
réo ser assertivas gerando confianga e otimismo a equipe.

Caso o gestor disponha de parametros técnicos (BUGS, 2009) que dé
suporte a esta avaliacdo, ele terd um maior respaldo para sua realizagao,
fato que lhe proporcionard menor 6nus politico para implantacdo do pro-
cesso de avaliacdo, facilitando assim sua realizacdo.

No caso em questdo (acdo um), infere-se que questdes politicas e es-
tratégicas influenciaram diretamente o resultado, pois os gestores nao se
sentiram detentores de um alto grau de liberdade para a realizacdo desta
avaliacdo. Dessa forma, entende-se que fatores relacionados a baixa confi-
anca na assertividade da acao faz com que os gestores hesitem em toma-
la, dado o potencial dessa agdo de gerar resultados negativos e mudangas
de rumo do projeto caso o resultado gerado pela avaliagdo néo esteja coe-
rente e leve aos temidos resultados negativos e mudancas de rumo
indesejadas.

Ressalta-se que esta acdo tem influéncia de fatores relacionados a
conformidade legal do projeto, tornando-se ainda mais relevantes as a¢des
adotadas, no sentido de que sejam feitas avaliacoes adequadas dos fatores

ambientais da empresa.
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Acido 2: A realizac¢do de contatos externos, buscando identificar
os melhores “benchmarks” para cada requisito.

Esta acdo busca identificar os melhores “benchmarks” para cada re-
quisito. Isto envolve diretamente fatores ligados a qualidade do projeto,
podendo gerar beneficios adicionais para o mesmo. Por outro lado, a de-
pender do resultado obtido, os “benchmarks” identificados podem
implicar em conhecimento de novas tecnologias e conceitos que para sua
adocao seja necessaria uma mudanga de mentalidade e paradigmas. Dessa
forma, a necessidade de abertura para novas ideias e inovagio no projeto
pode ser uma restricdo a tomada de acdo com o objetivo da busca de “ben-
chmarks”.

Vale frisar que foram identificadas diferencas significativas relacio-
nadas a faixa etaria dos profissionais, no que diz respeito ao grau de
importancia e o nivel de liberdade pontuado para esta acdo. Os resultados
revelam que, enquanto os profissionais mais jovens acreditam que esta
acao é muito importante para o projeto, os mais velhos a consideram tanto
como de importancia reduzida ou média quanto de importancia elevada
Ou maxima, na mesma proporgao.

Quanto ao nivel de liberdade, os resultados indicam que os profissio-
nais mais novos tendem a apresentar uma liberdade baixa ou moderada
sobre esta acdo, enquanto os mais velhos tendem a apresentar um nivel
de liberdade alto.

I[gualmente, com relagdo a formagéo dos profissionais, nota-se que os
profissionais que possuem um alto grau de formacao (Doutorado ou pds-
Doutorado) atribuem um grau elevado/méximo a essa a¢do, porém nao se
consideram possuidores de um nivel de liberdade compativel, uma vez que
os respondentes dividiram-se entre um nivel baixo/moderado ou nenhum
nivel de liberdade.

No que concerne a experiéncia em gerenciamento de projetos, cons-
tata-se que os profissionais que detém mais de 10 (dez) anos de

experiéncia acreditam possuir um grau de liberdade mais elevado para
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esta acdo em comparagdo com aqueles profissionais que detém entre 5
(cinco) e 10 (dez) anos de experiéncia.

No que se refere ao orgamento estimado para o projeto, o estudo re-
vela que em projetos com um alto orcamento planejado, os profissionais
acreditam possuir um nivel baixo/moderado de liberdade, enquanto nos
projetos que possuem um menor or¢amento esse nivel varia entre
baixo/moderado e alto.

Em relacdo a duragdo estimada do projeto, a pesquisa constata que
em projetos estimados entre 1 (um) e 2 (dois) anos os profissionais apre-
sentam um nivel maior de liberdade do que em projetos que duram mais
tempo.

Acdo 3: Adequacio e/ou revisio das ferramentas de medicao e
validacao, relacionadas aos requisitos e critérios de aceita¢io do pro-
duto, realizadas conjuntamente com as partes interessadas, durante
o processo de validacido do escopo.

Durante o processo de validacdo do escopo, por meio de uma politica
de consenso, nesta acdo, o gestor deve através de sua lideranca buscar
junto a equipe e partes interessadas o aperfeicoamento das ferramentas
de medicéo e validagao relacionadas aos requisitos e critérios de aceitacdo
do projeto.

Nesta acdo, foi predominante avaliado o grau de importincia como
elevado e méximo, atingindo-se um percentual de 66% para a soma des-
sas duas categorias, no entanto, quanto ao nivel de liberdade prevaleceu
uma tendéncia de avaliagdo para as categorias de niveis baixos, sendo atin-
gido o valor de 65% para a soma das categorias baixo e moderado.

Neste contexto, percebe-se que se torna necessario ao gestor vontade
politica e determinacao, assim como a capacidade de promover o consenso
entre equipe e demais partes interessadas através de sua lideranca. Difi-
culdades do gestor nesses aspectos podem gerar a sensacdo de baixa
liberdade, o que pode estar relacionado ao perfil do gestor e/ou as questdes
burocraticas inerentes ao sistema de gestao estruturada, com base nos cri-

térios do PMBOK que em parte pode limitar a iniciativa do gestor na busca
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do aperfeicoamento e consenso das referidas ferramentas descritas na
acao.

No que concerne a experiéncia em gerenciamento de projetos, cons-
tata-se que os profissionais que detétm mais de 10 (dez) anos de
experiéncia compdem a grande maioria dos respondentes que acreditam
possuir um grau de liberdade mais elevado para esta acdo em comparacao
com os outros profissionais envolvidos no estudo.

Acao 4: Convocacdo de participantes-chave, em areas da em-
presa que nido sao subordinadas diretamente ao projeto, para
participar de oficinas facilitadas.

Observa-se uma prevaléncia de classificacdo dos graus de importan-
cia das categorias elevado e maximo, atingindo-se para a soma dos dois
um indice de 64%, porém quando avaliado o nivel de liberdade, este se
concentra em maior quantidade nas categorias baixo e moderado, totali-
zando 63%.

Em virtude de esta agdo ser de natureza voltada a interagao do grupo,
através de sessoes facilitadas, faz-se necessério desenvolver a confianga e
aprimorar a comunicagdo para promover relagdes produtivas onde se
busca o consenso entre as partes interessadas para uma adequada defini-
¢do dos requisitos do produto. Um resultado rapido e eficaz depende da
capacidade de lideranca do gestor em conciliar as visdes e requisitos mul-
tifuncionais defendidos pelas diferentes partes.

O baixo indice de liberdade apresentado pode estar refletindo dificul-
dades de lideranca representadas pelo gestor, que estejam relacionadas
diretamente aos fatores de prestigio e confianca que este desfrute da
equipe e demais partes interessadas com influéncia direta nas questoes
motivacionais relacionadas aos 10 valores motivacionais descritos na teo-
ria desenvolvida por Schwartz (1994 apud SOUZA, 2012) e de condugio de
todo o processo de gestdo.

Vale destacar que dentre os poucos profissionais que acreditam pos-
suir um nivel de liberdade alto, aqueles que se encontram na faixa etaria

de 31 a 40 anos sdo a grande maioria. [gualmente, ressalta-se a auséncia
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de profissionais que se encontram na faixa etaria de 21 a 30 anos com esse
nivel de liberdade.

No que concerne a experiéncia em gerenciamento de projetos, cons-
tata-se que os profissionais que detétm mais de 10 (dez) anos de
experiéncia compdem a grande maioria dos respondentes que acreditam
possuir um grau de liberdade mais elevado para esta acdo em comparacao
com os outros profissionais envolvidos no estudo.

Do mesmo modo, do grupo de profissionais que acreditam possuir
um nivel de liberdade alto, observa-se uma predominancia dos profissio-
nais pertencentes a projetos com orcamento superior a 10 milhdes. No
entanto, esse padrdo de comportamento difere do observado neste grupo
de maneira geral, uma vez que a maioria dos respondentes pertencentes a
projetos dessa magnitude acreditam possuir um nivel baixo/moderado de
liberdade.

Também ¢é importante salientar que, em relagao a duracao estimada
do projeto, a pesquisa constata que para os profissionais que se encontram
em projetos de até 1 ano, quase metade desses acreditam n&do possuir ne-
nhuma liberdade.

Acao 5: A solicitacdo de uma analise do produto realizada pela
respectiva area de aplicacdao, por meio da utilizacdo, individual ou
combinada, de técnicas especificas, com a finalidade de definir o nivel
de qualidade aceitavel para entrega do produto. Essas técnicas com-
preendem: a) técnica de decomposicao do produto; b) anilise de
sistemas; c) analise de requisitos; d) engenharia de sistemas e) enge-
nharia de valor; f) analise de valor.

Esta acdo depende fundamentalmente da participacdo e cooperacao
efetiva da area de aplicagdo. Para que este processo se desenvolva adequa-
damente faz-se necessério clareza dos objetivos e da metodologia a ser
adotada, tendo grande influéncia nesse contexto a atuagao do gestor como
moderador do processo, definindo os critérios e técnicas a serem aplicados
as formas de apresentacdo e filtracdo dos resultados, assim como a confi-

anca de toda a equipe na integridade de todo o processo.
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Esta acao foi avaliada predominantemente como de grau elevado e
maximo de importancia para o projeto, atingindo a soma de 69% para
estas duas categorias, mas quando se observa o nivel de liberdade avaliado
para essa agao, percebe-se uma distribuicdo mais ampla, onde 17% dos
profissionais considerou nao ter nenhuma liberdade, 25% avaliaram como
nivel baixo ou moderado, 27% consideraram como nivel alto de liberdade
e 8% consideraram como néo aplicado.

Nesse sentido, o baixo indice de liberdade detectada reflete, em parte,
uma dificuldade do gestor em envolver as 4reas de aplicagdo do projeto.
Isto pode estar relacionado a fatores como confianga, cultura da empresa
no que concerne a valores relacionados a colaboragdo e participagao
(BUGS, 2009) como também a capacitacao técnica e experiéncia da equipe
na utilizacao das técnicas especificas relacionadas a anélise do produto.

Acdo 6: Definicdo de acdes corretivas ou preventivas necessarias,
baseando-se na anélise de variagao.

Conforme é descrito no PMBOK (2013), a andlise de variagao é uma
técnica para determinar a causa e o grau de diferenca entre a linha de base
do escopo e o desempenho real. Nesse sentido, medi¢oes do desempenho
do projeto sdo usadas para avaliar a magnitude de variacdo a partir da
linha de base do escopo. Aspectos importantes do controle do escopo do
projeto incluem a determinacédo da causa e grau de variacdo relativa a li-
nha de base do escopo e a decisao sobre se a¢des corretivas ou preventivas
sao necessarias.

A definigdo de agdes corretivas ou preventivas é uma agao estratégica
do gestor que, se aceita e considerada pertinente pela equipe, agrega con-
fianca e otimismo a todos, mas caso contrario podem gerar conflitos e
desgastes da imagem do gestor. Isso dependera da qualidade técnica da
andlise de variacdo para que interesses politicos nao venham interferir
nessa decisao.

Nesta acao os gestores avaliaram como predominantemente de grau
elevado e maximo a sua importancia, atingindo assim a soma destas cate-

gorias, o percentual de 70%. Observa-se também que, para o nivel de
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liberdade as categorias baixo e moderado totalizaram 57% e a categoria
de alto nivel de liberdade foi definida por apenas 38% dos profissionais.

O resultado obtido, em parte, pode estar relacionado a fatores refe-
rentes a confianca da equipe depositadas no gestor e vice-versa e a possivel
qualidade técnica a andlise de variacdo, que pode, em parte, contribuir
para o surgimento de influéncias politicas na decisdo do gestor, o que re-
duz sua percepgao de liberdade.

Acido 7: Tornar 6tima a relacgio entre eficacia e eficiéncia na de-
fini¢do do cronograma, conduzida em um cenario que, em parte, ndo
se encontra totalmente alinhado a estrutura tradicional e cultura or-
ganizacional.

Em muitos casos como o verificado nesta acio, a otimizacio da efica-
cia e eficiéncia na definicio do cronograma se traduz através da
aproximacdo e familiarizacdo da equipe com o cenario em que sera desen-
volvido o projeto, de forma a minimizar as influéncias e impactos
negativos que podem ser gerados pelas diferencas existentes de estrutura
e cultura organizacional entre o novo projeto e a empresa.

Para esta agdo, a avaliacdo foi predominantemente considerada como
de grau elevado e maximo de importancia, atingindo a soma de 63% para
estas duas categorias, mas quando se observa o nivel de liberdade avaliado
para essa ac¢do, observa-se uma concentracdo maior nas categorias baixo
e moderado totalizando 68%.

O sucesso de um projeto que se desenvolve em cenério nédo total-
mente alinhado a cultura organizacional e estrutura tradicional da
empresa depende fundamentalmente da estratégia adotada pelo gestor
com vistas a desenvolver uma comunicagao clara, consenso e alinhamento
das diversas partes interessadas com os objetivos de médio e longo prazo.

A estratégia adotada deve conter os aspectos prioritarios para o su-
cesso do projeto, tais como: a perspectiva financeira de conducio do
mesmo, adequacao positiva a visao do cliente, harmonia dos processos in-

ternos e aperfeigoamento e crescimento continuo de toda a equipe.
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Aliberdade de acao se materializa através de atitudes dos gestores de
projeto desenvolvidas para que sejam atingidos a visao e os objetivos pro-
postos de comum acordo entre a equipe, a empresa e demais partes
interessadas. Nesta acdo, o resultado de 68% de respostas enquadradas
nas categorias de liberdade baixo e moderado demonstram que os gesto-
res, possivelmente, nao estavam preparados para lidar com situacdes nas
quais existisse elevada divergéncia de estrutura e cultura organizacional.

Quando os gestores nao se sentem com liberdade necessaria para de-
senvolver esta acdo, tem-se uma deficiéncia em um dos fatores criticos
para o sucesso do projeto. As possiveis causas desse tipo de ocorréncia es-

tao relacionadas normalmente a fatores (WAGNER, 2007) como:

e Diagndstico preliminar superficial onde ndo foram detectadas as discordan-
cias existentes entre estrutura organizacional e cultura do projeto e da
empresa. Fato este que dificultard posteriormente a condugéo do projeto,
principalmente quando estas diferencas estdo relacionadas a caracteristicas
de operagao, condicdes de competitividade e principios e valores.

e Mecanismos de interface entre equipe de projeto e empresa inadequados
para promover de forma eficiente a troca de informagoes e ideias relevantes
para a condugéo do projeto (fatores criticos de sucesso, alinhamento de de-
cisoes e operagdes entre areas, etc).

e Deficiéncia na reconfiguragdo e modernizagdo da estrutura organizacional
da empresa, incorporando aspectos inovadores de gestdao para que esta es-
teja alinhada com os objetivos estratégicos do projeto, possibilitando assim
que as acdes e operagdes ocorridas entre areas estejam de acordo com as
diretrizes e estratégias pré-estabelecidas.

e Falta de clareza no papel que cada agente devera exercer de forma a que
suas a¢des sejam alinhadas ao objetivo do projeto (desenvolvimento do sen-
tido de equipe com o envolvimento e comprometimento de todos e

alinhamento das a¢des das areas taticas e operacionais).

Acao 8: Delegar a membro(s) de uma equipe a busca e incorpo-
racio de ativos de processos organizacionais que influenciam o
processo de planejar o gerenciamento do cronograma, tais como: in-
formacdes historicas, procedimentos de controle das mudancas,

procedimentos de controle de riscos (incluindo categorias de riscos),
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defini¢des de impacto e probabilidade e matriz de probabilidade e im-
pacto.

O nivel hierarquico adequado a tomada de uma decisdo deve ser
aquele que possibilite uma acdo eficaz no menor tempo possivel. Nesse
contexto, a decisao deve ser tomada sempre no nivel hierarquico mais
perto possivel da cena da acdo, desde que esse nivel possua uma qualifica-
¢ao tal que seja possivel a plena contextualizagao de todos os objetivos e
atividades afetadas, onde estardo relacionados adequadamente o poder de
decisao e o conhecimento para tal.

Ao definir pela delegacio ou nao de uma agdo, o gestor é influenciado
em parte neste processo pela visdo que dispde da equipe quanto a esta
estar apta a absolver parte do processo decisério. A visdo estratégica do
gestor inserida no contexto organizacional da empresa e comportamental
do gestor e equipe, normalmente norteia a abordagem deste na conducao
dos processos. Fatores relacionados a status e prestigio, controle e dominio
sobre pessoas e recursos fazem parte da escala de valores motivacionais
de cada gestor e também exercem influéncia sobre a decisdo do mesmo
sobre o nivel de delegacdo que este ira adotar nos processos sobre seu co-
mando.

Em relacdo a esta agdo, os gestores a consideraram predominante-
mente de grau de importancia elevado e méaximo para o projeto, atingindo
o0 patamar de 62% na soma dessas duas categorias, mas quando se verifica
o nivel de liberdade avaliado para esta acdo, observa-se uma concentrag¢ao
maior nas categorias baixo e moderado totalizando 61%. Este resultado,
em parte, pode estar refletindo uma visao do gestor de que sua equipe, nos
niveis inferiores, nao esta adequadamente preparada para assumir um
maior nivel de responsabilidade, ou o gestor, por questdes de perfil, tende
a centralizar a decisdo.

Acao 9: Contrataciao de especialista que auxilie tanto na combi-
nacao e conciliacio de métodos de gerenciamento, quanto no

processo de planejamento e gerenciamento do cronograma, por
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intermédio do fornecimento de informacdes sobre areas especificas
de conhecimento, aplicacio, setor econdémico etc.

Conforme é descrito no PMBOK (2013), a opiniao especializada pode
fornecer discernimento valioso sobre o ambiente e informacdes de proje-
tos passados similares. Esta também pode sugerir sobre se seria
recomendavel combinar métodos e como reconciliar as diferengas entre
eles.

A contratacdo de especialista pode ter impacto significativo na dota-
¢do de recursos financeiros do projeto. Por outro lado, esta pode
influenciar positivamente a qualidade do produto ou servico gerado. A
contratacao é uma decisdo estratégica para o gestor.

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 42% e para os graus reduzido e médio, um total de 45%.
Quanto ao nivel de liberdade prevaleceu uma tendéncia de avaliagdo para
as categorias de niveis baixos, sendo atingido o valor de 58% para a soma
das categorias baixo e moderado.

Este resultado, em parte, pode refletir uma priorizagido do gestor na
alocagao de recursos para outras categorias de gastos, podendo também
indicar que o gestor entende que sua equipe possui um alto nivel de qua-
lificagdo, nao sendo produtivo o envolvimento de especialistas que nédo
estejam alinhados com a cultura organizacional e estrutura tradicional da
empresa, caso nao haja tempo suficiente para o processo de insercao deste
especialista no contexto situacional em que se desenvolve o projeto, absor-
vendo préticas, valores e crencas da equipe.

Acdo 10: Tomada de decisdes estratégicas no projeto, envolvendo
o plano de gerenciamento do cronograma, definindo a compressao do
cronograma e/ou paralelismo de atividades, buscando reduzir sua
duracio.

Conforme o Guia PMBOK (2013) o processo “Planejar o gerencia-
mento do cronograma” pode envolver a escolha de opcdes estratégicas na
estimativa e elaboragio do cronograma. O plano de gerenciamento do cro-

nograma também pode detalhar meios de utilizar as técnicas de



Italo Marinho Emidio de Barros | 95

paralelismo ou compressdo do cronograma do projeto, tal como a execu-
¢ao de atividades em paralelo. Essas decisdes como outras decisdes de
cronograma que afetam o projeto, podem afetar os riscos do projeto.

Nesse sentido, as técnicas de compressao de cronograma séao utiliza-
das para reduzir a duragdo do mesmo sem diminuir o escopo do projeto,
a fim de cumprir as restricdes do cronograma, as datas impostas, ou ou-
tros objetivos do cronograma (PMBOK, 2013).

Em relacdo a esta acdo, os gestores a consideraram predominante-
mente de grau de importancia elevado e maximo, atingindo o patamar de
72% na soma dessas duas categorias, mas quando se observa o nivel de
liberdade avaliado para essa acdo, observa-se uma concentra¢do maior nas
categorias baixo e moderado totalizando 62%.

Para decisdes que podem afetar diretamente o nivel de risco de insu-
cesso do projeto, pesam fatores relacionados aos 10 valores motivacionais,
descritos na teoria desenvolvida por Schwartz (1994 apud SOUZA, 2012),
por vezes contraditérios como: estimulacao a desafio, risco de perda de
status e prestigio e possibilidades de conquistas e sucessos. Por outro lado,
quando estas decisoes sdo fundamentadas em procedimentos técnicos re-
conhecidamente aceitos, as decisbes podem ter maior facilidade de
implementagdo com menor influéncia e risco politico.

Nesse contexto, o resultado apresentado para esta ac¢do reflete a aver-
sdo do gestor a maiores riscos calculados que podem ser fruto do perfil de
valores motivacionais do mesmo ou de insuficiente dominio das técnicas
de compressao e paralelismo pelo gestor e demais componentes da equipe.

Acido 11: Tomada de decisdes estratégicas no projeto, no que con-
cerne a definicdo das atividades, envolvendo adocio de modelos,
listas de atividades usadas como padrao ou a técnica de decomposicao
do escopo, desde que ja tenham sido utilizadas em projetos anteriores
e demonstrado resultados satisfatérios.

Segundo é descrito no Guia PMBOK (2013), os ativos de processos
organizacionais que podem influenciar o processo Definir as atividades in-

cluem, mas néo estdo limitados, a: a) Base de conhecimento de licoes
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aprendidas contendo informagdes histéricas sobre listas das atividades
usadas em projetos anteriores similares, b) Processos padronizados, c)
Modelos que contém uma lista de atividades padrdo ou parte de uma lista
de atividades de um projeto anterior, e d) Politicas, procedimentos e dire-
trizes existentes relacionados ao planejamento formal e informal de
atividades, tais como a metodologia de elaboragao do cronograma, que sao
considerados no desenvolvimento das defini¢oes de atividades.

Além desses modelos ou padrdes que, estrategicamente, podem ser
utilizados na defini¢do das atividades também, a depender do gestor, pode
ser utilizada a técnica de decomposicio do escopo. Dessa forma, a técnica
de decomposicdo do escopo (PMBOK, 2013) é utilizada para dividir e sub-
dividir o escopo do projeto e suas entregas em partes menores e mais
faceis de gerenciar. Estas atividades representam o esfor¢o necessario para
completar um pacote de trabalho.

O processo Definir as atividades define as saidas finais como ativida-
des ao invés de entregas, como é feito no processo Criar a EAP. Dessa
maneira, a lista das atividades, a EAP e o dicionario da FAP podem ser
desenvolvidos sequencialmente ou paralelamente, com ambos servindo de
base para o desenvolvimento da lista final das atividades. Vale ressaltar
que, cada pacote de trabalho dentro da EAP é decomposto em atividades
menores e o envolvimento de membros da equipe nessa decomposicdo
pode gerar resultados melhores e mais precisos (PMBOK, 2013).

Nesta agdo os gestores avaliaram como predominantemente de grau
elevado e méximo a sua importancia, atingindo assim a soma destas cate-
gorias, o percentual de 77%. Observa-se também que, para o nivel de
liberdade as categorias, baixo e moderado totalizaram 64% e a categoria
de alto nivel de liberdade foi definida por apenas 28% dos profissionais.

O resultado obtido, em parte, pode estar refletindo a hesitacdo do
gestor em assumir o 6nus de uma decisio estratégica com base em fatores
relacionados a sua confianga e conviccdo de adotar modelos que poderdo

alterar, significativamente, o rumo do projeto de forma positiva ou
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negativa. Também pode estar ocorrendo dificuldades em auferir os resul-
tados atingidos por essas praticas em projetos anteriores.

Acdo 12: Definicido e convocacio de colaboradores da empresa
para participar como membros da equipe responsavel pela decompo-
sicao do escopo.

O gestor do projeto no desenvolvimento de suas atribui¢oes faz uso
de seu prestigio politico e capacidade de lideranca de forma a obter o mé-
ximo de participagdo da equipe do projeto e empresa no intuito de obter
os melhores resultados.

Neste processo de decomposi¢ao do escopo o gestor deve apresentar
de forma clara e objetiva a metodologia e os critérios que serdo adotados,
na busca de um maior envolvimento e participagao dos membros da em-
presa, através da confianca conquistada e motivacio de todos. Caso
contrario, este tera dificuldade na convocagdo e condugao do processo com
possibilidade de surgimento de conflitos entre as partes.

Nesta acao os gestores avaliaram como predominantemente de grau
elevado e méximo a sua importancia para o projeto, atingindo assim a
soma destas categorias, o percentual de 72%. Observa-se também que,
para o nivel de liberdade as categorias, baixo e moderado totalizaram 61%
e a categoria de alto nivel de liberdade foi definida por apenas 25% dos
profissionais. Vale frisar que para a categoria de nenhuma liberdade, o in-
dice foi de 14%.

O resultado obtido, em parte, pode expor a dificuldade que o gestor
tem em lidar com questdes que envolvem possiveis oscilagdes em seu pres-
tigio politico, capacidade de lideranca e capacidade de transmitir para a
equipe, de forma clara, sua metodologia e critérios.

Assim, pode-se inferir que, esta dificuldade pode advir de reflexos re-
lativos a: a) cultura organizacional ndo muito receptiva a este tipo de acao
que busca uma maior integragdo e participacdo entre todas as partes inte-
ressadas (OGBOR, 2001) b) perfil do gestor relacionado a sua capacidade
de influéncia e controle sobre as defini¢oes estratégicas do projeto/em-
presa (SCHWARTZ, 1994 apud SOUZA, 2012).
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E importante destacar que entre os profissionais que acreditam ser
possuidores de um alto nivel de liberdade nesta acdo, a grande maioria
possui mais de 10 anos de experiéncia em gerenciamento de projetos. Ob-
serva-se também que em projetos com duragao estimada entre 1 e 2 anos,
os profissionais acreditam ter um nivel de liberdade maior em comparacao
com 0s outros projetos estudados.

Acao 13: Contratacio de especialista que auxilie no processo de
especificaciio e detalhamento do escopo.

Conforme ¢ descrito no PMBOK (2013, p. 152), “membros da equipe
do projeto ou outros especialistas, que tenham experiéncia e habilidade no
desenvolvimento de especificacdes detalhadas do escopo de projetos, em
EAP e em cronogramas de projeto podem fornecer opinides técnicas sobre
a definicao de atividades”.

Vale destacar que, a contratacdo de especialista pode ter impacto sig-
nificativo na dotagdo de recursos financeiros do projeto. Por outro lado,
esta pode influenciar positivamente a qualidade do produto ou servico ge-
rado. Assim, a contratagao é uma decisdo estratégica para o gestor.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 46% e para os graus reduzido e médio, um total de 43%.
Quanto ao nivel de liberdade prevaleceu uma tendéncia de avaliagdo para
as categorias de niveis baixos, sendo atingido o valor de 51% para a soma
das categorias baixo e moderado. Vale frisar que para a categoria de ne-
nhuma liberdade, o indice foi de 34%.

Este resultado, em parte, reflete uma priorizagao do gestor na aloca-
cao de recursos para outras categorias de gastos, podendo também indicar
que o gestor entende que sua equipe possui um alto nivel de qualificagdo,
ndo sendo produtivo o envolvimento de especialistas que ndo estejam ali-
nhados com a cultura organizacional e estrutura tradicional da empresa,
caso nao haja tempo suficiente para o processo de insercio deste especia-
lista no contexto situacional em que se desenvolve o projeto, absorvendo

praticas, valores e crencas da equipe.
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No que concerne a faixa etaria dos respondentes, a pesquisa revela
que os profissionais de 21 a 30 anos tendem a acreditar nao possuir ne-
nhuma liberdade para a realizacdo desta acdo, enquanto os profissionais
mais velhos apresentam um nivel maior de liberdade.

Acdo 14: Utilizaciao da técnica de planejamento em ondas suces-
sivas para adequar o cronograma a eventuais ajustes quanto aos
periodos de curto, médio ou longo prazos, definindo o nivel de de-
composicao dos pacotes de trabalho e das atividades, a depender de
onde se encontra o ciclo de vida do projeto.

O planejamento em ondas sucessivas é uma forma de planejamento
de elaboragdo progressiva em que o trabalho que sera realizado a curto
prazo é planejado em detalhes em um nivel baixo da EAP, ao passo que o
trabalho distante no futuro é planejado para os componentes da EAP que
estdao em um nivel relativamente alto. Dessa forma, durante o planeja-
mento estratégico inicial, quando a informacao estd menos definida, os
pacotes de trabalho podem ser decompostos até o nivel conhecido de de-
talhe. Conforme os eventos que estdo para acontecer sdo mais conhecidos,
os pacotes podem ser decompostos em atividades (PMBOK, 2013).

Nesta acao os gestores avaliaram como predominantemente de grau
elevado e maximo a sua importancia, atingindo assim a soma destas cate-
gorias, o percentual de 67%. Observa-se também que, para o nivel de
liberdade as categorias, baixo e moderado totalizaram 63% e a categoria
de alto nivel de liberdade foi definida por apenas 22% dos profissionais.
Vale frisar que para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 12%.

O resultado obtido, em parte, pode estar refletindo a hesitacdo do
gestor em assumir o 6nus de uma deciséo estratégica com base em fatores
relacionados a sua confianca e convicgao de adotar a técnica de planeja-
mento em ondas sucessivas que poderd alterar, significativamente, o
cronograma do projeto que, a depender de onde se encontra seu ciclo de
vida, pode afetar de diferentes formas agbes de curto, médio ou longo

prazo.
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Acao 15: Realizacao de alteracoes (inclusao, revisao ou exclusao)
nos atributos das atividades, de modo que influencie a sequéncia de
eventos ou relacdes entre predecessores ou sucessores.

Conforme o PMBOK (2013, p. 155), “os atributos das atividades po-
dem descrever uma sequéncia necessaria de eventos ou relagoes definidas
de predecessores ou sucessores”. Dessa forma, percebe-se que a sequéncia
dos eventos e a relagdo entre predecessores e sucessores sdo fatores criti-
cos para o sucesso do projeto, sua definicdo precisa ser eficiente e eficaz
para que tenha um controle adequado do tempo durante a execugido do
projeto.

As atividades, diferentemente dos marcos, tém duragoes, durante as
quais o trabalho daquela atividade é executado, e podem ter recursos e
custos associados aquele trabalho. Os atributos das atividades ampliam a
descricao das mesmas através da identificagdo dos multiplos componentes
associados a cada atividade. Os principais atributos contidos na descrigao
das atividades sdo atividades predecessoras, atividades sucessoras, rela-
¢Oes lbgicas, antecipacbes e esperas, requisitos de recursos, datas
impostas, restri¢des e premissas. Podem também ser usados para identi-
ficar a pessoa responsavel pela execugao do trabalho e o calendario do
projeto a que a atividade foi designada. Os atributos das atividades sao
usados para o desenvolvimento do cronograma e para a selecdo, sequen-
ciamento e classificacdo das atividades planejadas no cronograma. O
numero de atributos varia de acordo com a area de aplicacdo (PMBOK,
2013).

As inclusoes, revisoes ou exclusdes realizadas nos atributos das ativi-
dades visam obter o equilibrio e alinhamento das decisdes estratégicas
com a gestdo dos eventos que ocorrem durante a execucio do projeto.

Para a promocao dessas mudancas com sucesso se faz necessario que
0 gestor conquiste a confianga da equipe baseada no seu prestigio e fun-
damentacdo técnica da decisdo, o que facilitarda a participagio e
colaboragéo de todos e algumas vezes até um consenso sobre 0s novos ru-

mos. Caso contrério, ndo havendo justificativas claras para as alteracoes,
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outros aspectos além dos requisitos técnicos podem interferir e influenciar
as decisdes, tais como: interesses politicos, ambigdes pessoais e agdes ou-
sadas sem fundamentagao consistente, com os resultados, as vezes, ndo
satisfatorios.

Nesta acio os gestores avaliaram como predominantemente de grau
elevado e méximo a sua importancia para o projeto, atingindo assim a
soma destas categorias, o percentual de 74%. Observa-se também que,
para o nivel de liberdade as categorias, baixo e moderado totalizaram 67%
e a categoria de alto nivel de liberdade foi definida por apenas 27% dos
profissionais. Vale frisar que para a categoria de nenhuma liberdade, o in-
dice foi de 3%.

O resultado obtido, em parte, pode estar refletindo uma dificuldade
de lideranca do gestor ou questdes relacionadas a indisponibilidade de re-
cursos técnicos eficientes para a tomada de uma decisdo consistente, como
também, alguns valores motivacionais (SCHWARTZ, 1994 apud SOUZA,
2012) do gestor em equipe relacionados a obtengéo de prestigio, demons-
tracdo de competéncia , estimulo a desafios e autodeterminagao.

Acdo 16: Negociacao quanto a alteracoes de pontos ou eventos
constantes na lista de marcos, bem como aplicacio de antecipacoes e
esperas com base nas dependéncias e relacoes l6gicas no cronograma.

Um marco no projeto é um ponto ou evento importante, quando se
conclui uma entrega ou fase do seu projeto, e funciona, com sua previsao,
como uma meta para a equipe do projeto. Dessa forma, a lista de marcos
identifica todos os marcos do projeto e indica se 0 marco é obrigatério, tais
como os exigidos por contrato, ou opcional, como os baseados em infor-
macao histérica (PMBOK, 2013).

O sucesso desta agao estd diretamente relacionado a capacidade de
negociagao e convencimento do gestor de forma a obter a anuéncia e cola-
boracdo da equipe. Dessa forma, se mantera a estabilidade na execucio do
projeto.

Nesta acao os gestores avaliaram como predominantemente de grau

elevado e méximo a sua importancia, atingindo assim a soma destas
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categorias, o percentual de 73%. Observa-se também que, para o nivel de
liberdade as categorias, baixo e moderado totalizaram 63% e a categoria
de alto nivel de liberdade foi definida por apenas 22% dos profissionais.
Vale frisar que para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 15%.

O resultado obtido, em parte, pode estar refletindo uma dificuldade
de negociacao do gestor com a equipe e demais partes interessadas ou
questdes relacionadas a falta de consenso sobre as relagdes logicas e de
dependéncias contidas com cronograma.

Acio 17: Alteracdo, de forma excepcional, do sistema de autori-
zacdo de trabalho da empresa relacionado com os fatores ambientais
da organizacao, de maneira a adequar o processo de sequenciar as
atividades do projeto, desde que esse novo sequenciamento signifi-
que ganho relevante de tempo.

Esta acdo permite ao gestor alterar de forma excepcional o sistema
de autorizagao do trabalho. Para que isto ocorra, o gestor deve exercer a
sua plena lideranga na busca de ganhos relevantes de tempo.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 54% e para os graus reduzido e médio, um total de 38%.
Observa-se também que, para o nivel de liberdade as categorias, baixo e
moderado totalizaram 47% e a categoria de alto nivel de liberdade foi de-
finida por apenas 14% dos profissionais. Vale frisar que para a categoria
de nenhuma liberdade, o indice foi de 34%.

Neste contexto, percebe-se que o baixo indice de liberdade apresen-
tado pode estar refletindo dificuldades de lideranga representadas pelo
gestor, visto que essas decisdes podem influenciar diretamente o nivel de
risco do projeto. Estas decisdes sdo influenciadas, em grande parte, por
valores motivacionais (SCHWARTZ, 1994 apud SOUZA, 2012) por vezes
opostos como: estimulagdo a desafio, risco de perda de status e prestigio,
possibilidades de conquistas e sucessos.

No que concerne a duracdo estimada para o projeto, vale frisar que a

pesquisa demonstra que em projetos de até 1 ano e entre 5 € 10 anos, 0s
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profissionais acreditam, em grande parte, possuir nenhuma liberdade
para a realizacao desta acdo.

Acdo 18: Alteracido das dependéncias arbitradas numa area de
aplicacao especifica ou em algum aspecto singular do projeto, quando
esta acao puder resultar em ganho significativo de tempo, através da
aplicacdo da técnica de paralelismo em decisdes de impacto calculado
no projeto.

Esta acdo possibilita ao gestor atuar em pontos especificos do projeto
com base na técnica de paralelismo, buscando ganho de tempo. O impacto
no projeto é previamente calculado para que se evitem custos adicionais.
Esta avaliacdo proporcionara menor 6nus politico para a realizacdo desta
alteracdo.

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 63% e para os graus reduzido e médio, um total de 30%.
Observa-se também que, para o nivel de liberdade as categorias, baixo e
moderado totalizaram 76% e a categoria de alto nivel de liberdade foi de-
finida por apenas 19% dos profissionais. Vale frisar que para a categoria
de nenhuma liberdade, o indice foi de 17%.

O resultado obtido, em parte, pode estar refletindo uma indecisao do
gestor devido a um posicionamento defensivo e conservador visto essa
questao envolver uma decisdo estratégica, que esta relacionada a sua con-
fianca e convicgdo em adotar a técnica de paralelismo com objetivo de
ganho relevante de tempo.

Acdo 19: Alteracio das estimativas de custos dos recursos apli-
cados a atividades como: mio de obra direta, materiais,
equipamentos, servicos, instalacdes e tecnologia da informacao, em
decisdes de impacto calculado no projeto, desde que essas atividades
estejam relacionadas a mudancas de opcao do tipo ou padrao de qua-
lidade do recurso.

As estimativas de custos das atividades sdo avaliagdes quantitativas

dos provaveis custos necessarios para executar o trabalho do projeto.
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Essas estimativas podem ser apresentadas em formato resumido ou deta-
lhado (PMBOK, 2013).

Nesse contexto, percebe-se que esta agdo se refere a questodes estra-
tégicas, visto que a alteracdo somente serd feita em decisdes de impacto
calculado no projeto com relagao ao tipo ou padrao de qualidade. Por isso
essas decisoes devem refletir a importancia de um alinhamento dos custos
arealidade conjuntural da empresa sem que esta alteracdo venha compro-
meter o sucesso do projeto.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 70% e para os graus reduzido e médio, um total de 21%. Ob-
serva-se também que, para o nivel de liberdade as categorias baixo e
moderado totalizaram 61% e a categoria de alto nivel de liberdade foi de-
finida por apenas 14% dos profissionais. Vale frisar que para a categoria
de nenhuma liberdade, o indice foi de 24%.

O resultado obtido nos faz inferir que o risco inerente a essa decisao,
em que a relacdo custo/beneficio aliada as questoes de manutencdo de um
padréo de qualidade adequado pode, a depender do resultado (positivo ou
negativo), alterar de forma significativa o prestigio e a confianca deposi-
tada no gestor. Essas circunstancias fazem com que alguns gestores néo
se sintam a vontade para a tomada de decisdo em ambientes corporativos
onde nao sio estimulados a busca por desafios e conquistas individuais e
por equipe com forte possibilidade de perdas do cargo devido a resultados
negativos durante a condugao do projeto.

Acdo 20: Definicao de alternativas para obtenc¢ao dos recursos,
com base nos varios niveis de capacidade ou competéncias desses re-
cursos, tamanhos ou tipos diferentes de maquinas, ferramentas
diferentes (manuais x automatizadas) e decisdes de fazer ou com-
prar.

Muitas atividades do cronograma tém métodos alternativos para a
sua realizagdo, a depender das alternativas utilizadas na obtencao dos re-
cursos. A decisdo envolve questdes relacionadas a qualidade, custos,

tecnologia, mao de obra e demais fatores condicionantes de otimizacdo dos
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processos relacionados ao projeto, questdes essas diretamente relaciona-
das a decisdes estratégicas e politicas que devem estar alinhadas as
diretrizes tragadas pela alta direcao.

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 60% e para os graus reduzido e médio, um total de 31%. Ob-
serva-se também que, para o nivel de liberdade as categorias, baixo e
moderado totalizaram 68% e a categoria de alto nivel de liberdade foi de-
finida por apenas 9% dos profissionais. Vale frisar que para a categoria de
nenhuma liberdade, o indice foi de 22%.

Nesse contexto, as alternativas utilizadas para a obtencdo de recur-
sos, interferem diretamente nos resultados. Dificuldades do gestor na
definicao dessas alternativas pode gerar a sensagdo de baixa liberdade, o
que pode estar relacionado ao nivel de dominio que este possui sobre esses
recursos.

Acdo 21: Solicitagao de revisao da estrutura analitica dos recur-
sos, contendo alteracbes em suas categorias e tipos (ampliando ou
restringindo), bem como ajustes nos niveis de competéncia ou outras
informacoes, sempre que julgar que essas modificagdes possibilitarao
uma maior eficacia, eficiéncia e melhor estimativa de duracio das ati-
vidades relacionadas ao projeto.

Conforme o Guia PMBOK (2013), a estrutura analitica dos recursos é
uma representacao hierarquica dos recursos identificados por categoria e
tipo. As categorias podem compreender mao de obra, material, equipa-
mento e suprimentos. J4 os recursos, podem incluir o nivel de
competéncia, de graduacdo ou outras informacdes conforme apropriado
ao projeto. Vale salientar que, essa estrutura é ttil na organizacao e relato
dos dados do cronograma do projeto com informagdes sobre a utilizacdo
dos recursos.

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 63%, para os graus reduzido e médio, um total de 35% e 0%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as

categorias, baixo e moderado totalizaram 63% e a categoria de alto nivel
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de liberdade foi definida por apenas 20% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 15%.

Os fatores relacionados a valores motivacionais normalmente, inter-
ferem, de forma significativa, em questdes que envolvem decisdes de nivel
estratégico e politico relacionados ao projeto. Esses fatores podem levar o
gestor a hesitar em tomar decisdes que poderao afetar as categorias e com-
peténcias com impacto na estimativa de duracédo do projeto.

Quando o gestor dispde de ferramentas reconhecidamente aceitas
por toda a equipe para o embasamento de seus julgamentos e decisdes, o
mesmo terda um maior respaldo para a implantagao desta acéo.

No caso em questao, o resultado obtido nos faz inferir que fatores
motivacionais influenciaram diretamente o resultado, pois os gestores nao
se sentiram detentores de um alto grau de liberdade para a realizacdo
desta acao. Dessa forma, percebe-se que fatores relacionados a percepcao
de controle e dominio do processo aliado a baixa confianga na assertivi-
dade da acao fazem com que os gestores hesitem em toma-la.

Acao 22: Acréscimo ou reducdo percentual das estimativas de du-
rac¢io das atividades que foram realizadas pela técnica de estimativa
analoga, com base em informacdes obtidas sobre as peculiaridades do
projeto.

De acordo com o Guia PMBOK (2013), a estimativa analoga de dura-
¢ao das atividades é uma técnica de estimativa que usa dados histdricos de
uma atividade ou projeto semelhante. Dessa forma, quando esta técnica é
usada para estimar duragdes, ela conta com a duragao real de projetos se-
melhantes anteriores como base para se estimar a duracdo do projeto
atual. Fla é usada, geralmente, quando existe uma quantidade limitada de
informagdes detalhadas sobre o projeto.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 63%, para os graus reduzido e médio, um total de 31% e 2%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as

categorias, baixo e moderado totalizaram 68% e a categoria de alto nivel
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de liberdade foi definida por apenas 19% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 10%.

Para agoes que podem influenciar diretamente as estimativas de du-
racdo das atividades, os fatores relacionados a valores motivacionais,
abordados por Souza (2012), podem ter grande influéncia. Esses fatores,
por vezes contraditdrios, compreendem: estimulacdo a desafios, demons-
tracdo de competéncia com possibilidades de conquistas e sucessos, assim
como expectativas ndo concretizadas com risco de perda de status e pres-
tigio. Por outro lado, quando estas decisoes sdo fundamentadas por uma
técnica de estimativa andloga reconhecidamente aceita por toda a equipe,
as decisdes podem ter maior facilidade de implementacdo com menor in-
fluéncia e risco politico.

Nesse contexto, o resultado apresentado para esta agdo reflete a aver-
sdo do gestor a maiores dos riscos calculados que podem ser fruto do perfil
de valores motivacionais do mesmo ou de insuficiente aceitagdo pela
equipe da técnica de estimativa analoga utilizada para tomar decisdo.

Acao 23: Modificacao do tipo de algoritmo e/ou da relacao esta-
tistica utilizada em estimativas de duracao de atividades, realizadas
através da técnica de estimativa paramétrica, visando aumentar os
niveis de precisao dessas estimativas.

Para o Guia PMBOK (2013), a estimativa paramétrica é uma técnica
em que um algoritmo é usado para calcular o custo e duragdo com base
em dados historicos e parametros do projeto. Assim, com a utilizagdo dessa
técnica as duragdes das atividades podem ser determinadas quantitativa-
mente através da multiplicagdo da quantidade de trabalho a ser executado
pelas horas de méo de obra por unidade de trabalho.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e méximo em
um nivel de 65%, para os graus reduzido e médio, um total de 43% e 8%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 46% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 22% dos profissionais. Vale frisar que

para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 19%.
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Igualmente visto na ac¢do vinte e dois, para esta acdo que também
pode influenciar diretamente as estimativas de duracéo das atividades, os
fatores relacionados a valores motivacionais (SCHWARTZ, 1994 apud
SOUZA, 2012) também podem ter grandes influéncias, por vezes contra-
ditérias como: estimulagao a desafios, demonstracio de competéncia com
possibilidades de conquistas e sucessos, assim como expectativas nao con-
cretizadas com risco de perda de status e prestigio.

Assim, observa-se também neste caso, em que a decisio é fundamen-
tada por modificacdo do tipo de algoritmo e/ou da relacdo estatistica
utilizada através da técnica de estimativa paramétrica, que existe um con-
flito entre a informacao gerada por esta técnica e a percepgao do gestor
quanto a sua liberdade para tomar decisdes fundamentadas nessa infor-
macao.

Nesse contexto, o resultado apresentado para esta agdo reflete que,
em parte, pode estar ocorrendo um conflito vivenciado pelo gestor entre a
forca das ideias contidas nas informagoes geradas e seu julgamento pes-
soal baseado em suas convicgdes de formacgéo e vivéncia profissional o que
lhe faz acreditar que nédo tenha a liberdade necesséria para realizar esta
acdo, em todos os casos.

Acio 24: Alteracdo, nos casos de atividades pontuais, da formula
utilizada na estimativa de duracio da atividade, cujas estimativas fo-
ram realizadas por meio da técnica de estimativa de trés pontos,
modificando a férmula aplicada de distribuicdo beta para triangular
ou vice e versa.

A estimativa de trés pontos é uma técnica que permite melhorar as
estimativas considerando as incertezas e riscos. Como o préprio nome
transmite, nesta estimativa, trés valores sao produzidos inicialmente para
cada atividade, baseados no conhecimento e experiéncia. Esses valores
compreendem: a) O - Estimativa Otimista b) M - Estimativa Mais Prova-
vel ¢) P - Estimativa Pessimista. Dependendo dos valores de distribuicdo
assumidos na faixa das trés estimativas, a duracio esperada pode ser cal-

culada usando uma férmula (PMBOK, 2013).
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Nesse sentido, existem duas formulas comumente usadas, que sdo as
distribuigdes beta e triangular. Na distribuigdo triangular usa-se a férmula
tE = (tO + tM + tP) / 3 enquanto que na distribuigdo beta usa-se a férmula
tE = (tO + 4tM + tP) / 6. Assim verifica-se que, quando se utiliza a distri-
buicdo triangular as estimativas O, M e P tem 0 mesmo peso enquanto que
ao se utilizar a distribuicdo beta, adota-se um peso diferenciado para a es-
timativa M - Estimativa Mais Provavel (PMBOK, 2013).

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 43%, para os graus reduzido e médio, um total de 45% e 8%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 51% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 19% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 19%.

Esta agdo visa possibilitar ao gestor a opgao de alterar a formula a ser
utilizada na estimativa de duracao de atividades pontuais. Ao passar de
uma férmula que utiliza pesos iguais para as estimativas O, M e P para
outra que privilegia a estimativa M com maior peso ou vice-versa, percebe-
se que o objetivo central do caso em questdo é otimizar a estimativa de
duracéo das atividades pontuais.

Assim, esta decisdo depende do conhecimento e experiéncia acumu-
lada pelo gestor aliada aos seus valores pessoais (CORAL, 2002) e as
relagdes destes com a cultura e valores dos envolvidos. Seu posiciona-
mento dependerd também da confianga e embasamento técnico que o
gestor tera em relagdo as trés estimativas.

Visto que ocorreu um predominio de um baixo e moderado nivel de
liberdade demonstrado pelos respondentes nessa questao pode-se inferir
que este reflete um bloqueio destes em se posicionar devido a possiveis
deficiéncias de dados confiaveis para inferir qual a melhor opcéo e/ou in-
fluéncia dos fatores relacionados a valores motivacionais (SCHWARTZ,
1994 apud SOUZA, 2012) que podem levar o gestor a hesitar em tomar a
decisdo de troca da férmula utilizada para a estimativa de duragdo de ati-

vidades pontuais.
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Acao 25: No processo de estimativa de duracao das atividades,
convocacio e envolvimento dos colaboradores da empresa que estiao
proximos da execucdo técnica do trabalho, para participar como
membros da equipe que fardo abordagens, tais como: “brainstor-
ming”, técnica Delphi ou técnica de grupo nominal.

O processo de tomada de decisao é um dos fatores mais criticos nos
projetos. Por isso, uma das principais responsabilidades do gerente é as-
segurar que a melhor decisdo seja tomada o mais rapido possivel.

Nesse diapasdo, segundo o Guia PMBOK (2013), abordagens de
equipe, como “brainstorming”, técnica Delphi ou técnica de grupo nominal
sdo Uteis para o engajamento dos membros da equipe a fim de melhorar a
exatidao e o comprometimento com as estimativas emergentes no projeto,
uma vez que, ao envolver um grupo estruturado de pessoas que estdo pro-
ximas da execugdo técnica do trabalho no processo de estimativa, sdo
obtidas informagoes adicionais e estimativas mais precisas.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 72%, para os graus reduzido e médio, um total de 23% e 2%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 62% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 31% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 5%.

Nesse sentido, o indice de liberdade predominantemente classificado
na categoria baixo e moderado, reflete, em parte, uma convergéncia me-
diana entre o gestor e sua equipe, gerando uma provavel dificuldade para
que o gestor convoque e envolva os colaboradores em abordagens, tais
como: “brainstorming”, técnica Delphi ou técnica de grupo nominal.

Isto posto, esse resultado pode estar sendo influenciado por valores
relacionados a colaboragdo e participagdo, como também a capacitagdo
técnica e experiéncia da equipe na utilizacdo das referidas técnicas de abor-
dagem e a fatores relacionados a confianga e prestigio depositados no lider

e em sua visdo na conducéo do projeto.
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E importante salientar que os profissionais com faixa etaria acima de
50 anos acreditam possuir um maior nivel de liberdade para a realizagao
desta agdo, em comparagao com os outros profissionais que participaram
da pesquisa.

Acdo 26: Considerando as incertezas do projeto, ampliacao ou
reducdo percentual da duracdo estimada da atividade, ou de um na-
mero especificado de periodos de trabalho das reservas de
contingéncia incluidas nas estimativas de duracio das atividades, vi-
sando aperfeicoar as estimativas realizadas.

Como ¢ descrito no Guia PMBOK (2013), as estimativas de duracéo
das atividades podem incluir reservas para contingéncias, que sdo chama-
das de reservas de tempo ou buffers no cronograma do projeto para
considerar suas incertezas.

Nesse contexto, as reservas de contingéncia podem ser definidas
como a duragdo estimada na linha de base do cronograma alocada para
riscos identificados que sdo aceitos e para os quais respostas contingentes
ou mitigadoras sdo desenvolvidas. Assim, a medida que informacoes mais
precisas sobre o projeto se tornam disponiveis, essa reserva pode ser
usada, reduzida ou eliminada (PMBOK, 2013).

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e méximo em
um nivel de 68%, para os graus reduzido e médio, um total de 28% e 0%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 71% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 21% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 9%.

A depender da abrangéncia e nivel de qualidade das informagoes so-
bre as incertezas do projeto, como também a qualidade do padrdo de
estimativas de duracdo das atividades utilizadas historicamente em proje-
tos similares que estejam disponiveis para o gestor, ele tera condi¢des mais
favoréaveis ou menos favoraveis de decidir sobre reduzir ou ampliar a esti-

mativa inicialmente realizada, visando aperfeicoa-la.
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Na acdo em questao, uma predominancia de avaliacdo do nivel de li-
berdade em grau baixo e moderado, em parte, pode estar refletindo uma
caréncia de informacdes sobre as incertezas dos projetos. Nestas circuns-
tancias, podemos inferir que, o gestor diante de um nivel restrito de
informagdes nao se vé com suficiente suporte de dados para agir alterando
a estimativa inicialmente arbitrada para a atividade.

Uma decisdo tomada a partir de alternativas e padroes restritos sem
uma ampla validagao técnica reconhecida pode proporcionar grande 6nus
politico ao gestor. Nestas condigoes, sua decisdo podera sofrer influéncia
direta de fatores politicos, interferindo significativamente em sua estraté-
gia de condugao do projeto.

Quando ndo totalmente seguros, os gestores podem hesitar em alte-
rar as estimativas devido a inseguranca quanto a assertividade dessa
mudanca ao visualizarem um possivel risco de geragdo de resultados ne-
gativos no projeto. Esta hesitacdo reflete-se no baixo indice de liberdade
relatado pelos gestores nesta agao.

Acao 27: Realizacao de alteragoes (inclusio, revisio ou exclusio)
nos atributos das atividades e/ou premissas e restricoes que possam
impactar o desenvolvimento do cronograma do projeto.

Conforme o PMBOK (2013, p. 174), “os atributos das atividades for-
necem os detalhes usados para criar o0 modelo do cronograma”. Ja as
premissas e restrigoes, fazem parte da especificacdo do escopo do projeto
e podem gerar um impacto no desenvolvimento do cronograma. Dessa
forma, uma premissa pode ser considerada como um fator limitador que
afeta a execugdo de um projeto ou processo, e uma restricdo pode ser de-
finida como um fator do processo de planejamento considerado
verdadeiro, real ou certo, desprovido de prova ou demonstracao.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 75%, para os graus reduzido e médio, um total de 19% e 2%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as

categorias, baixo e moderado totalizaram 68% e a categoria de alto nivel
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de liberdade foi definida por apenas 21% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 11%.

Para a realizacio dessas alteracdes se faz necessério que o gestor des-
frute da confianca da equipe pelo reconhecimento de sua capacidade
técnica e de seu prestigio. Estes fatores contribuem para uma maior par-
ticipagdo e colaboracgdo de todos os envolvidos no desenvolvimento do
cronograma. Caso existam novas informagoes tecnicamente embasadas
sobre atributos, premissas e restrices, a defini¢do sobre inclusio, revisio
ou exclusdo destes podera ser melhor aceita pela equipe, com menor im-
pacto e influéncia na mesma de fatores relacionados ao poder, ambigdo
politica, busca de desafios e autodeterminacao.

O resultado obtido, em parte, pode estar refletindo uma dificuldade
de lideranca do gestor ou questdes relacionadas a indisponibilidade de in-
formagoes técnicas de qualidade reconhecida para fundamentar a tomada
de uma decisdo consistente.

Acdo 28: Reducao da estimativa dos custos das atividades ou pro-
mociao do aceleramento do cronograma, de maneira calculada,
quando visualizado que o projeto possui grande probabilidade de ex-
perimentar um evento de risco positivo.

De acordo com o Guia PMBOK (2013), riscos, que podem ser ameacas
ou oportunidades, tipicamente tém um impacto tanto na atividade como
nos custos do projeto como um todo. Assim, ao experimentar um evento
de risco negativo, o custo de curto prazo do projeto normalmente aumen-
tard e as vezes havera um atraso no cronograma do projeto. Quanto aos
beneficios que podem ser obtidos, através de riscos positivos, devem ficar
claros para toda a equipe e demais partes interessadas, para estimular a
realizacdo das oportunidades.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 63%, para os graus reduzido e médio, um total de 19% e 3%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as

categorias, baixo e moderado totalizaram 57% e a categoria de alto nivel
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de liberdade foi definida por apenas 22% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 17%.

Esta agdo visa possibilitar ao gestor promover uma redugéo da esti-
mativa de custos das atividades ou um aceleramento do cronograma, de
maneira calculada, com base nos beneficios que podem ser obtidos através
do surgimento de oportunidades geradas pela ocorréncia de riscos positi-
VOS.

Dessa forma, esta decisdao depende significativamente da capacidade
do gestor e equipe de visualizar acentuada probabilidade de ocorréncia de
eventos de risco positivo. Quando estes ndo possuem meios de identificar
em tempo habil, o surgimento dessas oportunidades ou de avalia-las com
seguranga quanto a qualidade desses eventos, eles se sentem presos e sem
liberdade para agir, como visto por Valenga (2007).

Visto que ocorreu um predominio de um baixo e moderado nivel de
liberdade demonstrado pelos profissionais nessa questdo, pode-se inferir
que este reflete um bloqueio destes em se posicionar devido a possiveis
deficiéncias de visualizacdo de dados confidveis para optar sobre reducao
de custos ou aceleramento do cronograma e/ou influéncia dos fatores re-
lacionados a valores motivacionais (SCHWARTZ, 1994 apud SOUZA, 2012)
que podem levar o gestor a hesitar em tomar a decisdo.

Acdo 29: Definicdo dos pontos de convergéncia ou divergéncia,
identificados entre os caminhos da rede pela equipe e considerados
nas analises de compressao do cronograma (ou outros tipos de anali-
ses), durante o seu desenvolvimento.

Conforme o Guia PMBOK (2013), a andlise de rede do cronograma é
uma técnica que gera o cronograma do projeto. Ela utiliza o0 modelo de
cronograma e diversas técnicas analiticas como a analise do tipo e o nive-
lamento de recursos, para calcular as datas de inicio e término mais cedo
e mais tarde, e as datas de término e de inicio agendadas para as partes
incompletas das atividades do cronograma do projeto. Cabe salientar que,

alguns caminhos da rede podem ter pontos de convergéncia ou
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divergéncia que podem ser identificados e utilizados na analise de com-
pressdo de cronograma ou outras analises.

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 62%, para os graus reduzido e médio, um total de 35% e 2%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 69% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 19% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 9%.

A definicéo e utilizagido de pontos de convergéncia ou divergéncia é
uma acdo estratégica do gestor, com base em dados gerados pela equipe,
que pode agregar confianga, participacdo e otimismo de todos.

O resultado obtido, em parte, pode refletir que os dados gerados nao
sdo de total confianca do gestor quanto a sua qualidade e aplicabilidade,
como também que fatores politicos e estratégicos podem estar interferindo
em sua decisdo. Nesse contexto, a percepcao de baixa liberdade apresen-
tada pode ser justificada.

E importante salientar que os profissionais mais jovens acreditam
possuir um nivel de liberdade menor para a realizagao desta acdo, em com-
paracdo com os profissionais que possuem uma faixa etaria mais
avancada.

Acdo 30: Criacdo de “buffers” (reservas) ao longo de qualquer
caminho do cronograma e da definicdo do tamanho de cada buffer
(reserva) criado durante sua elaboracio, considerando, neste caso, a
incerteza na duracdo da corrente de atividades dependentes que leva
a cada buffer.

Esta acao abrange o método da corrente critica, que permite que a
equipe do projeto crie reservas ao longo de qualquer caminho do crono-
grama para levar em consideragdo recursos limitados e incertezas do
projeto. Dessa forma, esse método permite que providéncias sejam adota-
das tempestivamente, conduzindo projetos a chegarem ao seu final com

antecipacdo de prazos e sem 6nus adicionais (PMBOK, 2013).
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Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 629%, para os graus reduzido e médio, um total de 32% e 3%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 64% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 19% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 14%.

Nesse contexto, a criacdo de “buffers” (reservas) interfere direta-
mente na previsdo de duragdo do projeto e utilizacio de recursos.
Dificuldades do gestor em lidar com essas incertezas, através da utilizacdo
do método da corrente critica, pode gerar a sensagio de baixa liberdade, o
que pode estar relacionado ao nivel de dominio que este possui sobre a
utilizacdo deste método ou a fatores relacionados a valores motivacionais
(SCHWARTZ, 1994 apud SOUZA, 2012) como poder, conquista, estimula-
cao, etc.

Acdo 31: Utilizacao de técnicas para aperfeicoar recursos, como,
por exemplo, nivelamento de recursos e estabilizacdo de recursos,
para ajustar o modelo do cronograma durante sua elaboracao ou re-
visdo, visando equilibrar a demanda de recursos com o suprimento
disponivel, bem como, evitar que esses recursos excedam certos limi-
tes pré-definidos.

De acordo com o Guia PMBOK (2013), existem técnicas de otimizagao
de recursos que podem ser utilizadas para ajustar o cronograma em razao
da oferta e procura de recursos. Essas técnicas compreendem o nivela-
mento de recursos e a estabilizagdo de recursos. A primeira técnica citada
possui como objetivo equilibrar a demanda de recursos com o suprimento
disponivel, por meio de ajustes nas datas de inicio e término com base nas
restricoes de recursos. A segunda técnica tem como finalidade o ajuste das
atividades de um modelo de cronograma de tal maneira que os requisitos
de recursos do projeto ndo excedam alguns limites pré-definidos de recur-
SOS.

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em

um nivel de 72%, para os graus reduzido e médio, um total de 24% e 3%
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para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 58% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 21% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 17%.

O resultado obtido, em parte, pode estar refletindo a hesitagao do
gestor em assumir o 6nus de uma decisdo estratégica com base em técni-
cas existentes para otimizacdo dos recursos, visto que esta decisdo
depende, em grande parte, da sua confianca e conviccdo em adotar as re-
feridas técnicas que poderdo influenciar, significativamente, o equilibrio
entre demanda e suprimento de recursos necessarios, evitando excessos.

Acdo 32: Definicdo de técnicas de anélise de desempenho que se-
rdo utilizadas para avaliar o desempenho do cronograma do projeto,
como: analise das tendéncias, método do caminho critico, método da
corrente critica e gerenciamento do valor agregado.

Segundo o Guia PMBOK (2013), ha algumas ferramentas e técnicas,
que possuem como objetivo a analise de desempenho para o controle do
cronograma do projeto. Assim, técnicas como analise das tendéncias, mé-
todo do caminho critico, método da corrente critica e gerenciamento do
valor agregado podem medir, comparar e analisar o desempenho do cro-
nograma, como datas reais de inicio e término, percentagem completa e
duragdo restante para o trabalho em andamento.

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 74%, para os graus reduzido e médio, um total de 20% e 3%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 49% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 28% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 19%.

A definicdo quanto as técnicas de analise de desempenho que serdo
utilizadas para avaliar o desempenho do cronograma é uma acéo estraté-
gica do gestor, diretamente influenciada pelos fatores relacionados a
valores motivacionais (SCHWARTZ, 1994 apud SOUZA, 2012) que
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predominam em suas decisdes, e podem agregar confianca, participagio e
otimismo de todas as partes interessadas.

O resultado obtido, em parte, pode refletir que o gestor nao se sente
com poder ou seguranca para definir as técnicas de analise de desempenho
a serem utilizadas. Isto induz a concluir que o gestor, provavelmente, nao
esta seguro de qual técnica serda mais eficaz na andlise do desempenho
sentindo-se impotente para a tomada desta agéo.

E importante ressaltar que os profissionais mais jovens mais velhos
acreditam possuir um nivel de liberdade maior para a realizacdo desta
acdo, em comparacdo com os profissionais que possuem uma faixa etaria
menor.

Acdo 33: Através da utilizacio do gerenciamento do valor agre-
gado, determinacdo de acdo imediata, corretiva ou preventiva,
quando a analise de desempenho utilizada para controlar o crono-
grama identificar grande variacao de magnitude entre o tempo real e
a linha de base do cronograma para uma atividade critica.

Como exposto na andlise da agdo trinta e dois, o gerenciamento do
valor agregado é uma das técnicas utilizadas para a analise de desempenho
e controle do cronograma do projeto.

Nesse sentido, essa técnica consiste em combinar escopo, crono-
grama, e medicdes de recursos para avaliar o desempenho e progresso do
projeto. Além disso, ela é normalmente utilizada para medicdo do desem-
penho dos projetos, integrando a linha de base do escopo a linha de base
dos custos e a linha de base do cronograma com o intuito de formar a linha
de base de medigao do desempenho, que ajuda a equipe de gerenciamento
do projeto a avaliar e medir o desempenho e progresso do projeto
(PMBOK, 2013).

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e méximo em
um nivel de 65%, para os graus reduzido e médio, um total de 21% e 7%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as

categorias, baixo e moderado totalizaram 49% e a categoria de alto nivel
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de liberdade foi definida por apenas 31% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 12%.

Nesse sentido, o baixo indice de liberdade detectada reflete, em parte,
uma dificuldade do gestor em reagir ao identificar uma grande variagao
de magnitude entre o tempo real e a linha de base do cronograma para
uma atividade critica. Isto pode estar relacionado ao receio de esta acao
causar mais problemas por se tratar de uma atividade critica, onde seria
necessario para a tomada de acdo, uma visdo ampla, de todo o contexto e
tempo certo para tomada de decisdo, segundo Andrade (2006 apud
MENEZES, 2008).

Acao 34: Requisicao, em carater de urgéncia, de mudanca na li-
nha de base do cronograma, do escopo e/ou nos outros componentes
do plano de gerenciamento do projeto, quando a analise de variacio
do cronograma indicar a probabilidade de variacdes negativas.

No ambito do gerenciamento de projetos, uma analise de variagao do
cronograma, em companhia de revisdes dos relatérios de progresso, re-
sultados de medicdes de desempenho e modificagdes no escopo ou no
cronograma podem resultar em solicitagdes de mudanca em algumas li-
nhas de base do projeto, como: cronograma, escopo e/ou outros
componentes do plano de gerenciamento do projeto. Assim, solicitacdes de
mudanca podem ser processadas para revisao e destinagao das a¢des a se-
rem tomadas no projeto (PMBOK, 2013).

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 72%), para os graus reduzido e médio, um total de 24% e 2%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 64% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 20% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 12%.

O resultado obtido nos faz inferir que o risco inerente a essa decisdo,
pode fazer com que o gestor hesite em adota-la, visto que a mudancga na
linha de base, do escopo e/ou nos outros componentes do plano de geren-

ciamento do projeto, pode evitar, ou ndo, a ocorréncia de variacdes
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negativas, como também, ampliar seu impacto alterando de forma signi-
ficativa o cronograma e andamento do projeto. Caso o impacto da deciséo
seja negativo, este influenciara de forma significativa o prestigio e a confi-
anca depositada no gestor. Essas circunstancias fazem com que alguns
gestores nao se sintam a vontade para a tomada de decisdo em ambientes
corporativos onde nao sdo estimulados a busca por desafios e conquistas
individuais e por equipe com forte possibilidade de perdas do cargo devido
a resultados negativos durante a conducédo do projeto.

Acao 35: Contratacio de especialista ou convocacio de colabora-
dor para avaliar a estimativa de recursos/custos, presentes no escopo
do projeto, com base em seu conhecimento especifico.

A contratacdo de especialista pode ter impacto significativo na dota-
¢do de recursos financeiros do projeto. Por outro lado, esta pode
influenciar positivamente a qualidade do produto ou servico gerado. A
contratagdo é uma decisdo estratégica para o gestor. A opgdo de convoca-
¢ao de um colaborador com conhecimento especifico pode ser uma opgao
de menor custo, mas dependera do nivel de lideranca do gestor e envolvi-
mento de toda a equipe.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e méximo em
um nivel de 41%, para os graus reduzido e médio, um total de 45% e 8%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 46% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 14% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 34%.

Este resultado, em parte, reflete uma priorizagdo do gestor na aloca-
¢do de recursos para outras categorias de gastos, como também pode este
entender que nao é produtivo o envolvimento de especialistas que nao es-
tejam alinhados com a cultura organizacional e estrutura tradicional da
empresa, caso nao haja tempo suficiente para o processo de insercio deste
especialista no contexto situacional em que se desenvolve o projeto, absor-

vendo préticas, valores e crencgas da equipe.
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O baixo indice de liberdade apresentado pode estar refletindo tam-
bém dificuldades de lideranca representadas pelo gestor, que estejam
relacionadas diretamente aos fatores de prestigio e confianga que este des-
frute da equipe e demais partes interessadas com influéncia direta nas
questdes motivacionais e de conducio de todo o processo de gestdo. Isto
pode explicar a ndo convocagao de colaborador para avaliar a estimativa
de recursos/custos.

Acdo 36: Redirecionamento dos recursos reservados a contin-
géncias para outras areas do projeto.

Como escrito no Guia PMBOK (2013), a andlise de reservas é consi-
derada como uma técnica com a finalidade de incluir reservas de
contingéncias para considerar os custos das incertezas. Assim, as reservas
de contingéncia podem ser estimadas para considerar uma quantidade de
retrabalho desconhecida. Essas reservas sdo o orcamento dentro da linha
de base dos custos designados para riscos identificados que sdo aceitos e
para os quais respostas contingentes ou mitigadoras sdo desenvolvidas.

Nesta acdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 48%, para os graus reduzido e médio, um total de 41% e 5%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 52% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 9% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 3%.

O baixo nivel de liberdade demonstrado pelos respondentes na acdo
de redirecionamento dos recursos reservados a contingéncias para outras
areas dos projetos envolve definigoes politicas e estratégicas relacionadas
ao andamento de diversos processos do projeto. Isto nos faz inferir que o
gestor pode estar hesitando em tomar uma decisdo mais desafiadora e ou-
sada, devido a um comportamento conservador.

Caso o gestor disponha de parametros técnicos (BUGS, 2009) que dé
suporte a esta decisdo de redirecionamento de recursos reservados a con-
tingéncias, ele terd um maior respaldo para a realizagdo da mesma, o que

lhe proporcionard menor 6nus politico.
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Acao 37: Determinacao de aumento ou reducao percentual do or-
camento do projeto, com base em opinido especializada ou relacoes
histodricas, adequando o orcamento realizado a agregacio dos custos
estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho.

Para o Guia PMBOK (2013), a agregacao dos custos é compreendida
como uma técnica no qual as estimativas de custos do pacote de trabalho
sdo agregadas para os niveis mais altos de componentes da Estrutura Ana-
litica do projeto (EAP), como contas de controle, e finalmente para todo o
projeto.

Nesta agdo, foi avaliado o grau de importancia elevado e maximo em
um nivel de 48%, para os graus reduzido e médio, um total de 35% e 12%
para o grau minimo. Observa-se também que, para o nivel de liberdade as
categorias, baixo e moderado totalizaram 47% e a categoria de alto nivel
de liberdade foi definida por apenas 7% dos profissionais. Vale frisar que
para a categoria de nenhuma liberdade, o indice foi de 41%.

O resultado obtido, em parte, pode estar refletindo uma indeciséo do
gestor devido a um posicionamento defensivo e conservador visto essa
questao envolver uma decisdo estratégica, que esta relacionada a sua con-
fianca e conviccdo em adotar a opinido de especialista ou relaces
histéricas, adequando o orcamento realizado a agregacdo dos custos esti-

mados de atividades individuais ou pacotes de trabalho.

4.3 Discussao sobre os Resultados Obtidos

A relagdo de proporcionalidade e/ou dissonancia existente entre o
Grau de Importancia e o Nivel de Liberdade na percepcao dos profissio-
nais, visa aferir qual tendéncia é predominante neste contexto onde os
projetos sdo geridos através de um conjunto de praticas de gestdo estru-
turadas conforme o Guia PMBOK publicado pelo instituto PMI. O objetivo
é identificar se h4 uma predominancia de algum estilo de lideranca ali-

nhado a um determinado modo de se exercer o controle e poder.
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Nesse sentido, pode-se constatar a existéncia de sistemas mais aber-
tos com grande grau de liberdade, sendo esta liberdade a base inconteste
de qualquer pensamento, formulacdo e tomada de acio, onde na sua ma-
xima aplicacdo tenderia a um comportamento com grande semelhanga as
acoes baseadas nos conceitos anarquistas. Por outro lado podera também
existir o sistema com nivel de liberdade bastante restrito onde o principio
da autoridade predomina e em seu grau mais elevado tende a formas de
aplicacdo do poder semelhante as identificadas em sistemas autoritarios.

Durante a andlise das respostas dadas as 37 agoes, cujos resultados
encontram-se compilados na Tabela 6 (pagina 83), verificou-se uma clara
dissonancia entre o grau de importancia atribuido a cada acéo e o nivel de
liberdade que os profissionais acreditam possuir para a condugdo destas
agdes. Pode-se observar que cerca de 64% dos respondentes classificaram
predominantemente todas as a¢des como de grau de importancia elevado
e méaximo para o projeto, enquanto apenas 21% dos respondentes, acredi-
tam possuir um nivel alto de liberdade para a realizagdo dessas agoes.

Cumpre ressaltar que apenas 30% dos respondentes classificaram as
37 agdes como de grau de importancia reduzido e médio para o projeto, ao
passo que 60% destes consideram possuir um nivel baixo e moderado de
liberdade para a realizacdo dessas agoes.

Um reduzido ntimero de profissionais atribuiu um grau de importan-
cia minimo das ag¢des para o projeto, estes contabilizaram, em média, 4
pontos percentuais, enquanto que, 15% dos respondentes acreditam néao

possuir nenhuma liberdade para a realizacdo das a¢des descritas anterior-

mente.
Tabela 7. Quadro Comparativo entre Grau de Importancia e o Nivel de Liberdade
GRAU DE IMPORTANCIA NIVEL DE LIBERDADE
% Médio % Médio
Elevado e Maximo 64 Alto 21
Reduzido e Médio 30 Baixo e Moderado 60
Minimo 4 Nenhuma 15

Fonte: Elaboragao prépria.
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Considerando os dados apresentados, observa-se uma clara disso-
nancia entre o grau elevado de importancia atribuido e o nivel de liberdade
que o gestor acredita possuir para as agoes.

Dessa forma, os comportamentos caracterizados pelo limite extremo
do nivel de liberdade (liberdade absoluta) nos projetos pesquisados é rela-
tivamente baixo, visto que somente 21% dos profissionais, em média,
acreditam possuir uma plena liberdade para a realizagdo das diversas
agoes descritas anteriormente. Igualmente, verifica-se também que o nivel
de autoritarismo é baixo, em razdo de apenas 15% dos profissionais nao
apresentarem nenhuma liberdade para a realizacdo das diversas agoes.

Nesse contexto, nota-se que a maior parte dos profissionais acredi-
tam ser possuidores de um nivel de liberdade baixo ou moderado, isto é,
significa afirmar que nao ha a devida compatibilizacao entre o grau ele-
vado de importancia de determinada a¢do com as responsabilidades de
lideranca que devem ser assumidas pela figura do gerente de projetos, ca-
racterizadas pelo adequado nivel de liberdade de agdo e tomada de decisao.

E importante salientar que a pesquisa foi realizada utilizando-se um
critério decerto abrangente no que concerne aos diversos tipos de proces-
sos tais como: geracdo de informacao, realizacio de mudanca e definicao.
Como também aquelas relacionadas a questoes de natureza politica ou es-

tratégica, como detalhado a seguir:

e Resultam em geragdo de informagio para o projeto (agoes 2, 4, 5, 8, 9, 13,
25€ 35);

e Sdo baseadas em elementos como colaboragao e cooperagao, tanto da equipe
como de demais partes interessadas (a¢des 3, 4, 5, 8, 12, 25 € 35);

e Representam um processo de mudanga no projeto (agdes 3, 6, 7, 15, 17, 18,
19, 21, 22, 23, 24, 26, 27 € 37);

e Refletem um processo de defini¢do no projeto (agoes 6, 12, 20, 29, 30, 31 €
32);

e Possuem natureza politica ou estratégica (agdes 1, 3, 4, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 13,
14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 26, 27, 28, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36,
37)-
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No caso em analise, é possivel inferir a existéncia de clara discrepan-
cia entre a teoria proclamada (discurso), no que concerne ao grau de
importancia atribuido a cada acao; e a teoria em uso (prética), relativa ao
nivel de liberdade de agdo que esses profissionais efetivamente possuem.
Essa discrepancia tem por referéncia a necessaria compatibilizacdo que
deve existir entre o elevado grau de importancia atribuido e a liberdade de
agao do gerente de projetos.

Assim, conforme demonstrado no corpo deste estudo, a utilizacdo de
métodos mais flexiveis e que por consequéncia privilegiam a agilidade,
propiciara maior compatibilizagdo entre o nivel de liberdade e o grau de
importancia, possibilitando mais beneficios ao desenvolvimento de proje-
tos, em especial no que diz respeito a obtencao de resultados mais efetivos
e eficientes. Todavia, no caso em analise, apesar das recentes atualizagoes
no guia PMBOK que possibilitam a insercao de maior grau de liberdade,
essas atualizagdes nao surtiram efeitos praticos.

A presente pesquisa evidencia, portanto, que na pratica a empresa
avaliada possui predominancia de um modelo de controle unilateral (Mo-
delo I de Chris Argyris e Donald Schon), isto é, ndao h4 no processo de
gerenciamento dos projetos um grau de liberdade compativel com a im-
portancia da acdo. O gerente/empresa encontra-se em alguma instancia
sob um controle unilateral.

Em contraposic¢do a utilizagdo do modelo de controle unilateral, caso
fosse evidenciado o uso de um modelo de controle bilateral (democratico
ou Modelo I de Chris Argyris e Donald Schon) possivelmente esse tenderia
a diminuir as for¢as que provocam protecdo unilateral e obstrugdo a
aprendizagem inovadora, além de promover um ambiente mais colabora-
tivo onde todos poderiam ganhar mais do que a média ganharia em um
arranjo isolado ou competitivo.

Ressalva-se, entretanto, que os motivos ensejadores desse resultado
nao sdo mensuraveis pela pesquisa realizada, uma vez que nao foi objeto
da pesquisa. Dessa forma, nao foi possivel saber se esse resultado se deu

em virtude das teorias/politicas utilizadas pela empresa em questao,
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tampouco se por razdes pessoais dos gestores de projeto, o que possibili-
taria propor agoes para que houvesse a devida compatibilizagao.

Todavia, conforme afirma Leite e Leite (2007), essas discrepancias,
ao serem identificadas, necessitam ser tratadas para que haja uma cons-
trucdo da reflexao em acdo, que é o processo pelo qual todo ser humano
ou entidade/organizacdo pode, enquanto age, conhecer, refletir e modifi-
car as suas agdes, ao compreender o sentido de adequacdo/inadequacio

delas, na busca pela melhoria continua.



Capitulo 5

Conclusoes e trabalhos futuros

Este estudo de caréater exploratério buscou avaliar a percepcdo dos
construtos Autoritarismo e Anarquia nas abordagens tradicionais de ge-
renciamento de projetos, para tanto, foi elaborado e aplicado um survey
com base no guia PMBOK.

Diante de tal problematica, no referencial teérico, buscou-se relacio-
nar os referidos construtos e seus principais aspectos, com as
caracteristicas predominantes das metodologias de gerenciamento de pro-
jetos tradicional e agil, bem como com as predominantes nos modelos I e
I de Chris Argyris e Donald Schon Esses aspectos compreendem: autono-
mia, flexibilidade, controle, poder, colaboracéo, etc.

As informacdes obtidas viabilizaram a construgao do instrumento de
coleta de dados (questionério) que teve como objetivo descobrir a relagdo
existente entre o grau de importancia de determinada atividade e seu nivel
de liberdade, como percebido pelo gerente de projetos.

Dessa forma foi possivel verificar se a teoria proclamada (discurso) e
a teoria em uso (pratica) eram coerentes, visto que, no ambito do gerenci-
amento de projetos, essa coeréncia é de fundamental importancia para a
correta evolucdo e sucesso dos projetos.

A partir dos resultados obtidos na pesquisa de campo, foi possivel
identificar uma divergéncia entre a teoria proclamada e a teoria em uso na
organizacdo participante do estudo. Ocorre que, os profissionais classifi-
caram as atividades presentes no questionario como de alta relevancia, no

entanto com pouca autonomia para sua realizagao.
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Nesse sentido, observa-se que os aspectos autonomia e flexibilidade,
que sdo mais relacionados a ideologia anarquista e as metodologias de ge-
renciamento 4gil de projetos por diversos autores citados neste estudo,
ainda na pratica possuem relativamente baixa incidéncia no gerencia-
mento de projetos tradicional (PMBOK) prevalecendo neste os aspectos
relacionados ao controle e poder.

Entre as contribui¢des resultantes deste Trabalho, destaca-se a ana-
lise dos resultados obtidos na pesquisa, em especial, a avaliacdo
comparada entre a relevancia de determinadas atividades e o seu nivel de
liberdade, como percebidos pelos gestores. Também se destaca como con-
tribuicdo o préprio pacote do estudo que compreende a selecio do
referencial tedrico, plano de trabalho, metodologia e massa de dados. Ou-
tra contribuicdo importante foi o questionario desenvolvido para obtencao
do grau de importancia e nivel de liberdade de a¢bes realizadas em proje-
tos, conforme as diretrizes e praticas do Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (PMBOK);

Por fim, acredita-se que este trabalho é apenas o esforco inicial numa
area de pesquisa que se abre progressivamente. Nesse sentido, relacio-
nam-se, a seguir, as possibilidades de pesquisa para trabalhos futuros,

identificadas durante este estudo:

e  Aperfeigoar o instrumento de coleta de dados com vista a ampliar o conhe-
cimento sobre a incidéncia dos construtos Autoritarismo e Anarquia no
gerenciamento de projetos tradicional a partir da avaliagdo comparada entre
a relevancia de determinadas atividades e o seu nivel de liberdade, como
percebidos pelos gestores.

e [Estender esse estudo, com o intuito de entender e identificar as causas da
discrepancia entre o discurso e pratica, na organizagdo estudada nesta pes-
quisa.

e Em concordancia ao resultado deste estudo, identificar se a contradigdo en-
tre o discurso e a pratica da empresa pesquisada, tem relacdo com questoes,
que, hipoteticamente, podem ser consideradas como as causas dessa contra-
digao, tais como:

1. Serd que a presenca de uma forte hierarquizacdo nos projetos, onde

pode existir membros, organizacdes ou elementos que se encontrem em
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um nivel de poder acima do que foi concedido ao gerente de projetos,
seria motivo para isso?

2. Sera que a adogdo de uma estrutura organizacional na qual o gerente de
projetos ndo possui autoridade total para atribuir prioridades, aplicar
recursos e orientar o trabalho das pessoas alocadas no projeto, seria mo-
tivo para isso?

3. Seré que a possivel insuficiéncia de prestigio e confianga que o gerente
de projeto desfruta de sua equipe e demais partes interessadas com pro-
vavel influéncia de questdes relacionadas aos 10 valores motivacionais
descritos na teoria desenvolvida por Schwartz, seria motivo para isso?

4. Seréd que uma cultura organizacional baseada em teorias e conceitos re-
lativos a burocracia, onde a autoridade ¢ originada através de normas
legais exaustivamente especificadas, estabelecendo uma previsibilidade
no comportamento de todos os colaboradores e, consequentemente,
uma maior percep¢do de controle comportamental, seria motivo para
isso?

5. Seré que a adesdo a uma metodologia de gerenciamento linear, na qual
um conjunto de certas atividades fundamentais tem de ser tratadas de
maneira previamente ordenada, isto é, cada atividade s6 podera ser re-
alizada na ordem em que foi planejada anteriormente, seria motivo para
isso?

e Uma vez identificadas as causas da discrepancia entre discurso e pratica,
elaborar mecanismos que garanta, aos profissionais de gerenciamento de
projetos, a autonomia necessaria para a realizacdo de questdes (acdes) que
estes profissionais acreditem ter uma importancia elevada.

e Replicar o estudo em outras empresas, a fim de aumentar o entendimento
da relagao entre discurso e pratica em organizagdes de pequeno, médio e
grande porte.

e Estender o instrumento de coleta de dados, de forma que este possa ser uti-

lizado também para equipes de projetos.

Diante do exposto, considera-se de fundamental importancia a con-
tinuidade da pesquisa neste segmento, com intuito de contribuir para a
diminuigao do indice de insucesso constatado e aumentar a eficiéncia na

elaboragdo, desenvolvimento e execucédo de projetos.
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Apéndice A

Instrumento de Coleta de Dados

Percepcao de liberdade no gerenciamento de projetos

Grupo de Pesquisa Project Research Group (GP2)
Website http://gp2.cin.ufpe.br/
Organizagao de Pes- Centro de Informatica (CIn) - Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)
quisa
Fase Pesquisa de campo
Atividade Pesquisa de campo sobre a percepgao de liberdade no gerenciamento de projetos.
Tarefa Coleta de dados
Orientador Hermano Perrelli de Moura
Autor Italo Marinho E. de Barros

Participe da pesquisa sobre a liberdade no gerenciamento de
projetos!
Néo hé respostas certas ou erradas. O importante é a sua colaboracéo
para que possamos aumentar o entendimento sobre como a liberdade de

agdo ocorre durante o processo de gestdo de projetos.

Contato: imeb@cin.ufpe.br.
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Sobre o questionario

Este questionério é direcionado a pessoas que tenham atuado ou es-
tejam atuando como gerente de projetos e possuam certificacio PMP. O
objetivo é coletar, de forma estruturada, informagdes sobre a opinido des-
ses gerentes, em relacdo a importancia dada aos diversos aspectos que
podem influir na liberdade ou autonomia existente no processo de geren-
ciamento de projetos.

O questionario esté estruturado em trés partes:

Parte 1 - Dados do entrevistado: informacdes gerais.

Parte 2 - Caracteristicas do projeto em avaliagdo: informagoes ge-
rais sobre o setor de aplicagdo, tamanho da equipe, orcamento e
duracéo do projeto escolhido para apreciagao.

Parte 3 - Grau de autonomia para tomada de acdo: avaliacdo do
entrevistado sobre seu nivel de liberdade na aplicagdo de algumas
diretrizes utilizadas na condugéo do projeto, tendo como referén-
cia as praticas abordadas no “Guia de conhecimento em
gerenciamento de projetos” (PMBOK).

Sigilo das informagdes

As informacdes pessoais da identificagio do entrevistado serao trata-
das como sigilosas e ndo serdo reveladas sem autorizagdo prévia e por
escrito do entrevistado. As informagoes das partes 2 e 3 serao processadas
e apresentadas no trabalho de Dissertacdo e em Artigos Cientificos, de

forma agregada ou isoladamente, sem a identificacdo da fonte.

Agradecimentos

O orientador desta Pesquisa, professor Hermano Perrelli de Moura e

o aluno de Mestrado Italo Marinho E. de Barros agradecem
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antecipadamente a sua participagdo. Os resultados desta atividade serdo

divulgados para todos os entrevistados.

Citagoes dos entrevistados

Os nomes dos entrevistados poderao ser citados, de forma conjunta
ou isoladamente, em agradecimentos que serdo feitos em minha futura
Dissertacdo de Mestrado e em Artigos Cientificos. Caso vocé nao queira

que seja feita citagdes de seu nome, marque a opgao abaixo.
O Néo citar meu nome em publicagdes ou trabalhos relativos a esta pesquisa.

O questionario, em sua totalidade, levaré cerca de 20 minutos para
ser respondido.

Obs.: Caso seja de seu interesse — durante a realizagdo deste interro-
gatorio didatico — serdo disponibilizados alguns “links” para possibilitar a

obtencdo de mais detalhes sobre temas ou termos utilizados.
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Parte 1

Dados do entrevistado

Nome completo

E-mail

Deseja ser informado sobre os resultados desta pesquisa?
Sim
Nao

Telefone

Empresa

Projeto (nome)
Escolha um projeto em que atuou ou que esta atualmente participando do

seu gcrcnciamcnto.

Funcdo

Sexo
Masculino
Feminino
Faixa Etaria
Até 20 anos
21 a 30 anos
31a 40 anos
41a 50 anos
Acima de 50 anos
Formacao
Ensino Médio

Superior Incompleto
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Superior Completo

Especializacao/Mestrado

Doutorado/Pés-Doutorado
Descreva em detalhes a sua formacao

(Nome do curso, instituicao e tempo de formacao)

Tempo de experiéncia profissional
Até 1.ano
Entre 1 ano e 2 anos
Entre 2 anos e 5 anos
Entre 5 anos e 10 anos
Mais de 10 anos
Tempo de experiéncia no gerenciamento de projetos
Até 1ano
Entre 1 ano e 2 anos
Entre 2 anos e 5 anos
Entre 5 anos e 10 anos
Mais de 10 anos
Certificacao
(Esta questao permite mais de uma resposta)
CAPM
PMP
PgMP
PMI-ACP
PMI-RMP
PMI-SP

Outro:




Italo Marinho Emidio de Barros | 145

Parte 2

Caracteristicas do projeto em avaliagao

Nesse item vocé deve escolher um projeto em que atuou ou que esta
atualmente participando do seu gerenciamento, caracterizando-o ao res-
ponder as questdes abaixo, visto que, o0 mesmo servira de base para as

avaliacOes feitas nos itens trés e quatro.

Q 2.1. Qual o setor de aplicagdo do Projeto?
Tecnologia da Informagéo
Telecomunicacoes
Indastria
Petréleo, Petroquimica e Gas
Alimentos e Bens de Consumo
Outro:

Q 2.2. Qual o tamanho da equipe do Projeto?
Até 10 pessoas
11 a 25 pessoas
26 a 50 pessoas
51 a 100 pessoas
Mais de 100 pessoas

Q 2.3. Qual o orcamento estimado ou planejado para o Projeto?
Até R$100.000,00
Entre R$100.000,00 € R$500.000,00
Entre R$500.000,00 e R$1.000.000,00
Entre R$1.000.000,00 € R$10.000.000,00
Mais de R$10.000.000,00

Q 2.4. Qual a duracéo estimada para o Projeto?
Até 1 ano
Entre 1 ano e 2 anos

Entre 2 anos e 5 anos
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Entre 5 anos e 10 anos
Mais de 10 anos
Q 2.5. Quais os métodos e/ou diretrizes aplicadas ao gerenciamento deste
projeto.
(Esta questao permite mais de uma resposta)
PMBOK
SCRUM
Extreme Programming (XP)
Lean Development
Outro:
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Parte 3:

Grau de autonomia para tomada de acao

Diante das questdes abaixo, assinale a op¢do que melhor representa
o grau de importancia da acdo e o nivel de liberdade que melhor condiz

com a situacdo atual vivenciada no gerenciamento do projeto.

Parte 3.1

Gerenciamento do Escopo

Esse fator aborda as a¢des de gerenciamento relacionadas com a de-

finicao do escopo do projeto.

Q 3.1. Avaliacdo dos fatores ambientais da empresa, em todas as areas que
se inter-relacionam e impactam o projeto.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.1. Nivel de liberdade de agao
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do ndo se aplica ao projeto

Q 3.1. Mais detalhes sobre termos utilizados na questdo: https://drive.go-
ogle.com/file/d/0B8cq30xAiFAfao5HbX03dGIrQUE/view?usp=sharing

Q 3.2. A realizacio de contatos externos, buscando identificar os melhores

“benchmarks” para cada requisito.
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Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.2. Nivel de liberdade de acéo
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Q 3.2. Mais detalhes sobre termos utilizados na questao: https://drive.go-
ogle.com/file/d/0B8cq30xAiFAfMkglWIVPVGNzcW8/view?usp=sharing

Q 3.3. Adequacdo e/ou revisao das ferramentas de medicédo e validacao,
relacionadas aos requisitos e critérios de aceita¢do do produto, realizadas
conjuntamente com as partes interessadas, durante o processo de valida-
¢ao do escopo.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.3. Nivel de liberdade de acao
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto



Italo Marinho Emidio de Barros | 149

Q 3.4. Convocacao de participantes-chave, em areas da empresa que nao
sdo subordinadas diretamente ao projeto, para participar de oficinas faci-
litadas.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.4. Nivel de liberdade de acao

Néo possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo

Possuo um nivel baixo de liberdade

Possuo um nivel moderado de liberdade

Possuo um nivel alto de liberdade

Essa acdo nao se aplica ao projeto
Q 3.4. Mais detalhes sobre termos utilizados na questao: https://drive.go-
ogle.com/file/d/oB8cq30xAiFAfcS1BZ1Ztb21DeWc/view?usp=sharing

Q 3.5. A solicitacdo de uma analise do produto realizada pela respectiva
area de aplicacdo, por meio da utiliza¢ao, individual ou combinada, de téc-
nicas especificas, com a finalidade de definir o nivel de qualidade aceitavel
para entrega do produto. Essas técnicas compreendem: a) técnica de de-
composicao do produto; b) andlise de sistemas; ¢) andlise de requisitos; d)
engenharia de sistemas e) engenharia de valor; f) andlise de valor.

Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.5. Nivel de liberdade de acdo
Néo possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade

Possuo um nivel moderado de liberdade
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Possuo um nivel alto de liberdade

Essa acao nédo se aplica ao projeto

Q 3.5. Mais detalhes sobre termos utilizados na questao: https://drive.go-
ogle.com/file/d/0B8cq30xAiFAfaU8zbFBydotzMzg/view?usp=sharing

Q 3.6. Definicao de acdes corretivas ou preventivas necessarias, baseando-
se na analise de variagao.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.6. Nivel de liberdade de acéo
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agao
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa agdo néo se aplica ao projeto

Q 3.6. Mais detalhes sobre termos utilizados na questao: https://drive.go-
ogle.com/file/d/0B8cq30xAiFAWWIWUVZRNEZtQXc/view?usp=sharin
g

Parte 3.2.

Gerenciamento do Tempo

Esse fator avalia a percepcao do gestor sobre as praticas relacionadas

a definicdo do cronograma.
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Parte 3.2.1

Planejar o Gerenciamento do Cronograma

As situagdes a seguir servem para caracterizar a atuagao do gerenci-

amento, com foco no planejamento do cronograma.

Q 3.7. Tornar 6tima a relacdo entre eficicia e eficiéncia na defini¢do do
cronograma, conduzida em um cendrio que, em parte, ndo se encontra
totalmente alinhado a estrutura tradicional e cultura organizacional.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.7. Nivel de liberdade de acao
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa agdo néo se aplica ao projeto

Q 3.8. Delegar a membro(s) de uma equipe a busca e incorporacao de
ativos de processos organizacionais que influenciam o processo de plane-
jar o gerenciamento do cronograma, tais como: informagdes historicas,
procedimentos de controle das mudancas, procedimentos de controle de
riscos (incluindo categorias de riscos), defini¢bes de impacto e probabili-
dade e matriz de probabilidade e impacto.

Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo
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Q 3.8. Nivel de liberdade de agao
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agao
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do ndo se aplica ao projeto

Q 3.8. Mais detalhes sobre termos utilizados na questao: https://drive.go-
ogle.com/file/d/0B8cq30xAiIFAIMWNCZFIYNS1jX1k/view?usp=sharing

Q 3.9. Contratacado de especialista que auxilie tanto na combinagio e con-
ciliagdo de métodos de gerenciamento, quanto no processo de
planejamento e gerenciamento do cronograma, por intermédio do forne-
cimento de informagbes sobre &reas especificas de conhecimento,
aplicagdo, setor econdmico etc.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.9. Nivel de liberdade de acéo
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do ndo se aplica ao projeto

Q 3.10. Tomada de decisdes estratégicas no projeto, envolvendo o plano de
gerenciamento do cronograma, definindo a compressdo do cronograma

e/ou paralelismo de atividades, buscando reduzir sua duracio.
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Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.10. Nivel de liberdade de agao
Né&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agido
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Q 3.10. Mais detalhes sobre termos utilizados na questdo:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAi-
FAfc2coQUd3VXpfYlk/view?usp=sharing

Parte 3.2.2
Definir as atividades

As situagdes a seguir ajudardo a avaliar o processo utilizado pelo ge-

renciamento na definicdo das atividades relacionadas ao cronograma.

Q 3.11. Tomada de decisoes estratégicas no projeto, no que concerne a de-
finicao das atividades, envolvendo adocido de modelos, listas de atividades
usadas como padréo ou a técnica de decomposicao do escopo, desde que
ja tenham sido utilizadas em projetos anteriores e demonstrado resultados
satisfatorios.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.11. Nivel de liberdade de acio



154 | Autoritarismo versus anarquia: percep¢ao destes construtos em gerenciamento de projetos

Néo possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo

Possuo um nivel baixo de liberdade

Possuo um nivel moderado de liberdade

Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do ndo se aplica ao projeto
Q 3.11. Mais detalhes sobre termos utilizados na questao: https://drive.go-
ogle.com/file/d/0B8cq30xAiFAfSjV2QkRYbUpJUFU/view?usp=sharing
Q 3.12. Definicio e convocacio de colaboradores da empresa para partici-
par como membros da equipe responsavel pela decomposicao do escopo.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.12. Nivel de liberdade de acao

Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agao

Possuo um nivel baixo de liberdade

Possuo um nivel moderado de liberdade

Possuo um nivel alto de liberdade

Essa agdo néo se aplica ao projeto
Q 3.13. Contratacao de especialista que auxilie no processo de especificagio
e detalhamento do escopo.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.13. Nivel de liberdade de acao
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto
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Q 3.14. Utilizacdo da técnica de planejamento em ondas sucessivas para
adequar o cronograma a eventuais ajustes quanto aos periodos de curto,
médio ou longo prazos, definindo o nivel de decomposigao dos pacotes de

trabalho e das atividades, a depender de onde se encontra o ciclo de vida

do projeto.
Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5
Minimo Maximo

Q 3.14. Nivel de liberdade de agio
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa agdo néo se aplica ao projeto

Q 3.14. Mais detalhes sobre termos utilizados na questao:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAiFAfTi1tHMHF-
kQW1PQUk/view?usp=sharing

Parte 3.2.3

Sequenciar as atividades

Nessa etapa sdo abordadas situacdes que visam identificar a percepgao do
gestor, com foco na definigao do sequenciamento das atividades do projeto

no cronograma.

Q 3.15. Realizagao de alteracdes (inclusao, revisao ou exclusdo) nos atribu-
tos das atividades, de modo que influencie a sequéncia de eventos ou

rela(;()es entre predecessor €S Ou sucessores.
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Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.15. Nivel de liberdade de acéo
Néo possuo nenhuma liberdade sobre essa agiao
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa acdo ndo se aplica ao projeto

Q 3.16. Negociagao quanto a alteragdes de pontos ou eventos constantes
na lista de marcos, bem como aplicacdo de antecipagdes e esperas com
base nas dependéncias e relagdes l6gicas no cronograma.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.16. Nivel de liberdade de acéo
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do ndo se aplica ao projeto

Q 3.16. Mais detalhes sobre termos utilizados na questdo:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAiFAfbn-
pDb2JKVEhESHc/view?usp=sharing
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Q 3.17. Alteracdo, de forma excepcional, do sistema de autorizagao de tra-
balho da empresa relacionado com os fatores ambientais da organizagao,
de maneira a adequar o processo de sequenciar as atividades do projeto,
desde que esse novo sequenciamento signifique ganho relevante de tempo.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.17. Nivel de liberdade de acéo
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa acdo nao se aplica ao projeto

Q 3.18. Alteragdo das dependéncias arbitradas numa area de aplicagao es-
pecifica ou em algum aspecto singular do projeto, quando esta acdo puder
resultar em ganho significativo de tempo, através da aplicacdo da técnica
de paralelismo em decisdes de impacto calculado no projeto.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.18. Nivel de liberdade de agao
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto
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Q 3.18. Mais detalhes sobre termos utilizados na questdo:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAi-
FAfNVI1VUFyZ2lILWM/view?usp=sharing

Parte 3.2.4

Estimar os recursos das atividades

As situacdes a seguir buscam identificar o nivel de possibilidades dis-
poniveis para que o gestor possa atuar sobre a qualidade dos recursos

utilizados no projeto.

Q 3.19. Alteracdo das estimativas de custos dos recursos aplicados a ativi-
dades como: mao de obra direta, materiais, equipamentos, servigos,
instalagoes e tecnologia da informacao, em decisoes de impacto calculado
no projeto, desde que essas atividades estejam relacionadas a mudangas
de opgao do tipo ou padréo de qualidade do recurso.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.19. Nivel de liberdade de acdo
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do ndo se aplica ao projeto

Q 3.20. Definicao de alternativas para obtenc¢ido dos recursos, com base
nos varios niveis de capacidade ou competéncias desses recursos, tama-
nhos ou tipos diferentes de maquinas, ferramentas diferentes (manuais x

automatizadas) e decisdes de fazer ou comprar.
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Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.20. Nivel de liberdade de acéo
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Parte 3.2.5

Estimar as duragdes das atividades

As situagdes expostas abaixo buscam identificar a percepgao do ges-
tor sobre fatores relacionados a seguranca das atividades e duragdo do
projeto.

Q 3.21. Solicitagao de revisdo da estrutura analitica dos recursos, contendo
alteracOes em suas categorias e tipos (ampliando ou restringindo), bem
como ajustes nos niveis de competéncia ou outras informacoes, sempre
que julgar que essas modificagdes possibilitarao uma maior eficacia, efici-
éncia e melhor estimativa de duracdo das atividades relacionadas ao
projeto.

Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.21. Nivel de liberdade de acdo
Néo possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo

Possuo um nivel baixo de liberdade
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Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Q 3.21. Mais detalhes sobre termos utilizados na questdo:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAi-
FAfSHZCTzdILTZPYkk/view?usp=sharing

Q 3.22. Acréscimo ou reducdo percentual das estimativas de duracédo das
atividades que foram realizadas pela técnica de estimativa analoga, com
base em informagoes obtidas sobre as peculiaridades do projeto.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.22. Nivel de liberdade de acao
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Q 3.22. Mais detalhes sobre termos utilizados na questao:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAiIFAfOTQwbn-
FxVFUtM3c/view?usp=sharing

Q 3.23. Modificagdo do tipo de algoritmo e/ou da relacdo estatistica utili-
zada em estimativas de duracéo de atividades, realizadas através da técnica
de estimativa paramétrica, visando aumentar os niveis de precisido dessas

estimativas.
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Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.23. Nivel de liberdade de agao
Néo possuo nenhuma liberdade sobre essa agiao
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa acdo ndo se aplica ao projeto

Q 3.23. Mais detalhes sobre termos utilizados na questdo:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAiFAfb1F4RkdqY-
zhhUoU/view?usp=sharing

Q 3.24. Alteragao, nos casos de atividades pontuais, da formula utilizada
na estimativa de duracdo da atividade, cujas estimativas foram realizadas
por meio da técnica de estimativa de trés pontos, modificando a férmula
aplicada de distribuicdo beta para triangular ou vice e versa.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.24. Nivel de liberdade de acao
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto
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Q 3.24. Mais detalhes sobre termos utilizados na questdo:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAiIFAf{QWR3bGZpbzN-

rOWs/view?usp=sharing

Q 3.25. No processo de estimativa de duracgdo das atividades, convocacao
e envolvimento dos colaboradores da empresa que estdo proximos da exe-
cugao técnica do trabalho, para participar como membros da equipe que
fardao abordagens, tais como: “brainstorming”, técnica Delphi ou técnica
de grupo nominal.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.25. Nivel de liberdade de acado
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agédo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa agdo néo se aplica ao projeto

Q 3.25. Mais detalhes sobre termos utilizados na questdo:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAiFAfcEQZVGVSRW-

pjY2s/view?usp=sharing

Q 3.26. Considerando as incertezas do projeto, ampliagao ou reducéo per-
centual da duragdo estimada da atividade, ou de um niimero especificado
de periodos de trabalho das reservas de contingéncia incluidas nas estima-
tivas de duracdo das atividades, visando aperfeicoar as estimativas

realizadas.
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Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.26. Nivel de liberdade de acéo
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Parte 3.2.6

Desenvolver o cronograma

Nessa etapa sdo abordadas situacdes que visam identificar o nivel de

atuagdo do gestor sobre o desenvolvimento do cronograma.

Q 3.27. Realizacdo de alteracdes (inclusdo, revisao ou exclusdo) nos atri-
butos das atividades e/ou premissas e restricdes que possam impactar o
desenvolvimento do cronograma do projeto.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.27. Nivel de liberdade de acéo.
Néo possuo nenhuma liberdade sobre essa agiao
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa acdo ndo se aplica ao projeto
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Q 3.27. Mais detalhes sobre termos utilizados na questdo:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAi-
FAfQTZwVEE3bkgyeHc/view?usp=sharing

Q 3.28. Redugéo da estimativa dos custos das atividades ou promocao do
aceleramento do cronograma, de maneira calculada, quando visualizado
que o projeto possui grande probabilidade de experimentar um evento de
risco positivo.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.28. Nivel de liberdade de acéo
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa agdo néo se aplica ao projeto

Q 3.29. Defini¢do dos pontos de convergéncia ou divergéncia, identificados
entre os caminhos da rede pela equipe e considerados nas analises de com-
pressdao do cronograma (ou outros tipos de andlises), durante o seu
desenvolvimento.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.29. Nivel de liberdade de agao
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agao
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Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Q 3.30. Criagdo de “buffers” (reservas) ao longo de qualquer caminho do
cronograma e da defini¢do do tamanho de cada buffer (reserva) criado du-
rante sua elaboracao, considerando, neste caso, a incerteza na duracgao da
corrente de atividades dependentes que leva a cada buffer.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.30. Nivel de liberdade de acao
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa agdo néo se aplica ao projeto

Q 3.31. Utilizagao de técnicas para aperfeicoar recursos, como, por exem-
plo, nivelamento de recursos e estabilizacdo de recursos, para ajustar o
modelo do cronograma durante sua elaboragao ou revisao, visando equi-
librar a demanda de recursos com o suprimento disponivel, bem como,
evitar que esses recursos excedam certos limites pré-definidos.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo
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Q 3.31. Nivel de liberdade de acdo
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agao
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do ndo se aplica ao projeto

Parte 3.2.7

Controlar o cronograma

Nessa etapa sdo abordadas situacdes que visam identificar o nivel de

atuacdo do gestor sobre o controle do cronograma.

Q 3.32. Definicdo de técnicas de andlise de desempenho que serdo utiliza-
das para avaliar o desempenho do cronograma do projeto, como: andlise
das tendéncias, método do caminho critico, método da corrente critica e
gerenciamento do valor agregado.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.32. Nivel de liberdade de acdo
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agao
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa agdo néo se aplica ao projeto

Q 3.33. Através da utilizacdo do gerenciamento do valor agregado, deter-
minacdo de acdo imediata, corretiva ou preventiva, quando a andlise de

desempenho utilizada para controlar o cronograma identificar grande
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variagao de magnitude entre o tempo real e a linha de base do cronograma
para uma atividade critica.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.33. Nivel de liberdade de agao
Néo possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Q 3.33. Mais detalhes sobre termos utilizados na questao:
https://drive.google.com/file/d/0B8cq30xAiFAfTVNRQnpwdU-

wxaiU/view?usp=sharing

Q 3.34. Requisicao, em carater de urgéncia, de mudanga na linha de base
do cronograma, do escopo e/ou nos outros componentes do plano de ge-
renciamento do projeto, quando a andlise de variacdo do cronograma
indicar a probabilidade de variagdes negativas.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.34. Nivel de liberdade de acdo
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa acao ndo se aplica ao projeto
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Parte 3.3

Gerenciamento dos Custos

Esse fator avalia a percepcao do gestor sobre as praticas relacionadas

ao gerenciamento dos custos.

Q 3.35. Contratacdo de especialista ou convocacdo de colaborador para
avaliar a estimativa de recursos/custos, presentes no escopo do projeto,
com base em seu conhecimento especifico.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.35. Nivel de liberdade de acéo
N&o possuo nenhuma liberdade sobre essa agéo
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Q 3.36. Redirecionamento dos recursos reservados a contingéncias para
outras areas do projeto.
Grau de importancia para o projeto

1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.36. Nivel de liberdade de agao
Néo possuo nenhuma liberdade sobre essa agdo

Possuo um nivel baixo de liberdade
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Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa a¢do néo se aplica ao projeto

Q 3.37. Determinacdo de aumento ou reducéo percentual do orgcamento do
projeto, com base em opinido especializada ou relagdes histéricas, ade-
quando o orcamento realizado a agregagdo dos custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de trabalho.

Grau de importancia para o projeto
1 2 3 4 5

Minimo Maximo

Q 3.37. Nivel de liberdade de acao
Nao possuo nenhuma liberdade sobre essa agao
Possuo um nivel baixo de liberdade
Possuo um nivel moderado de liberdade
Possuo um nivel alto de liberdade

Essa agdo néo se aplica ao projeto



Apéndice B

Carta Solicitando Participa¢ao na Pesquisa

Recife, dia de més de ano.

De: Nome do orientador da pesquisa
Centro de Informética - CIn
Universidade Federal de Pernambuco - UFPE

Para: Nome do representante da empresa

Nome da empresa

E-mail do presidente ou setor responsavel da empresa

Assunto: Participacao em Pesquisa de Campo de Mestrado em Ciéncia
da Computacio da UFPE

Prezado Nome do representante da empresa,

Vimos, por meio dessa, solicitar a V. S.a a colaborac¢do com estudo na
area de Gerenciamento de Projetos desenvolvido no Mestrado em Ciéncia
da Computagéo do Centro de Informatica da UFPE.

Esta colaboracao podera ser realizada com a participagao de toda a
equipe de gerenciamento de projetos da Nome da empresa na Pesquisa de
Campo realizada sobre o tema “Liberdade no Gerenciamento de Projetos”.

A referida pesquisa, realizada pelo mestrando ITALO MARINHO
EMIDIO DE BARROS e orientada por mim é direcionada a pessoas que
tenham atuado ou estejam atuando como gerente de projetos e/ou que

possuam certificacio PMP (Project Management Professional).
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No ensejo, asseguramos a confidencialidade no tratamento dos dados
a serem obtidos, com o intuito de utiliz-los unicamente dentro dos obje-
tivos propostos no referente estudo. Tal estudo culminard em uma
dissertacio de mestrado. As informacdes pessoais de identificacio do en-
trevistado serdo tratadas como sigilosas e ndo serdo reveladas sem
autorizagdo prévia e por escrito do entrevistado. Os dados coletados na
pesquisa serdo processados e apresentados no texto da dissertacdo e em
artigos cientificos, de forma agregada ou isoladamente, sem a identificagdo
da fonte, preservando assim seus interesses e o respeito a padrdes éticos.
Ao término da pesquisa, os resultados consolidados serédo divulgados para
todos os entrevistados.

A pesquisa podera ser respondida se acessado o seguinte endereco na
internet: https://docs.google.com/forms/d/1VBOhdSRwBCuuhR2rzMN
1INfpThpeXGbO35]Yrl7HUy1Q/viewform

Agradecemos antecipadamente a atencdo dada a essa solicitacao.

Atenciosamente,

Nome do orientador da pesquisa

Professor Associado

PS Contato de Italo:
Italo Marinho Emidio de Barros
Celular (xx) XxXxx-XXxX

E-mail: imeb@cin.ufpe.br e/ou italomeb@gmail.com
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