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1. INTRODUGAO

1.1 TEMA

Em empresas com estrutura funcional, os projetos que dependem de
diversas areas tém dificuldades para sua execucéo, tais como alocag&o de pessoas
de um departamento em um projeto gerenciado por outro, ou conflitos de poder
entre a chefia de um departamento e o gerente do projeto. Uma maneira de resolver
esses problemas & a implementacado de equipes por projetos nessas empresas,
(pratica ja adotada por algumas). Mas como fazer a implementagéo, quando utilizar
esse modelo e quais suas vantagens e desvantagens?

De acordo com experiéncias relatadas, tem sido praticada por algumas
empresas a montagem de equipes por projetos em estruturas funcionais para a
execugdo de projetos estratégicos, tal como realizado pela empresa de Correios na
implementac¢do do projeto e-SEDEX que iniciou com uma equipe por projeto e que,
devido ao seu sucesso e importancia estratégica, transformou-se em um
departamento dentro da estrutura funcional da empresa.

Muitos autores descrevem os fatores criticos de sucesso dos quais podem-
se destacar como relevantes para o objetivo desse trabalho: competéncia em
trabalhar em equipes, multidisciplinares, potencializadas e autodirigidas, além de
lideranca nas equipes.

Assim, esse trabalho tem como propésito descrever, com base na teoria de
gerenciamento de projetos, como implementar equipes por projetos em empresas
com estrutura funcional e descrever as vantagens e desvantagens dessa

implementacéo.

1.2 OBJETIVOS

- Levantamento tedrico sobre Estrutura Organizacional, Equipes, Instituicdes
Publicas e Gestao de Projetos;

- Descrever como e quando implementar equipes por projetos em empresas com
estrutura funcional;

- Descrever as vantagens e desvantagens dessa implementacéo.



1.3 JUSTIFICATIVA

Acredita-se que € uma boa pratica de gerenciamento de projetos, em

empresas com estrutura funcional, a utilizagdo de equipes por projetos. Assim, a

realizagdo desse trabalho pode elucidar se esse fato é realmente verdadeiro. Caso

seja uma boa pratica, entdo € justificavel que essa seja replicavel para situacGes

similares, para isso € importante saber quando essas equipes devem ser utilizadas e

como implementa-las.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia usada nesse trabalho sera a seguinte:

Levantamento tedrico sobre estrutura organizacional (tipos de estrutura,
vantagens e desvantagens de cada uma, planejamento organizacional);
Levantamento teodrico sobre gerenciamento de projetos (projetos, como a
estrutura organizacional esta relacionada a gestdo de projetos, gerencia de
projetos, conflitos em projetos, equipes de projetos, comunicacdo em projetos,
enfoque multidisciplinar — gesto da integracéo);

Levantamento tedrico sobre projetos em instituicées publicas, uma vez que os
projetos em estudo pertencem a este setor;

Realizar os estudos dos seguintes casos: Projeto de Implantagdo das
Unidades Funcionais no Hospital de Clinicas e Projeto E-Sedex da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos;

Aplicacdo de questionarios aos membros dos projetos e as partes envolvidas;
Analise e comparacao dos dados dos projetos em estudo;

Descricdo das vantagens (agilidade, cooperagao, diminuigdo dos conflitos) e
das desvantagem (concorréncia por alocagdo de pessoal capacitado,
necessita de apoio da alta administragdo, conflitos gerados) dessa
implementacéo;

Descrigdo de quando e de como implementar equipes por projetos (status,

apoio da alta administracao, geréncia, infra-estrutura, etc).



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para gerenciar projetos com eficiéncia, algumas vezes é necessaria uma
estrutura organizacional diferente da tradicional estrutura funcional. Assim, a escolha
da estrutura organizacional tornou-se parte importante do planejamento
organizacional.

Tem-se, entdo, como definigdo de Estrutura Organizacional a forma como a
empresa ou o departamento se organiza para a execu¢do de seus projetos. Uma
estrutura organizacional é representada por uma ilustracdo grafica, conhecida por
organograma, que mostra o posicionamento das pessoas, as linhas de autoridade e
de comunicagdes. O objetivo desta ilustracao é facilitar a compreensao por todos os
envolvidos nos projetos (PRADO, 2000, p. 54). A estrutura engloba aspectos como o
numero de departamentos da organizagéo, a esfera de controle e até que ponto a
organizagao € formalizada ou centralizada.

Os trés componentes da definigdo da estrutura de uma organizagao sao:

1. A estrutura de uma organizacdo indica as subordinacdes, inclusive o
nimero de niveis da hierarquia e a abrangéncia de controle de gerentes e
supervisores.

2. A estrutura de uma organizagéo identifica o agrupamento de pessoas em
departamentos e de departamentos na composi¢do da organizagéo.

3. A estrutura de uma organizacgao inclui o projeto de sistemas para garantir
comunicacgdes eficientes, coordenacao e integragao do esforgo entre departamentos.

O desenho estrutural é influenciado pelo ambiente, pelas metas, pela
tecnologia e pelo tamanho. A estrutura normalmente reflete a estratégia
organizacional e uma mudanga no produto ou na estratégia de mercado
freqiientemente conduz a uma modificagdo da estrutura (DAFT, 1999, p. 133).

Quando ha necessidade de mudanca da estrutura deve haver um
planejamento para escolher a estrutura que melhor se adapte ao momento que a
organizac¢ao esta passando.

E como Planejamento Organizacional entende-se o processo de selecionar

a estrutura e os sistemas formais de comunicacdo, divisdo do trabalho,



coordenacdo, controle, autoridade e responsabilidade necessarios para atingir os
objetivos da organizacdo (PRADO, 2000, p.53).

Hoje em dia, existem projetos realizados dentro de um Unico departamento,
no entanto, em projetos mais complexos, multidisciplinares ou estratégicos existe a
necessidade do envolvimento de diversas areas. Em situagSes que exigem a
participacdo de diversos departamentos, a estrutura funcional deixa de ser favoravel
e é necessario o planejamento de outra estrutura organizacional. Como sera visto a
frente, em alguns casos, os projetos surgem de mudangas ocorridas e
conseqiientemente havera a necessidade da organizacdo adaptar sua estrutura para
acompanhar essas mudangas.

Ha varias alternativas de estruturas organizacionais, como as descritas a

seguir:

2.1.1 Funcional

As atividades s&o reunidas por fungdo comum no nivel mais baixo até o
topo da organizacdo. Essa estrutura é mais eficiente quando o ambiente estavel e a
tecnologia sdo relativamente rotineiros, com baixa interferéncia entre os
departamentos funcionais. As metas organizacionais dizem respeito 4 eficiéncia
interna e a especializagao técnica. O tamanho vai de pequeno a médio (DAFT, 1999,
p.141).

Portos fortes

e Possibilita economias de escala dentro dos departamentos funcionais

e Capacitao desen\/olvimento de habilidades mais abrangentes

e Possibilita que a organizacéo alcance as metas funcionais

e  E melhor nas organizagdes pequenas e médias

e E melhor com apenas um ou poucos produtos

e As competéncias especializadas podem se tornar cada vez mais
sofisticadas

Pontos fracos

e Resposta lenta as modificagc")es ambientais

e Pode fazer com que as decisbes se acumulem nos niveis mais
elevados. Sobrecarga na dire¢do

e Leva a ma coordenacédo horizontal entre os departamentos



e Resulta em menos inovagdo
e Envolve uma visao restrita das metas organizacionais

e Dificuldade em alcancgar a produgdo coordenada de bens

2.1.2. Matricial

A estrutura matricial é a estrutura organizacional onde cada empregado é
subordinado ao mesmo tempo a um gerente funcional e a um gerente de projeto.
Nessa estrutura, os empregados tém dois chefes, sendo que os gerentes de projeto

tém autoridade formal igual a dos gerentes funcionais.

Portos fortes

e Permite a coordenagéo necessaria para atender as duplas demandas
de ambiente

e  Compartilhamento de recursos humanos entre os produtos

e Adequada para decisbes complexas e modificagcbes frequentes em
ambientes instaveis

e Proporciona oportunidades para o desenvolvimento de habilidades
funcionais e de produto

e E melhor em organizacgdes de porte médio com multiplos produtos

e Foco claro no projeto devido a existéncia das linhas de projeto;

e Recursos flexiveis em diferentes projetos ao mesmo tempo;

e Adaptabilidade na autoridade do gerente do projeto de acordo com as
prioridades da organizacéo;

e  Oportunidades para d desenvolvimento do time, uma vez que varios
projetos diferentes sdo conduzidos ao mesmo tempo;

o  Estrutura altamente adaptavel as mudancas nos cenarios de negdcios;

Pontos fracos

e Faz com que os participantes experimentem dupla autoridade, o que
pode ser frustrante e confuso;

e Significa que os participantes precisam de grandes habilidades para

lidar com pessoas e de treinamento intensivo;



e Consome tempo, envolve frequentes reunides e sessdes de solugdo de
conflitos;

e SO funcionara se o0s participantes a conhecerem e adotarem
relacionamentos colegiais e ndo verticais;

e  Exige pressédo dupla do ambiente para manter o equilibrio de poder;

e Nem todo mundo se adapta bem a um sistema matricial, pois, para
essa estrutura ser eficaz, os membros das equipes devem ter boa capacidade de
relacionamento interpessoal, ser flexiveis e cooperativos;

e Ha o perigo de que diretrizes conflitantes e responsabilidades mal

definidas lancem alguns administradores numa situagdo cadtica.

2.1.3. Projetizada

Na literatura classica de administragéo, ndo ha nenhuma descricdo sobre a
estrutura Projetizada. Essa, no entanto, € encontrada em livros que tem como tema
0 gerenciamento de projetos. Mesmo ndo encontrando definigdo na literatura
classica, sabe-se que essa estrutura & utilizada, principalmente, em empresas
orientadas por projetos, como é o caso da construgdo civii e de empresa de
informatica. De acordo ROBBINS (2002, p.188), encontra-se a descricdo da
Estrutura Baseada em Equipes que tem a equipe como foco de coordenacéo e €
caracterizada principalmente por romper as barreiras departamentais, tornando a
organizacdo mais horizontal e descentralizando a tomada de decisGes para o nivel
das equipes de trabalho. Tendo em vista que na estrutura projetizada o trabalho é
realizado por equipes de projetos, a definicdo da estrutura baseada em equipes

aproxima-se da realidade dos projetos.

Portos fortes
e A empresa vcltiada para projeto tem foco e prioridade diferenciada para
seus projetos, dando forca para a busca do cumprimento das metas e dos objetivos;
¢ Em projetos grandes e de longa duragado, desperta grande motivagéo
para o cumprimento de metas;

e  Oferece uma forte motivacao para a carreira do Gerente do Projeto



e Permite que o Gerente do Projeto tenha uma grande autoridade, o que
Ihe facilita melhor conduzir o projeto;

e O Gerente do Projeto tem disponibilidade de tempo para atuar no
projeto, uma vez que é sua principal fungéo;

e Elevado investimento da organizacdo em’ treinamento e capacitagéo
das equipes do projeto;

e Processo de comunicacdo simplificado porque todas as pessoas se
reportam ao mesmo gerente de projeto

e E melhor nas organizagdes pequenas e médias;

e E melhor com apenas um ou poucos produtos.

Pontos fracos

e Duplicagdo de esforgos em projetos com igualdade de prioridade sendo
desenvolvidos ao mesmo tempo;

e No término do projeto, corre o risco de perda da equipe em funcao da
insegurancga criada;

e Competigcdo interna na empresa por poder e recursos;

o Dificuldade na integracdo das pessoas da equipe a estrutura
convencional da empresa com o fim do projeto;

e Os recursos ficam presos ao projeto mesmo quando nédo sé&o
necessarios e poderiam estar sendo utilizados em alguma area funcional da
empresa;

e Algumas pessoas ndo gostam de ser retiradas de suas areas
funcionais e alocadas para se dedicarem a algum projeto, tendo em vista as
incertezas no momento de retorno;

Os pontos fortes e fracos foram encontrados em diversos livros, sendo que
alguns itens eram recorrentes. Assim sendo, os itens aqui descritos constituem uma

coletanea dos pontos encontrados.

2.1 PROCESSAMENTO DA INFORMACAO SOBRE A ESTRUTURA

As variagbes de estruturas impdem diferentes requisitos de processamento da

informagao nas organizagées. Uma tecnologia néo rotineira ou um ambiente incerto



exige que os empregados processem mais informacbes para conhecer e reagir a
eventos inesperados. A interdependéncia reciproca entre os departamentos requer
consideravelmente mais comunicagBes e coordenagdo do que O necessario a
interdependéncia associativa. Dessa forma a organizacdo deve ser projetada para
incentivar o fluxo necessario de informacdes nos sentidos vertical e horizontal para
que seja executada a atividade basica da organizac3o.

O projeto de uma organizagdo deve facilitar as comunicacdes entre
funcionarios e departamentos de forma adequada a execucédo da atividadevbésica da
empresa. Define-se ligagdo como a extensdo das comunicagdes e da coordenagao
entre os elementos organizacionais.

As ligagoes verticais sdo usadas para coordenar atividades entre os niveis
mais elevados e mais baixos de uma organizacdo. Os mecanismos que podem ser
usados para obter ligagdo e coordenacgao verticais s&o:

a) Referéncia Hierarquica: os problemas que os empregados néo
conseguem resolver sdo passados para o nivel seguinte da hierarquia. Depois de
resolvido, a resposta € repassada para os niveis inferiores. As linhas do
organograma funcionam como canais de comunicac&o.

b) Normas e Planos: as normas fornecem uma fonte padronizada de
informagdes que possibilitam que os empregados se coordenem sem precisar se
comunicar sobre cada tarefa. Um plano também fornece informag¢des permanentes
para os empregados. O plano mais utilizado é o orgamento.

¢c) Acrescentar Posi¢Bes a Hierarquia: podem ser acrescentadas posi¢des
na linha direta de autoridade. Essas posi¢cbes reduzem a esfera de controle e
possibilitam comunica¢des e controle mais rigidos.

d) Sistemas de Informag¢des Verticais: sdo exemplos de sistemas de
informacgdes verticais os relatorios periddicos, informagdes escritas e comunicagoes
elaboradas por computador e distribuidas aos gerentes. Os sistemas de informagdes
tornam mais eficientes as comunicagdes que sobem e descem a hierarquia.

Por sua vez, as -comunicagbes horizontais superam as barreiras entre
departamentos e proporcionam oportunidades de coordenacéo entre os empregados
para que se obtenham unidades de esfor¢os e objetivos organizacionais.

Assim, ligacao horizontal relaciona-se ao volume de comunicagbes e

coordenacgdo horizontais através dos departamentos da organizagdo. A necessidade



de coordenagdo horizontal aumenta na medida em que aumenta a incerteza. Os
mecanismos de ligagdo horizontal descrito a seguir permitem o intercambio de
informacdes.

a) Sistemas de Informacdo: um método significativo de proporcionar
ligagGes horizontais nas organizagGes atuais é o uso de sistemas de informacéo de
fungbes cruzadas. Os sistemas de informagdes computadorizados podem capacitar
os gerentes ou funcionarios de primeira linha de toda organizagcdo a trocarem
rotineiramente informagées sobre problemas, oportunidades, atividades e decisdes.

b) Contato Direto: um nivel mais elevado de ligacédo horizontal é o contato
direto entre gerentes e empregados envolvidos com um problema. A seguir tém-se
algumas formas de promover o contato direto:

- Funcdo de ligacdo: uma pessoa de ligagdo é posicionada num
departamento mais tem a responsabilidade de se comunicar e efetuar a
coordenagdo com outro departamento.

- Forga tarefa: um grupo temporario composto de representantes do
departamento afetado por um problema. Cada membro representa os interesses de
um departamento e pode levar informagdes das reunifes para o seu departamento.
Normalmente s&o dissolvidas apds a conclusdo da tarefa.

- Integrador de Tempo Integral: é a criagdo de um cargo ou
departamento com o L’Jnicoipropésito de coordenacgado. O integrador geralmente tem
um titulo como gerente de produto, gerente de projeto, gerente de programa ou
gerente de marca. O integrador ndo se subordina a um dos departamentos
funcionais que estdo sendo coordenados. Ele fica posicionado fora dos
departamentos e tem a responsabilidade de coordenar diversos departamentos. O
integrador também pode ser responsavel por um projeto de inovagdo ou de
modifica¢des. Os integradores necessitam de excelente habilidade com pessoas. Na
maioria das empresas, eles tém muita responsabilidade e pouca autoridade. O
integrador precisa utilizar pericia e persuas&o para obter coordenagdo. Ele controla a
fronteira entre os departamentos e deve ser capaz de manter as pessoas juntas,
conservar sua confianga, enfrentar os problemas e resolver conflitos e disputas no
interesse da organizacéo.

- Equipe: as equipes de projetos tendem a ser o mais poderoso

mecanismo de ligacao vertical. As equipes sdo forgas-tarefa permanentes, muito
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utilizadas em conjunto com um integrador em tempo integral. Quando as atividades
entre departamentos exigem uma forte coordenacdo durante um longo periodo de
tempo, uma equipe interfuncional é a solug&o. Equipes especiais de projetos podem
ser usadas quando as organizag¢des tém um projeto volumoso, uma grande inovacao
ou uma nova linha de produtos. Os membros de cada equipe dedicam-se a primeira
coisa que for necessaria a cada dia para resolver problemas relativos as
necessidades dos clientes, tarefas em atraso, modificagées da engenharia, conflitos

de escalonamentos e qualquer outro problema da linha de producgéao.

2.2 O FATOR HUMANO NA ORGANIZACAO

As organizagdes sdo formadas por pessoas e depende delas para que suas
atividades rotineiras ou seus projetos sejam realizados. Assim, o fator humano é de
grande importéncia dentro das organizagbes. As pessoas que compdem e que
lideram as equipes sdo influenciadas por diversos fatores (internos e externos a
empresa), por isso deve-se dar atencdo especial aos fatores humanos. A seguir
serao vistos alguns conceitos importantes para a administracdo das pessoas dentro

das empresas.

2.3.1 Equipes

As equipes estdo sendo introduzidas no mundo inteiro como meio para
aumentar a produtividade, a qualidade e a satisfagdo do trabalhador. Assim, uma
equipe de trabalho é definida como um grupo cujos esforgos individuais resultam em
um desempenho, que € maior que a soma das contribuicbes de cada um dos
individuos. A equipe tem como caracteristicas desempenho coletivo, sinergia
positiva, responsabilidade individual e mutua, além de habilidades complementares.
Conceitos importantes sobre a teoria de grupos seguem abaixo (ROBBINS, 2002,
p.260):

a) Papéis: conjunto de padrées de comportamento esperados, que s&o
atribuidos a ocupacgéo de uma determinada posigédo numa unidade social. Para um
gerente, é importante corihecer os papéis, pois quando se esta lidando com
funcionarios, & util pensar em termos do grupo com o qual eles se identificam no

momento e quais comportamentos seriam esperados deles naquele papel.
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b) Norma: padrdes aceitaveis de comportamento no interior de um grupo
e que sao compartilhados por seus membros. Todos 0s grupos possuem normas.
Eles dizem aos membros o que devem e ndo devem fazer sobre determinadas
circunstancias. Quando acordadas e aceitas pelo grupo, as normas atuam como
meio de influenciar o comportamento dos membros do grupo com um minimo de
controle externo.

c) Coesdo: grau em que os membros sdo reciprocamente atraidos e
motivados a permanecer no grupo. Normalmente, quanto mais coeso o grupo, mais
produtivo ele sera. O gerente pode incentivar a coeséo do grupo através de: reducdo
do tamanho do grupo, isolamento fisico do grupo, estimulo da competi¢cdo entre os
grupos, aumento do tempo em que os membros passam juntos, recompensa ao
grupo mais do que aos membros, melhora do status do grupo e incentivo a
concordancia quanto aos objetivos do grupo.

d) Tamanho: o tamanho do grupo afeta o comportamento dos membros.
Assim, define-se que grupos grandes (mais de 12 pessoas) sdo melhores para
apurar fatos. Por outro lado grupos menores sdo melhores para empreender agoes.

e) Composicdo: a maioria das atividades grupais exige certa variedade de
aptiddes e conhecimento. Assim, quando um grupo é heterogéneo em termos de
género, personalidade, opinides, habilidades, talentos, e perspectivas, ha uma
probabilidade maior de que ele possua as caracteristicas necessarias a realizagdo
eficaz de suas tarefas. Para melhorar o desempenho dos grupos de trabalho, é
preciso escolher para o. grupo, individuos que possam trazer uma perspectiva
diferente para os problemas e questdes.

f) ~ Comunicacdo informal: os funcionarios desenvolvem canais informais
de comunicagdo entre eles, além dos definidos por suas descricdes de cargo ou
pelas cadeias de comando. Isso constitui um fendmeno natural sempre que pessoas
se juntam.

g) Status: posicédo ou grau socialmente definido e atribuido pelos demais
a grupos ou membros de grupos. O status é um fator importante na compreenséao do
comportamento humano, principalmente porque produz grandes conseqUéncias
comportamentais quando os individuos percebem certa disparidade entre o status
que acreditam ser 0 seu e 0 que 0s outros acham que €. O status pode ser imposto

formalmente por um grupo, por meio de titulos e comodidades que as organizagbes
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oferecem. O status pode ser adquirido informalmente por caracteristicas como
educagdo, idade, sexo, habilidades e experiéncia. E importante que os membros do
grupo considerem justa a hierarquia de status. Quando a desigualdade ¢ visivel,
gera desequilibrio, que resulta em diversos tipos de conflitos.

h) Conflito: percep¢do de diferencas vista como incompativeis que
resultam em interferéncia ou oposi¢do. O assunto sobre gestéo de conflito sera visto
com maiores detalhes em capitulo a parte.

Deve-se levar em consideracdo que as equipes podem ser formadas de
diferentes maneiras, o que afetara a forma de trabalho e os resultados. A seguir tém-
se os tipos de equipes:

a) Equipes de solucdo de problemas: grupos de 5 a 12 pessoas do
mesmo departamento que se relinem durante algumas horas da semana para
discutir modos de melhorar a qualidade, a eficiéncia e o ambiente do trabalho.
Nessas equipes 0s integrantes trocam idéias ou apresentam sugestdes sobre como
0s processos e métodos de trabalho podem ser melhorados. Essas equipes,
contudo, raramente sdo dotadas de autoridade para implantar de modo unilateral as
acles por eles sugeridas;

b) Equipes de trabalho autodirigidas: grupos de 10 a 15 pessoas que
assumem as responsabilidades de seus ex-supervisores, entre elas: o controle
coletivo sobre o ritmo de trabalho, a determinacdo de distribuigdo de tarefas, a
organizacdo das pausas no trabalho e a decisdo coletiva sobre procedimentos de
inspecéo, podem até escolher seus proprios membros;

c) Equipes Interfunciohais: funcionarios com quase o0 mesmo nivel
hierarquico, mas de diferentes areas de trabalho, que se juntam para realizar uma
tarefa. Essas equipes também podem ser:

- Forca tarefa: equipes interfuncionais temporarias;

- Comités: grupo instituido de membros de varios departamentos.

Na parte sobre gestdo de pessoas em projetos, sera vista com mais

detalhes a questdo das equipes em projetos.

2.3.2 Coordenagao
Segundo STONER e FREEMAN (1999, p.237), coordenagdo € o processo

de integrar objetivos e atividades de unidades de trabalho separadas
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(departamentos ou areas funcionais) com o objetivo de realizar com eficacia os
objetivos da organizagdo. Sendo que, sem coordenagdo, as pessoas e 0s
departamentos perdem a visdo de seus papéis dentro da organizagdo e s&o
tentados a buscar seus proprios interesses pessoais. A comunicacdo ¢ a chave para
a coordenagéo eficaz. A coordenagdo depende diretamente da aquisicdo, da
transmissdo e do processamento de informacées. Quanto maior a incerteza com
relagéo as tarefas a serem coordenadas, maior a necessidade de informacgées. Por
isso é util pensar na coordenagdo essencialmente como uma tarefa de
processamento de informacgdes. E possivel chegar a uma coordenagdo eficaz
valendo-se das seguintes técnicas:

a) Usando técnicas basicas de administracdo: exigéncias basicas de
coordenagdo podem ser atendidas através de mecanismos basicos de administracdo
tais como: a cadeia de comando da organizagdo, o conjunto de regras e
procedimentos da organizacdo, coordenagdo de plano estratégicos e operacionais;

b) Aumentando o potencial de coordenagdo: o potencial da coordenacao
tem que ser aumentado a medida que as varias unidades da organizagdo se tornam
mais interdependentes ou se expandem em tamanho ou funcdo, pois mais
informacGes sdo necessarias para alcangar o0s objetivos organizacionais. Para
aumentar o potencial da coordenagéo pode-se usar as seguintes técnicas:

c) Sistema de informacgdo vertical: meio através do qual os dados s&o
transmitidos para cima e para baixo na hierarquia da organizagao;

d) Relacionamentos laterais: relacionamento que atravessa a cadeia de
comando, permitindo contato direto entre os membros de departamentos diferentes;

e) Contato direto: forma mais simples de relacionamento lateral,
comunicacao entre individuos que devem enfrentar a mesma situag&o ou problema
(conceito ja citado anteriormente);

f)  Papéis de cruzamento de fronteiras: cargos em que individuos agem
como elementos de ligagdo entre departamentos ou organizagdes que estdo em
contato frequente;

g) Papéis de integracdo: papéis que sdo estabelecidos quando um
produto, servigo ou projeto especifico envolve varios departamentos e requer a
coordenacdo e a atencdo de um Unico individuo, que ndo pertenca aos

departamentos em questéo;
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h) Papéis de ligagdo gerencial: papel que pode tornar-se necessario se
uma posig¢do de integragédo ndo coordenar com eficacia uma tarefa;

i) Reduzindo a necessidade de coordenagdo: quando a necessidade de
coordenacdo € muito grande, uma possibilidade é reduzi-la através da aplicagdo das

seguintes técnicas: criar folgas de recursos ou criar unidades independentes.

2.3.3 Autoridade formal

E necessario que a organizagédo tenha definido seu sistema de autoridade
formal para que o trabalho flua e as pessoas saibam a quem se reportar. Desse
modo é importante entender o conceito de autoridade formal como o poder
baseado na compreenséo geral de que individuos, ou grupo especifico, tém o direito
de exercer influéncia, dentro de certos limites, em virtude de sua posi¢cdo na
organizagdo. Entende-se por poder a capacidade de exercer influéncia, isto é,
capacidade de mudar as atividades ou comportamentos de individuos ou grupos.
Assim, entende-se como influéncia quaisquer acgbes ou exemplos de
comportamento que causam uma mudanca na atitude ou no comportamento de
outra pessoa ou grupo (STONER e FREEMAN, 1999, p. 254).

2.3.4 Delegacéo de autoridade

As pessoas que possuem autoridade formal dentro das orgahizagc")es tém
como opg¢do administrativa delegar sua autoridade aos seus subordinados. Assim,
entende-se por delegagdo o ato de atribuir a um subordinado autoridade formal e
responsabilidade pela realizagdo de atividades especificas. De acordo com
STONER e FREEMAN (1999, p. 260), a delegacéo oferece as seguintes vantagens:

e Quanto mais tarefas sdo delegadas, mais oportunidades surgirdo para
solicitar e aceitar maiores responsabilidades dos superiores;

e A delegagdo freqlentemente leva a melhores decisdes, ja que 0s
subordinados mais proximos da linha de frente geralmente tém uma visdo mais clara
dos fatos;

e Acelera a tomada de decisdes, pois 0s subordinados tém autorizagéo

para toma-las;
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e A delegagdo faz com que os subordinados aceitem o regime de
responsabilidade e exergam julgamentos;

¢ Aumento da autoconfianca e da disposi¢éo para tomar iniciativa.

Diretrizes classicas para a delegacéo eficaz:

e  Estabelecer uma linha clara de autoridade, indo do nivel mais alto ao
nivel mais baixo;

. Para evitar confus&o, cada pessoa deve prestar contas a apenas um
superior;

e Atribuir a responsabilidade por tarefas especificas aos niveis
organizacionais mais baixos em que exista capacidade e informacao suficientes para
realiza-las por completo;

e Dar aos subordinados, autoridade suficiente para realizar as tarefas
delegadas;

e Certificar-se de que os subordinados entendam que s&o responsaveis
por resultados especificos.

Segundo mesmo autor, apesar de muitas dessas diretrizes ainda serem
validas, elas sdo baseadas na visdo classica de cima para baixo da autoridade nas
organizagdes e, portanto, ndo reconhecem que é a aceitagdo da autoridade por
parte do subordinado que determina em grande parte a eficacia do administrador.
Outra limitagdo das diretrizes classicas decorre da complexidade das estruturas
organizacionais modernas. A estrutura matricial, por exemplo, na qual os
empregados se reportam a dois administradores, viola o principio da unidade de
comando — a idéia de que cada empregado deveria responder apenas a um unico
superior.

Assim, as diretrizes foram modificadas para se adaptarem aos novos
tempos. O mais basico pré-requisito para a delegag&o eficaz continua sendo a
disposi¢cdo do administrador de dar aos subordinados, liberdade real para alcangar
objetivos delegados. Isto significa deixa-los escolher métodos e solugdes diferentes
daqguelas que o administrador teria escolhido e dar-lhes a liberdade de cometer erros
e de aprender com eles.

Um segundo pré-requisito é a comunicagao aberta entre administradores e

subordinados. Os administradores que conhecem as capacidades de seus
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subordinados podem decidir mais realisticamente que tarefas podem ser delegadas
a quem. Os subordinados que sdo encorajados a usar suas capacidades e que
sentem que os administradores irdo apoia-los terdo mais probabilidade de aceitar a
responsabilidade.

O terce_LEo pré-requisito € a capacidade do administrador analisar fatores
como cultura organizacional, as exigéncias da tarefa e as capacidades do
subordinado. Esses pré-requisitos sdo fundamentais para realizar o processo de
delegagdo que engloba: decidir as tarefas que podem ser delegadas, decidir quem

pode receber a delegacéo, delegar a tarefa e estabelecer um sistema de feedback.

2.3.5 Motivagdo

Em qualquer trabalho é necessario que as pessoas que o realizam se
comprometam e esforcem para conclui-lo. Dai a importancia da motivagéo para a
realizacdo de qualquer atividade. Neste trabalho, sera aceita a definicdo de
motivagdo como os fatores que provocam, canalizam e sustentam o
comportamento. Muitas teorias foram escritas sobre motivacdo, sendo que estas
afetam o modo como os administrados tratam os empregados. As teorias
motivacionais evoluiram das primeiras abordagens, que buscavam um modelo
‘certo” para motivar o individuo, para abordagens mais contemporaneas, que
percebem que a motivagdo decorre de interagbes entre fatores individuais e
ambientais.

Com relacdo a motivagao, segundo CORREIA (2003, p. 50), deve-se levar em
conta os seguintes fatores:

e O impulso motivacional é interior e depende da personalidade, pois
cada pessoa tem o seu estilo de comportamento motivacional,

¢ Ninguém motiva ninguém, apenas se pode descobrir o que motiva as
pessoas, direcionando-as e ajudando-as a conseguir o que querem;

e As motivagcbes mudam a cada etapa da vida, pois a medida que
determinados objetivos vao sendo atingidos, diferentes expectativas e objetivos véo
sendo criados, mudando as motivagoes;

e A motivagdo esta associada a inteligéncia e a vontade, pois para ser

efetivo numa funcado ou atividade, além do conhecimento, precisamos de habilidade.
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Esta é adquirida exercitando a aplicagdo do conhecimento, o que é feito através da

vontade.

2.3.6 Lideranca

No trabalho em grupo, deve-se ter um lider, formal quando designado por
superiores ou informal quando indicado pelos seus pares, para que o trabalho néo
disperse ou se perca entre divergéncias de opinides. Para a finalidade desse
trabalho serd adotada a definigdo de lideranca como sendo o processo de
influenciar as atividades relacionadas as tarefas dos membros de um grupo. De
acordo com STONER e FREEMAN (1999, p. 344), dessa definicdo decorrem trés
implicagdes:

12. A lideranga envolve pessoas — subordinados ou seguidores. Com sua
disposigéo de aceitar as ordens do lider, os membros do grupo ajudam a definir o
status do lider e tornam possivel o processo de lideranca: sem subordinados, todas
as qualidades de lideranca de um administrador seriam irrelevantes.

22, A lideranca envolve uma distribuicdo desigual de poder entre lideres e
membros do grupo. Os membros do grupo ndo séo desprovidos de poder; podem
moldar e moldam de varios modos as atividades grupais. Mesmo assim, o lider
geralmente tem mais poder.

32. A capacidade de usar as diferentes formas de poder para influenciar de
varios modos o comportamento dos seguidores. Os lideres influenciam os
empregados a realizar sacrificios pessoais pelo bem da empresa. Por esse motivo,
muitos acreditam que os lideres tém uma obrigagédo especial de considerar a ética
de suas decisbes.

Tanto os lideres formais quanto os informais representam dois papeis
basicos, conforme acentuou STONER e FREEMAN (1999, p. 372):

e Papel de tarefa: o lider dirige o grupo para completar as atividades que
esta tentando realizar;

e Papel de formacdo e manutencdo do grupo: o lider tenta suprir as

necessidades sociais do grupo encorajando sentimentos de solidariedade.
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2.3.7 Confianga

Ter confianga em todos os participantes de um projeto é fundamental. A
confianga ¢ a chave do sucesso na implantagdo da gestio de projetos. Sem ela,
gerentes e responsaveis por projetos precisariam de uma imensa documentagéo
apenas para ter a certeza de que todos os participantes dos projetos estdo
cumprindo suas tarefas de maneira que lhes foi determinada (KERZNER, 2003, p.
299).

CORREIA (20083, p. 33) descreve como criar um clima de confianca:

e  Sendo simpatico e empatico;

Mostrando competéncia profissional e conhecimento;

Falando a lingua do ouvinte;

Ouvindo muito;

Prometendo somente aquilo que pode cumprir;

Sendo objetivo e concreto, fornecendo provas e dados;

o Fornecendo informagdes que tranquilizem o ouvinte e apresentando
documentos que comprovam essas informagoes;

e Adotando a postura de consultor e conselheiro;

e Fazendo-se perceber como um perito que ird advogar a seu favor;

e  Criando um ambiente adequado a negociagéo;

2.3.8 Cooperagao

A cooperagao ¢ a disposicdo das pessoas em trabalhar em conjunto com
as demais em beneficio do todo. Inclui as a¢des voluntarias de uma equipe que
trabalha em conjunto buscando um resultado favoravel. Em empresas com
exceléncia em gestdo de projetos, a cooperagdo € regra e sua efetivagdo néo
depende da intervencgao formal da autoridade. Os integrantes da equipe sabem o
que devem fazer e o fazem.

Em uma empresa que esta na média, as pessoas aprendem a cooperar a
medida que vdo se conhecendo melhor. Isto leva tempo, um recurso quase sempre

escasso nas equipes de projetos (KERZER, 2003, p. 304).
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2.3.9 Comunicagéo

A comunicacdo é uma' das habilidades interpessoais mais importantes
quando se fala de trabalho em equipe, pois, muitos conflitos, desordens e fracassos
em projetos sdo causados pela ndo compreensdo de uma mensagem ou pela ma
transmissdo da mesma, em alguns casos por ambas. Assim, para efeito desse
trabalho, define-se comunicagao como a habilidade de transmissdo e compreenséo
de um significado. Tem-se também a definicdo de comunicacédo interpessoal como
sendo a comunicagdo entre duas pessoas, seja em situagdes face a face ou em
grupo, na qual as partes sdo tratadas como individuos. Outra possibilidade é a
comunicagao organizacional que se define como a comunicacdo entre diversos
individuos ou grupos. Toda a comunicagdo ocorre dentro de um processo de
comunicagao que € constituido por: fonte ou emissor, codificacdo, mensagem,
canal, decodificacdo, receptor e feedback. Mais a frente, na parte sobre
Gerenciamento de Comunicagéo, sera vista a importancia e influéncia da

comunicagao nos projetos.

2.3.10 Negociagéo

Durante o desenvolvimento de um projeto, existe a necessidade de serem
realizadas negociagfes por varios motivos, tais como:

. Escopo, custo e prazos;

e Mudancas em qualquer uma das dimensdes do projeto;

e Alocacgao de recursos humanos e materiais;

e Termos e condi¢des de contratos e outros.

Assim, deve-se ter em mente que a negociacdo € uma das habilidades
importantes nessa area. Tem-se entdo como negociacdo a discusséo de um
assunto de interesse comum entre duas ou mais pessoas, que podem ndo estar de
acordo, mas tém a intencdo de chegar a alguma forma de acordo (CORREIA, 2003,
p. 25). Para a realizagdo de uma negociagdo s&o recomendadas algumas
habilidades:

12, Habilidade de relacionamento interpessoal: esta habilidade engloba varias

outras, que s&o muito importantes em qualquer fungdo que exija relacionamentos
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com outras pessoas, tais como: comunicagdo, planejamento, tomada de deciséGes,
‘motivagao e geréncia de conflitos;

22. Conhecimento sobre o assunto da negociagdo: o negociador tem que ter
conhecimento de diversas informacdes relativamente ao que sera negociado:
informagdes técnicas e tecnoldgicas, legislagdo, mercado, concorréncia, etc;

3%, Técnicas de negociacdo: existem varias técnicas aceitas para realizacdo
de negociagdes, entre elas tem-se como exemplo, 0 modelo europeu que consiste
em preparar a negociacao, discutir face a face expondo as posigdes, propor uma
solugéo colocando os termos, barganhar e atingir o acordo.

Existem quatro tipos de negociagao que séo descritas em fungado de ganho e
perda:

e Competigdo: é a relagdo GANHA X PERDE em que cada uma das
partes procura manter a sua posicdo em prejuizo da outra. Existe uma necessidade
constante de ganhar sempre, gerando a competicdo. Este comportamento gera
oposicdo e tem uma vantagem muito imediata e curta, pois geralmente ter-se-a que
continuar convivendo com a outra parte e que a reputacdo ficara comprometida,
prejudicando futuras negociagoes;

e  Submissédo: e a relacdo PERDE X GANHA onde a submiss&o de uma
das partes perante as pressdes da outra leva a sentimentos de inferioridade e
frustragdo, provocando ressentimentos que prejudicardo relacionamentos futuros;

e Conflito: é a relagcdo PERDE X PERDE em que nenhuma das partes
quer ceder, o que gera um conflito que impede qualquer acordo. A negociagdo néao
pode prosseguir, causando um sentimento de frustragéo em ambas as partes;

e Acordo: é a relaggo GANHA X GANHA onde para que o0s
relacionamentos posteriores ndo sejam abalados, o resultado ideal € aquele em que
nenhuma das partes sente que perdeu. Neste tipo de negociagéo, sdo exercitadas

atitudes de equilibrio e de bom senso, mantendo um comportamento cooperativo.

2.4 CONCEITOS SOBRE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.4.1 Projeto
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Empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou servico
Unico. Assim, tém-se como caracteristicas de projetos:

e Temporario: significa que cada projeto tem um comeco e um fim bem
distintos. N&o significa que a duragéo é curta, muitos projetos duram varios anos.

e Unico: significa que o produto ou servigo produzido é de alguma forma
diferente de todos os outros produtos ou servigos semelhantes.

Os projetos sdo freqlentemente implementados como meios de realizar o
plano estrategico da organiza¢do. Para muitas organizac¢des, projetos sdo o meio de
responder a requisitos que ndo podem ser atendidas através dos limites normais de

operacado da organizagéo.

2.4.2 Geréncia de Projetos

Aplicac&o de conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades
que visem os requerimentos do projeto. O termo geréncia de projetos é algumas
vezes usado para descrever uma abordagem organizacional para gerenciamento
dos processos operacionais continuos. Esta abordagem, mais conhecida como
geréncia por projetos, trata muitos aspectos dos servigos continuados como
projetos, objetivando aplicar também a eles os conceitos de geréncia de projetos.

Abaixo seguem as areas de conhecimento da Geréncia de Projetos que
descrevem os conhecimentos e praticas em geréncia de projetos em termos dos
processos que 0s compdem:

- Geréncia da Integragdo: descreve 0s processos necessarios para
assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente
coordenados. Ele € composto pelo desenvolvimento e execugdo do plano projeto e
controle integrado de mudangas;

- Geréncia do Escopo: descreve o0s processos necessarios para
assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o
trabalho requerido, para completar o projeto com sucesso. Ele &€ composio pela
iniciagcdo, planejamento, detalhamento, verificagdo e controle de mudangas do
€scopo;

- Geréncia do Tempo: descreve 0S processos necessarios para

assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele € composto pela
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definicdo, sequéncia e estimativa da duracdo das atividades, desenvolvimento e
controle do cronograma;

- Geréncia do Custo: descreve 0s processos necessarios para assegurar
que o projeto seja completado dentro do orcamento previsto. Ele é composto pelo
planejamento dos recursos, estimativa, orcamento e controle dos custos;

- Geréncia da Qualidade: descreve os processos necessdarios para
assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serdo
satisfeitas. Ele € composto pelo planejamento, garantia e controle da qualidade;

- Geréncia dos Recursos Humanos: descreve os processos necessarios
para proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto. Ele é
composto pelo planejamento organizacional, montagem e desenvolvimento da
equipe;

- Geréncia das Comunicagdes: descreve 0s processos necessarios para
assegurar que a geracgdo, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta
apresentagdo das informag¢des do projeto sejam feitas de forma adequada e no
tempo certo. Ele é composto pelo planejamento das comunicagdes, distribuicdo das
informacdes, relato de desempenho e encerramento administrativo;

- Geréncia dos Riscos: descreve os processos que dizem respeito a
identificacdo, analise e resposta a riscos do projeto. Ele é composto pelo
planejamento da geréncia de risco, identificacdo, analise qualitativa, analise
quantitativa, desenvolvimento das respostas e controle e monitoramento dos riscos;

- Geréncia das Aquisicbes: descreve 0S processos necessarios para a
aquisicdo de mercadorias e servigos fora da organizagéo que desenvolve o projeto.
Ele é composto pelo planejamento e preparagdo das aquisigbes, obtengdo de

propostas, selecdo de fornecedores, administragcdo e encerramento dos contratos.

2.4.3 As partes envolvidas no projeto

As partes envolvidas sdo individuos e organizagdes diretamente envolvidos
no projeto, ou aqueles cujos interesses podem ser afetados, de forma positiva ou
negativa, no decorrer do projeto ou mesmo apods sua concluséo ou que podem
exercer influéncias no projeto ou em seus resultados. Em todo projeto existem

algumas partes envolvidas principais:
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- Gerente do projeto: individuo responsavel pela geréncia do projeto;

- Cliente: individuo ou organizagdo que fara uso do produto do projeto;

- Organizagdo executora: empresa cujos funcionarios estdo mais
diretamente envolvidos na execugéo do projeto;

- Membros da equipe do projeto: grupo que realizara o trabalho do
projeto;

- Patrocinador: individuo ou grupo, dentro da organizagéo executora que

prové recursos financeiros, em dinheiro ou espécie, para o projeto.

2.4.4 Influéncia da Organizagéo

Os projetos fazem parte de uma organizagdo maior €, mesmo que o projeto
seja a organizagao, sofre influéncia da organizagdo, ou organizagdes, que o0
estabeleceu. A maturidade da organizagdo com respeito a sistemas de
gerenciamento de projeto, cultura, estilo, estrutura organizacional e escritério de
geréncia de projetos podem influenciar o projeto, conforme FIGURA 1.
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FIGURA 1 — INFLUENCIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NOS PROJETOS (PMBOX, 2000,
p. 19)

Estruturas administrativas adequadas e corretas s&o fundamentais ao
sucesso do projeto. O estabelecimento de uma estrutura organizacional correta € um

preambulo 6bvio a implementagéo de todo projeto (KEELLING,2002, p. 21).
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Entretanto, CLELAND (2002, p. 38), apresenta algumas falhas das
organizagdes tradicionais que afetam a implantacéo de projetos:

e As hierarquias das organizagdes tradicionais tendem a ser lentas,
inflexiveis e deficientes para possibilitar um enfoque organizacional das atividades
do projeto;

e Na organizagéo tradicional, comumente existem barreiras que sufocam
o fluxo horizontal das atividades requeridas quando projetos sao implantados;

e A inadequada delegagdo de autoridade e responsabilidade para
sustentar as atividades do projeto € um problema comum nas organizacGes
tradicionais;

e Uma mddificagéo do desenho organizacional tradicional é requerida
para dar suporte as atividades do projeto.

Assim, o autor sugere a seguinte formagao para o desenho (estrutura)
organizacional para empresas que tenham atividades ligadas a projetos:

e A organizagéo do projeto € um desenho temporario usado para indicar
uma equipe interorganizacional trabalhando em conjunto para a geréncia do projeto.

| e Na organizagéo do projeto, o pessoal provém das unidades funcionais
da empresa. Quando uma equipe de projeto é reunida e sobreposta a estrutura
organizacional existente, uma organizag&o matricial € formada.

Essa equipe de projeto reunida e sobreposta a estrutura organizacional é o
objeto desse trabalho, onde deseja-se saber como e quando implanta-la e quais
suas vantagens e desvantagens.

Para tanto, a seguir serd detalhada cada uma das estruturas
organizacionais para entender as diferengas entre elas e como se da a relagdo entre

essas estruturas e o gerenciamento de projetos.

2.4.5 Estrutura Organizacional em Projetos

Segue neste topico uma descrigdo mais detalhada da influéncia da estrutura
organizacional nos projetos.
a) Estrutura Organizacional Funcional
A classica organizagdo com estrutura funcional € uma hierarquia onde cada

funcionario ter um superior definido e os membros da equipe sdo agrupados por
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especialidade. As organiza¢des funcionais também tém projetos, mas o escopo
percebido do projeto esta limitado as fronteiras da funcdo. A estrutura funcional é
demonstrada através da FIGURA 2. A organizagdo funcional parte do principio de
que a administracdo de um empreendimento que se propbe a permanecer sem
prazo previsto para seu término, ou seja, incumbido de operacg8es correntes, torna-
se mais eficiente quando se separam as funcbes que compde o espectro do trabalho
da organizacgo (VALERIANO, 2001, p. 15). |

As caracteristicas principais desta forma de organizacdo, sob a otica de
gerenciamento de projetos, sdo: projetos sdo executados simuitaneamente com as
operagdes rotineiras, ndo existe gerente de projetos e os membros do projeto ndo se
dedicam integralmente ao projeto. Os membros sado, na realidade, funcionarios do
departamento, e, sua principal missdo € executar as operagdes rotineiras.
Raramente se dedicam completamente ao projeto.

Nesse tipo de organizagéo a forma de condugé&o do trabalho ao se detectar a

necessidade de conduzir um projeto ocorre da seguinte forma: o chefe do setor
(diretoria, departamento, etc) designa, como responsavel ou lider do projeto, um
gerente ou supervisor de alguma area que sera fortemente afetada pelo projeto.
Assim, ele acumulara as duas fungbes (responsavel pelo projeto e gerente de
operacgoes rotineiras). Ele montara sua equipe com pessoas de seu departamento. A
dedicagdo da maioria da equipe ao projeto também & parcial. Eventualmente, um
determinado membro pode atuar em dedicacdo exclusiva durante um pequeno
periodo de tempo.
A autoridade do responsavel pelo‘ projeto sobre sua equipe pode ficar bastante
enfraquecida. Esta é uma fonte de conflito e de baixa produtividade. O responsavel
pelo projeto nunca recebe o titulo de gerente de projeto. O conceito de projeto
praticamente ndo existe, visto que as pessoas executam suas tarefas de rotina
misturadas com as tarefas do projeto. Geralmente ndo se faz um planejamento
formal do projeto e o comprometimento com prazos é fraco (PRADO, 2000, p. 55-
56).
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FIGURA 2 - ESTRUTURA FUNCIONAL (PMBOK , 2000, p. 20)

A estrutura funcional € usada nas seguintes situagoes:

e Principalmente por empresas que tém uma linha de produtos limitada,
porque torna mais eficiente o uso de recursos especializados;

e Se 0 departamento tocar poucos projetos ou projetos sem interferéncia
externa;

e Se 0s projetos sdo pequenos e de baixa complexidade;

e Em projetos de mudangas, melhoramentos, ampliagdes que envolvam um
unico departamento e que sé&o executados por pessoas do proprio departamento.

A estrutura funcional tem sido utilizada para projetos interdepartamentais
(ou interfuncionais), principalmente em organismos governamentais. Neste caso, o
andamento dos trabalhos pode ser conflituoso, gerar ruidos e ser pouco produtivo.
Isto ocorre simplesmente por n&do existir um responsavel pelo projeto que seja
atuante e capaz de ter alguma lideranca e autoridade sobre diversos departamentos
funcionais. A responsabilidade dos projetos, portanto, fica com a diretoria, que acaba
nao intervindo na evolugdo dos trabalhos. Situagdes de conflito (avaliagdo de
prioridades, designacédo de recursos, etc) simplesmente ficam por conta do “Deus
dara”. Muitas vezes, nem mesmo uma meta (escopo, prazo, custo e quantidade) é
definida (PRADO, 2000, p. 57).
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VALERIANO (2001, p. 17-18) apresenta uma clara nogao da execugdo de
projeto em organizagdes com estrutura funcional:

A organizagéo departamental n&o é propicia a execucéo de projetos que envolvam fungoes
ou especializagcbes existentes em varios departamentos. Qualquer trabalho
interdepartamental, com a cultura existente nas organizagdes funcionais, sempre foi visto
como um estorvo, com pessoas “estranhas” ocupando tempo das pessoas do
departamento, precisando de maquinas, requisitando partes de trabalhos, ocupando
espagos, trazendo e levando informacgdes. A cultura funcional toma isso como uma violagao
de suas intimidades. Mesmo nas organizagdes em que exista um departamento de projeto,
em geral ndo auto-suficiente, suas tarefas ainda necessitam percorrer um longo trajeto de
idas e vindas, com os consequentes retardos do tempo da solugéo.

a) Estrutura Organizacional Projetizada

Numa organizagdo com estrutura projetizada, os membros das equipes
freqiientemente trabalham juntos, num mesmo local fisico. Neste tipo de estrutura, a
maioria dos recursos da organizagado esta envolvida em projetos e os gerentes de
projeto tém grande autoridade e independéncia. Organizagbes com estrutura
projetizada normalmente possuem unidades organizacionais denominadas
departamentos. Entretanto, estes departamentos ou se reportam ao gerente de

projeto, ou fornecem servigos de suporte aos diversos projetos existentes, conforme
ilustra a FIGURA 3.
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FIGURA 3 - ESTRUTURA PRC.ETIZADA (PMBOK, 2000, p. 21)
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Nesse tipo de organizacao a forma de condugéo do trabalho ao se detectar
a necessidade de conduzir um projeto ocorre da seguinte forma: tem-se a figura do
Gerente do Projeto, que conserva o cargo mesmo apds o término do projeto. Ele
possui total autoridade sobre o projeto, podendo requisitar recursos de dentro ou de
fora da organizacdo. Ele monta a sua equipe com pessoas que se dedicam
unicamente ao projeto, e assim, ndo existe o problema de duplo comando. Sua
equipe pode ser constituida de elementos das areas funcionais da empresa. Quando
ndo s&o mais necessarios, eles podem retornar as suas areas funcionais anteriores,
ou ficam a disposigdo de alguma outra chefia funcional da empresa (em algumas
empresas, conhecido como Gerente de Recursos), até serem designados para outro
projeto (PRADO, 2000, p. 61-62).

A estrutura projetizada € usada nas seguintes situagdes:

e« Em empresas orientadas por projetos;

e Em empresas ndo orientadas por projetos, quando tocam um projeto
grande e de longa duragéo;

e Algumas empresas utilizam essa estrutura quando do langamento de
novos produtos;

e Quando ha a necessidade da criagdo de um grupo de trabalho (ou forca
de trabalho) para efetuar algum tipo de estudo que envolva pessoas de multiplos
departamentos;

Em situagbes de ameaga da concorréncia, algumas empresas utilizam a
estrutura por projeto. Para VALERIANO (2001, p. 18), a organizagdo por projeto tem
nitidas vantagens quando comparada com a execugdo de projetos em uma
organizacdo funcional: o gerente tem autoridade sobre os recursos humanos,
financeiros e materiais a disposigcao do projeto. As comunicag¢des s&o mais expeditas
e o trabalho entre especialidades flui com maior rapidez. Em suma, a integragéo é
obtida sem as dificuldades inerentes a execucdo em estrutura funcional, por n&o
violar a “cultura funcional”, preservando o “status” intocavel dos departamentos e os
vinculos hierarquicos nele existentes. Segundo o autor, essa mesma estrutura traz
0s seguintes problemas: nem todos os profissionais postos a disposi¢éo do projeto
sdo integralmente utilizados, podendo haver ociosidade em diversas ocasifes e em

varios graus. Além disso, o trabalho dos especialistas geralmente ndo &
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tecnicamente supervisionado, pois, € executado fora do alcance da hierarquia

funcional do departamento de sua especializacao.

b) Estrutura Organizacional Matricial

Para combinar as vantagens de cada forma de estrutura, sem suas
desvantagens, foi imaginada, implantada e esta sendo praticada a estrutura
matricial. Organizagbes com estrutura matricial consistem em uma mistura das
caracteristicas funcional e projetizada (PMBOK, 2000, p. 20). Nesse tipo de
organizacdo a forma de conducgéo do trabalho ao se detectar a necessidade de
conduzir um projeto ocorre da seguinte forma: essa estrutura mescla as formas de
trabalho das organizacgées funcional e por projeto. Nessa estrutura existe o Gerente
do Projeto (que mantém seu cargo permanentemente), mas seus subordinados,
oriundos de outros departamentos, entram e saem do projeto diversas vezes, de
acordo com o momento em que sao necessarios. Ao terminar sua tarefa, ele sai do
projeto e volta para sua area funcional para continuar executando suas atividades de
rotina. Ele pode, até mesmo, voltar para o mesmo projeto em um momento posterior
ou ser designado para outro projeto. O nivel de dedicagdo dos subordinados pode
variar de parcial a integral. A caracteristica basica dessa estrutura € o duplo
comando (PRADO, 2000, p. 63).

A estrutura matricial € usada nas seguintes situagdes:

o Quando a incerteza ambiental é alta e as metas refletem uma dupla
exigéncia, tais como de metas de produtos e metas funcionais.

o Em empresas de grande porte que passam por constantes mudancgas
ou que tocam multiplos projetos constantemente;

. Em organizagées de porte médio com poucas linhas de produtos;

. Quando as habilidades e os recursos se encontram espalhados por
diversos departamentos funcionais da empresa,;

. Em tecnologias ndo rotineiras que tém interdependéncia dentro ou
através das funcdes;

Se os gerentes ndo se adaptarem ao compartiihamento de informacées e
poder exigido pela estrutura matricial, o sistema néo funcionara. Os gerentes devem
colaborar uns com os outros em vez de se pautarem na autoridade vertical para as
tomadas de decisGes (DAFT, 1999, p. 151).
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Para VALERIANO (2001, p.19-20), o grande inconveniente da estrutura
matricial € a perda da unicidade de chefia, onde em alguns momentos um
profissional reporta-se a seu chefe de departamento e em outros, ao gerente de
projeto. Muitas pessoas se recusam a trabalhar nesse modelo, pois pode acarretar
problemas culturais, pessoais e da organizagédo. As organizagdes que corretamente
trabalham com projetos, com o tempo, superam estes obstaculos, nao existindo mais
estranheza no fato de alguém trabalhar simultaneamente no seu departamento e em
um projeto e, como frequiéncia, em varios projetos ao mesmo tempo.

A estrutura organizacional matricial pode ser encontrada com algumas
variagbes quanto a autoridade dada ao gerente do projeto, relativamente aos
gerentes funcionais com os quais se relacionam, essas variagdes sao apresentadas
a seguir:

- Estrutura Matricial Fraca

Estrutura caracterizada pela alocagéo de pessoas na condugdo de projetos
com uma pequena autoridade formal sobre as atividades e os recursos do projeto
(FIGURA 4). Esse administrador, ou expedidor do projeto €, basicamente, um staff
dos executivos, que tem a responsabilidade operacional sobre o projeto (VARGAS,
2003, p. 147).
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FIGURA 4 — ESTRUTURA MATRICIAL FRACA (PMBOX, 2000, p. 22)
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A estrutura matricial fraca é recomendada quando:

- Os projetos dependem quase que exclusivamente de um Unico
departamento, necessitando apenas de pequenas ajudas de outros setores. Nesse
caso, o Gerente de Projeto pode ser um profissional deste departamento. O gerente
de projeto, além de gerenciar o projeto, deve possuir fortes habilidades interpessoais
para influenciar gerentes de outras areas sempre que necessario.

- A empresa esta iniciando a implantagcéo da estrutura matricial, vindo de
uma organizagao hierarquica, e nao deseja criar conflitos com os gerentes
funcionais. Ela representaria um estagio intermediario para se prosseguir para outros
tipos de organizagdo matricial (PRADO, 2000, p. 64).

- Estrutura Matricial Equilibrada (ou Balanceada)

Nas organizag¢des onde a importancia do gerenciamento de projetos € maior,
os projetos sdo conduzidos por gerentes de projeto que se dedicam em tempo
integral ao projeto e tém autonomia comparavel a do gerente funcional. Os projetos
da empresa passam a ser importantes e estrategicos para o negocio. Neste tipo de
organizagao as decisdes sao oriundas da negociagao entre o gerente do projeto e o

gerente funcional. A FIGURA 5 demonstra uma estrutura matricial equilibrada.
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Em organizagbes em que os projetos tém grande importancia estratégica,

gerente de projeto possui mais autoridade que os gerentes funcionais. Nesta forma

organizacional,

independente (FIGURA 6).

recomenda em situagdes tais como:

geralmente, os gerentes de projeto se ligam a uma chefia
Conforme PRADO (2000, p. 64),

essa opgao e

- Existem fortes pressdes sobre prazos e orgamentos dos projetos;

- Existem frequentes conflitos com os gerentes funcionais relativos a prioridades,

prazos, custos, escopo, etc.

s Executwo
= Chefe

Gerente

Gerente erente de Gerentes
/I, Funcional Funcional
e = Pessoal S m‘éGemnte de Projetos|
v ot s i {
had R Bar A 1
. jIPessoal] . lF‘ae‘.soai} Gerente de Projetos!
g : s i

b Passoal

{As mmm pratas mprasemam cvs funcionénos aiac:mus @it alividadas de projetos.)

Flgura 2-11 Orgamzagao Mamcsai Forte ;‘- o

Courdenagio
o Proleto

FIGURA 6 - ESTRUTURA MATRICIAL FORTE (PMBOX, 2000, p. 23)

2.4.6 Estrutura organizacional adequada para o projeto

Para escolher a estrutura organizacional adequada deve-se levar em
consideragdo diversos fatores,
limitagdes financeiras.

Um dos pontos fundamentais na escolha da estrutura adequada €& observar
a extensdo de autoridade que a alta administragéo pretende delegar ao gerente de

projeto. De acordo com PRADO (2000, p. 71), uma forma para auxiliar na escolha da

tais como prioridades,

recursos disponiveis, e
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melhor estrutura organizacional é usar o quadro abaixo, e fazer as interpretacées

conforme os exemplos:

e Se a incerteza do projeto é baixa, a estrutura funcional pode ser
adequada;

e A estrutura por projeto € a melhor quando o projeto trabalha com
tecnologias inovadoras, projetos complexos, de longa duragdo e/ou grandes;

e A estrutura organizacional funcional € adequada para projetos de
pequena importancia;

e A estrutura por projeto é adequada quando o aspecto tempo (ou prazo)

e critico.

Caracteristicas Estrutura Organizacional

do projeto Funcional Matriz Fraca |Matriz Forte Por Projeto
Incerteza Baixa Moderada Alta Alta
Tecnologia Padrdo Padrao Complexa Nova
Complexidade |Baixa Baixa Média Alta
Duracéo Curta Média Média Longa
Tamanho Pequeno Pequeno Médio Grande
Importancia Baixa Moderada Moderada Alta
Criticidade  do |Baixa Moderada Moderada Alta
tempo

QUADRO 1 - CARACTERISTICA DO PROJETO X ESTRUTURA ORGANIZACIONAL (PRADO,
2000, p.71)

2.5 GESTAO DE PESSOAS E EQUIPES POR PROJETOS

Depois de definida a estrutura, deve-se ter em mente os recursos
necessarios para execugdo do projeto. As pessoas que formaram a equipe do
projeto e o gerente (ou expedidor ou coordenador) do projeto devem ser bem
selecionadas. Por isso, a Gestdo de Pessoas é uma parte importante na Gestéo de

Projetos.
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O gerenciamento de pessoas do projeto inclui 0s processos necessarios
para tornar mais efetivo o uso dos recursos humanos envolvidos no projeto
(PMBOK, 2000, p.171).

A gestdo de pessoal trata do recurso humano do projeto focalizando a
pessoa como entidade viva, isolada, sob o aspecto de seu progresso profissional e
também a equipe, como um conjunto harmonioso devotado ao trabalho cooperativo
(VALERIANO, 2001, p. 249).

O PMBOK descreve trés processos para gerenciamento de recursos
humanos:

a) Planejamento Organizacional: identificar, documentar e designar os
papéis, as responsabilidades e os relacionamentos de reporte dentro do projeto.
Esse processo deve ter como resultado os seguintes itens:

- Fixagédo das atribuicdes de fungbes e responsabilidades — pode ser
sintetizada através da matriz de responsabilidade;

- Plano de Gestdo de Pessoal que deve descrever como e quando o
pessoal sera obtido e quando cada pessoa sera necessaria juntamente com todas
as condicionantes para a gestédo de pessoal;

- Estrutura de Decomposi¢cdo Organizacional — EDO para mostrar
graficamente as ligag6es funcionais dos membros da equipe. Nessa estrutura, na
forma de organograma, deverdo estar representados os diversos componentes e
equipes, com a visualizag&do das vinculagGes entre eles (quem se reporta a quem)
(VALERIANO, 2001, p. 251).

b) Montagem da Equipe: conseguir que os recursos humanos necessarios
sejam designados e trabalhem no projeto. Para elaborar a equipe o Gerente do
Projeto confronta os requisitos de pessoal contidos no Plano da Gestdo de Pessoal
com a Descrigdo de Disponibilidade de Pessoal que consiste na relagdo do pessoal
da organizagdo e das respectivas areas de trabalho e especializa¢ées, habilidades,
experiéncias anteriores, etc. Se as pessoas pertencerem a organizagcado, o Gerente
do Projeto devera proceder a negociagdo com os chefes ou gerentes funcionais e
com as proprias pessoas para obter o consentimento e a conseqiiente participagéo
no projeto. Nos casos em que a organizagdo ndo disponha do perfil necessario, o
pessoal devera ser suprido mediante contratacdo. O resultado desse processo € a

designacgéo do pessoal para o projeto.
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c) Desenvolvimento da Equipe: desenvolver competéncias individuais e
de grupo para elevar o desempenho do projeto. Como resultado desse processo
tem-se a melhora do desempenho individual e do trabalho em equipe.

Outro processo importante no contexto desse trabalho, foi descrito por
VALERIANO (2001, p. 254) inclui:

d) Dissolugdo da Equipe: devolver as pessoas as respectivas origens &
medida que terminam suas tarefas. Nas ocasiées adequadas, ocorre a dispensa do
pessoal, o que deve ser feito com critério, sem traumas nem ressentimentos, a fim
de néo prejudicar futuras formag6es de equipe. Muitas vezes, equipes bem formadas
relutam em se desfazer, especialmente quando trabalham harmoniosamente durante
muito tempo. Mais uma vez, o exercicio das habilidades gerenciais ¢ atividade
essencial, neste processo de desmobilizagdo de uma equipe. Os relatorios de
desempenho indicardo a ocasido da dispensa de pessoas que terminaram suas
tarefas no projeto, devendo ser desligadas com retorno a suas posic¢des iniciais. O
processo ainda tem como resuftado toda a documentagdo complementar referente a

pessoal.

2.5.1 Equipes em Projetos

Mesmo em uma organizagdo com estrutura fundamentalmente funcional,
pode ser necessario criar uma equipe de projetos para empreender um projeto de
critico. Esta equipe pode ter muitas das caracteristicas de um projeto em uma
organizagdo projetizada. A equipe pode incluir pessoal em tempo integral
proveniente de diferentes departamentos funcionais, pode desenvolver seu proprio
conjunto de procedimentos operacionais e pode ainda trabalhar fora do padréo
hierarquico estabelecido (PMBOK, 2000, p. 20).

A palavra equipe designa a reunido de pessoas com uma finalidade
determinada, devendo haver o comprometimento de todos os componentes com 0s
objetivos do conjunto, ao mesmo tempo em que cada componente estg atingindo
seus objetivos profissionais e satisfazendo suas necessidades pessoais. Uma
organizacgéo pode evoluir para a criagdo de uma cultura de trabalho em equipes até
chegar ao mais alto grau de eficiéncia, como as equipes de projeto de alto

desempenho.
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Em muitos projetos, o sucesso ou fracasso do trabalho depende da
natureza da equipe, de seus componentes e do trabalho em conjunto. Assim, o
processo de formagéo de equipes € um dos grandes desafios do gerenciamento de
projetos, pois, conforme VALERIANO (2001, p. 145), a formagdo de equipes
consistem em transformar um conjunto de pessoas, de formacéo, especializagéo e
historias profissionais diferentes, em um conjunto voltado a alcancar um objetivo
comum, executando um trabalho cooperativo.

O trabalho em equipe é aquele desenvolvido por pessoas agindo juntas
com um espirito de cooperagéo sob os limites da coordenacdo. Para KERZNER
(2003, p. 304), em empresas de exceléncia, o trabalho em equipe apresenta as
seguintes caracteristicas:

e Funcionarios e gerentes trocam idéias e estabelecem altos indices de
inovacgao e criatividade nos grupos de trabalho;

e Funcionarios e gerentes tém confianca e lealdade mutua e para com a
empresa;

e Funcionarios e gerentes sdo dedicados ao trabalho que realizam e aos
compromissos que assumem;

e Funcionarios e gerentes costumam intercambiar informagées por sua
propria iniciativa;

e Funcionarios e gerentes sdo inteiramente francos e honestos em seu
relacionamento.

KEELING (2002, p. 146) descreve algumas considera¢des importantes para
a composi¢ao de uma boa equipe de projetos:

a) Sensibilidade: é preciso lembrar que as equipes de projeto dependem
muito mais do controle e lideranca do que os participantes de operagées continuas.
Elas s&o sensiveis e refletem mais intensamente os estilos e atitudes do gerente,
coordenador e outros participantes-chaves do projeto.

b) Capacidade individual: uma vez que o projeto € um esforco de equipe
com recursos limitados, é essencial que cada participante seja plenamente capaz de
contribuir para a sua area de responsabilidade e esteja igualmente preparado para
integrar suas atribuicées as dos demais membros da equipe.

c)  Trabalho de equipe e cooperacédo: a atuagdo da equipe exige mais do

que mera integracdo de esforcos. E necessaria iniciativa e lideranga por parte de
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todos os participantes em uma série de situagdes, algumas delas, periféricas a tarefa
principal do individuo, ou seja, uma contribuicdo na gestdo da equipe e uma
contribuigdo ao seu sucesso.

d) Compatibilidade, empatia e respeito mutuo: visto que os participantes
da equipe terdo diferencas de atitude e experiéncia, deve haver uma medida de
compreenséo e respeito mutuo e uma disposigdo em cooperar.

Para CORREIA (2003, p.10), o gerente de projeto e os membros da equipe
devem ter os seguintes conhecimentos, de acordo com suas responsabilidades:

1. Lideranga, comunicagao e negociagao;

2. Delegacéo, motivagéo e treinamento;

3. Construgéo de equipes e administragdo de conflitos

Eles deverdo saber como aplica-las, uma vez que os projetos tém natureza
diferente das estruturas organizacionais tradicionais, como, por exemplo:

- Os projetos sdo temporarios, o que significa que a equipe € temporaria:

- Os envolvidos no projeto variam ao longo do projeto;

- A administragdo dos recursos humanos no projeto é diferente da
organizacional, porém, elas tém que ser compativeis, ou seja, tem que existir uma
aderéncia e integracéo entre elas.

KEELING (2000, p. 148) citaram os comportamentos (papeéis) desejaveis
nos membros das equipes:

Papéis uteis as tarefas:

e Liderar,

e Apresentar idéias e sugerir cursos de agéao;

¢ Progredir;

e Buscar dados e outras informagdes;

e Resumir.

Papéis de manutencgdo da equipe:

o Apoiar e incentivar,

e Desarmar tensdes;

¢ Dar ateng&o;

¢ Ajudar a excluir elementos perturbadores.
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O gerente raramente consegue isolar uma faixa de habilidades e executores
de papéis para a equipe do projeto, mas com uma selecdo cuidadosa normalmente
é possivel escolher candidatos com chances de se sairem bem tanto em suas
responsabilidades individuais como coletivamente, como membros da equipe. Uma
vez selecionada a equipe, 0 modo como ela se desenvolve é, em grande parte,
determinado pelo treinamento, orientagédo e lideranga exercidos pelos gerentes e
lideres de equipe.

O gerente pode se valer de algumas ferramentas para transformar um
individuo em membro efetivo da equipe:

e Selecdo: algumas pessoas ja possuem as habilidades interpessoais
para serem participantes eficazes de equipe. Ao contratar membros de equipe, além
das aptidGes técnicas exigidas para o preenchimento do cargo, deve-se tomar o
cuidado de garantir além dos requisitos técnicos, que os candidatos posam
desempenhar seus papéis na equipe;

e Treinamento: muitas pessoas educadas na importancia da realizacao
individual podem ser treinadas para se tornarem participantes de equipes. Os
especialistas em treinamento administram exercicios que permitem aos funcionarios
experimentarem a satisfagdo que o trabalho em equipe pode proporcionar.

e Recompensas: O sistema de recompensas precisa ser reformulado
para encorajar mais esforcos cooperativos do que os competitivos. Promogoes,
aumentos salariais e outras formas de reconhecimento devem ser concedidas aos
individuos em funcéo de seu grau de eficacia como membro de uma equipe. Isso
ndo significa ignorar a contribuicdo individual, mas que esta é equilibrada com as

contribuigbes dadas a equipe.

2.5.2 Implantagdo de equipes por projetos

A implantacéo de equipes esta ligada as mudangas na forma de trabalho
que esta deixando de ser fixa, com areas e responsabilidades especificas e
passando a tomar a forma de esforgos em equipe. De acordo com CLELAND (2002,
p. 124), isso reflete também no planejamento organizacional que esta passando por

importantes mudancas:
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e O design organizacional atualmente usado é mais flexivel do que a
estrutura tradicional baseada em especializac&o do trabalho;

e Ha uma crescente utilizagdo de equipes alternativas para se lidar com
as mudancas que afetam a organizagdo, particularmente no desenvolvimento de
novos produtos e melhores processos organizacionais;

e Tem aumentado a crenca de que as organizagdes com estruturas
tradicionais sdo essencialmente voltadas a manutencédo do status quo, em vez de
preparadas para responder as demandas mutantes do mercado e da concorréncia;

e Tem ocorrido uma menor dependéncia de descricbes de cargo e
orientagbes da supervisdo; em lugar disso, os membros das equipes buscam
orientagcbes nas demandas mutantes dos objetivos da equipe;

e Os trabalhadores desenvolvem os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes para lidarem com os esforgos individuais e responsabilidade coletiva da
equipe.

Os membros da equipe reportam-se uns aos outros, recorrem ao lider da
equipe em busca de orientacdes e auxilio para o seu desenvolvimento e concentram
esforgos nos recursos necessarios para cumprirem os seus objetivos.

Nota-se assim uma mudanga no comportamento das pessoas que
trabalham em equipe e também na tradicional forma de geréncia, pois os lideres e
os membros das equipes estdo desempenhando muitos dos papéis tradicionais de
geréncia, tais como:

¢ Planejamento e distribuicdo das tarefas pelos membros da equipe;

e Avaliacdo do desempenho individual e em equipe;

e Caminhar na dire¢do de recompensas individuais e de equipe;

e Aconselhamento daqueles que tém baixo desempenho;

e Participagdo nas principais decisGes envolvendo o trabalho que a
equipe esta fazendo;

e Organizacdo dos membros da equipe em relagdo aos papéis
individuais e coletivos;

e Responsabilidade pela qualidade do trabalho, produtividade da equipe

e eficiéncia no uso dos recursos;
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e Desenvolvimento de agbes para a methoria da qualidade e quantidade
do produto final;

e Busca de melhores formas para a execugéo do trabalho, que resulta
em novos meios criativos e inovadores para o futuro da equipe e da organizacao;

e Uma regra de criagdo de equipes é exigida para que a organizagio
esteja preparada para fazer bom uso do seu pessoal de projeto.

Como visto acima, a importancia estratégica das equipes vem crescendo e
mudando o comportamento e forma de trabalho dentro das organizacdes.
Entretanto, conforme afirma CLELAND (2002, p. 123), € necessario que os gerentes
considerem os seguintes fatores ao prepararem a operagdo de uso de equipes na
organizacgao:

e A habilidade de diferentes equipes trabalharem umas com as outras e
respeitarem mutuamente seus territorios;

e O reconhecimento do alto grau de interdependéncia entre os membros
da equipe e de como essa interdependéncia pode ser usada a favor dos resultados
da equipe;

e A disposicdo de cada membro da equipe em compartilhar informagdes
e trabalho uns com os outros, fator que eleva o nivel de colaboracdo dos membros
da equipe;

¢ O reconhecimento do conflito deliberado, normalmente encontrado nos
trabalhos em equipe — um conflito, freqlentemente originado pelos diferentes
histéricos dos membros de uma equipe, o qual existe devido a questbes reais, € ndo
em razéo de disputas interpessoais;

As acbes necessarias para implantacdo e implementacao de equipes dentro
da organizagédo sao:

e Promover a transferéncia da vis&do e dos valores da organizagdo para as
equipes;

e Preparar documentagado para as equipes incluindo um estatuto de apoio,
relagbes entre autoridades - responsabilidade assumida — responsabilidade
implicita, redesenho do trabalho e um apoio cultural geral;

e Desenvolver tanto a ligagdo conceitual, quanto ao trabalho entre as

equipes e outros elementos organizacionais;
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e Avaliar os sistemas de remuneragdo existentes para a compatibilizar o
planejamento organizacional da equipe;

e Promover a transformagdo da organizagéo, q‘ue passa da sua
configuracdo tradicional para uma caracteristica por modelos, valores e processos
realizados e com base em equipe;

e Prover suporte genérico incluindo a alocagéo de recursos;

e Avaliar como as equipes irdo interagir com a experiéncia funcional, a
geréncia estratégica e as caracteristicas culturais da organizagao;

e Recomendar acgbes de treinamento para suportar a transicdo da
organizagéo, que deixa o seu formato tradicional rumo a um formado com base em
equipes de trabalho;

e Avaliar as tecnologias existentes, tais como redes de computadores e

tecnologia de informacéo, para suportar a estrutura de equipe.

2.5.3 O Gerente de Projetos como Lider de Equipe

No trabalho de projeto, os gerentes e lideres de equipe devem ser
competentes em todos os aspectos de seu trabalho, atendendo &s necessidades do
projeto e da tarefa em pauta, do(s) individuo(s) responsavei(is) por realiza-la e do
sucesso da equipe com um todo. Isso exige flexibilidade de abordagem e uma
variedade de papéis, exigindo influéncia, lideranga e controle a partir de qualquer
ponto na estrutura da equipe na qual esse comportamento se mostre mais eficaz. A
conclusdao bem sucedida ou a exceléncia na contribuicdo de um individuo sdo de
pouco valor a menos que contribua para o sucesso da equipe na consecuc¢do do
objetivo requerido (KEELING, 2002, p. 59).

Segundo VARGAS (2003, p. 162) algumas habilidades s&o importantes para
o gerente de projetos liderar equipes =

a) Habilidades nas comunicag¢des

- Habilidade de escutar

- Habilidade de persuadir

b) Habilidades organizacionais

- Planejamento

- Estabelecimento de objetivos
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- Analise

c) Habilidades no Gerenciamento do time (equipe)

- Empatia

- Motivagao

- Espirito de corpo

- Lealdade

- Etica

d) Habilidades de lideranca

- Ser exemplo constante

- Energia

- Viséo

- Delegacgéao

- Atuacao otimista

e) Habilidades Internas

- Flexibilidade

- Criatividade

- Paciéncia

- Persisténcia

Segundo VARGAS (2003, p. 165), o conjunto de fatores que devem ser
considerados na selegdo de gerentes de projetos inclui:

a) Resolugdo de problemas |

- Analise do problema

- Julgamento e senso pratico

- Capacidade de decisao

b) Administragdo

- Planejamento e Organizagao

- Controle

- Estratégia e Know-how organizacional

- Conhecimento especializado

c) Supervisdo e Gerenciamento de Time (equipe)

- Delegacéo de responsabilidades

- Estruturacéo do Time

- Considerag&o com o Time
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- Desenvolvimento do Time

- Trabalho em Time, flexibilidade e cooperagéo

- Resolucao de conflitos

d) Relacoes Interpessoais

- Comunicacao oral

- Influéncia, persuaséo e negociacéo

- Ascendéncia sobre os demais (ser lider, comandar)

e) Outras habilidades pessoais

- Necessidade de pro-atividade

- Autoconfianga, maturidade e estabilidade emocional

- Lealdade, honestidade e integridade

- Tolerancia diante da ambiguidade e abertura a mudanca

- Interesse pelo trabalho

VARGAS (2003, p. 170) complementa ressaltando que a experiéncia
profissional também ¢é de vital importancia para o sucesso do projeto. E desejavel
que a pessoa tenha trabalho em diferentes tipos de projeto para ter conseguido

desenvolver-se e acumular habilidades na pratica de gerenciamento de projetos.

2.6 GESTAO DA INTEGRAGAO

O gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos requeridos
para assegurar que os diversos elementos do projeto estdo adequadamente
coordenados (PMBOK, 2000, p. 41).

A gestdo da integracdo consiste em processos que visam assegurar a
coordenacgdo das varias partes constitutivas do gerenciamento do projeto — as outras
gestdes. Para isso, a gestdo da integracdo incorpora € harmoniza, em um plano do
projeto, os dados relevantes dos demais planos, orienta a execucéo deste plano e
exerce o controle das acdes nele previstas (VALERIANO, 2001, p. 171).

No PMBOK (2000, p. 41) s&o descritos trés processos para gerenciamento
da integragao em projetos:

a) Desenvolvimento do plano do projeto: neste processo, € elaborado um
plano do projeto com a finalidade de proporcionar um guia para a execugéo e o

controle, para as revisGes e medidas de progresso do projeto. O plano documenta as
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hipoteses, as restrigbes e as justificativas das decisGes e € a peca de referéncia para
facilitar a comunicag&o no ambito do projeto. As principais informacgdes contidas no
plano do projeto sdo:

e Documento de criagdo formal do projeto;

e A descricdo geral do projeto, as abordagens adotadas e o resumo das
demais gestdes;

e A definicdo do escopo e do objetivo do projeto;

e  Principais metas e datas limites;

e A EDT - Estrutura de detalhamento do trabalho;

e Cronograma e orgamento mestres;

e Linhas de base para avaliagdes de desempenho, custos e prazos;

e Principais revisdes, seus objetivos, datas e participantes;

e Hipdteses e restrigdes;

e  Principais riscos e as respostas planejadas para cada um;

e Questdes em aberto e decis6es pendentes;

e Pessoal-chave da equipe.

b) Execugdo do plano do projeto: a maior parte dos trabalhos consistira na
execugdo simultaneamente com o controle que realimentarad o plano com as acgbes
corretivas. A execugéo do plano muito dependera das habilidades gerenciais como
lideranga, resolucdo de conflitos, formacéo de equipes e negociacdo. E essencial ao
sucesso do projeto que a equipe tenha excelente conhecimento do produto e dos
processos envolvidos. Tem-se como produto desse processo os resultados dos
trabalhos propriamente ditos: materiais, pegas, informagdes, processos
operacionais, ou administrativos, os conjuntos e, finalmente, o produto integrado,
seja um bem ou sevrvigo. Tém-se também os pedidos de mudangas decorrentes de
necessidades de alterar qualquer elemento previamente definido no plano.

c) Controle integrado de mudangas: preocupa-se com o0s seguintes
fatores:

e Influenciar os fatores que criam as mudancas para assegurar que elas
sejam acordadas;

e Determinar que uma mudanga ocorreu;

e  Gerenciar as mudangas no momento em que ocorrem.
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Assim, o controle integrado de mudancas requer:

e Manter a integridade das medidas basicas do desempenho;

e Assegurar que as mudancas no escopo do produto estejam refletidas
na definicdo do escopo do projeto;

e Coordenar as mudangas entre as areas de conhecimento.

Esse processo tem como resultados principais a atualizagdo do plano do

projeto, as agdes corretivas e as ligbes aprendidas.

2.7 GESTAO DA COMUNICAGAO

O gerenciamento da comunicacdo do projeto inclui os processos
necessarios para garantir a regular e apropriada geragéo, coleta, disseminacgao,
armazenamento e descarte final das informacbes do projeto. Fornece importantes
relacionamentos entre pessoas, idéias e informacgdes necessarias para o sucesso do
projeto. Todos os envolvidos no projeto devem estar preparados para enviar e
receber comunicagdes e devem compreender como as suas comunicacgdes afetam o
projeto com um todo (PMBOK, 2000, p. 117).

Alguns conceitos importantes quando se trata desse tema sao: informacgao
como sendo o resultado obtido da avaliagao, interpretagéo, analise e organizagdo de
dados. Dado é um elemento factual usado para obter informacé&o. A informacédo esta
contida em documento, nome genérico de qualquer meio que contém informagéo. E
documentagédo € um conjunto organizado de documentos.

A informacdo pode ser recebida pelo projeto, quando gerada em alguma
parte de seu ambiente (uma lei, uma norma técnica, ou uma politica da
organizacdo), mas também & produzida no dmbito do projeto, com destino a outra
parte ou componente do projeto (um resultado de um ensaio, um processo técnico
ou administrativo) ou pode ser destinada a uma entidade externa (um relatorio de
desempenho para o cliente ou o patrocinador do projeto). Ao se difundirem as
informacdes, observa-se, de um lado, um fornecedor, do outro, um cliente. As
informacbes geradas pelo projeto, ao circularem, cumprem trés finalidades:

18, Comunicacdo no ambito do projeto, destinando-se aos “clientes

internos”;
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22, Comunicagdo com fornecedores e clientes do projeto, “clientes
externos”;

3%. Repositorio de informagdes: “cliente institucional”

No projeto, a comunicagéo deve fluir de forma franca, clara e dirigida. A
informagdo deve ser orientada para quem vai usa-la e ndo pode ser
indiscriminadamente difundida para ndo entupir os meios de comunicacido, os
arquivos e assim dificultar ou impedir o uso de quem precisa apenas de parte do que
lhe & remetido (VALERIANO, 2001, p. 256). Por essas razfes, a gestdo das
comunicag¢des tem importéncia fundamental no gerenciamento de projetos bem
sucedidos.

No PMBOK (2000, p. 119) séo descritos quatro processos para
gerenciamento da comunicagdo em projetos:

a) Planejamento das comunicagdes: envolve determinar as informacgées e
comunicag¢des necessarias as partes envolvidas no projeto: quem precisa de que
informagéo, quando serdo necessérias, como devem ser fornecidas e por quem. O
planejamento das comunicac¢des esta, na maioria das vezes, fortemente ligado ao
planejamento organizacional, uma vez que a estrutura organizacional do projeto tera
um efeito direto nos requisitos de comunicacgéo do projeto. Esse processo tem como
resultado o plano de gerenciamento das comunicagfes

b) Distribuicdo das informacdes: envolve disponibilizar, de forma regular,
as informagdes necessarias as partes envolvidas ao projeto. Inclui a implantacido de
um plano de gerenciamento das comunicagbes bem como resposta as solicitagbes
inesperadas de informacoes.

c) Relato de desempenho: envolve a coleta e disseminacdo das
informagdes de desempenho para posicionar as partes envolvidas sobre o uso dos
recursos para alcangar os objetivos do projeto. Esse processo fornece como
resultado os relatdrios de desempenho e as requisi¢ées de mudancas.

d) Encerramento administrativo: o projeto ou a fase, depois de alcancar
seus objetivos ou terminado por outras razfes, necessita ser encerrado. O
encerramento administrativo consiste em documentar os resultados do projeto para
formalizar a aceitac&o do produto do projeto pelo patrocinador ou cliente. Isto inclui a
coletas dos registros do projeto: a garantia do atendimento das especificagdes finais,

a analise do sucesso, efetividade e ligbes aprendidas do projeto e o arquivamento
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das informacgbes para uso futuro. Cada fase do projeto deveria ser encerrada para
assegurar que informacgdes importantes e Uteis ndo sejam perdidas. Adicionalmente,
as habilidades dos empregados devem ser atualizadas no banco de dados de
pessoal para refletir a aquisicdo de novos conhecimentos.

JACOB (2004) considerou outros fatores importantes na gestdo da
comunicagao que so:

a) Administragdo de informagado: durante todo o ciclo de vida de um
projeto, sdo produzidas ou recebidas, uma grande quantidade de informacdes. A
administracéo desta informacdo € responsabilidade do gerente de projeto. Em um
plano de comunicagdo, devemos ter identificado de forma clara como uma
informac&o sera gerada e distribuida. Este plano deveria identificar os tipos de
relatorios (relatorios formais, status do projeto, memorandos, etc.), a freqiiéncia que
os relatorios serdo gerados, e em que momento devera acontecer as reunides.

b) Contetdo das informagdes: apds a identificacdo dos relatérios, os
elementos de dados e o nivel de detalhe que cada relatério ou documento deve ser
documentados. Nesta etapa, também & importante entender que tipo de informagdes
as partes envolvidas pretendem estar recebendo. De nada adianta gerar uma curva
S, com todo detalhe de trabalho realizado x planejado e enviar para o gerente de
suprimentos e contratagdo, ou ainda gerar um fluxo de caixa e enviar para um
supervisor de produgao.

c) Habilidade de comunicagéo: a habilidade de comunicacado é essencial
para assegurar a compreensao de informac¢des durante todo o ciclo de vida de um
projeto. Existem varios momentos ou fases em que a habilidade de comunicagéo
pode e deve ser aplicada. E aplicada desde o processo de iniciacdo, estende-se ao
plano global do projeto e de uma forma importantissima na entrega e encerramento
do projeto. Fazer com que o time do projeto saiba qual a sua responsabilidade,
liderar, motivar a equipe e fazer com que as partes envolvidas estejam bem
informadas é considerada uma habilidade de comunicagao.

d) Precisdo: independente do destino, ou do resultado que a mesma deva
apresentar, a informacdo deve ser clara, objetiva e precisa. A tentativa de suavizar
uma informacdo ruim ou omitir a informacéo pode acarretar uma queda do gerente
de projeto. Em contrapartida, tentar enfeitar demais um resultado bom que o projeto

vem apresentando, também ndo é interessante para um gerente. Um gerente de



48

projeto honesto e que mostra seguranga nas informacdes que gera, conseguira
obter de seu time a motivagao necessaria para o sucesso do projeto.

e) Expectativas das partes envolvidas: estudar e entender as expectativas
das partes envolvidas do projeto pode ajudar na geragdo de relatérios e em
momentos de decisdes no projeto. Conhecendo as expectativas, dos membros do
time e todas as partes envolvidas, minimiza-se o risco de desinformacao, frustracédo

ou insucesso do projeto.

2.8 GESTAO DE CONFLITOS

Tendo em vista que os projetos sdo executados por pessoas e que essas
nem sempre pensam, agem e trabalham da mesma forma, € preciso haver uma
gestdo de conflitos, pois esses sempre existirdo e em um grau baixo até auxiliam na
formacao e no questionamento de novas idéias.

O conflito ocorre quando o comportamento de uma pessoa ou de um grupo
impede ou dificulta a realizagéo dos objetivos de outras partes. Conflito, portanto &
0 choqgue ou 0 antagonismo entre pessoas, grupos ou idéias oponentes.

No ambito de uma organizagédo altamente dindmica como um projeto, os
conflitos precisam ser admitidos, entendidos e administrados, sendo considerados

como o resultado natural de uma proposta de mudanga (VALERIANO, 2001, 149).

2.8.1 Conflitos na Organizagéo

Os conflitos surgem como decorréncia das diferengas entre os interesses
dos individuos e da organizacdo. Os objetivos de um empregado em uma
organizagdo refletem mais seus valores profissionais enquanto os da organizagao
estdo voltados para resultados (VALERIANO, 2001, p. 150).

a. Conflitos intrapessoais: origina-se de diferengas de entendimento de
uma mesma pessoa sobre aspectos inerentes ao trabalho e ao seu ambiente. Os
conflitos intrapessoais ocorrem quando as formas de entendimento n&o estéo
perfeitamente de acordo entre si: o papel do individuo na organizagdo, a carga de
trabalho, os limites organizacionais ou funcionais, a percepg¢do de outras pessoas

com relacdo a seu papel, as expectativas do superior e do subordinado.
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b. Conflitos interpessoais: esses conflitos podem ser entre pares, com os
superiores ou com o0s subordinados. Eles ocorrem tanto na area profissional
(diferengas de ponto de vista, metas a tingir, etc) quanto na do relacionamento
(preferéncias pessoais, religido, politica, etc). Os conflitos oriundos de problemas na
area profissional sdo racionais e por isso mais faceis de serem resolvidos enquanto
0s provenientes de relacionamento pessoal sdo irracionais, mais dificeis de serem
administrados.

c. Conlflitos Intergrupais: os conflitos ocorrem quando alguém reconhece
aqueles de seu grupo e que diferem dos de outros grupos. O seu grupo € aquele
com o qual ele esta identificado e em cujos participantes ele confia. O outro grupo é
aquele em cujos membros ele ndo confia. No conflito entre grupos, o individuo nao
distihngue quem é a pessoa do outro grupo nem estad preocupado com suas
caracteristicas a ndo ser a de pertencer a outro grupo. E comum a existéncia de
diferentes grupos nas organiza¢des, 0 que concorre para a geracao de conflitos.
Deve-se mencionar a existéncia de projetos, organizagdes transitorias, em cujo seio
se desenvolvem conflitos, as vezes em grande intensidade, ndo apenas dos projetos

entre si mas também destes com os departamentos.

2.8.2 Conflitos no Projeto

Segundo VALERIANO (2001, p.152), alguns fatores que podem levar a
conflitos em projetos:

e O fato de ser o projeto uma organizacgdo temporaria, instalada em uma
organizagao;

. O deslocamento dos componentes da equipe de seu locai de trabalho,
estando sob outros supervisores e possuindo outros subordinados;

e Os objetivos do projeto ndo s&o, necessariamentie, os mesmos da
organizagao;

e Ha tensbes derivadas de exigéncias de cronogramas, restricbes de
custos e de apresentacdes de resultados que deverédo ser utilizados por outros;

e O projeto, em geral, encontra-se entre a organizagéo e o cliente e as

necessidades e enfoques do cliente se contrapbem, as vezes, aos da organizagao;
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e Os valores dos individuos podem divergir dos da organizagdo e
daqueles do proéprio projeto.

Os conflitos em projetos podem ser intrapessoais, interpessoais ou
intergrupais como visto anteriormente. Segundo VARGAS (2003, p. 175), as
potenciais causas de conflitos durante o gerenciamento de projetos sao:

¢ Conflitos de prioridade;

¢ Conflitos em torno de procedimentos administrativos;

¢ Conflitos de opinidées técnicas e de performance;

¢ Conflitos de recursos humanos;

¢ Conflitos sobre custos e orgamentos;

e Conflitos de cronograma;

¢ Conflitos de personalidade.

Cabe ao gerente de projeto lidar com os conflitos e administra-los, fazendo
com que o projeto se beneficie, permanentemente, das discussbes e dos diferentes
pontos de vista, evitando que os conflitos gerem perda de produtividade ou
descontrole para o projeto. Assim, conforme destacou VARGAS (2003, 174), se os
conflitos forem bem administrados, pode-se ter os seguintes aspectos positivos:

e Forga mudangas;

e Aumenta a criatividade na criagdo de novas opgdes;

e Melhora as comunicacbes se ambas as partes estiverem interessadas
em ganhos mutuos;

e Aumenta a energia e a coesdo do grupo;

e Promove o balanceamento entre poder e influéncia, quando associado
a técnicas efetivas de solucdo de problemas;

e  Clarifica metas.

CASTRO (2004) enfatizou que os conflitos podem ser também fontes de
sinergia e de crescimento. A abordagem positiva do conflito esta voltada para dois
principais focos:

e Foco no sintoma: A sinalizagdo de que algo deve ser observado,
investigado e tratado. E a hora de decidir que rumo vai dar ao que foi denunciado.

e Foco no diagnéstico: A identificagdo da potencialidade para

implementar mudangas e das respectivas forgas impulsoras e de resisténcia. Obtém-
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se o retrato das pessoas envolvidas e das suas possibilidades de suportar pressées

e novas situagdes.

2.8.3 Administracdo de conflitos na equipe

O conflito pode surgir a partir de idéias, abordagens técnicas ou processos,
como também de um comportamento pessoal. De acordo CLELAND (2002, p. 259),
segue algumas diretrizes para lidar com o comportamento pessoal:

e Algumas divergéncias podem surgir quando pessoas com experiéncias,
qualificacGes e valores diferentes trabalham juntas;

» Comportamentos mesquinhos ou pessoais ndo encontram lugar em
equipe alguma. Se o lider de projeto é incapaz de resolver tal
comportamento, um especialista em aconselhamento do departamento de
recursos humanos deve ser convocado;

o Divergéncias acerca de questSes substanciais devem ser distintas de

questdes de comportamentais pessoais.

2.8.4 Gerente de projeto como gerente de conflito

O gerente de projetos € um gerente de conflitos. Em muitas empresas, os
gerentes de projetos estdo constantemente apagando incéndios e intermediando
crises surgidas de conflitos interpessoais ou intersetoriais. Eles passam tanto tempo
cuidando de conflitos que acabam delegando as responsabilidades do dia-a-dia dos
projetos as equipes. A capacidade de intermediar conflitos depende de entender as
suas causas (KERZNER, 2003, p. 314).

A seguir tém-se cinco metodos que os gerentes de projeto podem usar para
resolugao de conflitos:

a) Enfrentamento: nesse método o gerente enfrenta o conflito de frente.
Com a sua ajuda, as partes em desacordo tentam persuadir-se de que tém a
solugéo mais apropriada para o problema em pauta;

b) Compromisso: neste, cada uma das partes em conflito concorda com
revisbes ou faz concessbes até se chegar a uma solugdo com a qual todos os

envolvidos possam conviver. Esse método pode levar a uma solugdo ganha-ganha;
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¢) Moderacdo: usando suas habilidades de facilitagdo, o gerente do
projeto da destaque as areas em que ha acordo e minimiza a importancia daquelas
em que as partes ndo concordam. A moderagao nao resolve o conflito. Ela desarma
0 contexto emocional em que um conflito surge;

d) Imposi¢éo: gerente apela para a imposigdo quando quer resolver um
conflito impondo sua opinido sobre as dos outros envolvidos. O problema é que
forcar uma solugéo as custas das opiniées dos outros envolvidos pode levar a uma
situagédo ganha-perde;

e) Recuo: o gerente de um projeto pode simplesmente recuar do conflito e
deixar a situagédo sem solugdo. Quando se usa este método, o conflito ndo cessa,
pelo contrario, tende a reaparecer continuamente.

Sempre que possivel, a resolu¢gdo do conflito deve ser conduzida pelo
gerente de projeto. Se, e somente se, ele n&o conseguir, terd chegado a hora de
convocar o responsavel pelo projeto para tentar encontrar a solugao.

Segundo CLELAND (2002, p. 260), se o lider de equipe for capaz de
assumir responsabilidades eficazes quanto as ag¢des do lider abaixo descritas,
havera coesdao em sua equipe:

e A decisdo final sobre quem ira desempenhar que funcdo no trabalho da
equipe, inclusive prazos e padrdes de desempenho;

e A decisdo final sobre quem participa da equipe e o direito a solicitar
transferéncia de um componente da equipe cujo desempenho nédo esta satisfatério
apesar de continuo aconselhamento;

e O direito a fazer comentarios escritos a respeito de avaliagbes de
desempenho dos componentes da equipe com seus supervisores imediatos;

e O direito a estabelecer um clima agradavel dentro do grupo com o
objetivo de rever competéncias individuais e da equipe para gerar resultados;

e Criar um padrdo profissional para a pratica de sdlidas habilidades

interpessoais na equipe.

2.9 INSTITUICOES PUBLICAS

2.9.1 Projetos em instituicbes Publicas
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Para entender-se os projetos em instituicées publicas, primeiramente, deve-
se entender a diferenca entre projetos publicos e privados. Segundo CLEMENTE
(1998, p. 23), ha duas oticas possiveis: a natureza do produto (bem ou servico) e o
executor do projeto. Combinando-se essas duas oticas, tem-se as seguintes

possibilidades descritas no quadro abaixo:

PRODUTOR \ PRODUTO |Privado Publico
Privado Producéo privada Produgao privada de produtos
para o mercado sujeitos a tarifas e/ou

regulamentagao

Publico - | Produgéo estatal Producéo estatal, gratuita ou

para o mercado nao para o consumidor

QUADRO 2 — PROJETOS PRIVADOS E PROJETOS PUBLICOS (CLEMENTE, 1998, p. 23.)

Assim, pode-se distinguir os seguintes tipos de projetos:

e Os projetos privados com produgdo privada para o mercado que devem
assegurar rentabilidade ao capital investido;

¢ Os projetos privados com producdo de produtos publicos baseados em
concessodes do poder publico que devem estabelecer as ofertas de bens e servigos,
bem como a forma de calculo de tarifa de forma a proporcionar um retorno rentavel
ao capital privado investido;

e Os projetos publicos com producdo de bens e servigos publicos que
devem apresentar diferenca liquida positiva entre beneficios e custos para a
sociedade;

e Os projetos publicos com produgdo para o mercado que devem trazer um
retorno para garantir a sobrevivéncia e crescimento, por isso s&o considerados de

carater estratégico.

2.9.2 Aspectos humanos dos projetos em instituigbes publicas

O setor publico apresenta caracteristicas especiais quanto a forma de

trabalho, regime de administragdo de pessoal, forma de contratagbes e demissées,
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alocagdo de pessoas e principalmente formas de recompensa e de puni¢des. Devido
a essas caracteristicas, os projetos em instituicées publicas também sdo diferentes.
A seguir sera visto um pouco mais das especificidades desse setor.

No setor publico, para muitos gestores falta profissionalizagdo, uma vez que
muitos dos cargos s8o ocupados politicamente e n&o pelo perfil técnico dos
profissionais. Além disso, as mudancas de prioridade, de estilo e de métodos sio
mais freqliientes do que no setor privado, 0 que pode representar grandes perdas.
Por outro lado, a rigidez imposta pelos critérios de admissdo, de demissdo e de
promogao dos funcionarios torna inaplicaveis os principios adotados pelo setor
privado.

Alguns gestores procuram superar essas dificuldades, constituindo em torno
de si um staff altamente especializado, teoricamente capaz de desenvolver todos os
planos e projetos necessarios. O principal entrave nesse caso € a precariedade dos
sistemas de informacéo, que impdem pesadas limitagbes ao alcance dos planos e
projetos e em muitos casos criam graves distorgées. Além de serem relevantes e
bem concebidos, os projetos publicos precisam ser técnica e administrativamente
viaveis.

Comunicacdo emperrada, truncada e distorcida estdo entre os maiores
males das organizagbes em geral e, em particular, das organizacbes publicas.
Comunicar os objetivos, métodos e técnicas dos projetos de forma a efetivamente
obter as agGes necessérias €, sem duvida, o maior desafio no setor publico e, se
isso é verdadeiro, 0 envolvimento dos funcionarios situados no nivel de execucgao,
desde a fase de concepgado do projeto, € tdo desejavel quanto no setor privado.
(CLEMENTE, 1998, p. 32).
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3 ESTUDOS DE CASO

3.5 HOSPITAL DE CLINICAS - HC

3.5.1 Descricédo

Orgdo Suplementar da Universidade Federal do Parana, o Hospital de
Clinicas tem como objetivo servir ao ensino, a pesquisa e a extensio na area das
ciéncias da salde e de prestar assisténcia com qualidade a salde da populagéo. E
o maior hospital publico do Parana e um dos cinco maiores hospitais universitarios
do Pais. Area construida de 49.200 m?.

O Hospital possui atualmente 45 especialidades médicas. O ensino de
graduagédo é acompanhado pelos Departamentos de Clinica Médica e Cirurgia,
Otorrinolaringologia e Oftalmologia, Saude Comunitaria, Tocoginecologia,
Enfermagem e Nutricdo, com varios servigos de exceléncia e titulos que conquistou
ao longo destes anos.

a) Misséo

“Prestar assisténcia hospitalar a comunidade do Parana, com o proposito de

garantir campo apropriado para o ensino, a pesquisa e a extenséo.”

b) Desafio estratégico
“Ser reconhecido, em quatro anos, como referéncia nacional em assisténcia
hospitalar acreditada e gestdo hospitalar articulada ao ensino, a pesquisa e a

extensdo’.

c) Objetivos:

1. Oferecer assisténcia hospitalar acreditada, integrada a rede
regionalizada e hierarquizada do Sistema Unico de Satde do pais;

2. Garantir campo apropriado para o ensino, pesquisa e extenséo;

3. Propiciar acesso facil da comunidade universitaria aos Hospitais
Universitarios, em programa articulado com a PRHAE;

4. Aprimorar continuamente a gestao hospitalar.
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d) Diretrizes

1) Manter sintonia permanente com as politicas universitarias adotadas
pela UFPR;

2) Articular-se com o Setor de Ciéncias da Saude a fim de programar a
integragdo docente-assistencial necessaria a execugcdo de seus programas de
ensino, pesquisa e extensdo, pactuando as condi¢cbes de trabalho, com definicdo de
responsabilidades mutuas e de prazo para reavaliagédo do pacto;

3) Articular-se com outras instituicbes interessadas em executar
programas de ensino, pesquisa e extensdo, a fim de pactuar as condicées de
trabalho, com definigdo de responsabilidades mutuas e de prazo para reavaliagéo do
pacto, resguardados, prioritariamente, os interesses do Setor de Ciéncias da Saude
da UFPR;

4) Articular-se ao Sistema Unico de Saude (SUS), definindo seu lugar no
processo de regionalizagdo e hierarquizacédo da rede publica nacional, garantindo
Seus compromissos com o ensino, a pesquisa e a extensao;

5) Garantir o acesso a assisténcia, segundo os principios de
universalidade e eqlidade, tendo como critério para a ordem de atendimento a
gravidade do quadro clinico apresentado pelo paciente e pautando seu
relacionamento, com todos o0s seus clientes, na valorizagdo da vida e na
solidariedade humana;

6) Comprometer-se com o sistema de referéncia e contra-referéncia do
SUS, apontando aos gestores municipais e estaduais necessidades de educacgéo
continuada detectadas na rede publica do Municipio e do Estado;

7) Submeter o hospital universitario ao controle social da comunidade;

8) Comprometer-se com a exceléncia da gestédo hospitalar;

9) Comprometer-se com a busca permanente da viabilidade econdémica
do hospital, tanto pelo caminho da producdo de receita (SUS e camara de
compensagdo com os convénios dos usuarios), como pela captagéo de recursos de
outras fontes, governamentais ou n3o, nacionais e internacionais;

10) Fazer e executar planos estratégicos, taticos e operacionais de

assisténcia e gestdo hospitalar, obediente as diretrizes estabelecidas neste
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documento, instituindo mecanismos eficazes de controle, avaliagdo de resultados e

replanejamento.

e) Atendimentos

Item. Média anual
N° Salas Ambulatério 236

N° Leitos 635

Média de atendimentos 800.000
Internagéo 20.000
Cirurgias 10.000
Partos 2.000

QUADRO 3 - MEDIA ANUAL DE ATENDIMENTOS DO HC

f)  Numero de funcionarios:

Item Quantidade

Funcionarios Fundagéao Apoio (FUNPAR) 1.450

Funcionarios MEC 1.903

Funcionarios Terceirizados 80

Funcionarios Cedidos 21

Total Funcionarios 3.454

Professores Medicina 225

Residentes 232

Médicos 387

QUADRO 4 - FUNCIONARIOS, PROFESSORES, RESIDENTES E MEDICOS

PERTENCENTES AO QUADRO DE PESSOAL DO HC

g) Autoridades:

Reitor: Carlos Augusto Moreira Junior
Vice-reitor: Maria Tarcisa Silva Bega

Diregcéo Geral do HC: Giovanni Loddo
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Direcéo de Corpo Clinico: Antonio Carlos Boaretti
Direg&o de Assisténcia: Celso Fernando Ribeiro Araujo

Direcao Administrativa: Tereza Kindra

h) Setor de atuagdo
O Hospital de Clinicas € uma instituicdo publica que presta servicos de saude

e educagao publica, tendo em vista ser um hospital escola.

3.5.2 Organograma
O Organograma do Hospital de Clinicas segue no ANEXO 1.

3.5.3 Equipe de Projeto selecionada

GIL — Grupo de Implantagao Local — das Unidades Funcionais no Hospital
de Clinicas. O GIL € um grupo multidisciplinar constituido de professores, médicos,
enfermeiros, farmacéuticos, administradores, psicélogos, entre outros, que atuam no
hospital e assessoram a constru¢do coletiva do novo modelo de gestao, partindo do
entendimento de que o sucesso desta proposta de mudancga institucional depende
fundamentalmente do envolvimento e adesdo do conjunto dos profissionais que
trabatlham no hospital, seja na area assistencial, administrativa, no ensino ou na
pesquisa. |

a. Objetivo

Coordenar a implantagdo do Projeto das Unidades Funcionais de forma
processual e gradual, considerando o interesse dos servicos na adesao da proposta
(ANEXO 2)

b. Atribuicbes

1. Divulgacéo do projeto para a comunidade interna e externa, por meio
de reunides de sensibilizacdo e da utilizagdo de canais de comunicagéo
institucionais;

2. Coordenagdo do Programa de Capacitagdo Gerencial realizado em
parceria com o Departamento de Administragdo Geral e Aplicada do Setor de

Ciéncias Sociais Aplicadas da UFPR,;
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3. Implantacédo das Unidades Funcionais propriamente dita, atuando
como um consultor interno do gerente e do Colegiado Interno no processo de
elaboracéo do diagnostico situacional, de elaboragéo do planejamento estratégico e
da elaboracdo do Contrato de Gestdo da Unidade Funcional com a Direcdo do
hospital,

4. Implantagao e participagdo no Colegiado Gestor e no Colegiado Interno
de cada Unidade Funcional. Esses foruns constituem uma das estratégias
fundamentais do novo modelo de gestdo, que considera a criagdo desses espacos
coletivos a base da reestruturacdo administrativa e gerencial em curso, através da
negociacdo e pactuagcdo de compromissos e metas, de forma que todos se
responsabilizem pela melhoria do desempenho dos servigos;

5. Elaboragéo de uma proposta de agregagao dos
servigos/segbes/atividades/especialidades afins para a area assistencial, segundo a
l6gica do cuidado integral, a ser trabalhada coletivamente no hospital com o
profissional envolvido.

c. Unidades Funcionais em processo de implantagéo:

e Unidades Administrativas:

- Administragdo de pessoas;

- Informagao;

- Infra-estrutura;

- Operacional;

- Abastecimento;

- Financeira.

e Unidades Assistenciais:

- Farmacia hospitalar

- Nutricdo e Dietética

- Cento Cirargico

d. Posicdo na estrutura organizacional (subordinagdes)

O Grupo de Implantagdo Local esté ligado a Dire¢cdo Geral do Hospital de
Clinicas.

e. Duracéo do projeto

O tempo de duragdo do Projeto das Unidades Funcionais & considerado

grande devido a ser um processo de mudanga organizacional que envolve
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mudangas na estrutura, nos processo e na cultura do hospital. O GIL acompanhara
todo o processo e sera dissolvido quando todas as Unidades estiverem implantadas.

f. ~ Tamanho |

O Projeto das Unidades Funcionais € considerado de porte grande devido a
estar envolvendo a organizagdo como um todo e ter tempo de duracao longo.

g. Nivel de incerteza

O nivel de incerteza é considerado alto, pois esta alterando a estrutura, os
processos e mudando cultural organizacional, principalmente com relagdo aos
nichos médicos (especialidades médicas que terdo que ser unidas)

h. Complexidade

E um projeto complexo, pois envolve uma mudanca grande na forma de
trabalho e na reestruturacdo organizacional. Alem disso, por envolver o
entendimento das pessoas, faz com que haja muito trabalho de sensibilizagéo para a
aceitacéo tanto do projeto quanto da equipe de implantagao.

i.  Importancia

O projeto é considerado de importancia alta, pois faz parte de um processo
de mudanga organizacional e gerencial buscando um modelo de gestdo democratica
e participativa, baseada na descentralizagdo de decisoes.

j- | Criticidade do tempo

Nesse projeto o tempo tem uma criticidade baixa devido a ser um processo
de mudanga que leva tempo para ser realizado.

k. Treinamento para os membros da equipe e para o gerente do projeto

Os membros e o coordenador do GIL participaram (d0) dos mesmos
treinamentos dos gerentes e supervisores das Unidades Funcionais. Esse programa
de capacitacdo é uma parceria do hospital com o Departamento de Administra¢do
Geral e Aplicada da UFPR.

I.  Percentual de suporte administrativo ao gerente do projeto

O coordenador do projeto e o GIL podem requisitar suporte administrativo
em tempo parcial de qualquer area do hospital como por exemplo da geréncia de
administragdo de pessoal, para apoiar no que diz respeito as politicas de recursos

humanos. No entanto, ndo ha suporte administrativo em tempo integral.
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3.5.4 Gerente do Projeto

Nome: Celso Fernando Ribeiro Araujo;

Cargo: Diretor de Assisténcia;

o o o

Designacao: coordenador do GIL;

d. Autonomia: alta, devido ao projeto ser estratégico e ao coordenador ter
cargo funcional de diretor;

e. Alocacdo do tempo do gerente no projeto: parcial, pois também é
diretor da area assistencial;

f.  Subordinagdo: esta subordinado ao diretor geral;

g. Habilidades requisitadas para a escolha do gerente: Dr. Celso foi
designado como coordenador desse projeto devido a ja estar participando do
processo mesmo antes do inicio do projeto;

h. Percentual do pessoal da organizacdo alocado em tempo integral:
menos de 25%;

i.  Percentual do pessoal da equipe alocado em tempo integral: menos de
25%.

3.5.5 Pessoas selecionadas

Dirce Neris da Silva — membro do GIL;

Rosangela Fabri Z. Baninotti - membro do Colegiado da Unidade Financeira;
Angela Gallassini Picinin - membro do Colegiado da Unidade de Informacéo;
Sueli Voz — Gerente e membro dov Colegiado da Unidade de Nutricdo e

Dietética;

3.5.6 Questionarios do HC

Os questionarios seguem no ANEXO 3.

3.6 EMPRESA DE CORREIOS E TELEGRAFOS - ECT
3.6.1 Descrigéo
a) Misséo:

“Facilitar as relagdes pessoais e empresariais mediante a oferta de servigos

de correios com ética, competitividade, lucratividade e responsabilidade social”.
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b) Viséo

“Ser reconhecida pela exceléncia e inovacdo na prestagdo de servicos de

correios”.

c) Objetivos estratégicos

1) Estabelecer uma politica de mercado voltada para o atendimento das
necessidades dos clientes e que garanta a sustentabilidade da ECT,

2) Garantir a sociedade o acesso aos servigos universais de correios, de
forma sustentavel;

3) Promover uma politica sustentavel de responsabilidade social, enfatizando
o papel da empresa publica na promogéao da cidadania e inclusédo social;

4) Desenvolver agdes buscando o aperfeicoamento institucional do servigo
postal;

5) Desenvolver politicas para a prospecg¢ado e aporte de tecnologia, na ECT,
fortalecendo a sua atuagédo competitiva e 0 seu modelo de gestao;

6) Desenvolver e estruturar politicas que assegurem a valorizacdo das
pessoas e otimizem a sua atuagao na Empresa e na sociedade;

7) Buscar novo modelo de organizacdo e novos métodos de gestdo que
propiciem a eficiéncia no uso de recursos e orientem a Empresa para o

mercado e para a valorizagdo e desenvolvimento do seu corpo funcional;

d) Namero de funcionarios:

103.000 funcionarios

e) Autoridades:
Presidente dos Correios — Jodo Henrique de Almeida Sousa

Diretor Regional do Parana — Abrdo Miguel Fade Neto

f) Setor de Atuacéo:
A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos atua na area de prestagao de

servigos de correios.
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3.6.2 Organograma:

O organograma dos Correios segue no ANEXO 4.

3.6.3 Equipe de Projeto selecionada

a) Objetivo

ldentificar as necessidades dos clientes para o segmento e-commerce e
formatar a expansé&o do servigco e-SEDEX.

b) Atribuicbes

- Levantamento de necessidades (pesquisa de mercado);

- Avaliagdo da viabilidade econdmica;

- Proposta comercial;

- Proposta operacional;

- Defini¢&o de recursos a serem alocados;

c) Justificativa

Atuagdo da ECT na distribuicdo de encomendas originadas de comércio
eletronico.

d) Divisdo dos membros do projeto por regionais

e  Profissionais da Administragdo Central (5)

e Profissionais das Diretorias Regionais

e  S&o Paulo Municipio (2)

e  Sao Paulo Interior (2)

e Parana (2)

e Rio de Janeiro (2)

e Minas Gerais (2)

e) Posig¢ao na estrutura organizacional (subordinacdes)

Nivel de chefe de Departamento da Administragédo Central.’

f)  Duragéo do projeto

Seis meses, sendo considerado assim de curta duragéo.

g) Tamanho

Tamanho médio, pois envolveu as atribuicées citadas anteriormente para as
Diretorias Regionais de S&o Paulo Metropolitana, Sao Paulo Interior, Parana, Rio de
Janeiro e Minas Gerais. Ndo envoiveu todas as regionais onde o correio esta

instalado.
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h) Nivel de incerteza

Relacionadas as caracteristicas e previsbes de mercado para o comércio
on-line, assim podendo ser considerado como sendo um nivel alto de incerteza.

i)  Complexidade

Complexidade alta, devido ao desafio de formatar um servico competitivo e
com otimo prazo de qualidade de entrega.

j) Importancia

Por ser um projeto incluido no Planejamento Estratégico da ECT é
considerado de alta importancia organizacional.

k) Criticidade do tempo

Fator muito critico, tendo em vista acompanhamento sistematico do
andamento do projeto diretamente pela Diretoria da ECT.

I)  Treinamento para os membros da equipe e para o gerente do projeto

Nivelamento interno do conhecimento, baseado nos acertos/erros obtidos
em projeto semelhante idealizado somente para a cidade de S&o Paulo.

m) Percentual de suporte administrativo ao gerente do projeto

Parcial, compartilhado com Departamentos da Administragdo Central.

n) Percentual do pessoal da organizagéo alocado em tempo integral:

N&o representativo, tendo em vista a grandiosidade da ECT.

0) Percentual do pessoal da equipe alocado em tempo integral:

Aproximadamente 33% (Gerente de projeto e integrantes da equipe lotados

na Administragdo Central).
3.6.4 Gerente do Projeto

Nome: Everton Luiz Cabral

a

b. Cargo: Administrador Postal

c. Designagédo: Gerente de Projeto
d

Autonomia: Integral dentro de limites fixados em portaria pela Diretoria
e. Alocacao do tempo do gerente no projeto: Integral

Subordinaggo: Diretoria Comercial

g. Formacgao: Nivel Superior
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3.6.5 Pessoas selecionadas

Aroldo Crema — membro da equipe na area de Desenvolvimento de Mercados
Carlos Henrique Richter - membro da equipe na area de Operacdes e

Logistica

3.6.6 Questionarios do Correio

Os questionarios seguem no ANEXO 5.
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4  ANALISE E COMPARAGAO DOS DADOS

Como visto no item 2.4.4. os projetos sofrem influéncia da organizagéo
executora. Os projetos escothidos para esse trabalho ndo fogem a essa regra. Eles
sdo projetos executados dentro de organizagbes com estrutura funcional, além
disso, as organizagbes s&o instituigbes publicas federais. A seguir, sera
demonstrada uma quadro onde o projeto do Hospital de Clinicas (HC) e do Correio
(ECT) serao definidos em termos das caracteristicas dos projetos e das

estruturas organizacionais.

5"‘\5_‘_ Tipos de Estrutura Organizacional
T Organizagbes
Caracteristicas e Matrix
dos Projetos "~ Funcional Matrix Fraca Balanceada Matrix Forte Projetizada | Empresa
. . D= roderada a alta HC
Aut d
utoridade do Gerente do Projeto Do moderada @ alrs ECT
Fercentual do pessoal da mrganizagéo 0a25% HC
alocado em tempo Integral 0 3 25% ECT
Percentual do pessoal do projete 0a25% HC
alocado em tempo Integral 33% ECT
“ . Parcial HC
Alocagéo do Gerente do Projeto Tiegral ECT
. - _— Coordenador du projeto HC
Designagéo do Gerente do Frojeto Garents 40 Projeto ECT
Suporte administrativo ao Gerente do Tempo Parcial HC
Projeto Termpa Parcial ECT
Alta HC
Incerteza _ Elia EoT
- Fadrio HC
Teconologia Hoa BT
. Alta HC
Complexidade Alta ECT
x Longa HC
Duragéo Curta ECT
Grande HC
Tamanho Wedia ECT
- Alta HC
Impananc.m Alta ECT
s Maderada HC
Criticidade do tempo i ECT

QUADRO 5 - COMPARAGAO DE DADOS HC e ECT
Assim, pode-se notar que apesar da organizagdo executora ter estrutura
funcional, as caracteristicas dos projetos em estudo encaixam-se na estrutura
matricial e projetizada, isso porque as caracteristicas que definem esses projetos
determinam a escolha da estrutura.
Mesmo a empresa continuando a executar suas atividades rotineiras, existe
a necessidade do planejamento organizacional estabelecer uma estrutura adequada

a execucdo dos projetos. Assim, percebe-se que nas duas instituigbes em estudo foi
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realizado esse planejamento e definiu-se uma estrutura mais adequada para os
projetos em questéo.

Conforme visto na teoria anteriormente, sabe-se que a organizagdo do
projeto € um desenho temporario usado para indicar uma equipe interorganizacional,
do tipo forga-tarefa, trabalhando em conjunto para a geréncia do projeto.

Tanto no Projeto de Implantagdo das Unidades Funcionais (HC) quanto no
Projeto do E-Sedex, percebe-se que foi esse 0 processo usado, pois foram criadas
duas equipes, com objetivos especificos e prazo determinado, com membros
provenientes das unidades funcionais da organizacdo. Essa equipe € sobreposta a
estrutura organizacional existente, formando assim uma organizagdao matricial,
conforme descrita por CLELAND (2002, p. 38).

No entanto, percebe-se que os projetos em estudo possuem caracteristicas
diferentes que sdo influenciadas pela cultura de gerenciamento de projetos
existente nas duas organizagbes. Enquanto que no Correio as pessoas conhecem
e/ou ja trabalharam em projetos, no HC a maioria das pessoas trabalha apenas em
atividades rotineiras, uma vez que nado existem muitos projetos que envolvam areas
diferentes.

Outra forma de verificar esses fatos é através das designacdes e do
tempo de alocagao do gerente de projeto. Nos Hospital de Clinicas, o gerente do
projeto recebe a designacdo de Coordenador do Projeto e do GIL, além de estar
alocado em tempo parcial, dividindo seu tempo entre a coordenacgéo do projeto e a
direcdo da Area Assistencial. Por outro lado, no Correio, o gerente do projeto recebe
essa mesma designacdo e permanece alocado em tempo integral ao projeto até seu
termino.

Uma caracteristica encontrada em ambos 0s projetos é que a autoridade
dos Gerentes € considerada de moderada a alta, isso leva a pensar na importancia
da autoridade do gerente do projeto. Analisando esse fato, pode-se concluir que
para que os projetos em questéo pudessem ser executados dentro de organizagdes
com estrutura funcional, houve a necessidade de designar gerentes de projeto com
alto nivel de autoridade, evitando assim dificuldades com relagéo aos gerentes
funcionais.

Na comparacgdo entre as equipes dos projetos quanto ao quesito tamanho

da equipe, foi verificado que o Grupo do E-Sedex tem mais de 12 pessoas (15
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membros) e tem como objetivo levantar informacdes sobre as necessidades dos
clientes e formatar a expansdo do servico de E-sedex, ndo sendo sua atribuigdo
executar agbes para sua efetivagdo. Ao contrario, o Grupo do GIL é formado por
menos de 12 pessoas e tem como objetivo coordenar a implantacdo das Unidades
Funcionais no Hospital de Clinicas. Assim, conforme visto no item sobre tamanho de
equipes, verifica-se que as equipes foram formadas com tamanhos adequados para
o trabalho ao qual foram designadas.

Com relagdo a comunicagdo dentro dos projetos e com as partes
envolvidas, foi percebido que a forma de distribuicdo das informagbes é (era)
realizada principalmente através de reuniées, sendo que também foram utilizados
documentos tais como oficios, atas e manual. Chama a atencdo o fato de em
nenhum dos projetos ter sido utilizado o formato eletrénico (e-mail, Internet, intranet)
para distribuigdo das informacdes, mesmo no Correio que tinha como foco do projeto
esse tipo de tecnologia (e-commerce, Internet). A comunicagdo foi descrita como
acessivel, entretanto, também foi caracterizada como lenta. Assim, acredita-se que
esse fato ocorreu devido a falta de utilizacdo de instrumentos de comunicagdo mais
ageis, tais como e-mail e intranet.

Em ambos os projetos, houve a preocupacdo em preparar os planos dos
projetos, no entanto ndo houve a preocupagédo com os planos das areas especificas
(comunicagdo, riscos, pessoas, etc) separadamente. Além disso, ndo foram
realizados os registros das licbes aprendidas dos projetos. Acredita-se que o fato da
cultura de gerenciamento de projetos ndo ser forte em organizagdes com estrutura
funcional tenha colaborado para esses fatos, pois apés o encerramento de um
projeto, os registro possivelmente ndo serdo aproveitados em projetos de outras
areas (departamento).

Os conflitos percebidos pelos membros das equipes foram prioritariamente
conflitos de opinido técnica e conflitos sobre custos e orgamentos. Enquanto que na
opinido das partes envolvida no projeto do HC (no projeto do Correio foram
entrevistados apenas os membros do projeto), os conflitos de prioridade, conflitos
em torno de procedimentos administrativos e conflitos de recursos humanos também
foram citados. Um dos membros do Projeto do Correio citou outra fonte de conflito

que seriam os terceiros envolvidos no projeto. Acredita-se que essa diferenca seja
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decorrente do fato dos membros do projeto terem uma visdo melhor dos objetivos
dos projetos.

Com relagdo a forma de resolugdao de conflitos, percebe-se que a
utilizagcdo de reunides e a intermediacao do gerente de projeto € uma constante em
ambos os projetos. Isso demonstra que a gestéo de conflitos realmente deve ser
uma das atribuigbes do gerente, conforme descrito anteriormente no item O gerente
de projeto como gerente de conflito, e que a reunido (contato direto) é adequada
para esse fim, pois assim o gerente esta pondo-se em postura de enfrentamento do
conflito, sendo esse um dos métodos descritos na literatura para resolugdo de
conflitos.

Na questdo sobre a escolha dos membros do projeto, foram destacados
0s seguintes critérios: capacidade individual, trabalho em equipe e cooperacao,
conhecimento técnico, cumprimento dos objetivos, ética, ser pro-ativo e ter boa
comunicagdo. Assim, acredita-se que ndo apenas uma caracteristica determina o
perfil dos membros de equipes em projetos, mas, a multidisciplinaridade de cada
pessoa. No entanto, o gerente de projeto deve ter em mente que trabalhando com
uma equipe, uma habilidade n&o encontrada em um individuo pode ser encontrada
em outro. Assim, o importante € criar uma equipe que tenha no conjunto as
habilidades necessarias para o projeto.

Quanto aos critérios para escolha do gerente do projeto, os membros nao
souberam dizer quais foram, mas, com base na experiéncia profissional citaram os
seguintes critérios: julgamento e senso pratico, capacidade de decisdo, habilidade
de gerenciamento, conhecimento especializado, influéncia, persuasdo e negociacio.
E interessante notar que itens como planejamento, controle e estratégia ndo foram
citados por esses profissionais. Acredita-se que esses itens sejam considerados
como pré-requisitos para qualquer gerente e por isso ndo tenham sido citados.

Com relacéo a atuagao do Gerente do Projeto, tanto no Correio quanto no
HC, foi considerada atuante e presente pelos membros e partes envolvidas. A
excecdo ficou por conta da Unidade de Informacdo do HC que considerou o
coordenador ausente. Isso ocorreu pelo fato do coordenador ndo participar das
reunides do colegiado desta unidade. Acredita-se que estando alocado em tempo
parcial ao projeto, o coordenador ndo consegue cumprir todas atividades, utilizando-

se assim da delegacgdo para que as atividades sejam executadas. Isso € decorréncia
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da estrutura funcional que exige que esse mesmo coordenador continue cumprindo

as atividades funcionais de diretor de area.
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5 CONCLUSAO

No setor publico, para muitos gestores falta profissionalizagdo, uma vez que
muitos dos cargos sdo ocupados politicamente e ndo pelo perfil técnico dos
profissionais. Apesar desta constatacdo, percebe-se nos casos estudos que ha
preocupacgdo com a profissionalizacdo dos gestores e dos membros das equipes
desses projetos. No HC, por exemplo, os membros do GIL, inclusive o coordenador,
receberam(rédo) treinamento em gestdo com topicos importantes para o
gerenciamento de projetos, tais como negociagdo e planejamento. No caso do
Correio, o avango € ainda mais nitido, pois os membros sdo especializados em
gestdo de projetos e, conforme visto anteriormente, esta instituicdo adota principios
e processos de gerenciamento de projeto. Assim, nota-se que ha uma mudancga na
cultura de gerenciamento de projetos, mesmo em instituicées publicas com estrutura
funcional.

Por outro lado, percebe-se que no HC ainda sdo poucos os projetos que
tém essa estrutura e condi¢cdes para um gerenciamento eficaz. A maioria deles ainda
€ executada no ambito dos departamentos, € quando envolvem outras areas
existem conflitos, principalmente, com relag&o a subordinagéo e comunicagéo.

Conclui-se entdo que em instituicdes com estrutura funcional, a formacéo de
equipes para execugao de projetos estratégicos ou que envolvam diversos
departamentos ou com criticidade de tempo alta € uma o6tima pratica facilitando

assim, o gerenciamento do projeto.

5.1 AS VANTAGENS E AS DESVANTAGENS DAS EQUIPES POR PROJETO

Considerando-se as informacgdes obtidas dos profissionais envolvidos nos
projetos do HC e do Correio e os dados levantados na literatura sofre o tema, e
possivel afirmar que existem claras vantagens para a criagdo de equipes por
projetos, mesmo em estruturas rigidamente funcionais, como s&do as instituicées
publicas. Mesmo assim ndo se pode desconsiderar as desvantagens apresentadas,

pois, essas podem ser a diferenga entre o fracasso ou sucesso dos projetos.
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Os profissionais envolvidos nos projetos analisados consideram como
vantagens da criagdo de equipes por projetos:

e A comunicagdo entre as pessoas envolvidas é facilitada, pois sabem
quem s&o os membros do projeto e suas funcbes;

e Funcionarios e gerentes trocam idéias e estabelecem altos indices de
inovacéo e criatividade nos grupos de trabalho;

e  Funcionarios e gerentes tém confianga e lealdade mutua e para com a
empresa;

e Funcionarios e gerentes sdo dedicados ao trabalho que realizam e aos
COMPromissos que assumem;

e Invariavelmente é obtido velocidade na execuc¢do das atividades face
ao comprometimento do grupo vinculado quase sempre ao cumprimento de
cronogramas por ele criado;

e Com a formacdo de uma equipe, a quantidade de conhecimento
(capital intelectual) e a experiéncia ja adquirida por seus membros beneficiam o
desenvolvimento de todo o grupo e maximiza a qualidade do trabalho.

E importante perceber as palavras-chaves desses itens que s&o
comunicagdo, idéias, confianga, compromisso, comprometimento, conhecimento
(capital intelectual) e experiéncia. Acredita-se que esses s&o fatores criticos para o
sucesso de projetos que podem ser conseguidos através da formacdo de uma
equipe eficaz.

As desvantagens citadas pelos mesmo profissionais foram:

e As pessoas tém dificuldades para realizar tarefas em tempo parcial
(atividades de rotina X atividades do projeto);

e As pessoas tém dificuldades para trabalhar sob dupla chefia (chefia
funcional e coordenacéo do projeto)

e  Os funcionarios que nao participam do projeto sdo menos motivados e
menos envolvidos do que o grupo de trabalho;

e Ter que manter o grupo sempre motivado;

Chama a atencéo o fato do item mais citado ter sido o item sobre realizagdo
- de tarefas em tempo parcial e ndo o item sobre dupla chefia. Isso pode ser

consequéncia do fato dos gerentes dos projetos, tanto do HC quanto do Correio,
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terem muita autoridade e ndo concorrem com a autoridade dos gerentes funcionais.
Assim, a maior dificuidade enfrentada nesses projetos é a distribuicdo da carga
horaria entre atividades de rotina e atividades do projeto, tendo em vista que os
membros desse projeto continuam atuando em suas funcdes de origem. Essa
desvantagem pode ser resolvida se os membros da equipe forem alocados em
tempo integral ao projeto até que suas habilidades ndo sejam mais necessarias ou
até o término do projeto.

Outro ponto importante caracterizado pelas desvantagens é a questdo da
motivagdo. Quando uma equipe é formada para a realizacdo de um projeto o
gerente deve atuar como um lider e cuidar para que a equipe esteja sempre
motivada. No entanto, deve haver o cuidado para que o fato de haver uma equipe
envolvida com o projeto ndo seja um fator desmotivador para as demais pessoas.
Isso pode ocorrer caso as pessoas considerem que estdo sendo excluidas ou que
nao sabem o que esta acontecendo ao seu redor.

Essa desvantagem pode ser minimizada com uma gestdo de comunicagao
eficaz, pois se no planejamento de comunicacao essas pessoas forem consideradas
como partes envolvidas e que devem receber informacdes sobre o que esta
acontecendo, ndo havera motivos para sentirem-se excluidas. A gestdo de conflitos
também pode ser uma ferramenta para lidar com essa desvantagem caso ela nao
tenha sido prevista. Nesse caso, o gerente do projeto podera utilizar as técnicas de
enfrentamento de conflitos para minimizar e até mesmo reverter a situagao. Por isso,

o gerente do projeto deve atuar permanentemente como um gestor de conflitos.

5.2 AS MELHORES PRATICAS DE COMO CRIAR E MANTER UMA EQUIPE POR
PROJETOS EM INSTITUICOES PUBLICAS

Foi percebido que a utilizacdo de equipes por projetos em organizagbes
com estrutura funcional pode ser uma 6tima opgéo. Entdo, sera visto como criar e
manter equipes por projetos de maneira eficaz.

Os processos existentes no PMBOK s&o boas diretrizes para. realizar as
tarefas de criagdo e manutencdo de equipes. Com base nesses processos e
agregando técnicas encontradas em outras literaturas sera definida uma sugestio

para auxiliar nessa tarefa.
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a) Planejamento

A realizag&o de planejamento € a fase mais importante para a formacéao de
uma boa equipe, pois é nessa fase que devem ser definidos o perfil desejado para
os membros do projeto. E nessa fase também que devem ser definidos os
momentos em que os integrantes das equipes devem ser alocados e desalocados
do projeto, evitando assim ociosidade ou sobrecarga de ftrabalho. As
responsabilidades também devem ser definidas nessa fase, utilizando-se para isso a
matriz de responsabilidade como ferramenta. E importante que o planejamento seja
bem documentado, pois sera utilizado em todo ciclo de vida do projeto.

b) Montagem da Equipe do Projeto

A importéncia da e atualidade do tema montagem de equipes tem sido
freqlentemente ressaltada, conforme pode ser observado nos estudos de BOM
ANGELO e MIRSHAWKA (2004, p. 14) que descreveram o tipo de pessoa com
quem gostariam de contar, enfatizando a seguinte frase: “Vocé rapidamente vai
perceber que existem poucas pessoas que tém todas essas caracteristicas.”

Esse é o ponto crucial na formacdo de uma equipe. Nao & possivel
encontrar todas as habilidades desejadas em todas as pessoas. Acredita-se, entao,
que o mais importante & ter bom senso e tentar escolher pessoas que tenham
algumas das habilidades desejadas e que o conjunto de pessoas possa formar uma
equipe que suprira as necessidades do projeto.

Para tanto, a Descri¢do de Disponibilidade de Pessoal sera um instrumento
atil para que os membros do projeto sejam escolhidos de forma adequada. No
entanto, essa ferramenta deve existir e ser atualizada sempre que necessario e em
especial quando ocorrer a dissolugdo da equipe do projeto.

Outro ponto importante na montagém das equipes € a formalizagéo tanto do
projeto quanto da equipe, pois quando o gerente seleciona os participantes do
projeto e esses pertencem a organizagao, ele devera negociar com os chefes ou
gerentes funcionais e com as propria pessoas. Assim, a negociagédo serd mais facil
se o gerente estiver respaldado, isto é, solicitando pessoas para um projeto ja
formalizado e com apoio da alta direcdo. As pessoas envolvidas d&do mais
credibilidade e confianga para atividades formais e isso fara com que as pessoas de
fora acreditem na equipe formada. Isso pode ser comprovado no caso do HC, onde

o GIL n&o teria credibilidade para entrar nos departamentos e falar para as pessoas
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que elas deveriam mudar seus processos de trabalho, suas chefias, suas estruturas
se néo tivessem o respaldo da direcdo geral através da formalizacdo do projeto e da
equipe.

Um detalhe crucial na formacao da equipe do projeto é o fato do Gerente do
Projeto ser também um membro da equipe e como tal deve ser escolhido levando
em consideracdo os mesmos critérios e alguns outros tais como:

e Lideranga — ndo apenas ter habilidades de lideranga, mas ser o LIDER
da equipe.

o Capacidade de motivagdo — tanto para motivar-se como para percéber
0 que motiva cada membro da equipe.

e Experiéncia — ndo apenas experiéncia técnica, mas experiéncia como
lider e com gestor de projetos.

e Capacidade em lidar com confltos — o gerente do projeto deve
entender-se também como gerente de conflitos e ter a capacidade de enfrenta-los e
transforma-los em aspectos motivadores.

e  Comunicagao — ter boa comunicagéo e dar importancia para todos os
processos que envolvem a comunicagdo entre 0s membros da equipe e também
com as partes envolvidas no projeto.

e Relagbes Interpessoais — saber a hora de ser membro da equipe e a
hora de ser o lider da equipe.

e Geréncia de Equipe - dar a devida importancia para os processos de
gestdo de pessoas e saber aplica-los.

c) Desenvolvimento de equipes

O desenvolvimento de equipes deve ser algo mais amplo do que o0s
treinamentos nas habilidades técnicas necessarias a execugdo das atividades do
projeto. E nessa fase do processo de gestdo de pessoas que o Gerente deve
preocupa-se em suprir as habilidades intrapessoais, interpessoais e intergrupais
para a boa manutencdo da equipe. Habilidades tais como comunicagido oral,
cooperacao, comprometimento, trabalho em equipe, etc.

O desenvolvimento dessas habilidades ndo descarta a necessidade do
treinamento nas técnicas necessarias para o trabalho, em especial 0 treinamento em

gestdo de projetos. Acredita-se que seja importante que todos os membros de
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projetos devam conhecer essa metodologia, mesmo que em nivel basico. Isso
facilitara o entendimento sobre os processos, sobre a necessidade de controlar e
documentar o projeto.

d) Manutengao de equipes

Esse item nado foi encontrado como um processo de gestdo de pessoas,
entretanto, acredita-se que deveria ser um item a ser considerado como importante
nessa gestdo. De nada adianta formar uma 6tima equipe com base em um o6timo
planejamento e dar-lhe um 6timo treinamento, se ndo houver a preocupagdo com a
sua manutengao. O gerente do projeto deve desempenhar essa fungdo de manter a
equipe, conforme visto anteriormente, o lider deve desempenhar:

e Papel de tarefa: o lider dirige o grupo para completar as atividades que
esta tentando realizar,

e Papel de formagdo e manutencdo do grupo: o lider tenta suprir as
necessidades sociais do grupo encorajando sentimentos de solidariedade.

A manutencgao da equipe deve ser feita também utilizando os processos de
comunicagdo, uma vez que 0s membros também devem ser considerados no
planejamento de comunicagdo como partes envolvidas no projeto e devem estar
constantemente sendo atualizados sobre a situacdo do projeto.

A Gestdo de Conflitos também sera importante para a manutencdo, uma
vez que se os conflitos proliferarem e ndo houver controle por parte do Gerente, todo
o trabalho podera ser prejudicado. E vital que haja uma postura de enfrentamento de
conflitos durante todo o ciclo de vida do projeto e ndo apenas quando eles estiverem
prejudicando ou ameacgando prejudicar o resultado final do projeto.

e) Dissolugao

Esse processo descreve uma parte fundamental na gestéo de equipes, pois
é normal ndo haver uma preocupagédo com o encerramento do projeto, muitas vezes
ocasionando o prolongamento do projeto por falta de planejamento adequando o fim
do projeto. O encerramento do projeto € um ponto critico da gestéo de projetos e a
dissolugdo de equipes ndo é menos complicada. Deve-se levar em conta que as
equipes sdo formadas por pessoas que tém sentimentos, receios e que n&do desejam
ser prejudicadas. Novamente, o gerente do projeto devera exercer as habilidades
gerenciais para que a equipe seja desmobilizada na hora certa e de modo

adequado.



i’

Devera haver a preocupagédo com a documentacdo adequada da Descrigdo
de Disponibilidade de Pessoal, pois é nesse momento que as habilidades e
experiéncia adquiridas pelos membros da equipe devem ser documentadas. lsso
ajudara os gerente dos futuros projetos na escolha dos membros.

Por fim, & interessante que os resultados do projeto sejam divulgados e que
sejam destacados os integrantes da equipe que colaboraram para o sucesso do
projeto, pois nada melhor do que receber os bonus de bons resultados para motivar

as pessoas a trabalharem em equipe.

Esse trabalho demonstra que a aplicacéo de técnicas de gerenciamento de
projetos estédo sendo utilizadas mesmo em instituicdes publicas, caracterizadas pela
estrutura funcional. Como servidora publica e membro do colegiado da Unidade de
Informag&o do Hospital de Clinicas, foi importante ter essa percepgéo, pois
demonstra a importancia do curso realizado e que € possivel contribuir para que a
gestdo de projetos desenvolva-se ainda mais dentro da institui¢ao.

Outro fator relevante foi o demonstrado através da realizacdo dos
questionarios com pessoas de outros colegiados e do GIL, pois as informacdes
obtidas puderam ser utilizadas em discussbes dentro do colegiado da Unidade de
Informacao.

Acredita-se que esse trabalho possa também ser relevante como uma
avaliagao do trabalho realizado pelo GIL e até dar subsidios para a formagéo de
futuras equipes por projetos dentro do HC.

Finalmente, foi possivel, com a analise dos casos, perceber a aplicagdo de
conceitos visto apenas teoricamente durante as aulas. Isso possibilitou uma visédo de
projetos como conjunto (planos, processos, pessoas, conflitos), fazendo com que
conceitos dados em diferentes disciplinas fossem percebidos de forma aplicada e

como um todo dentro dos projetos.
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unidades funcionais
HC | UFPR




Tudo que vocé
precisa saber sobre

Unidades Funcionais
que estao mudando

o jeito de ser do
Hospital de Clinicas

X

colocar em jogo as exigéncias

de cidadania, desafiou os servigos

publicos a buscar modelos de gestao
profissionais, principalmente considerando a
escassez de recursos. Isso afetou de modo
particular os hospitais publicos de ensino, onde o
modelo em vigor apresenta grandes limitagoes. O
atual mecanismo de financiamento do sistema de
salde publica faz com que algumas questoes
gerenciais tornem-se inadequadas para a superacao
dos obstaculos, visando melhorar ainda mais o
atendimento e o trabalho nos grandes hospitais como o
HC.

A modernidade, ao

Entre estes problemas podemos citar:

Falta de autonomia;

Falta de integracao entre os ' setores
administrativos e assistenciais e destes
entre si;

Falta de avaliacdao de custos e de qualidade
dos servicos prestados.



O HC passa pelas

mesmas dificuldades que os demais
hospitais de ensino do pais. O modelo

de gestao que vigora no nosso hospital

apresenta algumas deficiéncias que dificultam

a sua administracao de forma eficaz, tais como:

Centralizacao das decisoes;

Excessiva fragmentacao da funcao assistencial
e descoordenacao entre diretorias e servicos;
Pouca participacao das chefias no processo de
decisao;

Distanciamento entre o que se planeja e o
que se executa;

Pouca participacao dos colaboradores
(servidores/funcionarios) na definicao de
processos de trabalho e de decisao;

Baixo grau de motivacao da equipe técnica;
Pouco comprometimento com a utilizacao
eficiente dos recursos;

Baixo nivel de controle e avaliacao dos
resultados;

Dificuldades com a comunicacao interna.

O HC-UFPR optou
por uma mudanca organizacional e }
ge'ré‘r»{cial\bufcando um modelo de gestao
democratico ;‘“‘jaa\rticipativo, baseado na
descentralizacao das ‘decisdes, a partir da
elaboracao de metas e c;mpromissos de forma

\
conjunta com a direcao do Hospital. Para isso, apos 1
diversas discussoes, estudos e pesquisas resolveu-se !

optar pelo modelo de UNIDADES FUNCIONALIS.

Este novo modelo permitira a transformac;z;:o
da organizacdo do HC-UFPR em todos os seus
aspectos, com destaque para o aumento na
participacao de todos os seus funcionarios na tomada

de decisées que afetam diretamente seu trabalho.

/4
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O modelo de

Unidades Funcionais vem de

encontro as necessidades dé
moderniza¢ao administrativa do HC através

de um trabalho multiprofissional e
interdisciplinar, propondo a constituicao de
unidades formadas por equipes estaveis, com
processos de trabalho definidos e semelhantes ou
com grande relacdo entre si, responsaveis por
atendimentos a determinados usuarios. Neste sentido,
as Unidades Funcionais pretendem gerenciar tanto o
cotidiano como o projeto institucional, através de um
planejamento participativo que apresente coeréncia
entre os planos de trabalho das diversas Unidades
Funcionais e em consonancia com o planejamento
institucional. Durante a formag¢ao de uma
Unidade Funcional define-se claramente o espaco
fisico, os recursos materiais e os funcionarios que irao
realizar determinados atendimentos/procedimentos,

os custos operacionais e a producao de bens/servicos.

. e

Este modelo de

gestao foi estudado com seriedade

e responsabilidade, e esta sendo testado .

e impla\ﬁta‘do\_\ com sucesso em outros

hospitais pﬁblic\os: Hospital Universitario
Clementino Fraga.v'Filho/UFRJ, Hospi‘tal
Universitario de Uberlandia, Hospital Universitario \
de Volta Redonda, Hospit;l-u das Clinicas da \!‘\
Universidade Estadual de Campinas - HC/UNICAMP e }
Hospital das Clinicas da Universidadé“l:'ederal de Minas |
Gerais, entre outros, sendo que o“._HC/UFMG esta /’i
assessorando tecnicamente a implantacao das"

Unidades Funcionais em nosso hospital.




no

O GIL é o Grupo de

Implantacao Local das Unidades

Funcionais no HC. E formado por
profissionais que assessoram a Diretoria,
orientam e acompanham a implantacao das
Unidades Funcionais. Os membros deste grupo sao
"padrinhos” das Unidades Funcionais que estao em
formacao e avaliam o seu desenvolvimento, prestando
assessoria ao gerente, aos membros do Colegiado

Interno e aos demais componentes da equipe.

.

Unidade Funcional

(UF) é a agregacao de
se-r;igos/s\egées/ equipes e/ou atividades,

cuja afinidédé -estabelece uma linha de
cuidado e tem por objetivo a integralidade e a

qualidade da assisténcia. Cbmo exemplo, podemos

\

\

\

\

citar um conjunto de servicos destinados aos cuidados

da saide da mulher. Desta forma, as Unidades

Funcionais sao compostas por trabalhadores de todas

-

as categorias funcionais, tendo como resultado um/

trabalho multiprofissional e interdisciplinar.

/

/

/

i
i

|
|
|
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. Um dos pontos chave
A UF e composta por:
i para o sucesso desse novo modelo de
yic.

J gestdao é-a adesdo e o envolvimento do

- Gerente N
conjunto de todos os profissionais da
= Colegiado Interno
e P ¥ _ instituicdo. Os Colegiados (Gestor e Interno) sao

= Supervisores Técnicos e/ou Administrativos.

espacos coletivos onde sdo negociados e pactuados

\
\

compromissos e responsabilidades de forma que todos

|
participem das decisées e da melhoria de desempenho |
f

dos servicos.




O Colegiado Gestor €

constituido pelos

diretores,assessores,coordenadores,

gerentes das UF, representantes das

comissdes de Tontrole de Infeccao Hospitalar,

Humanizacao, Licitagao e o GIL. Tem como objetivo

a coordenacao e o acompanhamento das UF, sempre

em consonancia com as metas e objetivos gerais do

HOSPITAL. Também é o espago para pactuagao entre as
UF.

O Colegiado Interno ¢é constituido pelo
gerente, supervisores e pelos representantes legitimos
dos diversos servicos/secoes/equipes da UF. O
objetivo é de contribuir com a gestao, por meio da
participacao e da democratizacao, visando também o

cumprimento da missdo institucional.

Participar de forma

ativa e democratica na

negociagao e na pactuacao dos
comprorr\ﬁssosk da UF com a gestao,
corresponsabilizérido-se com a melhoria e o
desempenho da instituicao;

Responsabilizar-se ‘pelo planejamento,
alocacao e gerenciamento dos recursos, através de um
trabalho articulado e cooperativo, com vista a melhor
eficacia da triade formada por assisténcia, ensino e
pesquisa,

Atuar como agente de comunicacao entre as
equipes de trabalho e o Colegiado Interno

apresentando as sugestées e decisoes das mesmas.

\
\
i
\
{
;
i
|
/

/
/
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= Ser .repre‘sentante legitimo do seu
servico/secao/equipe;

- Conhecer o modelo de gestao das Unidades
Funcionais;

— Ter disponibilidade paré participar das
reunides do Colegiado;

= Possuir a habilidade de organizar reunides
com seus colegas de trabalho para discussoes
de assuntos levantados nas reunides do
Colegiado;

~Ter habilidade para apresentar sugestdoes e

decisoes de sua equipe em outras reuniges.

14 :

B e g Rt Gt S ——

-~
-

Cada gerente \'\-__‘
contard com supervisores que 0 - ;
auxiliardao no gerenciamento das
atividades da UF. Dependendo de fatores
tais como: nﬂm}odg subordinados, volume de 2
trabalho, comple)zi"‘da_de das atividades, \
atendimento 24 horas, eﬁt{_e outros, o gerente

4 . X 5
podera contar com dois a quatro supervisores.




-
~

~.

Primeiramente estao Uma das agodes

sendo implantadas seis Unidades : fundamentais para o sucesso deste
Funcionais Administrativas e trés mdaelo\é a capacitacdo dos gerentes
. \
. . . . s . 5 "\K L 24
Unidades Funcionais Assistenciais que foram para exercer “novas fungdes gerenciais. O
N

agrupadas considerando servicos, secoes e/ou S .
grup it s primeiro grupo de gerentes e gerentes substitutos

atividades afins. Sao elas: : e 2 "
esta participando de cursos que aliam conceitos

’ . . 3 ’ . \
tedricos, atividades praticas e 0 acompanhamento do

Unidades Administrativas : : v :
: s 5 cotidiano de implantacao da UF. E:le programa de
= Unidade de Administracao de Pessoas

: 2 capacitagdo é uma parceria do nosse hospital com o
= Unidade de Informacao - ¢ ‘ P

o dda i Departamento de Administracao Gerai e Aplicada da )

- Unidade Operacional UFPR, com acompanhamento local realizado pelo GIL

» ! = Unidade de Abastecimento Grupo de Implantacao Local e pela cc/;‘msultoria do HC

= Unidade Financeira da Universidade Federal de Minas Gera/is.

Novas turmas de capacitacao estao sendo
Unidades Assistenciais pla-ejadas a partit do segundo serfiestre de 2003, para

~  Unidade de Farmacia Hospitatar . atender a implantacéo das noyas Unidades Funcionais

/

D A O o B 0 315 s AT

= Unidade de Nutricdo e Dictética Vil g
/ssistenciais.

= Unidade de Centro Cirtirgico

/4
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As UF Assistenciais
serao implantadas a partir das

seguintes coordenacgodes:

- Coordenacao de Atendimento
Externo;

= Coordenacao das Unidades de Internacgao;

- Coordenacao de Servicos de Apoio Diagnostico
e Terapéutico;

- Coordenacao de Enfermagem das Unidades de

Internacao.

Essas Coordenac¢oes funcionam como
incubadoras de novas Unidades Funcionais
Assistenciais, as quais terdo como critério de

agrupamento a logica da linha de cuidado integral.

_ Reitor da UFPR

Carlos Augusto Moreira Jr.

Vice-Reitor

. Maria Tarcisa Silva Bega

Diretor Geral do HC
Giovanni Loddo

Diretor de Ensino e Pesquisa

Antonio Carlos Boaretti

Diretor de Corpo Clinico e

. -Diretor de Implanta¢do das Unidades Funcionais

Celso Fernando Ribeiro de Aratjo

Diretora de Assisténcia
Marilise Borges Brandao

Diretora A'dministrativa
Tereza Kindra

Diretor Financeiro
Rubens Vieira

Assessora de Marketing Institucional
Maria Elizabeth Buba Dal Lago
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Identificagao

oo

~o Qo

Nome: Sueli Voz

Relag&o com projeto: Gerente e membro do colegiado da Unidade de
Nutrigdo e Dietética

Cargo: Administrador

Setor: Unidade de Nutrigao e Dietética

Formacéo: Superior em Administracao

Data: 13/04/04

Questionario

1.

Quais as vantagens da criagdo de uma equipe para o projeto?

a)
b)

C.

Funcionarios e gerentes trocam idéias e estabelecem altos indices
de inovacgao e criatividade nos grupos de trabalho;

Funcionarios e gerentes tém confian¢ca e lealdade mutua e para
com a empresa;

Funcionarios e gerentes sdo dedicados ao trabalho que realizam e aos
cCoOmpromissos que assumem;

Funcionarios e gerentes costumam intercambiar informagdes por sua
prépria iniciativa;

Funcionarios e gerentes sdo inteiramente francos e honestos em seu
relacionamento;

Existem menos conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas sentem-se mais motivadas fazendo parte de um grupo

(equipe)

. A comunicacdao entre as pessoas envolvidas é facilitada, pois

sabem quem sao os membros do projeto e suas fungoes;

Gerente do projeto tem mais autonomia para delegar funcbes e tarefas
aos membros da equipe;

Outras:

. Quais as desvantagens?

Existem mais conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas tém dificuldades para trabalhar sob dupla chefia (chefia
funcional e coordenador do projeto);

As pessoas tém dificuldades para realizar tarefas em tempo parcial
(atividade de rotina X atividade do projeto);

As pessoas sentem-se deslocadas por estarem deslocadas de seus
ambientes de origem (departamento, servi¢go ou segao);

. Outras:




3. Comunicagbes / Informacdes

3.1. Como se da o acesso as informacdes sobre o projeto?
a. Lento;

b. Dificil;

c. Restrito;

d. Burocratico;

e. Acessivel;

f. Problematico;

3.2. Como foi o recebimento das informagdes sobre o projeto?
a) Via e-mail;

b) Reunides;

c. Oficios;

d. Manuais;

e. JHC;

3.4. As informagdes recebidas sobre o projeto foram claras?
a. Sim;

b. Nao;

c. As vezes;

4. Conflitos

4.1. Que tipo de conflitos existiram durante o projeto?
a) De prioridade;

b) Em torno de procedimentos administrativos;
c) De opinides técnicas e de performance;

d) De recursos humanos;

e) Sobre custos e orgamentos;

f) De cronograma;

g) De personalidade;

h) Outros:

4.2. Os conflitos foram resolvidos através de?

a) Reunides;

b) Conversas informais;

c) Ajuda de profissionais especializados (psicologos);
d) Intermediacao do gerente do projeto (coordenador);
e) Outros:

5. Integracéo
5.1. O projeto realizou a gestédo da integragao do projeto, isto &,
planejamento, execucao e controle adequados?
a) Sim;
b) Né&o;
c) Né&o sei;

5.2. Vocé conhece quem séo os membros do GIL?
a. Sim
b. Nao



5.3. A escolha dos membros do GIL tem representatividade?
a) Sim

b) Nao

c) Nao sei

. Gerente do Projeto

6.1. Vocé sabe quem € o gerente do projeto, isto &, coordenador do GIL ?

a) Sim - Quem é? Prof. Celso - Coordenador do Projeto de
Implantagao da Ufs. Jussara Magalhaes — Coord. Do GIL.

b) Nao

6.2. Como tem sido a atuagao do gerente do projeto?
a) Atuante;

b) Presente;

c) Pouco atuante;

d) Indiferente;

e) Conflituosa;

f) Ausente;

g) Outra:
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Nome: Rosangela Fabri Z. Baninotti

Relag&o com projeto: Membro do Colegiado da Unidade Financeira
Cargo: Auxiliar de escritério

Setor: Servigo de Faturamento

Formagéao: Superior em Educacao Fisica

Data: 08/04/2004

Questionario

1.

Quais as vantagens da criagcdo de uma equipe para o projeto?

a.

b.

C.

Funcionarios e gerentes trocam idéias e estabelecem altos indices
de inovacao e criatividade nos grupos de trabalho;

Funcionarios e gerentes tém confianga e lealdade mutua e para
com a empresa;

Funcionérios e gerentes sdo dedicados ao trabalho que realizam e
aos compromissos que assumem;

. Funcionérios e gerentes costumam intercambiar informagées por sua

prépria iniciativa;

Funcionarios e gerentes sdo inteiramente francos e honestos em
seu relacionamento;

Existem menos conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas sentem-se mais motivadas fazendo parte de um grupo

(equipe)

. A comunicacao entre as pessoas envolvidas é facilitada, pois

sabem quem sao os membros do projeto e suas fungoes;

Gerente do projeto tem mais autonomia para delegar funcdes e tarefas
aos membros da equipe;

Qutras:

Quais as desvantagens?

a.

b.

Existem mais conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas tém dificuldades para trabalhar sob dupla chefia (chefia
funcional e coordenador do projeto);

As pessoas tém dificuldades para realizar tarefas em tempo parcial
(atividade de rotina X atividade do projeto);

As pessoas sentem-se deslocadas por estarem deslocadas de seus
ambientes de origem (departamento, servico ou sec¢éo);

. Outras: Os funcionarios que nao participam do projeto sao menos

motivados e menos envolvidos do que o grupo de trabalho



3. Comunicagdes / Informacdes

3.1. Como se da o acesso as informag@es sobre o projeto?
Lento;

Dificil;

Restrito;

Burocratico;

Acessivel;

Problematico;
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3.2. Como foi 0 recebimento das informacdes sobre o projeto?
a. Via e-mail;

b. Reunides;

c. Oficios;

d. Manuais;

e. JHC;

3.4. As informacGes recebidas sobre o projeto foram claras?
a. Sim;

b. Nao;

c. Asvezes;

4. Conflitos

4.1. Que tipo de conflitos existiram durante o projeto?
De prioridade;

Em torno de procedimentos administrativos;
De opinides técnicas e de performance;

De recursos humanos;

Sobre custos e orgamentos;

De cronograma;

De personalidade;

Outros:

Se@ o0 T

4.2. Os conflitos foram resolvidos através de?

Reuniodes;

Conversas informais;

Ajuda de profissionais especializados (psicologos);
Intermediacao do gerente do projeto (coordenador);
Outros:

Pooow

5. Integracéo
5.1. O projeto realizou a gestado da integragao do projeto, isto &,
planejamento, execugédo e controle adequados?
a) Sim;
b) Né&o;
c) Nao sei;

5.2. Vocé conhece quem sdo os membros do GIL?
a. Sim
b. Nao



5.3. A escolha dos membros do GIL tem representatividade?
a) Sim

b) Nao

c¢) Nao sei

. Gerente do Projeto

6.1. Vocé sabe quem & o gerente do projeto, isto €, coordenador do GIL?
d) Sim — Quem é? Dr. Marcelo
e) Néo

6.2. Como tem sido a atuagado do gerente do projeto?
Atuante;

Presente;

Pouco atuante;

Indiferente;

Conflituosa;

Ausente;

QOutra:
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Identificacao

a. Nome: Angela Gallassini Picinin

b. Relagao com projeto: Membro do Colegiado da Unidade de
Informacgéo

c. Cargo: Analista de Sistemas

d. Setor: Servigo de Informatica

e. Formacéo: Superior em Analise de Sistemas com Especializacdao em
Informatica

f. Data: 08/04/2004

Questionario

1. Quais as vantagens da criagdo de uma equipe para o projeto?

a.

b.

C.

Funcionarios e gerentes trocam idéias e estabelecem altos indices
de inovacao e criatividade nos grupos de trabalho;

Funcionarios e gerentes tém confianca e lealdade mutua e para com a
empresa;

Funcionarios e gerentes s&do dedicados ao trabalho que realizam e aos
compromissos que assumem;

Funcionarios e gerentes costumam intercambiar informagbes por sua
prépria iniciativa;

Funcionarios e gerentes sdo inteiramente francos e honestos em seu
relacionamento;

Existem menos conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador),

. As pessoas sentem-se mais motivadas fazendo parte de um grupo

(equipe)

. A comunicacdo entre as pessoas envolvidas é facilitada, pois

sabem quem sao os membros do projeto e suas fungodes;

Gerente do projeto tem mais autonomia para delegar fungdes e tarefas
aos membros da equipe;

Outras:

2. Quais as desvantagens?

Existem mais conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas tém dificuldades para trabalhar sob dupla chefia (chefia
funcional e coordenador do projeto);

As pessoas tém dificuldades para realizar tarefas em tempo parcial
(atividade de rotina X atividade do projeto);

As pessoas sentem-se deslocadas por estarem deslocadas de seus
ambientes de origem (departamento, servigo ou segao);

Outras:




3. Comunicaces / Informacgbes

3.1. Como se da o acesso as informacdes sobre o projeto?
Lento;

Dificil;

Restrito;

Burocratico;

Acessivel;

Problematico;
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3.2. Como foi o recebimento das informag&es sobre o projeto?
a. Via e-mail;

b. Reunides;

c. Oficios;

d. Manuais;

e. JHC;

3.4. As informag0es recebidas sobre o projeto foram claras?
a. Sim;

b. Nao;

c. Asvezes;

4. Conflitos

4.1. Que tipo de conflitos existiram durante o projeto?
De prioridade;

Em torno de procedimentos administrativos;
De opinides técnicas e de performance;

De recursos humanos;

Sobre custos e orgcamentos;

De cronograma,;

De personalidade;

Outros:

S@me o Te

4.2. Os conflitos foram resolvidos através de?

a. Reunides;

b. Conversas informais;

c. Ajuda de profissionais especializados (psicologos);

d. Intermediagao do gerente do projeto (coordenador);
e. Outros: _

5. Integragéo
5.1. O projeto realizou a gestao da integracao do projeto, isto &,
planejamento, execu¢ao e controle adequados?
a) Sim;
b) Né&o;
c) Nao sei;



5.2. Vocé conhece quem sdo os membros do GIL?
a. Sim
b. Nao

5.3. A escolha dos membros do GIL tem representatividade?
a) Sim

b) Nao

c) Néo sei

. Gerente do Projeto
6.1. Vocé sabe quem € o gerente do projeto, isto €, coordenador do GIL ?

d) Sim—Quem &7
e) Nao

6.2. Como tem sido a atuag¢ao do gerente do projeto?

Atuante;

Presente;

Pouco atuante;

Indiferente;

Conflituosa;

Ausente;

Outra: do ponto de vista de membro do colegiado da unidade de
informacgédo, é AUSENTE
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f.

Nome: Dirce Neris da Silva

Relagdo com projeto: Membro efetivo do GIL

Cargo: Administradora

Setor: Servigo de Planejamento

Formagdo: Administracdo de Empresas com habilitagao na area
Hospitalar

Data: 08/04/04

Questionario

1.

Quais as vantagens da criagéo de uma equipe para o projeto?

a.

b.

C.

Funcionarios e gerentes trocam idéias e estabelecem altos indices
de inovacgao e criatividade nos grupos de trabalho;

Funcionarios e gerentes tém confiangca e lealdade mutua e para
com a empresa;

Funcionarios e gerentes sao dedicados ao trabalho que realizam e
aos compromissos que assumem;

. Funcionarios e gerentes costumam intercambiar informacgdes por sua

prépria iniciativa;

Funcionarios e gerentes séo inteiramente francos e honestos em seu
relacionamento;

Existem menos conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas sentem-se mais motivadas fazendo parte de um grupo
(equipe)

A comunicagdo entre as pessoas envolvidas é facilitada, pois sabem
quem sédo os membros do projeto e suas fungoes;

Gerente do projeto tem mais autonomia para delegar fungbes e tarefas
aos membros da equipe;

Outras:

Quais as desvantagens?

a.

b.

Existem mais conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas tém dificuldades para trabalhar sob dupla chefia (chefia
funcional e coordenador do projeto);

. As pessoas tém dificuldades para realizar tarefas em tempo parcial

(atividade de rotina X atividade do projeto);

As pessoas sentem-se deslocadas por estarem deslocadas de seus
ambientes de origem (departamento, servico ou sec¢do);

Outras:




3. Comunicacgdes / Informacgdes

3.1. Houve um plano de gestdo da comunicagio?
a) Sim;
b) N&o — Porqué?

3.2. Como se da o acesso as informacdes sobre a implantagdo das
unidades?

Lento;

Dificil;

Restrito;

Burocratico;

Acessivel;

Problematico;
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3.3. Como foi o recebimento das informacdes sobre o projeto?
a. Via e-mail;

b. Reunides;
c. Oficios;

d. Manuais;
e. JHG;

3.4. As informacbes recebidas sobre o projeto foram claras?
a. Sim;

b. Nao;

c. Asvezes;

3.5. Como foram documentadas as informagdes sobre o projeto?
a) Atas;

b) Plano do projeto;

c) Planos das gestdes (comunicagéo, pessoas, riscos, etc);

d) Registro das ligdes aprendidas;

4. Conflitos

4.1. Que tipo de conflitos existiram durante o projeto?
De prioridade;
Em torno de procedimentos administrativos;
De opinides técnicas e de performance;
- De recursos humanos;
Sobre custos e orgamentos;
De cronograma;
De personalidade;
Outros:

S@me a0 oD

4.2.0s conflitos foram resolvidos através de?

Reunides;

Conversas informais;

Ajuda de profissionais especializados (psicélogos);
Intermediacdo do gerente do projeto (coordenador);
Outros:

caoTw




5. Pessoas

5.1. A escolha dos membros do projeto foi feita com base em quais
critérios?

a) Sensibilidade;

b) Capacidade individual;

c) Trabalho de equipe e cooperacio;

d) Compatibilidade, empatia e respeito mutuo;
e) Conhecimento técnico;

f) Conhecimento em gerenciamento de projetos;
g) Cumprimento dos objetivos;

h) Etica;

i) Ser Pro-ativo;

j) Boa comunicagao;

9.2. A escolha do gerente do projeto foi feita com base em quais critérios?
a) Analise do problema;

b) Julgamento e senso pratico;

c) Capacidade de deciséo;

d) Planejamento e Organizacao;

e) Controle;

f) Estratégia e Know-how organizacional,

g) Conhecimento especializado;

h) Delegagao de responsabilidades;

i) Estruturacdo do Time;

j) Consideracdo com o Time,

k) Desenvolvimento do Time;

[) Trabalho em Time, flexibilidade e cooperacao;

m) Resolucdo de conflitos;

n) Comunicagao oral;

o) Influéncia, persuaséo e negociagao;

p) Ascendéncia sobre os demais (ser lider, comandar);
q) Necessidade de pré-atividade;

r) Autoconfianga, maturidade e estabilidade emocional,
s) Lealdade, honestidade e integridade;

t) Tolerancia diante da ambigilidade e abertura a mudanca;
u) Interesse pelo trabalho;

v) Habilidade de gerenciamento;

* Nao participei do processo de escolha do gerente do projeto.
5.2. Foi preparado algum plano de encerramento do projeto?

a) Sim;
b) N&o — Porqué?

5.3. Como foi planejado o retorno dos membros do projeto a suas atividades

rotineiras?

a) Né&o foi planejado;

b) Voltardo imediatamente apds termino das atividades individuais no
projeto;



c) Continuam realizando atividades rotineiras em paralelo com o
projeto;
d) Outros:

. Integracao

6.1. O projeto realizou a gestéo da integragéo do projeto, isto é,
planejamento, execugdo e controle adequados?

a) Sim;

b) Nao;

¢) Nao sei;

6.2. Como foi a formalizag¢édo do projeto?
a) Comunicado interno

b) Edital;

c¢) Diario Oficial;

d) Resolugéo Interna;

e) N&o houve formalizagéo;

f) Outras formas:

6.3. Como foi a formalizagéo da equipe do projeto?
a) Comunicado interno;

b) Edital;

c¢) Diario Oficial;

d) Resolucéo Interna;

e) N&o houve formalizagéo;

f) Outras formas:

. Gestao de Projetos

7.1. Os membros do projeto tiveram algum treinamento em gerenciamento
de projetos? '
a) Sim - Qual?
b) Nao — Porqué?

* Por ter sido inserida no projeto, ja em andamento, nao sei dizer se
algum dos membros teve este tipo de treinamento.

7.2. Qual o seu de grau de conhecimento sobre gerenciamento de projeto?
a) Nenhum;

b) Basico;

c) Intermediario;

d) Pratico (utilizagdo de técnicas de gerenciamento),

e) Especializagdo em Gerenciamento de Projetos;

f) MBA em Gerenciamento de Projetos;

g) PMP;



8. Gerente do Projeto

8.1. Como tem sido a atuagéo do gerente do projeto?
Atuante;

Presente;

Pouco atuante;

Indiferente;

Conflituosa;

Ausente;

QOutra:
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a)
b)

c)
d)

e)

f)

Nome: Carlos Henrique Richter

Relagdo com projeto: membro da equipe de desenvolvimento do
projeto

Cargo: Administrador postal/Gerente

Setor: Operacdoes e Logistica a época do projeto (atual:
Atendimento)

Formagao: Superior (Administracao)

Data: 12/04/2004

Questionario

1. Quais as vantagens da criagdo de uma equipe para o projeto?

a.

b.

C.

Funcionarios e gerentes trocam idéias e estabelecem altos indices
de inovacao e criatividade nos grupos de trabalho;

Funcionarios e gerentes tém confianca e lealdade mutua e para com a
empresa;

Funcionarios e gerentes sdo dedicados ao trabalho que realizam e aos
COmMpromissos que assumem;

. Funcionarios e gerentes costumam intercambiar informacdes por sua

propria iniciativa,

Funcionarios e gerentes sao inteiramente francos e honestos em
seu relacionamento;

Existem menos conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

. As pessoas sentem-se mais motivadas fazendo parte de um grupo

(equipe)

A comunicagdo entre as pessoas envolvidas é facilitada, pois sabem
quem sao os membros do projeto e suas fungdes;

Gerente do projeto tem mais autonomia para delegar fungdes e tarefas
aos membros da equipe;

Outras: Com a formagdo de uma equipe, a quantidade de
conhecimento (capital intelectual) e a experiéncia ja adquirida por
seus membros beneficia o desenvolvimento de todo o grupo e
maximiza a qualidade do trabalho.

2. Quais as desvantagens?

Existem mais conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas tém dificuldades para trabalhar sob dupla chefia (chefia
funcional e coordenador do projeto);

As pessoas tém dificuldades para realizar tarefas em tempo parcial
(atividade de rotina X atividade do projeto);

As pessoas sentem-se deslocadas por estarem deslocadas de seus
ambientes de origem (departamento, servigco ou seg¢&o);

Outras:




3. Comunicagdes / InformacgGes

3.1. Houve um plano de gest&do da comunicagéo?
a) Sim;
b) N&o — Porqué?

3.2. Como se da o acesso as informages sobre a implantagéo das
unidades?

Lento;

Dificil;

Restrito;

Burocratico;

Acessivel;

Problematico;

Outro: como o grupo inclui representantes estratégicos das regides
de implantacgao, o acesso as informacoes foi facilitado e nao se
tornou problema.
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3.3. Como foi o recebimento das informag6es sobre o projeto?
a. Via e-mail;

b. Reunides;
c. Oficios;

d. Manuais;
e. JHC;

3.4. As informacgdes recebidas sobre o projeto foram claras?
a. Sim;

b. Né&o;

c. Asvezes;

3.5. Como foram documentadas as informagdes sobre o projeto?
a) Atas;

b) Plano do projeto (business plan);

¢) Planos das gestdes (comunicacao, pessoas, riscos, etc);

d) Registro das ligbes aprendidas;

4. Conflitos

4.1. Que tipo de conflitos existiram durante o projeto?
De prioridade;

Em torno de procedimentos administrativos;

De opinides técnicas e de performance;

De recursos humanos;

Sobre custos e orgamentos;

De cronograma;

De personalidade;

Outros:

e Y




4.2.Como os conflitos foram resolvidos através de?

a. Reunides;

b. Conversas informais;

c. Ajuda de profissionais especializados (psicélogos);

d. Intermediagdo do gerente do projeto (coordenador);
e. Outros:

. Pessoas

5.1. A escolha dos membros do projeto foi feita com base em quais
critérios?

a) Sensibilidade;

b) Capacidade individual;

c) Trabalho de equipe e cooperacao;

d) Compatibilidade, empatia e respeito matuo;

e) Conhecimento técnico;

f) Conhecimento em gerenciamento de prOJetos;
g) Cumprimento dos objetivos;

h) Etica;

i) Ser Pro-ativo;

j) Boa comunicacéo;

5.2. A escolha do gerente do projeto foi feita com base em quais critérios?

a) Analise do problema;

b) Julgamento e senso pratico;

c) Capacidade de deciséo;

d) Planejamento e Organizacao;

e) Controle;

f) Estratégia e Know-how organizacional;

g) Conhecimento especializado;

h) Delegacao de responsabilidades;

i) Estruturagéo do Time;

j) Consideragdo com o Time;

k) Desenvolvimento do Time;

l) Trabalho em Time, flexibilidade e cooperacéo;

m) Resolugéo de conflitos;

n) Comunicagao oral;

o) Influéncia, persuasédo e negociagao;

p) Ascendéncia sobre os demais (ser lider, comandar);

g) Necessidade de pré-atividade;

r) Autoconfianga, maturidade e estabilidade emocional,

s) Lealdade, honestidade e integridade;

t) Tolerancia diante da ambigliidade e abertura & mudanga;

u) Interesse pelo trabalho;

v) Habilidade de gerenciamento;

w) Nao participou nem teve conhecimento do processo de escolha,
embora acredite que as alternativas b, ¢ e v tenham sido
consideradas



9.2. Foi preparado algum plano de encerramento do projeto?
a) Sim;
b) N&o — Porqué?

5.3. Como foi planejado o retorno dos membros do projeto a suas atividades

rotineiras?

a) Nao foi planejado;

b) Voltardo imediatamente apos termino das atividades individuais no
projeto;

c) Continuam realizando atividades rotineiras em paralelo com o
projeto;

d) Outros:

. Integracao

6.1. O projeto realizou a gestao da integracao do projeto, isto &,
planejamento, execugéo e controle adequados?

a) Sim;

b) Né&o;

c) Nao sei;

6.2. Como foi a formalizag&o do projeto?

a) Comunicado interno

b) Edital;

c¢) Diario Oficial;

d) Resolugao Interna;

e) N&o houve formalizagéo;

f) Outras formas: Decisao em reuniao de diretoria (Ata)

6.3. Como foi a formalizag&o da equipe do projeto?

a) Comunicado interno;

b) Edital;

c) Diario Oficial;

d) Resolugéo Interna;

e) Nao houve formalizagéo;

f) Outras formas: Portaria interna de constitui¢cao do Grupo de
Trabalho

. Gestdo de Projetos

7.1. Os membros do projeto tiveram algum treinamento em gerenciamento

de projetos?

a) Sim—Qual? _ _

b) Nao - Porqué? A capacidade técnica e de comprometimento dos
membros e a habilidade de conducao do gerente permitiram o
desenvolvimento do projeto sem a necessidade do treinamento
especifico.




7.2. Qual o seu de grau de conhecimento sobre gerenciamento de projeto?
a) Nenhum;

b) Basico;

c) Intermediario;

d) Pratico (utilizacdo de técnicas de gerenciamento);

e) Especializacdo em Gerenciamento de Projetos;

f) MBA em Gerenciamento de Projetos;

g) PMP;

. Gerente do Projeto

8.1. Como tem sido a atuag&o do gerente do projeto?
Atuante;

Presente;

Pouco atuante;

Indiferente;

Conflituosa;

Ausente;

Outra:
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Identificacdo

oo

oo

f.

Nome: Aroldo Crema

Relagdo com projeto: membro da equipe de desenvolvimento do

projeto

Cargo: Assessor de Desenvolvimento de Mercados

Setor: Assessoria de Desenvolvimento de Mercados

Formagé&o: Graduado em Administracdo de Empresas, Ciéncias

Econdmicas, Direito e P6s Graduado Em Marketing, Negocios E
Adm. De Rede.

Data: 13/04/04

Questionario

1. Quais as vantagens da criagdo de uma equipe para o projeto?

a.

b.

Funcionarios e gerentes trocam idéias e estabelecem altos indices de
inovagéo e criatividade nos grupos de trabalho;

Funcionarios e gerentes tém confianga e lealdade mutua e para com a
empresa;

Funcionarios e gerentes sao dedicados ao trabalho que realizam e aos
COmMpromissos que assumem;

Funcionarios e gerentes costumam intercambiar informacgées por sua
prépria iniciativa;

Funcionarios e gerentes sdo inteiramente francos e honestos em seu
relacionamento;

Existem menos conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas sentem-se mais motivadas fazendo parte de um grupo

(equipe)

. A comunicagao entre as pessoas envolvidas é facilitada, pois

sabem quem sao os membros do projeto e suas fungoes;
Gerente do projeto tem mais autonomia para delegar fungdes e tarefas
aos membros da equipe;

Outras: INVARIAVELMENTE VOCE GANHA VELOCIDADE NA EXECUGCAO DAS
ATITIDADES FACE AO COMPROMETIMENTO DO GRUPO VINCULADO QUASE
SEMPRE AO CUMPRIMENTO DE CRONOGRAMAS POR ELE CRIADO.

2. Quais as desvantagens?

Existem mais conflitos entre gerente funcional e gerente do projeto
(coordenador);

As pessoas tém dificuldades para trabalhar sob dupla chefia (chefia
funcional e coordenador do projeto);

As pessoas tém dificuldades para realizar tarefas em tempo parcial
(atividade de rotina X atividade do projeto);

As pessoas sentem-se deslocadas por estarem deslocadas de seus
ambientes de origem (departamento, servico ou sec¢ao);

. Outras: Manter o grupo sempre motivado



3. Comunicagdes / Informactes

3.1. Houve um plano de gestdo da comunicacéo?
a) Sim;
b) N&o — Porqué?

3.2. Como se déa o acesso as informagdes sobre a implantagdo das
unidades?

Lento;

Dificil;

Restrito;

Burocratico;

Acessivel;

Problematico;
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3.3. Como foi o recebimento das informacdées sobre o projeto?
a. Via e-mail;

b. Reunides;
c. Oficios;

d. Manuais;
e. JHC;

3.4. As informacdes recebidas sobre o projeto foram claras?
a. Sim;

b. Nao;

c. Asvezes;

3.5. Como foram documentadas as informacdes sobre o projeto?
a) Atas;

b) Plano do projeto;

c) Planos das gestdes (comunicacéo, pessoas, riscos, etc);

d) Registro das licbes aprendidas;

4. Conflitos

4.1. Que tipo de conflitos existiram durante o projeto?
De prioridade;

Em torno de procedimentos administrativos;

De opinides técnicas e de performance;

De recursos humanos;

Sobre custos e orgamentos;

De cronograma;

De personalidade;

Outros: Terceiros envolvidos no projeto
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4.2.Como os conflitos foram resolvidos através de?

a. Reunides;

b. Conversas informais;

c. Ajuda de profissionais especializados (psicologos);
d. Intermediacéo do gerente do projeto (coordenador);
e. Outros:

. Pessoas

5.1. A escolha dos membros do projeto foi feita com base em quais
critérios?

a) Sensibilidade;

b) Capacidade individual;

c¢) Trabalho de equipe e cooperacao;

d) Compatibilidade, empatia e respeito mutuo;
e) Conhecimento técnico;

f) Conhecimento em gerenciamento de projetos;
g) Cumprimento dos objetivos;

h) Etica;

i) Ser Proé-ativo;

j) Boa comunicacgao;

5.2. A escolha do gerente do projeto foi feita com base em quais critérios?
a) Analise do problema;

b) Julgamento e senso pratico;

c) Capacidade de deciséo;

d) Planejamento e Organizagéo;

e) Controle;

f) Estratégia e Know-how organizacional;

g) Conhecimento especializado;

h) Delegacao de responsabilidades;

i) Estruturagdo do Time;

j) Consideracao com o Time;

k) Desenvolvimento do Time;

l) Trabalho em Time, flexibilidade e cooperagéo;

m) Resolugado de conflitos;

n) Comunicagéo oral;

o) Influéncia, persuasio e negociagao;

p) Ascendéncia sobre os demais (ser lider, comandar);
q) Necessidade de pré-atividade;

r) Autoconfianga, maturidade e estabilidade emocional;
s) Lealdade, honestidade e integridade;

t) Toleréncia diante da ambigliidade e abertura a mudanca;
u) Interesse pelo trabalho;

v) Habilidade de gerenciamento;

5.2. Foi preparado algum plano de encerramento do projeto?
a) Sim;
b) N&o — Porqué?




5.3. Como foi planejado o retorno dos membros do projeto a suas atividades

rotineiras?

a) Nao foi planejado;

b) Voltarao imediatamente ap6s termino das atividades individuais no
projeto;

c) Continuam realizando atividades rotineiras em paralelo com o projeto;

d) Outros: ALGUNS FORAM APROVEITADOS DANDO CONTINUIDADE AS
TAREFAS AFETAS, APOS A IMPLEMENTGAO DO PROJETO.

. Integracéo

6.1. O projeto realizou a gestdo da integragéo do projeto, isto &,
planejamento, execucao e controle adequados?

a) Sim;

b) Nao;

c) Na&o sei;

6.2. Como foi a formalizag&o do projeto?
a) Comunicado interno

b) Edital;

c) Diério Oficial,

d) Resolucao Interna;

e) Nao houve formalizacéo;

f) Outras formas:

6.3. Como foi a formalizag&o da equipe do projeto?
a) Comunicado interno;

b) Edital,

c¢) Diario Oficial;

d) Resoluc¢ao Interna;

e) N&o houve formalizacgéo;

f) Outras formas:

. Gestao de Projetos

7.1. Os membros do projeto tiveram algum treinamento em gerenciamento
de projetos?

a) Sim—Qual? v
b) Nao — Porqué? VIA DE REGRA, TODOS DE UMA FORMA OU DE OUTRA JA

EXECUTAVAM ATIVIDADES INERENTES AS FUN(}()[AES DE GERENTE DE
PROJETOS/ATIVIDADES, COM SUFICIENTE EXPERIENCIA E CONHECIMENTO.

7.2. Qual o seu de grau de conhecimento sobre gerenciamento de projeto?
a) Nenhum;

b) Basico;

c) Intermediario;

d) Pratico (utilizagéo de técnicas de gerenciamento);

e) Especializacao em Gerenciamento de Projetos;

f) MBA em Gerenciamento de Projetos;

g) PMP;



8. Gerente do Projeto

8.1. Como tem sido a atuagéo do gerente do projeto?
Atuante;

Presente;

Pouco atuante;

Indiferente;

Conflituosa;

Ausente;

QOutra:
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