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RESUMO

Esta monografia tem por objetivo identificar as pet@ncias comportamentais
consideradas chaves que gerentes de projetos agarese melhor desempenho na gestao de
projetos, considerando a aplicagdo na RCI BrasinAlise das competéncias apresentadas
pelos gerentes de projetos e do resultado dostpsgper eles conduzidos identifica a relagéao
entre elas e destaca as competéncias que geranelbsr@s resultados. Espera-se que
identificando estas competéncias, gestores de tgsrele projetos possam definir melhor o
perfil do gerente de projetos para um recrutameuatpromoc¢do mais adequada, favorecendo
0 seu desempenho para suas atividades. Além dispera-se que 0s proprios gerentes
possam construir seu plano de desenvolvimento pathorar o desempenho da equipe e,
consequentemente, o melhor resultado dos projeisendo o retorno sustentavel dos

investimentos e a lucratividade da empresa comiocgucesso.



ABSTRACT

The intention of this paper is to identify the kbghavioral competencies to be
considered for project managers in order to prombie best performance in project
management, considering its application at RCI Brdie analysis of project manager’s
skills and the projects outcomes conducted by tldentifies the relationship between them
and highlights the skills that generate the besilte. By identifying these skills, managers of
project managers will be able to better define ghafile for these professionals in order to
recruit or promote a more appropriate candidatevloald improve performance. Moreover,
it is expected that managers will be able to bthielr own development plan to enhance team
performance and consequently achieve the besttrekyirojects aiming to a sustainable

return on investments and profitability with a fsan success.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de que os projetos estejam alinfamosa estratégia de empresa e,
com isto, reflitam positivamente nos objetivos tiga a rentabilidade e ao sucesso financeiro,
faz com que os gerentes de projetos sejam cadaaiszexigidos para explorar e desenvolver
o melhor desempenho da equipe em critérios concéetia, eficicia, reducdo de custos,
agilidade, flexibilidade, qualidade, dentre outr@smercado altamente competitivo que leva
as empresas a buscarem os melhores resultadosdes) de ambitos, reflete também no
investimento e na gestdo de projetos, e demandardpsesas a implantagéo de formas de
administragdo de seus negocios que atendam seivobj

A gestdo dos empreendimentos através de projatosut@e uma solucdo cada vez
mais praticada pelas organizagfes. As empresasgitace atender a suas metas dentro de um
mercado complexo, com constantes mudangas e qupendutem falhas na condugéo dos
investimentos. Neste sentido, o gerente de projagssime uma relevancia fundamental
dentro das organizagbes, uma vez que O sucess{adies® projeto estd relacionado
diretamente ao desempenho da equipe e, conseqeméeno alcance dos resultados
esperados.

Como consequéncia, as empresas passam a ter macupacdes no momento de
definir ou contratar os gerentes de projetos. amizacdes buscam gerentes de projetos com
gue apresentem competéncias comportamentais neassgara o melhor desempenho de
suas atribuicdes, principalmente na gestdo da eqleépprojetos. Na década de 50, Paul O.
Gaddis publicou um artigo em Harvard Business ReyMday-June 1959 - p. 89 a 97) um
artigo sobre as caracteristicas e o futuro do pdpejerente de projetos com esta funcéo, ja
demonstrando que esta preocupacgédo é antiga e mEnsta

Um gerente de projetos acaba tendo como principajéio a lideranga da equipe,
muito mais importante do que gerir o cronograma®oustos de projeto. A lideranga requer
deste profissional competéncias comportamentais gu@ermitam promover o bom
relacionamento interpessoal, a motivagéo, o comgtiomnto e a dedicacdo da equipe.

Muitos gerentes de projetos ocupam esta funcdo geyem tecnicamente
competentes e terem o dominio de conteldos esuEsifh que ndo garante que sejam bons
negociadores, comunicadores ou lideres de pesSegando Aradjo (2004), a lideranca é

destacada através da competéncia da influéncia, e a lideranca vai além do planejar e



do organizar: “Meta(s) tracada(s), responsabilidadiefinidas, sera preciso neste momento
uma competéncia essencial, qual seja, a de influepessoas de forma que os objetivos
planejados sejam alcancados.” (ARAUJO, p.170, HasABP, 2004).

1.1 DELIMITAGAO DO PROBLEMA

A fim de promover o desempenho das equipes de tpspjserdo analisadas as
competéncias comportamentais e/ou atitudes dostgsrele projetos que, segundo seus
avaliadores, os destacam como bons gestores @uporlado, as deficiéncias apresentadas
por gerentes que ainda estdo em fase de desenealarou com baixo desempenho.

Serdo consultados gerentes de projetos da RCIlBaasim como seus gestores. O
mapa de competéncias, instrumento de avaliacadesiEngenho destes gestores servird como
base de analise. A base bibliografica vem de nahtsabre competéncias, administracao e
gestdo de projetos. Serdo abordados os estiloestéoge lideranga em paralelo com as

funcBes do gerente de projetos no gerenciamenboojietos.

1.2 PROBLEMA

Diante da situacao posta, a questao de pesques#aiiva da presente investigacao é
a seguinte:

As competéncias utilizadas pela RCI Brasil comoebpara contratar e nomear
gerentes de projetos séo adequadas para o medidtad® no gerenciamento de projetos da

empresa?



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar e apresentar quais séo as competénoi@sideradas chave para a gestédo

de desempenho, aplicadas na RCI Brasil.

1.3.2 Objetivos especificos

a. Diferenciar as competéncias técnicas das compattcomportamentais

b. Identificar e apresentar as principais causameequéncias do baixo desempenho
em projetos

c. ldentificar e apresentar os principais defici@aem competéncias nos gestores
com baixa performance da RCI Brasil

d. Identificar e apresentar as competéncias quaais 0s gerentes de projetos com

melhor performance na RCI Brasil

1.4 JUSTIFICATIVA

Espera-se que identificando estas competénciagyrgesde gerentes de projetos
poderdo definir melhor o perfil deste colaboradarapum recrutamento mais adequado,
favorecendo o desempenho da equipe e, consequeréernemelhor resultado dos projetos
visando o retorno sustentavel dos investimentodueratividade da empresa com foco no
sucesso.

Além disso, espera-se que 0S proprios gerentesamos®nstruir seu plano de

desenvolvimento. Para tanto, serdo analisadas@seténcias de gerentes de projetos da RCI



Brasil e destacadas aquelas que possuem influéireia na capacidade de obter melhor
desempenho no projeto com a equipe, além de bibfiagsobre o tema. Desta forma, a
comum pratica de se considerar apenas a capacidadiea para escolher o gerente de
projetos podera evoluir para a igual valorizacapeidil comportamental em busca do melhor
resultado dos projetos.

Os gerentes de projetos podem assumir este papdbponar tecnicamente o tema
do projeto, por disponibilidade ou por indicagdoenN sempre sdo observadas suas
competéncias comportamentais e condi¢cdes parars® t gestor de uma equipe e gerir o
desempenho da equipe no projeto. Neste sentidentgsr de projeto que apresentem as
principais competéncias comportamentais para @ge desempenho nas equipes possuem

uma vantagem na gestao de projetos e obtencdsultad®s mais efetivos.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Autores e especialistas apresentam diversas défmigara projetos, mas apesar de
serem distintas em suas elaboragdes, todas conveeceitualmente no que se entende por
projeto. Tomando a definigdo do PMBOK 2004, queqdie um projeto é esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou tadalexclusivo, tem-se duas etapas sendo
a realizacdo (o esfor¢o) e a entrega (0 produtwjceeou resultado exclusivo). Possui um
inicio e fim definido, utiliza recursos, é dirigig@r pessoas e obedece a parametros de custo,
tempo e qualidade.

A realizacdo do projeto requer uma organizacadrpirgr que contempla diversas
etapas, entre elas, a definicdo da equipe de h@bassim como do Gerente de Projetos. E
desta forma que se inicia o gerenciamento do jrdjét gerenciamento de projetos se refere
a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferreasentécnicas as atividades do projeto a
fim de satisfazer seus requisitos.” (DINSMORE e\&IRA NETO, 2011, p.157).

Cleland e Ireland citam que o gerenciamento desfosjformal existe ha mais de 50
anos, sendo praticado em muitos setores. Mas@ihigtratica de gerenciamento de projetos
tem centenas de anos. (CLELAND e IRELAND, 200A8)p.

Ainda sobre gerenciamento de projetos, a Harvagingas Review de maio-junho
de 1959 publicou o artigo “The Project Manager”,R#l O. Gaddis, que entre as diversas
ideias descritas, destacou algumas essenciais solalisciplina, como: 0s projetos s&o
organizados por tarefas, exigindo integracdo eswersalidade de toda a empresa; sendo
gerido dentro de um formato tradicional de orgagépasurgem relacdes Unicas de autoridade,
responsabilidade e controle; a equipe de projetmpée uma equipe exclusiva com
responsabilidades e comprometimento ligados adtaesude prazo, custos e especificacoes
determinadas.

O gerenciamento de projetos vem evoluindo e caitrdp para o desenvolvimento
desta pratica com uma disciplina composta da teoriéla pratica. Enquanto disciplina, o

gerenciamento de projetos passa a ser fonte ddoedtis gerentes de projetos que desejam se



aprimorar e encontrar no compartilhamento de e&peias as boas praticas para atingir os
melhores resultados e, por sua vez, 0 sucessctiogie projetos e sua equipe.
Cleveland e Ireland apresentam algumas das cdsiict®s singulares do

gerenciamento de projetos que apareceram em sig@vo(CLELAND e IRELAND, 2007,
p. 6).

* Os projetos sao empreendimentos especificos, admdg vida definido.

* Os projetos sao instrumentos na formacao e exece@stratégias organizacionais

* Os projetos proporcionam uma filosofia de uma &&gia para a administracdo da
mudanga na organizagéo

» O gerenciamento de projetos transpde os limitesidnais e organizacionais.

» O gerenciamento de um projeto exige que seja detatbe na organizagdo um ponto
focal, interfuncional e interorganizacional.

* As tradicionais funcdes de administragdo, como gj@amento, organizagdo, motivagéo,
direcdo e controle, sdo executados no gerenciandento projeto.

* H& necessidade de habilidades de lideranca e garpaca a conclusdo bem sucedida de
um projeto

» Os principais resultados de um projeto sdo a gz dos objetivos de desempenho

técnicos, custo e prazo.

Quadro 1 - Caracteristicas singulares do gerenciaméo de projetos
Fonte: Cleland e Ireland (2007).

Considerando as caracteristicas do gerenciamengmgos citadas por Cleveland e
Ireland, uma delas € a necessidade do gerente ajetgsr apresentarem habilidades de
lideranca e gerenciais, que levariam ao sucesspra@jeto junto com as demais acdes e
técnicas de administracdo. Mais que uma caradterigtie favorece a gestéo, a habilidade de

lideranca e gerencial € considerada essenciappamnaover o sucesso de um projeto.



2.2 SUCESSO OU FRACASSO NO PROJETO

Identificar os elementos do gerenciamento de wejeue diferem o0 sucesso e 0
fracasso é alvo constante de estudo. O sucessoffagasso pode ser avaliado através dos
indicadores e medidas de desempenho durante tsdo ciclo de vida, assim como na sua
conclusao.

O acompanhamento constante dos indicadores quenmediesempenho do projeto
e de seu gerenciamento pode apoiar a prevencgénsdoesso e permitir que um plano de
acdo seja atribuido para contribuir para o sucesdimhar resultados adversos.

Em gerenciamento de projetos o sucesso € atrilpsgo qualificar um projeto que
apresente resultados dentro do desejavel, planejadetendido. Isto quer dizer que a entrega
foi feita dentro do prazo, conforme orgamento ed&adddo e que cumpriu a missao e
objetivos do empreendimento.

J4 o fracasso qualifica os projetos que nao coirseguatingir as metas
estabelecidas, ou seja, aqueles cujo resultadocoé&esponde ao que foi planejado e
esperado.

Os primeiros estudos sobre os fatores criticosudesso foram desenvolvidos na
década de 70. De acordo com Rabechini, um dos m@ishecidos, patrocinado pelo PMI
Foundation, desenvolvido em 1974, buscava resp@wdseguintes questdes: “Por que alguns
projetos séo percebidos como falhos quando for@nsfdentro dos orgamentos previstos, no
prazo e com as especificagdes técnicas atingidgs® Butro lado, por que alguns projetos
sdo percebidos como um sucesso, sendo que ndo émractuidos nem no prazo nem no
or¢camento previstos?” (RABECHINI, 2007, p. 41 e.42)

No final da década de 80, Pinto e Slevin realizarastudos abordando
especificamente o gerenciamento de projetos. Rirtevin (1987) atribuiram o sucesso de
um projeto ao atender a quatro critérios - tempeia; eficacia e satisfacdo do cliente. Foi

estabelecido um modelo de dez fatores conformerquezhixo:

Fator Comentarios

1- Misséo do projeto Definicao clara dos objetimosnicio do projeto

2- Suporte gerencial Autoridade e poder para geaens recursos do projeto




3- Plano

Estabelecimento das atividades individdaiprojeto

4- Cliente consultor

Comunicacao com os clienteprogeto

5- Pessoal

Alocacéo (recrutamento, selecdo e tnein®) das necessidad

de pessoal para o projeto

6- Tarefas técnicas Disponibilidade

técnicas

e competénciaa pacompanhar as taref

7- Aceite do cliente Estagio final do p

rojeto e damlos resultados

8- Monitoramento

Capacidade de flmadback em todos os estagios do projeto

9- Comunicacao

Rede de transmissédo da informagambdo do projeto

10- Conciliagao

do projeto, concilia

ndo as expectativas dos vantesessados.

Quadro 2 - Defini

¢ao de Fatores

Fonte: Adaptado de: Pinto e Slevin (1987).

es

as

Capacidade de superar as inespecaidas decorrentes do plano

De acordo com Cleland e Ireland (2007), o sucessivacasso dos projetos podem

ser atribuidos a determinados fatores conformexabai

FATORES DE SUCESSO

FATORES DE FRACASSO

Os resultados dos projetos sao apresentad
cliente, que considera que houve u
compatibilidade com a missdo, objetivos

metas do empreendimento.

pOaoprojeto ndo tem um alinhamer
nagropriado com a missao, os objetivos, ¢

raetas do cliente

2 as

Os pacotes de trabalho foram concluidos

prazo e dentro do orcamento

@oprojeto ultrapassou 0s custos e 0s praz

0s

Os resultados gerais foram alcancados

prazo e dentro do orcamento.

@oprojeto ndo correspondeu as expectat

de desempenho técnico

ivas

Os interessados estao satisfeitos com a ma
como projeto foi administrado e com

resultados obtidos

néinarojeto prolongou-se além do ponto en
ogue os resultados eram necessarios para

atender as expectativas do cliente

Os membros da equipe acham que o trab

no projeto foi uma experiéncia valiosa

affm detectada uma falha na projecéo

padrées de desempenho técnico do proje

dos

Houve lucro com o trabalho do projeto

Houve a agho de processos

gerenciamento inadequados no projeto

de




O trabalho no projeto resultou em avan

tecnolégicos, que prometem proporcionar U

vantagem competitiva ao empreendimento

obtidos

c@s interessados ficaram insatisfeitos cor

meogresso do projeto e/ou com os resulta

mn o

dos

Houve um eficiente trabalho de equipe

projeto

 alta administracéo falhou na revisdo e

apoio ao projeto

no

O projeto propiciou melhorias ou oportunidsa

de negdcios para o cliente

\deessoas ndo qualificadas

equipe do projeto.

integraram

A teoria e a pratica contemporanea

gerenciamento de projetos foram utilizadas

@2 projeto atendeu as exigéncias imedia

mas nao resolveu as necessidades em |

prazo.

tas,

ongo

Quadro 3 - Fatores de Suc
Fonte: Cleland e

esso e Fracasso do Projeto
Ireland (2007).

Além dos fatores determinantes, ha outros fatotestgmbém contribuem para a

determinacéo do sucesso ou fracasso de um praEsentados abaixo:

FATORES DE SUCESSO

FATORES DE FRACASSO

Supervisdo e apoio adequados da

administracéo

aRelatorios inadequados do status/progres

SO

Planejamento preliminar eficaz

Apoio e superviséeuiicientes da alt

administragcao

Estrutura organizacional apropriada

Relacdes pgescéom o cliente

Delegacéo de responsabilidade e de autorid

aRelacOes deficientes com os interessado

projeto

S NO

Sistema eficiente de monitoragédo, avaliaca

controle do uso de recursos no projeto

d-alta de participacdo dos membros

equipe da tomada de deciséo

da

Planejamento de emergéncia eficaz

Falta de esgé@itmuipe do projeto

Forte participagdo de cada membro da eq
na tomada e na execucédo de decisdes so

projeto

ulpecerramento prematuro do planejame

boo projeto

nto

Objetivos realistas de custo e prazo

Recursos tueados

Empenho do cliente no projeto

Planejamento e clastinsuficientes
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Supervisdo adequada e permanente do clie

nte  Garémadequada na mudanca |(de

processos

Compromisso do gerente do projeto com
objetivos de desempenho técn
estabelecidos; com o0s orgcamentos; com
prazos; e uso dos mais modernos conceit

processos de gerenciamento.

Balta de: competéncia do gerente de pragjeto
aoa compreensdo da tecnologia, habilidades
administrativas, habilidades interpessoais,
okabilidades da comunicagdo, capacidade de
tomar decisdes e, além destas, visao restrita,

gue é a falta da visdo holistica.

Sistema de informacdo de gerenciame

adequado

r@oisto  subestimado, o que acarreta um

financiamento aquém do necessério.

Sistema de administragédo eficiente e efi

para o projeto

c@pinido publica desfavoravel

Prazos irreais

Ineficiéncias no uso de recursos

Inadequada definicho de autoridade| e

responsabilidade na equipe de projeto

Falta de empenho de membros da equipe

Quadro 4 - Fatores que contribuem de Sucesso e Fesso do Projeto

Fonte: Cleland e

Ireland (2007).

Para que o gerente possa ter uma visédo precisaddonanto e situacdo do projeto e,

desta forma, também possa melhorar se

competéncias e as ferramentas adequadas

u desenvoitomé preciso que ele tenha as

paraensagir

2.3 COMPETENCIA: CONHECIMENTO, HABILIDADES E ATITUDES ( CHA)

A palavra competéncia deriva do la
e opetere significando esforgo.
Nos dicionarios as competéncias

adequado para um propésito estipulado”. H

toompetere, sendocom significando conjunto

séo descritas ctmmo qualificado e capaz,

4 muittdnémos para competéncias, tais como
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capacidade, aptiddo, habilitacdo, habilidade, idtauke, engenhosidade, suficiéncia,
adequacao, eficiéncia e eficacia.

Ha diversas definicbes para a palavra competémza,todas possuem uma esséncia
em comum, através dos “Pilares das Competénciag’sgo as letras que formam o CHA:
Conhecimento, Habilidade e Atitude.

Por exemplo, Maria Rita Gramigna, em seu livro “Mimdde Competéncias e Gestéo
de Talentos”, traz a definicdo de Claudia Domind@sum conjunto de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes, que afetam a maior partetrdbalho de uma pessoa, e que se
relacionam com seu desempenho no trabalho.”.

Ja Maria Odete Rabaglio, em seu livro "Ferramede#valiacdo de Performance
com Foco em Competéncias”, apresenta a definic&®cdd B. Parry: “um agrupamento de
conhecimento, habilidades e atitudes correlaci)adme afeta parte consideravel da
atividade de alguém, que se relaciona com seu gesdm, que pode ser medido segundo
padrbées preestabelecidos, e que pode ser melhopado meio de treinamento e
desenvolvimento.”.

Por fim ela apresenta sua propria definicdo, séiedahecimento, habilidades e
atitudes que sdo os diferencias de cada pessoan e@nipacto em seu desempenho e
consequentemente nos resultados obtidos”.

Para Le Boterf (1994), “competéncia é o saber &uir reagir), responsavel e
validado”. Neste sentido, sua abordagem enfatizaayindividuo competente ndo é aquele
gue tem determinados recursos, mas sim aquele apsegue mobiliza-los, em momento
oportuno. Além de saber mobilizar, Le Boterf (198dhsidera outros aspectos relativos as
competéncias, sendo saber transferir, além deasgue confianca.

Cada uma das letras que compdem o CHA possui ufimécée.

“O conhecimento € o saber, é o que aprendemossoatas, nas universidades, nos
livros, no trabalho, na escola da vida. A habilela&do saber fazer, é tudo o que
utilizamos dos nossos conhecimentos no dia-a-dia dtitude é o que nos leva a
exercitar nossa habilidade de um determinado camleeto, pois ela é o querer
fazer”. (LEME, 2005, p. 17)

As competéncias também podem ser divididas em doigos: técnicas e

comportamentais.
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Técnicas: E tudo o que o profissional precisa sphea desempenhar sua funcao,
por exemplo, idiomas, sistemas de informagcéo, feeraas, etc. E tudo aquilo que o
profissional precisa para ser um especialista tacménte.

Comportamentais: é tudo que o profissional predgsaonstrar como seu diferencial
competitivo e tem impacto em seus resultados, pamplo, criatividade,
flexibilidade, foco em resultados e no cliente, @tEME, 2005, p. 15).

Independente de a competéncia ser técnica ou ctampemtal, ambas devem ser
geridas, mas comumente o desafio maior é identécaensurar comportamentos.

Se as empresas quiseram adquirir ou direcionarsesthumanos adequados e
suficientes para obter o sucesso em seus empreamdsne projetos, devem desenvolver as
fungbes com base nas competéncias requeridas.

Trabalhar com o conceito de competéncias é que itgerdirecional o foco,
concentrando energias no que € necessario trapalhea que a empresa alcance seus
objetivos operacionais e estratégicos de seustpsoje

A gestdo de pessoas e equipes por competénciage-sife do tradicional

gerenciamento.

“Estabelecer um modelo de performance é muito maigue apontar quais sdo 0s
resultados que queremos. E, sobretudo, construirnawo modelo mental que
descreva o fundo e a forma pelos quais chegaremms rasultados.”
(NISEMBAUM, 2000, p.77).

2.4 COMPETENCIAS (CHA) NO GERENCIAMENTO DE PROJETO

Teoricamente 0 sucesso em um projeto € atingidplegmente quando se seguem
todos os principios gerais do planejamento, denizggedo, de coordenacdo e do controle.
Porém, cada vez mais é observada a necessidade destaque positivo do comportamento
gerencial para que mesmo as atividades mais b&s{@s executadas e as situacdes dificeis
sejam superadas em cada projeto.

Thamhain e Wilemon (1986, p.17) agruparam as tésngchabilidades necessérias
para a boa pratica do gerenciamento do projeto e grandes categorias: lideranca,
experiéncia técnica, habilidades comportamentisii¢a de gestao, técnicas organizacionais

e técnicas empresariais.
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A competéncia no gerenciamento de projetos é eissgraza todos os projetos das

organizacgdes, com base para seu futuro cresciredntyatividade.

“No passado, o conhecimento era considerado a chax@ o sucesso. Mas o
conceito de competéncia individual dentro do geesmento de projetos é
reconhecido como um instrumento muito mais podetog€LELAND e
IRELAND, 2007, p.8).

Ou seja, a competéncia que impacta o projeto ndpendie apenas dos
conhecimentos técnicos que estao distribuidos estrmembros da equipe e do seu gestor,
mas também depende da caracteristica pessoal geflete em conhecimento, habilidades e

atitudes de cada um, especialmente daquele poofedsijue conduz a equipe.

“O conhecimento consiste em familiaridade, percepg&ompreensao conveniente,
adquiridos pelo estudo e pela experiéncia. HallBdé a capacidade de aplicar
conhecimento, enquanto atitude é um estado meataéotimento.” (CLELAND e
IRELAND, 2007, p.9).

Cleland e Ireland (2007, p. 9-12) descrevem os eéh¢os basicos de cada uma das
palavras do CHA - conhecimento, habilidade e agitdéntro do contexto de gestdo de
projetos.

2.4.1 Conhecimento no Gerenciamento de Projetos

O conhecimento em gestdo de projetos requer querentg de projetos possua a
compreensao da tecnologia do projeto, a compreegeé& do conceito e processo de
administracdo estratégica aplicada a organizagiidascompreensao da teoria, do processo e
das préaticas de gerenciamento de projetos, congiaeanfamiliaridade com os processos de
administragdo envolvidos no gerenciamento de m®jetcompreensdo conceitual da
relevancia de um sistema de gerenciamento de pr@&P — Sistema de gestdo de projeto ou
PMS — Project management system) para a conclesémarojeto.

Um Sistema de gestéo de projeto consiste nos segunbsistemas:

a. Subsistema organizacional facilitador (SOF);
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Subsistema de planejamento do projeto (SPP);
Subsistema de informacao de gerenciamento det@roje
Subsistema de controle de projeto;

© o o0 o

Subsistema de ambiente cultural - o subsistema momegvolve praticamente tudo o
que se relacional com elemento humano. A compreas&ubsistema humano exige
algum conhecimento de sociologia, psicologia, gui@myia, comunicacdes, filosofia,

lideranca e assim por diante.

2.4.2 Habilidade no Gerenciamento de Projetos

De acordo com Cleland e Ireland (2007, p. 10), iliddde” refere-se a pratica, a
capacidade ou a destreza em assumir as respodadegi assumidas de uma profisséo e do
desempenho de um papel em um cenario social. Ussb@ajue desempenha um papel de
gerente de projeto precisa de uma combinacdo excgpale habilidades para funcionar de
maneira eficaz no ambiente do projeto. Estas looiés incluem: habilidades interpessoais,
habilidades de comunicacgéo e visao sistémica.

Além das habilidades acima citada, os autores tandi&m que para o gerente de
projeto € a sensibilidade politica € um fator esisénDurante o ciclo de vida do projeto
guestdes politicas acabam surgindo.

Também é uma habilidade do gerente de projetosmesear seu papel com estilo
e a administragdo adequada dos recursos humandazgume parte da equipe. Este estilo se
estampa na forma de conduzir a equipe atravésuoemaportamento, que por sua vez é o
reflexo de seus conhecimentos, suas habilidadesseatitudes.

“Um gerente de projetos que se interessa pelo Isan-dos membros da equipe e
que pode se comunicar com as suas pessoas tem poaribilidade de sucesso.
Sensibilidade aos efeitos das decisbes sobre todosnvolvidos, ser um bom
ouvinte e tratar os membros da equipe como serssims € A0 como meros
individuos que por acaso trabalham no projeto, csfitsideracdes importantes no
estilo de administragédo.” (CLELAND e IRELAND, 2007.12).
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2.4.3 Atitudes no Gerenciamento de Projetos

As atitudes sdo descritas, postura ou sentimergotquao projeto e a maneira como
ele é conduzido, sdo componentes importantes @decickaole de uma pessoa, segundo Cleland
e Ireland (2007). De acordo com os autores, 0 paatasta, a posicdo e a opinido mantidas e
expressas pelas pessoas no projeto influenciatBtratgalno com os membros da equipe. A
atitude do gerente de projetos enquanto mantersloetwork e demais relacionamentos,

reflete na maneira como ele é percebido pela equipe

2.4.4 Autoridade e responsabilidade

Quando o gerente de projeto recebe esta fungdoegearcom ela todas as
responsabilidades que fazem parte do gerenciandenpoojeto, antes mesmo do seu inicio e
continua com ela além do seu encerramento. A est@ib, espera-se que |Ihe seja atribuida a
autoridade que permita o gerente de projetos gerdamce galgar o sucesso do
empreendimento.

Seja esta funcdo designada temporariamente, ou sajargo deste profissional,
autoridade e responsabilidade sdo cobrados, masat@ssariamente exercidas. “Um cargo
deve ser suficiente especifico para que um bomogesbssa trabalhar nele, mas
suficientemente grande para que o gestor ndo @msipcar seus bragos em torno dele”.
(DRUCKER, p.357)

O gerente de projetos deve ser nomeado pelas cénoeet que possui que garantam
sua condicéo de gestor do projeto e, de outro zah® a ele assumir sua fungao e exercer sua

autoridade, assim como assumir as responsabilidaeiestes ao cargo.
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A autoridade é concedida pela posicdo que a pexagaa na organizagdo, assim
como pela influéncia que ela exerce por causa ds senhecimentos, suas

competéncias e suas atitudes. Isso significa goesedode contar apenas com a
delegacéo de autoridade. E preciso também desemvodvatributos pessoais que
podem ser usados para influenciar as pessoasajpsham no projeto. I1sso se torna
ainda mais importante quando se lida com os irgatEs no projeto, muitos dos

guais ndo tém autoridade delegada na organizaCEELAND e IRELAND, 2007,

p. 13).

Além apresentar a competéncia adequada, o geremmopto se depara com o fator

autoridade como um desafio a ser, muitas vezegucstado.

“... as decisdes que um gestor ndo estiver autlrizatomar dentro do ambito da
tarefa devem sempre ser esclarecidas; para todesras, ele supostamente deve ter
autoridade e responsabilidade”. (DRUCKER, p. 363)

2.5 COMPETENCIAS DO GERENTE DE PROJETOS

A andlise de um curriculo ou o levantamento de eoinfiento especifico de um
profissional ja foi base principal para a decisaonmomento de uma selecdo de gerente de
projetos. Conhecimento técnico especifico que digsional apresenta é uma competéncia
relevante, mas que tem sido coadjuvante para unisédeem recrutamento. Cleland e Ireland
(2007, p.8) citam que “no passado o conhecimerdochave para 0 sucesso, mas que o
conceito de competéncia individual dentro do geeenento de projetos é reconhecido como
um instrumento muito mais poderoso. Levantadashifdrias de sucesso, as competéncias
servem de padrdo para analisar os profissionaengaesa e para orientar 0S processos de
selecao”.

Sobre o gerente de projetos, Dinsmore e Silveir@ @011 apud THAIMHAIN E
WILEMON, 1986, p. 75-81) citam as técnicas e hdhilies necessarias para a boa pratica do
gerenciamento de projetos em seis categorias:aligar experiéncia técnica, habilidades
comportamentais, técnicas de gestdo, técnicas inegéonais e técnicas empresariais. Em
relacdo a estas categorias, para Dinsmore e @ilMato (2011, p. 30°), “na andlise detalhada
dessas caracteristicas e habilidades, € significatitar que a interagdo comportamental é um
tema primordial que acontece em todas as categdéi@sicas - mesmo a categoria
denominada experiéncia técnica”.
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Rabechini (2007, p. 72-73) cita os trabalhos dezker (1992) e Shtub et al. (1994)
gue por sua vez identificaram e listaram compet@&ngerencias do gerente de projetos.
Ambos destacam o perfil de um gerente de proje® @0 s6 apresentam habilidades
técnicas, mas que esta também fortemente ligadéatwes gerenciais, que abrangem desde

a gestao da equipe até a transversalidade e camgéinicom todos os stakeholders.

Habilidade Caracteristicas

Construcéo de equipes Capacidade em formar e geremaipes de trabalho

Lideranca Capacidade de influenciar a equipe estakeholders do
projeto

Resolucéo de conflitos Capacidade em identifia@selver os conflitos no a&mbito go
projeto

Competéncia técnica Capacidade em coordenar as #giecas do projeto

Planejamento Capacidade em elaborar planos e éxesut

Organizagéao Capacidade em estabelecer os crigitsabalho no ambitp
do projeto

Empreendedor Capacidade em gerar e gerenciar cingggra o projeto

Administracéo Capacidade em desenvolver técnicasodeole, orcamenta,
etc.

Suporte gerencial Capacidade em gerenciar asang=sfcom ostakeholders —
principalmente com a alta administracao

Alocar recursos Capacidade em estabelecer recoesessarios as varias fases
do projeto

Quadro 5 — Habilidades do gerente de projetos
Fonte: Rabechini 2007, p. 72 apud KERZNER (1992)

Habilidade Caracteristicas

Lideranca Capacidade de establecer metas e déafazémprir

Administracdo do tempo Capacidade de gerenciaaropitas atividades do projeto

Negociador Capacidade em negociar com as Vvariaglades que
participem do projeto

Técnico Capacidade em definir o objetivo e 0 esaipprojeto

Comunicagéo Capacidade em estabelecer um sistemBdeacéo

Relac&o com o cliente Capacidade em contratar dedmes e de se relacionar cpm
clientes

Relacdo humana Capacidade em gerenciar as rel&ieanas, resolvendo
conflitos e estimulando pessoas

Orcamento Capacidade em elaborar e gerenciar plamoxeiros e de
desembolso do projeto

Quadro 6 — Habilidades do gerente de projetos
Fonte: Rabechini 2007, p. 73 apud SHTUB et al. (189
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As competéncias em projeto devem se refletir rigtigar do gerenciamento de

conhecimento em gerenciamento de projetos.

GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

4.Gerenciamento de
integracao do projeto

4.1 Desenvolver o termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver a declaracao do
escopo preliminar do projeto

4.3 Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto

4.4 Orientar e gerenciar a execugao
do projeto

4.5 Monitorar e controlar o trabalho
do projeto

4.6 Controle integrado de mudangas

4.7 Encerrar o projeto

5.Gerenciamento do
escopo do projeto

5.1 Planejamento do escopo
5.2 Definigao do escopo

5.3 Criar EAP

5.4 Verificagao do escopo
5.5 Controle do escopo

7.Gerenciamento de

custos do projeto

8.Gerenciamento da
qualidade do projeto

projetos exercida pelo gestor, que pelo menos deiegar pelo dominio das éareas

6.Gerenciamento de

tempo do projeto

6.1 Definicao da atividade

6.2 Seqlenciamento de atividades

6.3 Estimativa de recursos da atividade
6.4 Estimativa de duragdo da atividade
6.5 Desenvolvimento do cronograma
6.6 Controle do cronograma

9.Gerenciamento de recursos
humanos do projeto

7.1 Estimativa de custos
7.2 Orcamentagao
7.3 Controle de custos

8.1 Planejamento da qualidade
8.2 Realizar a garantia da qualidade
8.3 Realizar o controle da qualidade

10.Gerenciamento das

comunicac¢oes do projeto

10.1 Planejamento das comunicagies

10.2 Distribuigao das informagdes
10.3 Relatdrio de desempenho
10.4 Gerenciar as partes interessadas

11 Gerenciamento de

riscos do projeto

11.1 Planejamento do gerenciamento
de riscos
11.2 Identificacéo de riscos
11.3 Andlise qualitativa de riscos
11.4 Andlise quantitativa de riscos
11.5 Planejamento de respostas a riscos
11.6 Monitoramento e controle de riscos

9.1 Planejamento de recursos
humanos

9.2 Contratar ou mobilizar a equipe
do projeto

9.3 Desenvolver a equipe do projeto

9.4 Gerenciar a equipe do projeto

12.Gerenciamento de
aquisi¢oes do projeto

12.1 Planejar compras e aquisices

12.2 planejar contratacies

12.3 Solicitar respostas de
fornecedores

12.4 Selecionar fomecedores

12.5 Administragao de contrato

12.6 Encerramento do contrato

Figura 1 — Visédo geral das areas de conhecimento eyarenciamento de projetos e 0s processos de

gerenciamento de projetos
Fonte: Guia PMBOK, 2004, p. 11

de
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2.6 LIDERANCA NO GERANCIAMENTO DE PROJETOS

O Dicionario Larousse Cultural, da Editora Nova tGul, define lider como “a
pessoa que toma a maior parte das iniciativas deguwpo, dirige e orienta 0S outros
membros, detém o comando”. Lideranca significadongo lider.

Peter Drucker (HESSELBEIN, Frances et al. O LideFdturo. RJ: Campus, 1996)
afirma que lideres séo lideres porque influenciasspas, no sentido de que queiram atingir
resultados.

A lideranca foi considerada a habilidade mais irtggie do gerente de projeto,
segundo uma pesquisa desenvolvida com profissioleagsnpresas brasileiras (RABECHINI
JR, 2007, p. 148). De acordo com a pesquisa, ehga foi considerada como a capacidade
do gerente de fixar os objetivos e cumpri-los pétteyados. Ou seja, a lideranca esta ligada
ao conceito de influéncia.

A base de uma lideranca de projeto € simples e gladnia. Os projetos falham néo
tanto por desafios técnicos, mas sim por probledeadideranca. Essa lideranca
ocorre tanto no projeto quanto na tomada de deaisdadministracdo superior.
(CLELAND e IRELAND, 2007, p. 163).

Considerando a relagdo lider e liderados, podentit® algumas teorias
comportamentais como a da Motivacao pela Higieadsréderick Herzerberg. Esta teoria foi
desenvolvida relacionando a hierarquia de Maslown cas situagbes de trabalho
(HERZBERG, 1954, p.9).

Douglas McGregor propds a “Teoria X-Teoria Y” sohbwerelacionamento dos
gerentes com seus subordinados. Enquanto a teotiatéX de uma lideranga baseada na

tarefa, a teoria Y se baseia na lideranca nosioekamentos.

“A teoria X admite que a maioria das pessoas peefeser orientadas, uma vez que
elas ndo estdo interessadas em assumir respodadédi e que esta basicamente
buscando seguranca. A teoria X também admite quessoas estdo grandemente
motivadas por dinheiro, posicdo e castigo.” (DINSR® e SILVEIRA NETO,
2005, p.179).
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A teoria Y admite que o trabalho é uma funcdo mdittéio natural quanto disputar
um jogo, por exemplo. A autodisciplina do empregidoparte da natureza humana
e é necessdria para se alcangcarem metas organm@aci®INSMORE e SILVEIRA

NETO, 2005, p.179).

Os modelos classicos de lideranca vém sendo suillstt por outros modelos de

abordagem, como por exemplo, a Lideranga Situacamélersey e Blanchard, identificando

quatro estilos de liderancga.

O modelo situacional reforca a ideia de que nastexum Unico modelo de
influenciar as pessoas. O estilo de lideranca quegerente deve utilizar para
influenciar um individuo ou equipe vai dependemdlel de maturidade encontrado
nestes ultimos. (RABECHINI, 2007, p.150)

Cada um dos quartos estilos representa uma condloirBegcomportamento de tarefa
(até que ponto um lider fornece orientacdo paeasoas) e comportamento de relacéo (até
que ponto um lider se ocupa da comunicacdo bilatena as pessoas). Os estilos sdo
designados de determinar, persuadir, compartilha@elegar. Cada estilo € aplicado em

relacdo ao nivel de maturidade das pessoas daeggoigforme grafico abaixo.
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Figura 2 — Aplicacao das Competéncias Distintivas
Fonte: Adaptada de Hersey e Blanchard (1986) (Em RRECHINI, 2007, p. 152)
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O modelo dimensional de comportamento gerenciat¢rdedvido por Leton et al.
apresenta quatro aspectos de estilo gerencial: SMIDRE e SILVEIRA NETO, 2005, p.
183).

Dominio, submisséo, hostilidade e entusiasmo. (IBR,TR. E., BUZOTTA, V.R. e
SHERBERG, Mannie. Dimensional Management Strategimint Luis: Psychological
Associates, 1978, pp. 6-11)

A duracao da hostilidade-entusiasmo é represemtadango de um eixo horizontal,
enquanto a duragdo dominio-susim, uma matriz éddantontendo o0s seguintes quadrantes:
(DINSMORE e SILVEIRA NETO, 2005, p. 183)

Dominio-hostilidade: representa gerenciamento falfarzer;
Hostilidade-submisséo: caracteriza-se por gereraigmmao-balance-o-barco;

Emocao-submissdo: um estilo de gerenciamento ssefaaroaradas;

Qo T w

Dominio-emocéao: gerenciamento de otimizar-beneficio

De acordo com Cleland e Ireland (2007, p. 158) ig®ride projeto é a pessoa que
conduz um projeto durante seu ciclo de vida e gktas objetivos técnicos do projeto no
prazo e dentro do orgamento. Para se liderar gemllgsforco organizacional, é preciso a
presenca do processo. Os autores citam como adstictes basicas de lideres de projeto

comprovados:

a. Sabem o que fazer;

b. Estdo disponiveis para os membros da equipe gsdidten e acompanham tudo o
gue se faz;

c. Escutam, discutem e recolhem informag¢des dos mendae@quipe para a tomada de
decisdes e sua execugao;

d. Sao capazes de dizer “maos a obra!” no momento;cert

o

S&o decididos, e ttm um registro da tomada e daiedie das decisdes corretas;

—h

Véem o melhor nas competéncias dos membros daesquip

Empenham-se em tornar as coisas simples e evitaiar tas coisas complexas;

s @

Sao justos e pacientes;

Trabalham com afinco em seu papel de liderancga;
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Os autores ainda fazem uma comparacao entre lglemeréncia, com base nos

estudos de Warren Bennis, em “Good Managers andl Geaders”, Across the Board,

outubro de 1984, pp. 7 a 11, onde é proposta ustiagho entre esses dois papéis, formulada

da seguinte maneira: “Um lider faz as coisas cddfetividade), enquanto um gerente faz

certo as coisas (eficiéncia)”.

Lideranga Geréncia
Desenvolve e vende uma visédo para o projeto Lida m co a complexidade dp
desenvolvimento e com a implementagéq de
um sistema de gerenciamento para o projeto
Lida com as mudancas operacionais Mantém supervisdo sobre o uso eficiente e
estratégicas no projeto efetivo dos recursos do projeto
Constréi redes reciprocas com interesdejeto e desenvolve as funcdes gerencials de
relevantes planejamento, organizacdo,  motivaggo,
direcdo e controle, dentro do contexto de jum
sistema de gerenciamento do projeto
Desenvolve um ambiente cultural parg Reprograma recursos a medida que| ha
projeto que facilita o compromisso e| mecessidade, a fim de manter um equilibrio
motivagao Nno apoio ao projeto
Determina a direcdo geral do projeto, pMonitora a competéncia dos membros | da
meio da colaboragdo com os interessadosetuipe do projeto, a fim de incluir |a
projeto orientacdo as pessoas, para a melhora de seus
conhecimentos, habilidades e atitudes
Percebe as questdes gerais que podem cagBsavidencia para que O0S processos | de
0s membros da equipe para cuidar dessesiunicacdo que 0 projeto envolve
problemas funcionem de maneira efetiva
Torna-se um simbolo do projeto e seldantém surpervisdo para garantir | a
propositos monitoragdo, a avaliagdo e o controle da o
projeto.

Torna-se o principal defensor do projeto
contato com os stakeholders

eRaz certo as coisas

Faz as coisas certas

Quadro 7 — Caracteristicas de lideranca e geréncia

Fonte: Cleland e Irel

and (2007, p. 158-159).
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2.7 SELECIONANDO PESSOAS E SUAS COMPETENCIAS

Escolher um lider € um desafio para as organizacdes vez que o recrutamento da
pessoa certa para o lugar certo é um fator decswva o0 sucesso de um empreendimento.
Selecionar um gerente de projetos, seja atravasdecrutamento externo ou interno, reflete
em uma decisdo com conseqiéncias e impactos nisdes esperados através desta pessoa.
A selecdo busca entre os vérios candidatos os mdgguados para exercer a fungéo
apresentada a fim de manter ou aumentar a efiei@oi desempenho do profissional, assim

como da empresa, conforme citado por Valéria das (R605, p. 17)

... € uma missdo muito importante identificar derteos que melhor se adaptardo a
cultura organizacional, dentre um grande grupo éigsionais, de acordo com
determinadas competéncias estabelecidas previameme significativas para o
desempenho esperado daquele profissional selecio(@&RLICKAS, 2001, p. 29-
30)

Ao selecionar um gestor para conduzir um projesoreguisitos para a posi¢do sédo
colocados como base para a definicdo do profissienastes requisitos, compreendem
competéncias técnicas e comportamentais. As compa$t técnicas sao observadas de
maneira mais evidente atraveés da formacgao, trein@mseecebidos, experiéncia no campo de
atuacdo, testes praticos, entre outras formas dkagdo. Por outro lado, a avaliagdo das
competéncias comportamentais exige daquele queselacionar e definir o candidato a
assumir a funcdo uma avaliacédo diferenciada. Feéediéculdade de se avaliar competéncias
comportamentais através das formas tradicionaslegdo por competéncias ndo se baseia no

subjetivismo para a escolha do candidato, mas siffa®s concretos e mensuraveis.

A premissa da entrevista com foco em competéncagportamentais é a de que o
desempenho passado constitui 0 melhor indicadodes@mpenho futuro, e este
método tem como principal objetivo investigar a spr&ga ou auséncia das
competéncias no comportamento do candidato, miaimdia a subjetividade. (REIS,
2005, p. 21)

A selecdo por competéncia requer que a entrevigdabmseada em perguntas que
evidenciem o perfil de competéncias requerido.arsat de uma investigagcdo com perguntas
dirigidas para cada uma das competéncias ou coampentos que se deseja avaliar, tomando

experiéncias vivenciadas pelo candidato em difesesituagdes. Mais que uma conversa, a
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entrevista € uma estratégia com técnica questiomamtEsta estrutura de perguntas requer
que os candidatos expressem opinifes, demonstragotirdo por tras de alguma acgéo ou

decisdo e deem explicagbes de procedimentos rdasiZgREIS, 2005, p. 29)
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3 METODOLOGIA

Para este trabalho foi desenvolvida uma pesquipboraxéria com o objetivo de
analisar a situagao real vivenciada pelos gerelggsojeto, considerando suas competéncias
e o resultado dos projetos que eles conduzem. dtpufa foram utilizados questionarios para
a avaliacdo das competéncias de cada gerente értanis resultados dos projetos por eles
executados. Além disso, a pesquisa envolveu o fevamnto bibliografico que apodia e
direciona a linha de pesquisa, aquisi¢éo e cor&trdg conhecimento do problema. Também
foram realizadas entrevistas com pessoas envolgigagxpuseram experiéncias vivenciadas
na pratica com exemplos refletidos na pesquisa.

O levantamento de dados e as entrevistas foranzadas com o publico alvo,
abordando diferentes projetos com diferentes mdodt através de questdes comuns para
uma posterior comparacdo. Elas objetivam apresentzis sdo as competéncias
comportamentais de destaque em diferentes projetos.

Buscou-se através da pesquisa exploratéria idemtifiadrées ou hipéteses em casos
praticos da gestdo e execucgdo de projetos na RGIIRBr na avaliacdo de competéncias dos

gestores de projetos, observados em um espacaddedia tempo.

Pesquisar ndo € o mesmo que fazer ciéncia ou praduthecimento. Uma pesquisa
pode se resumir ao ato de consultar determinadéssfpara, com isso, elaborar um
relatério ou solucionar uma questao que aflige&lgu...A pesquisa cientifica, por
sua vez, é de outra natureza, serve para o0 prodessguisicdo e construcdo do
conhecimento. (SILVA VIEIRA, 2012, p.11)

Ao identificar e analisar as competéncias de gesedé projetos da RCI Brasil sdo
destacadas aquelas que possuem influéncia direi@apaaidade de obter melhor desempenho
no projeto com a equipe.

Considerando-se que a RCI Brasil possui seus ppritérios quanto a selecéo e a
promocéao de colaboradores para a funcao de getergmjetos, 0 primeiro passo seguido é a
comparacao entre os requisitos usados por estaesapom as competéncias listada por
autores como sendo as essenciais para se obtesssuge resultado dos projetos. Esta
primeira pesquisa explora e lista as competéncaiasmjcialmente sao consideradas como as
necessarias para uma contratacdo ou promocao. dalasdescritas no dicionario de

competéncias utilizado pela empresa, sendo quaceitnacdo destas competéncias foi feita
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com base na bibliografia de administracdo de RHe®&p de competéncias e suporte de
consultoria especializada.

Para se avaliar as competéncias que na praticaséeentados pelos gerentes de
projetos da RCI Brasil, € utilizada a base do tadol da aplicagdo de uma ferramenta de
andlise e mapeamento de competéncias e carreje,acaliacdo é feita pelo gestor dos
gerentes de projetos frente aos resultados e deséimp@apresentado por estes profissionais na
sua fungdo. Por sua vez, para avaliar o resultad@ubjetos foram realizadas pesquisas com

gerentes de projetos que avaliaram o resultadeajetp durante todas as suas etapas.

3.1 LEVANTAMENTO DE DADOS E PESQUISAS

Dentro do escopo do projeto foram utilizadas asuiségs linhas de pesquisa

exploratoria:

3.1.1 Pesquisa bibliografica de base

A base bibliografica de livros, artigos, contetateline, consultas, entre outras,
identifica os perfis e caracteristicas de gerem¢gsrojetos e seus pontos fortes e fracos,

Com esta andlise foi possivel propiciar um enteredim sobre quais sdo as
competéncias comportamentais nos gerentes de gsofgte os colocam dentro de uma
categoria de perfil apropriado para obter resultadatisfatérios no gerenciamento de
projetos. Esta teoria destaca os conceitos queanmdios conhecimentos, habilidades e

atitudes destes profissionais que os inserem emmnuibiente de sucesso.
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3.1.2 Pesquisa de campo com questionarios

Neste trabalho foi utilizada a pesquisa do tipacdiga, analisando a inter-relagéo
entre as variaveis que séo objeto do estudo, aghonsan o resultado de cada projeto na viséo
de patrocinadores de diferentes departamentos,caoacteristicas distintas do ramo interno
das atividades, chegando ao ponto de identificaro®tos que, entre os outros, apresentam
um resultado mais satisfatério.

Os projetos foram classificados em relacéo a 28daf sendo 10 fatores aqueles que
definem o sucesso do projeto e os outros 13 fatguescontribuem para o sucesso dos
projetos (CLELAND e IRELAND, 2007, p. 3)

A pesquisa foi realizada com gestores de geremgw@etos e/ou patrocinadores,
gue levaram em conta cada projeto finalizado no d;@011, classificando-os quanto ao

nivel de sucesso obtido.

3.1.3 Andlise estatistica da avaliagdo de competéncias

Com base na matriz de competéncias utilizada pElaBirRasil para recrutar e avaliar
internamente 0s gerentes de projetos, tem-se a fimtanalise de competéncias técnicas e
comportamentais dos profissionais agrupados nateagesn. A avaliacdo foi feita a partir
das cinco competéncias técnicas (gestdo de prppmtgeciacdo, conhecimento do negdcio,
planejamento e organizacdo, gestdo de recursocéimas) e oito competéncias
comportamentais (foco no cliente, transversalideetnlucéo de conflitos, foco em resultado,
comunicacao, lideranca e viséo estratégica).

Cada uma das competéncias é descrita em quatiis,muenerados de um a quatro.
Cada nivel detalha as qualificagbes, atitudes eltagt®s esperados pelo profissional que
executa a funcdo. Ao compilar e comparar o resultéak avaliagbes de competéncias dos
diferentes gerentes de projetos foram identificadasompeténcias que se destacam entre eles

e as competéncias que destacam alguns dos gerentes.
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As competéncias utilizadas pela RCI Brasil foranmparadas e associadas as
habilidades do gerente de projetos por Kerzner 199 Shtub et al (1994) citadas por
Rabechini (2007, p. 72-73).

COMPETENCIAS RCI

COMPETENCIAS TECNICAS COMPETENCIAS KERZNER COMPETENC IAS SHTUB ET AL

Gestao de Projetos Competéncia técnica + Alocar rec  ursos Técnico + Administracdo tempo

Negociagao Negociador

Conhecimento do Negdécio

Planejamento e Organizacéo Planejamento Organizagao
Gestdo de Recursos Financeiros Administragdo Orcament o
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
Foco no Cliente Relagédo com o cliente
Transversalidade Suporte gerencial

Relacdo humana

Resolugéo de Conflitos Resolucéo de conflitos

Foco em Resultados

Comunicacéo Comunicacéo
Lideranca Lideranca Lideranca
Visdo Estratégica Empreendedor
Desenvolvimento de Pessoas Construcdo de equipes

Quadro 8 — Comparagédo de competéncias
Fonte: autor

Neste trabalho apenas as competéncias comportasméotam tomadas para a
composicao da matriz que associa 0os conhecimérabgidades e atitudes dos profissionais e
0 sucesso dos projetos. Além disso, uma das congietétécnicas e uma das competéncias
comportamentais da empresa nao foi associada aimanbutra das habilidades citadas na
teoria, por ndo haver correlacdo. A pontuacéo eafera estas competéncias foi excluida da

somatéria de pontos para que apenas as compet@nabsias a fatores de sucesso fossem

abordadas.

3.2 AMOSTRAGEM

Duas amostragens distintas foram definidas paeatedialho. A primeira contempla

0s gestores de gerentes de projetos e patrocirsadpre avaliaram o resultado do projeto
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desde o inicio até a conclusdo e entrega. As pesiEsta amostragem preencheram um
formulério para avaliar o resultado dos projetos gor eles foram acompanhados. A segunda
amostragem contempla a hierarquia dos gerentesoftqs, alguns deles também incluidos
na primeira amostragem, que avaliaram os gereetpsojeto de acordo com as competéncias
técnicas e comportamentais demonstradas pelos sgimyfais em sua atuacdo no
gerenciamento de projetos.

Foram avaliados 70% dos gerentes de projetos daBR&il de um total de 12
profissionais. E importante citar que metade deggesntes possui dupla fungdo, ou seja, ndo
tém dedicagao exclusiva para o gerenciamento getpso

Foram critérios definidos para compor a amostraggstores que tivessem na
empresa por mais de dois anos, que ja tivesserdogeelo menos trés projetos e que
entregaram projetos concluidos em 2011. A amostragempreendeu oito gerentes de
diversas areas como Marketing, Sistemas de Inf@magestao de Risco, Crédito, Comercial
e Financeira.

Também foram avaliados 13 projetos de diferentégrezas, todos finalizados em
2011, conduzidos pelos gerentes de projetos, aoefdabela. Os projetos foram nomeados
com um codigo, de A a M, para que sejam identifisadios estudos. Os gerentes de projetos
sdo identificados através de cédigo de GTE 1 a &T& quadro também traz a data prevista
de inicio e fim dos projetos, assim como a dathdeanicio e fim dos projetos.

Os formularios de pesquisa e avaliacdo foram emde@m versdo impressa aos
pesquisados, que por sua vez tinham tiveram quirm=epara respondé-los e devolvé-los ao
pesquisador. O nome dos gerentes avaliados foenado e um codigo foi utilizado para
distinguir cada um dos profissionais avaliados.

Em relacdo & amostragem, o resultado deste trabfalhoonstruido com uma
amostra de conveniéncia e as conclusdes referareste universo. Além disso, a pesquisa
foi realizada em uma Unica empresa, ou seja, ddetron ambiente Unico com caracteristicas
institucionais individuais. A constatagéo do remidt ndo representa uma verdade universal,
mas sim uma demonstracdo pratica de uma tendéadiesdltado de nivel de competéncia
com o sucesso de projetos pontualmente realizad8h Brasil.

Todas as questdes utilizadas nos questionariogstpiisa foram baseadas em fonte
bibliografica com conceitos reconhecidos ou comoa@bgia de avaliacdo ja praticada na

instituicdo, considerada formal e oficial pela eesar.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados foi feita através de unadrimcom cruzamento dos
resultados da avaliagdo de competéncias dos gereeterojetos com os resultados dos

projetos considerando os fatores de sucesso.

4.1 Analise do resultado dos projetos

Foram selecionados 13 projetos realizados na R&siBgue foram iniciados nos
anos de 2008, 2009, 2010 e 2011 e todos eles fmraoiuidos em 2011. Estes projetos foram
desenvolvidos nas diversas areas de empresa conketMg, Crédito, Financas, entre outras.

Estes 13 projetos foram avaliados em 23 fatoregr{Dweiros 10 fatores definem o
sucesso do projeto e os outros 13 sdo os fatoeesaguiribuem para o sucesso dos projetos de
acordo com Cleland e Ireland (2007).

Para cada fator foi atribuida uma nota atravésrdeniumero. O nimero 1 (um)
traduz-se em uma resposta negativa, por exempty: m& apresentou ou ndo houve. O
namero 2 (dois) representa um resultado parcialepemplo: parcialmente ou um pouco. Por
fim, o nimero 3 (trés) representa um resultadaiposipor exemplo: sim ou totalmente.

A soma dos pontos classifica 0s projetos quant#atente. A pontuagdo maxima a
ser atingida pelo projeto com a melhor classifioag@le 69 pontos.

Cada gerente de projetos pode ter gerenciado de trés projetos em paralelo no
periodo analisado.

Os prazos listados na tabela abaixo ndo foram sadlls individualmente. Eles

servem para situar as datas de inicio e fim dgstooque fazem parte desta amostragem.



PRAZOS

A DE PRO O PREVISTO REALIZADO GERENTE

OD O INICIO FIM INICIO FIM CODIGO
A Migracdo BO da SQL para Oracle set/10 jun/11 set/10 ago/11 GTE 1
B GECO fev/10 set/11 mar/10 dez/11 GTE 2
Cc Pos-FAT ago/10 mar/11 dez/10 nov/11 GTE 3
D FAT nov/09 mar/11 jan/10 nov/11 GTE 3
E Boas Vindas — Phase 2 jan/11 dez/11 jan/11 dez/11 GTE 3
F Fundo VO mar/10 ago/11 mar/10 set/11 GTE 4
G Floor Plan Web ago/10 set/11 set/10 nov/11 GTE 4
H ACE 1 abr/09 jun/11 abr/09 ago/11 GTE 5
| Portal jan/09 jan/11 jan/09 mai/1l GTE 5
J Novar dez/08 jan/11 dez/08 jul/11 GTE 6
K ILA jan/11 set/11 jan/11 dez/11 GTE 7
L Finance On-Line set/10 set/11 set/10 ago/11 GTE 7
M Nova Plataforma jun/09 fev/11 ago/09 jul/11 GTE 8
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Fatores determinantes para sucesso
do projeto (Cleland e Ireland)

Cliente considerou que houve uma
compatibilidade com a misséo,
objetivos e metas do empreendimento.

32

PROJETOS 2011

Os pacotes de trabalho foram
concluidos no prazo e dentro do
orcamento

Os resultados gerais foram alcangados
no prazo e dentro do orgamento.

Os interessados ficaram satisfeitos
com a maneira como projeto foi
administrado e com os resultados
obtidos

Os membros da equipe acham que o
trabalho no projeto foi uma experiéncia
valiosa

Houve lucro com o trabalho do projeto

O trabalho no projeto resultou em
avancos tecnolégicos, com vangagem
competitiva ao empreendimento

Houve um eficiente trabalho de equipe
no projeto

O projeto propiciou melhorias ou
oportunidade de negdcios para o
cliente

10

Ateoria e a pratica contemporanea de
gerenciamento de projetos foram
utilizadas
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Fatores que contribuem para sucesso

do projeto (Cleland e Ireland)

Superviséo e apoio adequados da alta

1 . ~ 1 2 2 3 3 1 3 3 1 2 3 3 3 30
administracéo

2 [Planejamento preliminar eficaz P P P P L il L L P B 3 P 3 25

3 |Estrutura organizacional apropriada 3 V. 3 1 Y. . V. 3 3 3 3 V. 3 32

Delegacéo de responsabilidade e de
autoridade

Sistema eficiente de monitoragao,
5 |avalizag&o e controle do uso de 1 2 1 1 1 2 1 2 2 3 3 2 3 24
recursos no projeto

6 [Planejamento de emergéncia eficaz P il i} il i} D i} P P P il P 0 20

Forte participagao de cada membro da
7 |equipe na tomada e na execucao de 1 2 1 2 2 1 2 2 3 3 2 3 3 27
decisoes sobre o projeto

8 |Objetivos realistas de custo e prazo 3 y y 3 ] y y 29

1A~
=
1A~
1)
0
o
1A~
=
1)
1A~
>
0
>

9 |Empenho do cliente no projeto 29

Supervisao adequada e permanente

10 .
do cliente

Compromisso do gerente do projeto
com os objetivos de desempenho
técnico estabelecidos; com os
orgamentos; com 0s prazos; e uso dos
mais modernos conceitos e processos
de gerenciamento

1

[N
N
N
N
w
w
N
w
N
N
w
w
N
w
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Sistema de informacé&o de

12 .
gerenciamento adequado

Sistema de administracgéo eficiente e
eficaz para o projeto

FATORES DESUCESSO TOTAL 39 |41 |45 (45|51 (44 |47 | 46 | 51 | 53 | 58 | 55 | 64

13

Pode-se constatar através desta pesquisa que dpsné® possiveis de serem
atingidos, o projeto com a menor avaliacido esté% 8a pontuacgdo ideal e o projeto com a
maior avaliagdo esti a 93%.

Dos fatores analisados, os que levam a menor pgAdu@stdo atrelados ao
cumprimento de prazos e orgamento, sendo “os paa#etrabalho foram concluidos no

prazo e dentro do orcamento” e “os resultados gdéoaam alcancados no prazo e dentro do
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orcamento”. Além disso, também se destaca negativgmo fator “planejamento de
emergéncia eficaz”, todos com valores de soma memagual a 20 considerando todos os
projetos.

Os fatores de maior pontuacéo estdo ligados deaggtes geral dos interessados, na
experiéncia positiva da equipe, nas vantagens,vanca tecnoldgico e nas oportunidades
para 0 negocio e no compromisso geral da equipgrdgto com prazos, orcamento,
processos de gerenciamento. Nota-se que mesmoduavera avaliagdo com pontuagao mais
baixa quando a questdo € colocada sobre um aspetitedualmente, as questdes que
englobam um conjunto de resultados para seremadeali a tendéncia € de haver uma

pontuagdo mais alta.

4.2 Andlise dos resultados das competéncias

Os gerentes foram avaliados individualmente de dacarom as competéncias
utilizada pela RCI Brasil para recrutamento e seleg gestao interna. A escala de avaliacdo
das competéncias dos gerentes de projetos cometgem) e vai até 4 (quatro), conforme o
dicionario de competéncia anexo.

Em relacdo as competéncias técnicas requeridaepgleesa, nenhum dos gerentes
de projetos avaliados possui o nivel ideal de acoain as premissas da empresa. Observa-se
que 75% dos profissionais ndo possam a compet&ariaca de planejamento e organizacdo
no nivel requerido e 63% deles ndo possuem a cémpatde negociacdo dentro do que se
considera ideal.

Em média, a competéncia em gestdo de projetosssgcdedas demais, seguida pela
gestdo de recursos financeiros. Os avaliadores @tguns projetos ultrapassaram 0s custos
previstos, porém os fatores que geraram este dedvi@stdo atrelados a gestdo dos recursos,
mas sim a fatores externos, sem dominio da empresa.
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Gestédo de Projetos 4 & 2

Negociagéo 4 3 3 3

Conhecimento do Negdcio 2 1

Planejamento e Organizagéo 4 2 3

Gestdo de Recursos Financeiros 4

OMP AS COMPORTA A

Foco no Cliente

Transversalidade

Resolucédo de Conflitos

Comunicacéo

S E S RS
N
~
w
w

Lideranca

3

4

3

Foco em Resultados 4
3

4

3

Visdo Estratégica

Desenvolvimento de Pessoas 2 1

Sobre as competéncias comportamentais, nota-salques gerentes se destacam
mais do que os demais, mesmo nao tendo o mesnlaleieempeténcias técnicas.

As competéncias comportamentais que menos est@enpes dentro dos niveis
requeridos séo “transversalidade”, “lideranca” @&tf em resultado”. Ja as competéncias com

maior incidéncia nos niveis desejados sao “focochente”, “resolugdo de conflitos”,
“comunicacgao” e “desenvolvimento de pessoas”.

4.3 Analise dos resultados das competéncias em relag@us projetos

Cada gerente teve seu nivel de competéncias codmpeaoen o nivel de sucesso do

projeto que gerenciou. Desta forma, foi possivellisar a influéncia das competéncias do
gerente sobre o sucesso do projeto.
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Ao analisar a matriz com dois eixos, sendo um delesixo do nivel das
competéncias comportamentais, que por sua vez cama eixo dos fatores de sucesso dos
projetos, fica evidente que quanto mais competénm@nportamentais possui o gerente de
projetos, maior é o nivel de sucesso do empreemtin{EIGURA abaixo).

Pode-se observar que ha dois projetos que se rdifdesta conclusao. Ao se fazer
uma analise qualitativa deste resultado, o prdjetoteve seu resultado influenciado por
elementos externos, que nao se relacionam com rapeténcias do gestor e de forma

independente o levaram a um nivel de sucesso tegdes

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
25 &
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35 40 45 50 55 60 65
FATORES DE SUCESSO

Analisando-se a linha de tendéncia, quanto serooafgue quanto mais alto o nivel

de competéncias do gestor, acompanha esta ten@épossibilidade de sucesso dos projetos.
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COMPETENCIAS E PROJETOS
70
G1 | G2 | G3 | G4 G5 | GB i G7 i GQS
60 : < =
C |
@
£ ‘ *
40 -
30 :
| | |
H—-—.“‘\
A B C D E F G H 1 J K L M
10
¢ FATORESDESUCESSO TOTAL B COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
——Linear (FATORES DESUCESSO TOTAL) ——Linear (COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS)

Através dos gréaficos € possivel observar a variagii@ as competéncias requeridas
e as apresentadas. Também é possivel comparar@o@dmente o nivel de competéncias

comportamentais de cada gerente versus o nivelogsso dos projetos por ele gerenciados.



Gerente 1 no Projeto A

Focono
Cliente

Desenvolvime
nto de '
Pessoas

Visao

Transversalid
ade

Resolugéo de

Estratégica

—PERFIL REQUERIDO

GERENTE

PROJETO

Comunicagao

" Conflitos
_{ Focoem
Resultados
—GTE 1
= COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS

sFATORESDE
SUCESSO TOTAL
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Gerente 2 no Projeto B

Foco no
Cliente
I
Desenvolvime e :
~~_  Transversalid
nto de s =
£ — P | ade
Pessoas | N
I \
.": ,-" ."I’ll : .--"'J. 1 L
Visso /|, V) L ' Resolugido de
Estratégica',. | '\ '/ / Conflitos
\‘.\_ "\l. .\_.l e ;
."-. R f
Lideranga = .} Focoem
s S / _—  Resultados
Comunicacio

—PERFIL REQUERIDO ——GTE2

= COMPETENCIAS
GERENTE COMPORTAMENTAIS
- ()
EGAP
=sFATORESDE

B 1 GAP



Gerente 3 nos ProjetosC,D e E

Foco no
Cliente
Desenvolvime st Z
et _ 3 Transversalid
ade
Fessoas / -
A =
.".l .'ll b ", "'\
/ b1
.".l / 1 . ¥ \ \_\
Visdgo /| i % '™\, Resolugdo de
Estratégica’. | [ |~/ / Conflitos
L4 \ ! h
Y \' \\ .(-\.
\'.\ ."\'\. /,}"‘- -
\ |
\ Wy '
. e - - oco em
Lideranga -
YRS - Resultados
q-‘h“""*--\., : _— —
Comunicagao

—PERFIL REQUERIDO —GTE 3

1 COMPETENCIAS
GERENTE COMPORTAMENTAIS
EFATORESDE
SUCESSOTOTAL
C,DeE
uGAP
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Gerente 4 nos Projetos F e G

Foco no
Cliente
Desenvolvime Transversalid
nto de e ade
Pessoas / ]

."I.I \..'\-

."l A

l.I." \‘\\.

Visdo / . Resolugido de
Estratégica ' | Conflitos
l"-._ .."ll;.
.'\._.‘I / = 3 i !l .-'
Lideranga = == ol Eapoam
s ~_—  Resultados
Comunicagao
—PERFIL REQUERIDO —GTE4
= COMPETENCIAS
GERENTE COMPORTAMENTAIS
SUCESSOTOTAL
PROJETOS
FeG



Gerente 5 nos Projetos H e |

Foco no

Cliente

. e
Desenvolvime ~——

Transversalid

nto de adla
Pessoas
llx"l \"'-.
Visdo / ' Resolugéo de
Estrategica / Conflitos
"\\ .r"l
l"\. _n'll.
Lideran ﬁl Faco am
& T Resultados

Comunicagio

—PERFIL REQUERIDO —GTE>5

= COMPETENCIAS

GERENTE COMPORTAMENTAIS
SUCESSOTOTAL
PROJETOS
Hel
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Gerente 6 no Projeto J

Desenvolvime
nto de =
Pessoas /

Visao

Foco no

Cliente
4,

LS
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3 \Transversa”d

ade

A

)
\
)

. Resolugdo de

b
"

Estratégica \ .

/ Conflitos

Lideranga-

—PERFIL REQUERIDO

GERENTE

.

PROJETO

: R

Comunicacio

' Foco em
Resultados

—GTE®6

= COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS

1 GAP

=FATORESDE
SUCESSO TOTAL

EGAP



Gerente 7 nos Projetos K e L
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5 CONCLUSOES

A busca dos melhores resultados para o negdciodiszque as empresas procurem
ter as ferramentas e pessoas adequadas para cigienente das rotinas e dos projetos.
Tendo nos projetos uma fonte de inovacdo, desenwehto, reducdo de custos,
automatizagdo, mudanca de processos, entre outesefitios que favorecam a
competitividade, os gerentes de projetos acabaregaardo a responsabilidade de atingir os
melhores resultados junto com eles.

Para exercer esta funcdo com maestria, os gerdatpsojetos devem ir além das
competéncias técnicas ou da sua experiéncia ddatrona area especifica, e explorar suas
competéncias comportamentais para poder atuar mérioede gerenciamento de projetos.
Estes profissionais levam consigo a capacidadgasentar a diferenga entre o sucesso e o
fracasso de um projeto.

O trabalho verificou por meio da pesquisa que @mjerde projetos que apresenta
competéncias comportamentais desenvolvidas pode obtm mais propriedade resultados
positivos que levam projetos a serem bem sucedidos.

O resultado da pesquisa aponta que as competé&wigsrtamentais que levaram
0s gerentes de projetos a terem sucesso nos prajerenciados foram a lideranca, a
comunicacao e a transversalidade. Duas destas t&mojzes sdo requeridas no maior nivel na
matriz de competéncias da empresa.

Desde o0s primeiros passos no inicio de um progtbderanca, comunicagédo e
transversalidade sdo chaves para garantir, inelusivutilizagcdo de competéncias técnicas
como, por exemplo, a negociacao, a gestdo do praegilanejamento e a organizagao.

O gerente de projeto que apresente as competéaeidideranca, comunicagao e
transversalidade tera mais facilidade para:

- identificar as questdes estratégicas que podetarad trabalho;

- compreender as necessidades do cliente;

- promover o esfor¢o colaborativo da equipe;

- desenvolver uma rede de relacionamento favor&esh a integracdo dos

envolvidos no projeto.
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Além disso, o0 gerente de projeto que apresenta estapeténcias estara preparado
para incorporar as modernas e contemporaneas décaiconceitos de gerenciamento de
projetos, que estdo sempre evoluindo.

Os gerentes de projeto que apresentam as com@Etémmmportamentais
desenvolvidas conseguem se adaptar mais facilmasridéerencas culturais que podem surgir
em um projeto, seja dentro da equipe ou dos patadores. A cultura € um conjunto de
comportamento que as pessoas tém e pelos quaispesleam em grupo. Para compreender
as diferengas culturais e, além disso, gerencj&lassencial que o gerente de projetos exerca
a liderangca. A gestdo das diferencas culturais é&uficiente quando feita através de
planilhas, controles, planejamento ou aplicacd@atehecimento técnico. Para realizar esta
gestado é necessario que o gerente de projetosdentgeténcias comportamentais para:

- cultivar um relacionamento informal, mas disciglio;

- orientar, aconselhar, estimular e recompenspessoas;

- promover o respeito e a abertura a diversidade;

- promover a partilha de idéias, problemas, opaades e interesses;

- manter a equipe informada sobre o0 que acontetteode fora do projeto.

O estilo de liderancga e a aplicacdo das compet&oiaportamentais do gerente de
projetos influenciam diretamente o resultado dgepop conforme resultado da pesquisa. Na
pratica, € como se houvesse um “mundo operacioeaklim “mundo relacional” no
gerenciamento de projetos. No “mundo operacionatjecenciamento é feito de maneira
técnica, através do comando, com estruturas higcag, com fungdes administrativas,
autocracia, estabilidade e tarefas com habilidadgur. Ja no “mundo relacional” o
gerenciamento é feito de maneira comportamental aoutilizagdo constante da técnica.
Neste mundo encontram-se o facilitador, as esastunatriciais, as fungbes gerenciais, a
participagdo, as mudancas e as tarefas com méltiplailidades.

As competéncias como foco no cliente, transversdéd resolugdo de conflitos,
comunicacao, lideranga, visdo estratégica e dekémemto de pessoas, além de serem
utilizada pela RCI Brasil para contratar, nomearagaliar os gerentes de projetos, estao
alinhadas com as competéncias indicadas pelas bimaxgraficas como sendo adequadas e
determinantes para 0 sucesso em projetos.

O trabalho realizado também oferece subsidiosyraraprofundamento no estudo a
fim de explorar o impacto de cada competéncia cotapental nas etapas do projeto. Além

disso, apdia o desenvolvimento de um plano de agdogestores que ndo apresentam as
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competéncias necessarias para que possam obtesresetesultados no gerenciamento e na

entrega do empreendimento.
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APENDICE

Questionério de pesquisa — avaliagdo de competéncias

Pesquisa: Avaliagdo de Competéncias de Gerentes de Projetos

Responsavel: Elizandra Costa
Curso: MBA Gerenciamento de Projetos — UFPR

Orientador: Prof. Osmar Rocha

Prezado gestor,

Esta pesquisa tem o objetivo de avaliar o nivel de competéncias dos Gerentes
de Projetos, sejam eles com dedicacdo exclusiva a funcdo ou tenham atuado
pontualmente nesta fungéo.

O resultado desta pesquisa sera tratado anonimamente, sem citar o nome 0s

gerentes avaliados.

Desde j& agradeco sua colaboracéo,

Atenciosamente,

Elizandra Costa

Orientacdo para preenchimento do questionario:

» caso haja mais de um gestor a ser avaliado, responder cada questionario
separadamente

» em todas as competéncias, ler a descricdo no dicionario de competéncias, em
anexo

» identificar quais dos niveis esta mais proximo do conhecimento, das atitudes e
das habilidades do gerente de projeto

» preencher o formulério de 1 a 4 ou com 0 no caso da competéncias ndo ser
evidenciada.



Avaliador:

Avaliado:

COMPETENCIAS RCI

COMPETENCIAS TECNICAS

Gestao de Projetos

GTE Projetos

Negociacio

Conhecimento do Negdcio

Planejamento e Organizacao

Gestdo de Recursos Financeiros

COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS

Foco no Cliente

GTE Projetos

Transversalidade

Resolucdo de Conflitos

Foco em Resultados

Comunicagao

Lideranca

Visdo Estratégica

Desenvolvimento de Pessoas

Cargo:

Depto:

52
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Questionério de pesquisa — avaliagdo de projetos
Pesquisa: Avaliagdo de Resultado de Projetos
Responsavel: Elizandra Costa

Curso: MBA Gerenciamento de Projetos — UFPR
Orientador: Prof. Osmar Rocha

Prezado gestor,

Esta pesquisa tem o objetivo de avaliar o resultado de Projetos executados na

sua area.

Desde j& agradeco sua colaboracéo,

Atenciosamente,

Elizandra Costa

Orientacdo para preenchimento do questionario:

» ¢ obrigatdrio o preenchimento de todos os 23 itens
» preencher o formulario de 1 a 3 sendo: 1 (ndo), 2 (parcialmente) e 3 (sim)



Avaliador: Cargo:
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Projeto: Area:

Resultado do projeto - Satisfacéo

1/2/3

Os resultados dos projetos sao apresentados ao cliente, que considera que
houve uma compatibilidade com a missdo, objetivos e metas do
empreendimento.

Os pacotes de trabalho foram concluidos no prazo e dentro do orgamento

Os resultados gerais foram alcangados no prazo e dentro do orgamento.

Os interessados estdo satisfeitos com a maneira como projeto foi
administrado e com os resultados obtidos

Os membros da equipe acham que o trabalho no projeto foi uma
experiéncia valiosa

Houve lucro com o trabalho do projeto

O trabalho no projeto resultou em avangos tecnolégicos, que prometem
proporcionar uma vantagem competitiva ao empreendimento

Houve um eficiente trabalho de equipe no projeto

O projeto propiciou melhorias ou oportunidade de negécios para o cliente

A teoria e a pratica contemporanea de gerenciamento de projetos foram
utilizadas

Superviséo e apoio adequados da alta administracao

Planejamento preliminar eficaz

Estrutura organizacional apropriada

Delegacéo de responsabilidade e de autoridade

Sistema eficiente de monitoragdo, avaliagéo e controle do uso de recursos
no projeto

Planejamento de emergéncia eficaz

Forte participacdo de cada membro da equipe na tomada e na execucao
de decisbes sobre o projeto

Objetivos realistas de custo e prazo

Empenho do cliente no projeto

Supervisdo adequada e permanente do cliente

Compromisso do gerente do projeto com o0s objetivos de desempenho
técnico estabelecidos; com 0s orgamentos; com 0S prazos; e uso dos mais
modernos conceitos e processos de gerenciamento.

Sistema de informacao de gerenciamento adequado

Sistema de administracao eficiente e eficaz para o projeto
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ANEXOS

Dicionario de Competéncias

Competéncias técnicas

Conhecimento do negocio

0

N&o apresnta esta Competén

1

Apresenta conhecimentos bésicos das caracteridticasgocio produtos financeiro
do setor automotivo, mercado e concorrentes), lmmomocdes bésicas dos padrd
e procedimentos da empresa aplicados a sua astaaddio.

Demonstra conhecimento das politicas, padrbeseipios, bem como dos produ
e processos, sendo capaz de utilizd-los para fidentbportunidades e sugerir
melhorias em sua area de atuacdo. Apresenta emtmtdi sobre as préaticas do
mercado, principais fornecedores e clientes.

Possui conhecimento das variaveis e tendénciaegticio, processos e mercadc
atuacao. E capaz de desenvolver idéias sobre cemmoessos e tecnhologias deve
ser aplicados e/ou adaptados as diversas situdedasrcado, demandadas em sug
area.

m
A

Possui profundos conhecimentos do mercado dedwa empresa, bem como se
direcionamento estratégico nos mercados regioglalbal. Antecipa riscos e
impactos e propde a¢bes de melhoria e otimizag&ogaegdcio. Identifica

oportunidades em sua area e no negécio da empresa.

Planejamento e Organizacdo

0

N&o apresenta esta Competéncia

1

Oriente-se por planos de trabalho que contenham metagivolsje/ou prioridade:
Realiza atividades relacionadas entre si e den@ogganizacao nos trabalhos que
desenvolve. Suporta a equipe no desenvolvimentordglano de trabalho e/ou
projeto.

Demonstra habilidade ao interagir com diversaasida empresa na busca de
informacgdes especificas para elaborar analisesartmedidas corretivas,
considerando o impacto na equipe. Organiza o prd@balho e estimula e orienta
acoes para si e/ou para a equipe na formulacé@mdespde trabalho de sua éarea,
dentro de uma metodologia adequada as especifesddamesma.

Realiza o planejamento de atividades diversagqguelvem recursos humanos e
materiais criticos para a organiza¢éo. Estabeléogdades e acompanha a execug
operacional dos planos de trabalho ligados a ®& étilizando ferramentas
adequadas de controle e garantindo que a equigje attando de forma sinérgica
com as outras.

Planeja, organiza e controla o desenho e a eeags planos de trabalho de sua
equipe, bem como estabelece e implementa acbetuesatias, interagindo com as
diversas areas e buscando o alinhamento aos asjetivorganizacio. E capaz de
avaliar processos financeiros e implementar medBa@in sua area. Demonstra
habilidade em determinar e definir prioridadess@aturto/médio prazos, tendendaq
uma articulacgao eficaz dos recursos em funcao D e dos objetivos.
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Gestado de Projetos

0

N&o apresenta esta Competéncia

1

Participa dentro do seu departamento de progetodo capaz de elaborar
programagcéao e planning, monitorando suas atividagesumprimento dos prazos.
Atua com acompanhamento da supervisao.

Participa de equipes multifuncionais. Apodia detacdo e desenvolvimento de
projetos de baixa complexidade. Sabe diagnostesyids, mas apoia-se na
supervisao para desenvolver e implantar agoestivaise

Controla e planeja projetos de média complexidad&ue se refere a recursos,
prazos, custo, qualidade e risco. Tem habilidadeeatizar analises de impacto e
oportunidade e o controle e planejamento de resyisternos ou externos), de

acordo com o planejamento geral do projeto. E cdpgdanejar e desenvolver metas

para a mensuracao dos resultados. Analisa a datéditécnica e econbmica e
interage com outras areas no sentido de garantcossos necessarios

Gerencia projetos ou grupos de projetos de altgptexidade e de grande impacto
para a empresa. E capaz de liderar equipes multifiaais em projetos, bem como
desenvolver planos de acéo corretiva quando do@siigo de problemas

imprevistos. Estabelece prioridades para garamimoprimento das etapas do projeto

e participa do processo de tomada de decisdo pfecipacdes. Analisa e avalia os
resultados alcangados de modo a alinhar os pragetagesenvolvimento com as
estratégias da organizacao.

Negociacao

0

N&o apresenta esta Competé

1

Facilita o dialogo em situacdes do-a-dia e envolv-se em acordos de bai
complexidade e impacto no ambiente interno de linab&legocia internamente conj
interlocutores de mesmo nivel, recursos e condigperacionais para a execugao ¢
suas atividades, seguindo diretrizes estabelecidas.

Conhece as caracteristicas de sua area de atualgdifica problemaspotenciai
obstaculos e necessidades do interlocutor, utdizanformagfes para planejar, de
forma coerente, seus argumentos e condi¢cdes deiaggo com um certo grau de
complexidade. Esta apto para negociar internaneeai¢ernamente com
interlocutores do mesmo nivel. Est4 aberto parerneesicdes e entender pontos dg
vista distintos dos seus.

E capaz de estruturar negociagfes que envolvasndmam interlocutor,
internamente e externamente envolvendo niveis supsr Identifica estilos de
negociagéo introduzindo novos argumentos e integraosicoes divergentes.
Propdem solugbes em situagdes de conflito e infiagmessoas para o
estabelecimento de uma relagéo a longo termo, dem@edibilidade e resultados.

e

1%

Possui habilidade de argumentacao para obtezsfiae cooperacdo das pessoas
alcance dos objetivos esperados. Constréi umadedelacionamento, dentro e forg
da empresa, envolvendo niveis estratégicos de mdaldlitar o processo de
negociagao, estabelecendo relagfes duradourax;asia parcerias estratégicas.
Diante de situacdes inesperadas, capta novos diesnestruturando e propondo
solucdes de interesse para todos os envolvidastifida os pontos fortes e fracos d

nos
1

0S

outros interlocutores e utiliza este conhecimemnicsaa estratégia de negociagao.
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Competéncias comportamentais

Foco no cliente

0 N&o apresenta esta Competé

1 Demonstra interesse pela percepgéo dos clienteduos e servigos da empre

Mostra-se pré ativo e disponivel aos clientes inisre/ou externos, demonstrando
senso de urgéncia no direcionamento de questioriamefou problemas e na busca
de solucgdes.

2 Orienta o cliente buscando solu¢des e melhoretadsg para ambas as par
Conhece e respeita os padrdes da empresa e atiistantemente feedbacks e
indicadores de satisfacdo do cliente para condgdies de atendimento e melhoria
continua. Mantém comunicacao clara e pro-ativaedagdio a prazos, expectativas
avangos Nos processos.

D

3 Orienta suas atividades e mobiliza as pessoassapem e agirem de acordo com as
necessidades / expectativas dos clientes. Reamzhimarking identificando
melhores praticas e constréi parcerias efetivasa@®olientes internos e externos,
disseminando na equipe a pratica de rela¢des atimas e valor agregado.

4 Antecipa as expectativas dos clientes, direcidoasforcos para supera-las. Faz
planos de médio e longo prazos com foco no clienezmsurando impactos futuros
das ac¢Oes sobre o negdécio. Patrocina a praticeatm o Cliente”, assegurando

acOes de valor agregado e gestao dos indicadossgidiacao dos clientes (internos
e/ou externos).

Transversalidade

0 N&o apresenta esta Competéncia

1 Participa da realizacé@o de projetos em conjunio gutras pessoas da sua area,
trabalhando de forma integrada e cooperativa. Cditiizainformagdes Uteis,
apresenta clareza na comunicagéo interpessoalinteentendimento basico das
necessidades de sua equipe e areas, de formaradavos resultados.

2 Envolve-se e contribui para a produtividade dapse alcance do objetivo comum
Estabelece empatia com outras areas e é capatedeobperacdo no alcance dos
resultados. Atua de forma participativa e integreala os outros departamentos da
empresa e cria um ambiente favoravel para a cq@strde relacionamentos que
podem favorecer os interesses da empresa.

3 Promove a sinergia da sua &rea com outras areanmtasa (local e globalmente
gerencia indicadores de desempenho. Estabelecespdaragéo integrados,
harmonizando as relagdes e facilitando os fluxmeessos na empresa com foco no
alinhamento organizacional. E reconhecido comdifador e como alguém que
possui espirito de solidariedade.

4 Analisa os impactos para propor e conduzir ag@eswversais nos ambitos loce
global na solucao dos problemas, revelando uma\8sstémica. Reune rapidamerijte
os recursos multidisciplinares em funcdo do selh@cmento das demais areas e
obtém sucesso na conducéo e implementacéo deapdeetos multidisciplinares.
Patrocina planos de acao integrados internamenteoatras com areas e
externamente com clientes, fornecedores e/ou pasceiencoraja o
comprometimento da equipe com os resultados prieiend
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Resolucao de Conflitos

0

N&o apresenta esta Competéncia

1

Participa e coopera com a equipe evitando cosfliCompreende pontos de vista dg

outras pessoas, demonstra respeito pelas opihiéleiidades e contribuicbes dos
membros da equipe.

Favorece o espirito de harmonia do envolvidogrojeto. Promove relagfes de
confianga, unido e cooperacéo, sendo capaz demlisestre a atuagdo competitiva

cooperativa. Compartilha informacdes, pontos d&\@éscontribui para o alcance dos

objetivos.

Compartilha idéias e experiéncias que podemravitanflito. Reconhece e encoraja

a contribuicédo de cada envolvido no projeto. Fgesido das diferentes opinides sem

comprometer as relacdes. Sobrepde 0s interess@s dergrupo aos interesses
individuais.

Promove e multiplica a¢es de integracédo, troaizacdo das contribuicbes da

equipe para evitar o conflito. Gerencia conflitaspmojeto, de forma madura, cria um

ambiente de confianga mutua no qual as pessoag@m €apazes e encorajadas a
a melhor contribuicao.

Foco em Resultado

0

N&o apresenta esta Competéncia

1

Mostra-se comprometido com a realizacdo do tnabalpreocupa-se com o

cumprimento de suas atividades, auxiliando na mielltm desempenho de sua areg.
Organiza as atividades de acordo com prioridadebe@gcidas e demonstra iniciativa

e persisténcia, focando a atengdo sobre a exedecsias tarefas.

Busca resultados de maneira préatica e objetimmaliniciativas para atingir os

resultados que Ihe séo solicitados e busca intiodhethorias para obter uma melhor

performance. Propde-se a alcancar as metas ddéfeana eficaz e sugere acoes
gue agreguem valor para sua area de atuacdo. Bustasuas atividades, com
gualidade e rapidez, dentro de prazos e custdsedstédos.

Busca alta performance continuamente. Traduz @tieb$ em realizagbes
influencia as pessoas para atingir resultadoseRbacao seu planejamento, monitg
e controla os indicadores de desempenho da equgstrando-se atento tanto ao
componente quantitativo quanto ao qualitativo dastivos alcangados. Propde
metas desafiadoras e aplica esfor¢cos no alcangeeeag&o dos resultados, dentro
prazos, custos e niveis de qualidade desejadospdsivamente frente a mudanca
adaptando-se rapidamente.

Gera resultados significativos e de alto impaet@ a empresa, definindo as diretri
para a gestdo dos mesmos. E audacioso e persistemefrentar desafios para
implementar projetos, demonstrando ousadia ao etrar oportunidades e
coordenar agfes que agreguem valor ao negociogéssa concretizacao do
planejamento estratégico da empresa, mobilizaraoges para atingir os objetivos
de negacio.

dar

N

AN
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Comunicacdo

0

N&o apresenta esta Competéncia

1

Transmite as informacgdes necessarias para quesasas possam realizar seu
trabalho.Expressa idéias e conceitos de forma ssrgbrganizada. Utiliza
adequadamente a comunicagao oral ou escrita.

Prepara suas informagdes, preocupa-se em adeqyae, para quem e quando

informar”. Participa de discussdes/reunides e oécentribuicbes pertinentes em
assuntos da area. Conduz apresentacdes internafentenstra boa expressao tanto
oral, quanto escrita. Faz perguntas para checan@ntento do seu interlocutor.

Pratica a comunicacgéo significativa e estimyteatica desse tipo de comunicacao
entre as pessoas. Sabe utilizar formas "ndo vénbaisomunicagéo a fim de impactar
de maneira positiva seus interlocutores.(diferetuesde voz, recursos audio visuals,
etc) Conduz com eficiéncia apresentacdes interrextminamente. Sintetiza as idéias
para checar entendimento mutuo.

E referéncia nesta competéncia, utilizando égjia$ de comunicacéo e influéncia
coerentes com a situacao, interlocutores e obgtiaempresa. E capaz de

representar a empresa de maneira eficaz e impac@ata um clima na qual a atitude
de escuta e a comunicacao aberta sdo altamenteadbs.

Lideranca

0

N&o apresenta esta Competéncia

1

Tem a credibilidade e ades&o das pessoas dedeepro de atuacgio. E exemplo,
pelo seu modo de ser e agir. Inspira confiancapaware faz.

2

Desdobra objetivos. Define responsabilidadeskamese quais Sdo 0S recursos
disponiveis. Pratica a comunicacao significativaeja, comunica o que e 0 porqué.
Direciona as seus colaboradores a¢des especfimasestimular o alcance dos
resultados esperados. E um referencial de inflaguaia o seu perimetro de atuacj

Identifica e reconhece os fatores internos ereage que influenciam as agdes e
resultados e incentiva a equipe a essa percepgacs (fle controle). Gera um

ambiente confiavel de trabalho pela coeréncia guaigEio do seu estilo de lideranca.
Influencia obtendo a adeséo de pessoas fora doesgnetro de atuacgao.

E reconhecido pela pratica coerente e consistentemduco de trabalhos e equij
E um referencial de influencia para a organizagétotpela forma de lideranca
guanto pelos resultados. Estabelece padrdes deesiémpenho e auto
gerenciamento.
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Visdo Estratégica

0 N&o apresenta esta Competéncia

1 Entende as metas de sua area como parte imgod@istratégia da empresa e
mantém suas atividades alinhadas as prioridadegéstas. Desdobra as
informacdes para seus colaboradores e implemed&s agie agregam valor ao
negocio, considerando resultados de curto, méktings prazos.

2 Compartilha as estratégias da area e do negdei@equipe e propde planos praticos
par a implementé-las, assegurando o adequado mlértia das agées. Demonstra
habilidade em propor a¢des que contribuam paraltzoniee dos resultados no media e
longo prazo.

3 Contribui para a formulacdo de estratégias eoplaficazes em relacdo aos cenarigs
futuros. Elabora e implementa planos para coneretima visao de futuro para sua
area que tenha impacto nas estratégias da empresza informacdes externas sobre
tendéncias de mercado e demais variaveis, preventolucao futura de situacdes de
alto impacto no negaocio.

4 Antecipa as tendéncias futuras e seus impagiogeta cenarios para planejar, tomar
decisdes ou propor inovagdes. Transforma as egtiatdo negocio em objetivos,
inspirando a equipe na implementagédo dos mesmastifida e/ou determina
diretrizes orientado pela estratégia, para o dedemento de acdes voltadas ao
crescimento do negaocio.

Desenvolvimento de Pessoas

0 N&o apresenta esta Competé

1 Acompanha a peormance dos colaboradores. Fornece feedback sebeenghenhc

Estimula os colaboradores a buscar melhorias. Aaoimpa realizacdo do PDC dos
colaboradores. Cria condi¢Bes para a aquisicacadsecimentos necessarios para a
realizacdo de suas atividades.

2 Identifica claramente os pontos fortes e os poatesrem desenvolvidi Fornece
feedback sobre desempenho e atitude. Estimulal@saradores a estabelecer planps
de acao de desenvolvimento coerentes com 0 mo@e20-10.

3 Reconhece a alta permance e trata a baixa performance. Identifica erpomél dos
colaboradores. Estimula o auto desenvolvimentaguésicdo de novas competéncigs.
Encoraja e acompanha de forma estruturada o ddsengaoto e crescimento
profissional de seus colaboradores.

4 Desenvolve talentos e forma sucessores. E recioiohgor sua habilidade em
desenvolver bons profissioanis. Contribui com astdzes de planejamento de
Recursos Humanos para retencao e desenvolvimestordfissionais.




