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RESUMO

O trabalho tem como objetivo identificar quais sao as dificuldades na gestao
de projetos de Tecnologia da Informacdo quando introduzida na forma de
atendimento das demandas da empresa. Para isso, foi realizada uma revisdo na
bibliografia sobre dificuldades na gestédo de projetos e um estudo de caso em uma
Geréncia de Projetos na area de Tecnologia de um Banco Comercial. A pesquisa de
campo foi realizada por comunicacdo, com a aplicacdo de um questionario
diretamente aos respondentes, utilizando variaveis quantitativas para a analise dos
resultados. Quatro grupos de problemas principais foram identificados na pesquisa
bibliografica e utilizados para organizar as questdes no instrumento de pesquisa:
organizacionais e da alta geréncia, relacionados aos desenvolvedores, relacionados
aos lideres de projeto e relacionados a terceiros. Observou-se que muitas
dificuldades estédo relacionadas a estrutura organizacional que a empresa adotou
para trabalhar com a gestdo por projetos. Os lideres de projeto, como pecas-chave
na conducdo dos mesmos ao sucesso, precisam de uma atuacdo mais eficiente e a
capacitacdo dos mesmos pode ser um bom caminho a ser trilhado pela organizacao.
A necessidade de patrocinio da alta geréncia aos projetos também foi investigada e
mostrou-se um ponto forte dentro da organizacdo. O diagndstico considerou também
as variaveis cargo e tempo na area de tecnologia dos respondentes como forma de
identificar a influéncia das mesmas.

Palavras-chave: Gestao de Projetos, Mudanca Organizacional e Estrutura
Organizacional.
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1 INTRODUCAO

As empresas de Tecnologia da Informagédo (TI), acompanhando uma
tendéncia mundial, estdo direcionando-se para uma forma de atendimento através
de projetos. Segundo Giazzon (2005), o mercado de tecnologia evoluiu para a
orientacdo a projetos. E uma tendéncia mundial o fim da exclusividade da m&o-de-
obra alocada como prestacdo de servigco. O desenvolvimento de novos produtos em
Tl segue hoje o caminho adotado ha tempos pelas empresas de engenharia:
baseado em projetos (GIAZZON, 2005).

Hoje, o gerenciamento de projetos esta muito fortalecido. As organizacdes
sabem que precisam gerenciar projetos para obterem sucesso. O Project
Management Institute (PMI) estima que aproximadamente 25% do PIB mundial é
gasto em projetos e que cerca de 16,5 milhdes de profissionais estdo envolvidos
diretamente com geréncia de projetos no mundo. Este volume de projetos e as
mudancas no cenério mundial, cada vez mais competitivo, geram a necessidade de
resultados mais rapidos, com qualidade maior e custo menor (TORREAO, 2005).

Gido e Clements (2007) identificam que os tipos mais comuns de estrutura
organizacional com os quais as pessoas podem se organizar para trabalhar por
projetos sao: funcional, onde a autoridade do gerente de projetos € limitada e as
pessoas nao tém dedicacao integral ao projeto; por projetos, onde os membros da
equipe estdo totalmente dedicados as atividades do projeto e 0 gerente tem
autoridade funcional sobre os mesmos; matricial, uma estrutura que combina as
caracteristicas das duas anteriores.

As empresas tém criado estruturas organizacionais especificas para a gestao
de projetos as quais se tornaram conhecidas no mundo corporativo como escritorio
de projetos e pela sigla em inglés PMO (Project Management Offices). Porém
existem importantes resisténcias e obstaculos para a implantacdo do PMO.
Atividades de apoio e controle sdo vistas como desperdicio e as técnicas de
gerenciamento de projetos como “burocratizantes”. A gestdo de projetos € uma das
areas de maior problema e na qual as empresas desejavam investir e melhorar suas
praticas (BARBALHO et al, 2009).
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Muitas vezes a transi¢do de uma forma de trabalho ndo direcionada a projetos
para uma estrutura projetizada causa muitos desgastes e, até que o novo modelo
esteja maduro, prejuizos para a empresa. O presente trabalho pesquisara na
literatura disponivel casos correlatos ja relatados e identificard os principais
problemas que acontecem nesta transicdo por meio de uma pesquisa na area de Tl
de um Banco Comercial, realizando-se um diagndstico da situacdo e andlise dos

resultados.

1.1 Problema de Pesquisa

Quais as dificuldades na gestdo dos projetos em uma empresa que adotou

esta forma de atendimento para as suas demandas?

1.2 Objetivo Geral

Analisar a percepcao dos analistas da area de Tl do Banco quanto a gestéo
de projetos apOs a introducdo dessa forma de atendimento as demandas para a

area de TI, gerando um diagndstico da situacao.

1.3 Objetivos Especificos

* Pesquisar na bibliografia casos de implantagcdo do gerenciamento de projetos
e a influéncia desta mudanca na gestao dos projetos.

* Obter a percepcao dos analistas quanto aos fatores de sucesso para a gestao
de projetos com a mudanca da estrutura organizacional por meio de uma

pesquisa na Diretoria de Tecnologia do Banco.

* Analisar o resultado da pesquisa identificando os pontos criticos e apresentar

um diagnostico da situagéo.
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1.4 Justificativa

O Banco Comercial objeto da pesquisa é um dos maiores da América Latina.
Com a informatizacdo dos seus processos operacionais, acompanhando as
evolucdes tecnoldgicas das Ultimas décadas, a dependéncia da tecnologia para a
realizacdo de negdécios cresceu consideravelmente. O volume de demandas
oriundas das areas de negdcio para a area de Tl, acompanhando este movimento, é
crescente. Manter o método tradicional de atendimento tem se demonstrado
ineficaz, pois a area de Tl ndo tem capacidade de atender aos novos pedidos,
sempre crescentes, nem a velocidade das mudancas. A0 mesmo tempo, néo
consegue demonstrar satisfatoriamente para as outras areas do Banco, suas
demandantes, onde a sua méao de obra estd sendo empregada. A estrutura voltada
para projetos podera permitir um gerenciamento mais eficaz dos recursos,
identificando-se prioridades alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa,
direcionando os recursos humanos limitados para as demandas realmente
prioritarias.

Além disso, é preciso que os empreendimentos de Tl que estdo em
andamento sejam acompanhados e vistos por toda a empresa, 0o que ¢€
extremamente prejudicado com a forma de atendimento tradicional. Como forma de
atender esta demanda, a utilizacdo de atendimento por projetos foi escolhida,
porém, essa mudanca ndo acontece na velocidade e qualidade adequada por conta
de problemas que, se fossem corretamente identificados e tratados, poderiam
aumentar a eficiéncia da Diretoria de Tecnologia e consequentemente de toda a

empresa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Historico do Gerenciamento de Projetos

Projetos séo realizados desde os primordios da civilizagdo. O gerenciamento
de projetos é algo que é realizado pelo homem desde a antiguidade (BERKUN,
2008). A partir do final do século XIX, onde a Revolucdo Industrial desempenhou
importante papel no desenvolvimento do capitalismo industrial, as empresas
passaram a exigir mais gerenciamento e controle em suas tarefas (TORREAO,
2005).

As organizacfes se deparam com processos mais complexos, tanto em
namero de recursos humanos quanto em controle de insumos para a realizacdo de
um conjunto de atividades que envolviam, além disso, um numero grande de
intervenientes externos. Iniciam-se, entdo, 0s primeiros conceitos de gestdo de
projetos através dos trabalhos de Frederick Taylor e, posteriormente, de seu socio
Henry Gantt (TORREAO, 2005).

Taylor aplicou o raciocinio cientifico para mostrar que o trabalho pode ser
analisado e melhorado, focando em suas partes elementares. Gantt construiu
diagramas com barras de tarefas e marcos, que esbocam a sequéncia e a duracdo
de todas as tarefas em um processo. Este diagrama mostrou-se ser uma importante
ferramenta para os gerentes e sé sofreu modificagcdo nos anos 90 com a introdugéo
de linhas de ligac&o entre as tarefas (TORREAO, 2005).

Apos a Il Guerra Mundial, a complexidade dos projetos demandou novas
estruturas organizacionais. Complexos Diagramas de Rede, chamados de Graficos
de PERT (Program Evaluation and Review Technique) e o método de Caminho
Critico (Critical Path Method - CPM) foram introduzidos, oferecendo aos gerentes
maior controle sobre os projetos (TORREAO, 2005).

No inicio dos anos 60, o gerenciamento de projetos foi formalizado como
ciéncia e, em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, um grupo de cinco
profissionais de gestdo de projetos, da Philadelphia, Pennsylvania, nos EUA, se
reuniu para discutir as melhores praticas e Jim Snyder fundou o Project
Management Institute - PMI (EUA). O PMI é a maior instituicdo internacional

dedicada a disseminacdo do conhecimento e ao aprimoramento das atividades de
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gestdo profissional de projetos atualmente (TORREAO, 2005). Trata-se de uma
organizacdo que congrega profissionais de gerenciamento de projetos que buscam
desenvolver e divulgar conhecimentos que permitam aos gerentes de projetos
aperfeicoarem o seu trabalho (DINSMORE; SILVEIRA NETO; 2009).

Segundo o Project Management Institute, PMI (2000) um projeto pode ser
definido como um esforgo temporério para criar um produto ou servigo Unico, € 0
gerenciamento de projetos pode ser definido como a arte de coordenar atividades
com o objetivo de atingir as expectativas dos stakeholders. Projetos sao blocos de
construgdo no desenvolvimento e na execugcdo de estratégias organizacionais, e
gerenciar projetos é gerenciar mudangas (FAJARDO; ARMANDO, 2008).

O PMI possui uma publicacdo denominada “Conjunto de conhecimentos do
gerenciamento de projetos” (Guia PMBOK® - Project Management Body of
Knowledge) que apresenta um conjunto de conhecimentos amplamente reconhecido
como boa pratica, aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo,
categorizados em nove areas:. escopo, tempo, custo, qualidade, comunicacao,
recursos humanos, aquisicdes, risco e integracdo (DINSMORE; SILVEIRA NETO;
2009). Os processos relacionados a estes conhecimentos sdo organizados em cinco
grupos ao longo do ciclo de vida do projeto: iniciagdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle, encerramento. Editado na forma de livro, 0 Guia PMBOK
esta atualmente na quarta edicdo de 2008 e traduzido oficialmente para diversos
idiomas, inclusive o portugués do Brasil. As edi¢cdes anteriores foram publicadas nos
anos de 1996, 2000 e 2004 (PMI, 2008).

Dinsmore e Silveira Neto (2009) explicam que 0s cinco grupos de processos
do gerenciamento de projetos compdem o que € chamado de ciclo de vida do

projeto, que consiste nas diversas fases do mesmo:

* iniciacdo : identificacdo de necessidades, analise de viabilidade,
procura de alternativas, desenvolvimento de orcamento e cronograma
iniciais, preparacao da proposta;

* planejamento : programacdo dos recurso humanos, materiais e
financeiros, preparacédo do plano para aprovacao da execucao;

e execucao : cumprimento das atividades planejadas;

* monitoramento e controle : acompanhar as atividades programadas

de forma a cumprir o plano e modifica-lo no que for necessario;



14

* encerramento : conclusdo das atividades do projeto, verificacbes de

gualidade, realocacdo dos membros da equipe.

Para que o gerente de projeto possa cumprir 0s processos do ciclo de vida,
as nove areas precisam ser gerenciadas, sendo que as trés primeiras a serem
estudadas pelo PMI formam o que se chama de Triangulo Sagrado do
gerenciamento de projetos: prazos, custos e qualidade. (DINSMORE; SILVEIRA
NETO; 2009). As nove areas de conhecimento da Geréncia de Projetos sao
descritas no PMBOK em capitulos. Soares e Tibo (2000, p. 6), através do PMI de
Minas Gerais publicaram uma traduc¢do livre do PMBOK que descreve estas areas:

O Capitulo 4, Geréncia da Integragdo do Projeto , descreve 0s processos
necessarios para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam
adequadamente coordenados. Ele é composto pelo desenvolvimento do
plano do projeto, execucdo do plano do projeto e controle geral de
mudancas.

O Capitulo 5, Geréncia do Escopo do Projeto , descreve 0s 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 é composto pela iniciacdo, planejamento do escopo,
detalhamento do escopo, verificacdo do escopo e controle de mudancas do
escopo.

O Capitulo 6, Geréncia do Tempo do Projeto , descreve 0s processos
necessarios para assegurar que 0 projeto termine dentro do prazo previsto.
Ele é composto pela definicdo das atividades, seqienciamento das
atividades, estimativa da duracdo das atividades, desenvolvimento do
cronograma e controle do cronograma.

O Capitulo 7, Geréncia do Custo do Projeto , descreve 0s processos
necessarios para assegurar que o projeto seja completado dentro do
orcamento previsto. Ele é composto pelo planejamento dos recursos,
estimativa dos custos, orgamento dos custos e controle dos custos.

O Capitulo 8, Geréncia da Qualidade do Projeto , descreve 0s processos
necessarios para assegurar que as necessidades que originaram o
desenvolvimento do projeto serdo satisfeitas. Ele é composto pelo
planejamento da qualidade, garantia da qualidade e controle da qualidade.
O Capitulo 9, Geréncia dos Recursos Humanos do Proj  eto, descreve os
processos necessarios para proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas
envolvidas no projeto. Ele é composto pelo planejamento organizacional,
montagem da equipe e desenvolvimento da equipe.

O Capitulo 10, Geréncia das Comunicacdes do Projeto , descreve os
processos necessarios para assegurar que a geracao, captura, distribuicéo,
armazenamento e pronta apresentacdo das informacgfes do projeto sejam
feitas de forma adequada e no tempo certo. Ele é composto pelo
planejamento das comunicacdes, distribuicdo das informacdes, relato de
desempenho e encerramento administrativo.

O Capitulo 11, Geréncia dos Riscos do Projeto , descreve 0s processos
gue dizem respeito a identificacdo, analise e resposta a riscos do projeto.
Ele é composto pela identificacdo dos riscos, quantificacdo dos riscos,
desenvolvimento das respostas aos riscos e controle das respostas aos
riscos.

O Capitulo 12, Geréncia das Aquisicbes do Projeto , descreve os
processos necessarios para a aquisicdo de mercadorias e servicos fora da
organizacdo que desenvolve o projeto. Ele é composto pelo planejamento
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das aquisi¢Oes, preparacdo das aquisi¢coes, obtencdo de propostas, selecao
de fornecedores, administracdo dos contratos e encerramento do contrato
(SOARES; TIBO, 2000, p.6).

O Quadro 1 mostra a relacdo entre as fases do projeto e os processos das

areas de conhecimento descritos pelo PMBOK.

S . . Monitoramento
Iniciagéo Planejamento Execucao Encerramento
e Controle
GerenC|~a da 4.1.Desenvolvimento | 4.2.Execucdo do | 4.3.Controle geral
Integracéo do do plano do projeto | plano do projeto de mudancas
Projeto
5.2.Planejamento do 5'4'V2228?)(éa0 do
Geréncia do escopo
- 5.5.Controle de
Escopo do 5.1.Iniciag&do 5.3.Detalhamento do mudancas do
Projeto €scopo escopo
6.1.Definicdo das
atividades
6.2.Sequenciamento
das atividades
Geréncia d 6.3.Estimativa de
erencia oo duragéo das 6.5.Controle do
Tempo do Vi -
- atividades cronograma
Projeto 6.4.Desenvolvimento
do cronograma
7.1.Planejamento dos
recursos
Geréncia do 7.2.Estimativa dos
Custo do custos 7.4.Controle dos
Projeto 7.3.0rgamento dos custos
custos
Gergnma da 8.1.Planejamento da 8.2.Garantia da 8.3.Controle da
Qualidade do qualidade qualidade qualidade
Projeto
Geréncia dos 9.1.Planejamento
Recursos organizacional ]
H d 9.2 Montagem da 9.3.Desenvolvim
umanos 0 e a9 ento da equipe
Projeto equipe
Geren?'a d~as 10.1.Planejamento 10.2.Distribuicao 10.3.Relato de 10.4.Err11::0errame
Comunicacoes das comunicagdes das informagdes desempenho e
do Projeto administrativo
11.1.ldentificacdo dos
riscos
11.2.Quantificagao
Geréncia dos dos riscos 11.4.Controle das
Riscos do 11.3.Desenvolvimento respostas aos
Projeto das respostas aos riscos
riscos
12.3.0btengéo
| de propostas
A 12.1.Planejamento =
Geréncia das das a sl 12.4.Selegéo de
R quisicbes
Aquisigcdes do 122 Preparacio das fornecedores 12.6.Encerramento
Projeto -<-rreparag 12.5.Administrag dos contratos
aquisicoes =
8o dos contratos

Quadro 1 — Fases do projeto x areas de conhecimento

Fonte: Adaptado de Perrelli (2004)

Os projetos tornaram-se um importante instrumento de desenvolvimento e

transformacdo para as organizacdes. A disciplina de geréncia de projetos vem
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ganhando importancia e destaque dentro da administracdo sendo necessario o
desenvolvimento pelas empresas de competéncias organizacionais em
gerenciamento de projetos. Junto a esta necessidade, agrega-se a dificuldade das
empresas adaptarem 0S seus processos ao gerenciamento de projetos (BOUER,;
CARVALHO, 2005).

2.2 Estruturas Organizacionais

Segundo Cury (2006), a estrutura € o arranjo dos elementos constitutivos de
uma organizagdo, ou seja, é a forma mediante a qual estdo integrados e se
apresentam os elementos componentes de uma empresa.

A palavra estrutura pode ser apresentada considerando duas defini¢cdes: as
partes fisicas da empresa, como edificios e unidades de trabalho, a localizacdo de
estabelecimento; ou como os elementos de trabalho, sistema de organizacao,
organizacdo do trabalho, processo produtivo e organizagdo da producédo (CURY,
2006).

Para a funcdo de Organizacao e Métodos — O&M, a estrutura compreende a
disposicdo das diversas unidades que compdem a empresa e a relacdo entre
superiores e subordinados (CURY, 2006). Patah e Carvalho (2002) e Gido e
Clements (2007), identificam como as estruturas mais comuns utilizadas para
trabalhar por projetos: a funcional, por projetos e matricial. A estrutura funcional
fundamenta-se na técnica e, portanto, preocupa-se com o0 desenvolvimento e
capacitacdo dos valores técnicos. A estrutura por projetos tem um objetivo bem
definido e fundamenta-se no produto, preocupando-se em atender ao cliente (CURY,
2006).

Na organizagdo funcional os grupos s&o compostos por pessoas que
realizam a mesma fungdo ou compartiiham das mesmas habilidades, onde cada
area concentra-se em realizar suas proprias atividades. A equipe do projeto pode ser
formada por pessoas de varias areas, que continuam a desempenhar suas funcdes
regulares e atendem ao projeto em tempo parcial ou ser de uma unica area. O
gerente do projeto ndo possui autoridade administrativa sobre os membros do
projeto, que continuam hierarquicamente subordinados aos gerentes de sua equipe
(GIDO, J; CLEMENTS, J.P., 2007).
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Na estrutura organizacional por projetos séo formadas equipes
multidisciplinares onde todos os recursos dedicam-se exclusivamente as atividades
de um projeto. Terminado o projeto a equipe se desfaz, sendo os seus membros
designados para outros projetos ou dispensados. O gerente de projeto detém
autoridade técnica e administrativa sobre todos os membros da equipe (GIDO, J;
CLEMENTS, J.P., 2007).

A estrutura matricial € hibrida — uma mistura das estruturas organizacionais
funcionais e por projetos. O gestor do projeto € o responsavel pelos resultados do
projeto, enquanto os gerentes funcionais sdo responsaveis por fornecer os recursos
necessarios para atingir os resultados. Os membros da equipe podem ser alocados
em tempo integral ou parcial ao projeto, sendo que existe possibilidade de
mobilidade dessas pessoas, dependendo do andamento do projeto. Cada
participante de uma equipe de projeto tem uma dualidade de relagbes hierarquicas,
0 que pode causar conflito e ansiedade. E importante que estejam bem delineadas
as responsabilidades pela gestdo do projeto e pela gestdo funcional (GIDO, J;
CLEMENTS, J.P., 2007).

2.2.1 Estrutura Funcional

Cury (2006) classifica a estrutura com base em fungdo como uma estrutura
moderna, conceituada como aquela em que as atividades analogas,
interdependentes, que se encadeiam num proposito dominante na empresa, sao
agrupadas em um 6érgdo especifico. Cada funcdo principal se interessa por seus
proprios objetivos imediatos, desenvolvendo a capacidade e especializacdo do
pessoal naquela funcao.

Patah e Carvalho (2002) identificam que a realizacdo de um projeto em uma
empresa com estrutura funcional acontece dentro de um dos departamentos
técnicos da empresa e o gerente funcional deste departamento passa a ser o
responsavel pelo projeto. Ja4 Gido e Clements (2007) identificam que os projetos
podem envolver pessoas de varios departamentos, mas as mesmas continuam
vinculadas funcionalmente aos seus gerentes e dedicam-se ao projeto apenas em
tempo parcial. Uma empresa com uma estrutura funcional normalmente realiza

desenvolvimento de projetos internos, ja que esse tipo de organizacdo nao possuli
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gestores designados para conduzir projetos financiados por clientes externos (GIDO,
J; CLEMENTS, J.P., 2007).
Patah e Carvalho (2002) apontam as vantagens e desvantagens da

utilizacao desta estrutura para projetos, descritos no Quadro 2.

Vantagens Desvantagens

e existe uma grande flexibilidade no e o cliente ndo é o foco das atividades
uso dos recursos humanos do departamento que gerencia o
necessarios ao projeto; projeto;

» especialistas em determinado e 0 departamento funcional tende a ser
assunto podem ser utilizados em orientado em direcdo as suas
diferentes projetos; atividades particulares;

* 0s especialistas de um mesmo * aresponsabilidade total do projeto
departamento podem ser facilmente nado é delegada a nenhum
reunidos para compartilhar funcionario em especifico;

conhecimentos e experiéncias; . .
e asrespostas as necessidades dos

* 0 departamento funcional é a base clientes sdo lentas;
para a continuidade do conhecimento
tecnoldgico, quando um individuo
deixa o projeto ou mesmo a
empresa, * amotivagao das pessoas alocadas

no gerenciamento do projeto tende a

ser pequena em relacdo ao mesmo.

+ existe uma tendéncia de subestimar
0 projeto;

* 0 departamento funcional
proporciona um caminho natural para
o crescimento dos individuos cuja
especialidade esta na area funcional.

Quadro 2 — Estrutura Funcional
Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2002)

2.2.2 Estrutura por projetos

Na organizacdo por projetos, todos 0s recursos necessarios para realizar
cada projeto sao designados para trabalho em tempo integral. Um gestor em tempo
integral tem total autoridade administrativa e de projeto sobre a sua equipe. A
organizacao por projetos € estruturada para ficar altamente focada no objetivo do
projeto e nas necessidades do cliente. A estrutura do projeto € de natureza
temporaria, uma das caracteristicas do mesmo, e quando o projeto € concluido os
seus membros podem ser designados para outros projetos ou serem dispensados
(GIDO, J; CLEMENTS, J.P., 2007).
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Cury (2006) apresenta 0s pressupostos que levam as organizagbes a
adocéao da estrutura com base em projeto:

» Estédo engajadas em planejar e construir grandes fabricas ou maquinaria
pesada, segundo especificacdes de clientes;

» Dependem das inovacbes dos produtos, dado que os fabricados se
tornam obsoletos em pouco tempo;

e Os produtos/projetos sdo tecnicamente complexos, demandando uma
grande dose de trabalho de desenvolvimento, que deve ser feito por certo
namero de diferentes especialistas técnicos;

 Os produtos/projetos devem ser fabricados dentro de rigidos
cronogramas, para satisfazer as especificagdes dos clientes ou a procura de
mercado (CURY, A., 2006, pag. 250).

Patah e Carvalho (2002) apontam as vantagens e desvantagens da utilizacao

desta estrutura para projetos, descritos no Quadro 3.

Vantagens Desvantagens
* gerente de projeto tem total * quando a organizagao tem varios
autoridade sobre o projeto; projetos, € comum que varios novos

grupos sejam criados, isto pode

*  todos os membros do projeto ocasionar duplicidade de trabalho;

encontram-se sob a responsabilidade
do gerente do projeto; * as pessoas com conhecimentos
especificos sobre determinados
assuntos tendem a serem alocadas
aos projetos quando elas estédo
* 0s membros do time do projeto disponiveis e ndo quando elas séo
possuem uma forte identidade necessarias para o projeto;
prépria e, com isso, tendem a
desenvolver um alto nivel de
comprometimento com o projeto;

» as comunicacgdes sao facilitadas em
comparacgao a estrutura funcional;

e para projetos de alta tecnologia, 0
fato dos especialistas “pertencerem”
aos setores funcionais é um grande

» apossibilidade de se tomar decisbes problema para o gerente de projetos,
rapidas é maior; pois ele precisa do trabalho destes

. : especialistas constantemente;
e existe uma unidade de comando

dentro do projeto; e existe uma consideravel incerteza
sobre o0 que ira ocorrer com 0s
membros da equipe do projeto
quando 0 mesmo terminar.

e estruturas projetizadas séo
estruturalmente simples e flexiveis, e
relativamente faceis de se
compreender e implementar.

Quadro 3 — Estrutura por Projetos
Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2002)

2.2.3 Estrutura Matricial

Trata-se de uma estrutura hibrida que combina e estrutura funcional e a por

projetos (GIDO; CLEMENTS; 2007). O gerente de projeto seleciona as pessoas que
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participardo do mesmo, mas elas continuam em seus departamentos vinculados ao
seu gerente funcional. Ao término do projeto elas permanecem em seu
departamento realizando as atividades do mesmo (PATAH; CARVALHO; 2002).

A estrutura matricial mantém o foco no cliente e no projeto, que séao
caracteristicos da estrutura por projetos, mas é capaz de reter a experiéncia
funcional da estrutura funcional. Existe uma grande flexibilidade na alocacdo das
pessoas que varia de acordo com a necessidade de cada projeto. Algumas podem
ser designadas para um projeto durante toda a sua duracgao; outras podem trabalhar
s6 em uma parte ou entrar e sair no decorrer do projeto. Nao é raro que uma pessoa
de uma area funcional seja alocada meio periodo a varios projetos (GIDO;
CLEMENTS; 2007).

Neste tipo de estrutura ha necessidade de uma definicdo clara dos papéis,
responsabilidades e autoridade de cada um dos atores. E fundamental especificar a
guem os membros da equipe se reportam, ja que existe uma dualidade de comando.
As responsabilidades pela gestdo do projeto e pela gestdo funcional devem estar
bem delineadas em uma organizacdo matricial (CURY, A., 20006) (GIDO;
CLEMENTS; 2007).

Patah e Carvalho (2002) identificam que a estrutura matricial pode
apresentar-se de trés formas. A primeira é a matricial fraca, onde o0s gerentes
funcionais tém maior poder sobre 0s recursos que 0s gerentes de projeto. Neste tipo
de estrutura o papel do gerente de projetos é mais o0 de um coordenador ou
facilitador do que gerente de projetos propriamente dito (PMI, 2008). A segunda a
matricial forte, onde os gerentes de projetos tém maior poder sobre as pessoas que
0os gerentes funcionais. A terceira a matricial equilibrada, onde os gerentes
funcionais e de projetos possuem o mesmo nivel de influéncia sobre o trabalho das
pessoas que o0 executam. No Quadro quatro sao descritas as vantagens e
desvantagens desta estrutura.
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Vantagens Desvantagens
» existe um responséavel pelo projeto e podem existir dividas quanto a
como um todo: o gerente do projeto; responsabilidade pela tomada de

uma deciséo dentro do projeto, isto

»  devido ao fato do projeto estar pode atrasar a realizagdo do mesmo;

distribuido ao longo das divisbes da
empresa, ele pode utilizar toda a « os diferentes gerentes de projeto
capacidade técnica da mesma,; podem “competir” pelos recursos
técnicos disponiveis na empresa,
fazendo com que o0 uso dos mesmos
deixe de ser realizado da melhor
maneira possivel;

» existe uma ansiedade menor sobre o
gue ira ocorrer com as pessoas
envolvidas com o projeto, ao fim do
mesmo;

e @ necessario que o gerente de
projetos possua uma habilidade
especial em negociar recursos com

» asrespostas as necessidades dos
clientes sao rapidas;

* aestrutura matricial é flexivel, 0s gerentes funcionais;

* 0 projeto possui representantes das * aestrutura matricial viola o principio
unidades administrativas da de gerenciamento da unidade de
empresa,; comando: os funcionarios da

empresa possuem dois chefes, o
gerente do projeto e o gerente
funcional.

¢ devido ao fato de, normalmente,
ocorrerem varios projetos
simultaneamente nas empresas, a
estrutura matricial permite uma maior
otimizacéo do uso dos recursos da
empresa.

Quadro 4 — Estrutura Matricial
Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2002)

2.3 Problemas em Gerenciamento de Projetos

Patah e Carvalho (2002) realizaram um trabalho, apresentado no XXII
Encontro Nacional de Engenharia de Producédo, em Curitiba — PR, de 23 a 25 de
outubro de 2002, com o objetivo de identificar os critérios que direcionam a escolha
da estrutura organizacional para o gerenciamento de projetos de uma empresa, bem
como compara-los com os utilizados na pratica pelas empresas que eles estudaram.
O estudo foi realizado em cinco diferentes empresas atuantes no mercado brasileiro
de telecomunicacdes.

As empresas pesquisadas por Patah e Carvalho (2002) possuem estruturas
para gerenciamento de projetos que poderiam ser classificadas como matriciais
fracas, apresentando similaridade com a situacdo da empresa estudada neste

trabalho que se utiliza deste mesmo tipo de estrutura organizacional em seus
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projetos. Na analise dos resultados de sua pesquisa, Patah e Carvalho (2002)
identificaram 0s seguintes fatores que causam a maioria dos problemas nos
projetos: grande dependéncia de terceiros, falta de recursos humanos, falta de
comprometimento das pessoas envolvidas, falta de agilidade e pro-atividade,
dimensionamento errado do grupo de projeto, falta de experiéncia dos integrantes do
projeto, falta de apoio dos niveis hierarquicos superiores, falta de clareza na
definicdo de contrato com fornecedores e subfornecedores, problemas de logistica,
prazo insuficiente para a implantacdo do projeto, falta de planejamento adequado e
capacitacao dos gerentes de projeto insuficiente.

A falta de uma estrutura organizacional de projetos, ou até mesmo a
utilizacdo de uma estrutura inadequada, podem contribuir para a ineficiéncia na
realizacdo dos projetos (FAJARDO; ARMANDO, 2008). Quando a organizacao
trabalha em wuma estrutura funcional os conflitos internos s&o constantes,
principalmente quando o projeto permeia varias areas funcionais, pois os lideres de
projeto ndo tém poderes formalmente instituidos sobre a equipe do projeto. A
utilizacdo de uma estrutura matricial proporciona um deslocamento dos membros
que participam do projeto durante a duracdo do mesmo e desta forma, o lider de
projeto tem mais autoridade sobre a equipe embora de forma compartilhada com o
gerente funcional (LODI, 1970).

A estrutura por projetos consiste em uma organizacdo temporaria
exclusivamente dedicada a execucao de um projeto, com o gerente de projeto sendo
0 Unico superior hierarquico da equipe, que estara totalmente dedicada ao projeto
(FAJARDO; ARMANDO, 2008). Porém, a mudanca de estrutura pode ndo ser
decisiva para minimizar os conflitos se, junto com ela, ndo acontecer uma alteracao
na forma como os colaboradores enxergam os beneficios de uma nova forma de
trabalho. Eles devem enxergar a gestdo de projetos como um facilitador e
direcionador para o atendimento de suas demandas (BOUER; CARVALHO, 2005).

O estudo realizado por Albertin, entre dez fatores criticos para o sucesso de
projetos, destacou trés principais: apoio da alta geréncia; qualidade das tarefas
técnicas e acompanhamento e controle (ALBERTIN, 2001).

Barbalho et al (2009) realizou em seu artigo um estudo sobre a resisténcia a
implantacdo de um escritorio de projetos em uma industria médica de médio porte.

Barbalho identificou em seu estudo de caso varios obstaculos:
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(1) tensd@o politica — uma vez que o PMO poderia veicular informacgfes
sobre a situacdo das tarefas em um determinado periodo, poderia expor os
desenvolvedores quanto a fragilidades de seu trabalho técnico; (2) tensao
de flexibilizacdo e padronizacdo de atividades de planejamento e controle
do projeto — a realizacdo dessas atividades implicava em tempo que,
segundo os desenvolvedores, desviava seu foco em relacdo as atividades
de projeto propriamente ditas. A terceira tensao foi o “controle sobre a
maquina do projeto”, a qual surgia de duas formas: (3) uma vez que
atividades como a fabricacéo de pecas para prototipos, a coordenagdo dos
departamentos de controle de qualidade e de manufatura / logistica para o
controle da rastreabilidade dos PMPs do produto, a aquisicdo de
componentes e equipamentos, muitos dos quais importados, ndo tinham
responsaveis bem definidos; e (4) o PMO era visto pelos desenvolvedores
como o pessoal que apenas “cobra” e ndo “gera resultados” que fizessem o
projeto avancar. (BARBALHO et al, 2009, v.16, n. 3, p. 442)

Ainda neste artigo de Barbalho et al (2009), a forma encontrada de reduzir a
tensdo e a resisténcia ao PMO pelos desenvolvedores foi atribuir ao escritério de
projetos outras atividades, relacionadas n&o diretamente ao gerenciamento de
projetos mas ao processo produtivo. Desta forma o PMO passou a desempenhar
tarefas antes realizadas pelos desenvolvedores, desonerando-os de atividades que

eles ndo consideravam importantes para 0 Seu processo.

2.4 Mudanca Organizacional

A mudanca organizacional €, geralmente, um processo complexo, definido
como a alteracao de certo estado de coisas internas da organizacgdo, tendo em vista
uma nova forma de comportamento coletivo, em fungdo de um fator interno ou
externo a organizacdo (CARRIERI; LIMA; PIMENTEL, 2007). Com a crescente
modificacdo dos mercados, aumento da exigéncia dos clientes e velocidade das
inovacbes tecnoldgicas, a mudanca passa a ser um estado praticamente
permanente para as organiza¢gdes (BRESSAN, 2004; DOMINGUES; BUENO, 2005).
Bressan (2004), citando Weick e Quinn, salienta que a mudanga € um processo
constante e o ideal seria denomina-lo de “mudando” ao invés de mudanca.

O tema mudancga organizacional esta intrinsecamente ligado a questdo da
resisténcia, visto que representa, em grande parte dos casos, alteracdes no status
quo. Assim, esfor¢os para mudanca organizacional freqientemente se deparam com
alguma forma de resisténcia humana (JACOBSEN; RODRIGUES, 2002).
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Toda mudanca gera resisténcia e, em geral, os individuos sentem medo do
que € novo, do desconhecido. Principalmente quando a percep¢do da mudanga vem
acompanhada de um sentimento de ameaca para as situacdes onde a pessoa sente
seguranca. (DOMINGUES; BUENO, 2005).

As organizagOes preparadas para mudancas devem possuir um corpo
funcional flexivel e capaz de enfrentar desafios. Citando Lewin, a quem a expressao
“resisténcia a mudanca” é atribuida, Carrieri et al (2007) explica que, considerando
que a organizacado seja formada por um conjunto de forcas opostas que mantém um
sistema em equilibrio, a mudanca surge quando uma das forgas supera a outra. Este
deslocamento gera resisténcia nos individuos que se sentem ameacados em sua
autoridade e privilégios.

Estudos apontados por Bressan (2004, p. 7) identificam os lideres como
grandes responsaveis por facilitar a introducdo das mudangas na organizacao:

Mudancgas organizacionais significativas podem necessitar de grandes
crises e esforgos para mobilizar toda a empresa quanto a sua necessidade
e devem encontrar no lider a figura fundamental na conducgédo do processo e

mobilizacdo dos individuos, da maneira mais transparente e com a melhor
comunicacao possivel (BRESAN, 2004, p. 7).

Domingues e Bueno (2005, p. 7) citam o estudo de Wagner 11l e Hollenbeck
qgue conclui: “Nao existe maneira universal e infalivel de superar os fatores de
resisténcia identificados numa analise do campo de forga. (...) existem seis que sdo
adotadas com mais frequéncia”. Estas seis sdo: a) educacdo e comunicacado; b)
participacdo e envolvimento; c) facilitacdo e apoio; d) barganha e negociacao; e)
persuasao oculta; f) coercao explicita e implicita.

Domingues e Bueno (2005, p. 8) descrevem as oito etapas, definidas por
Kotter, que devem ser utilizadas e seguidas em sua sequencia para garantir uma

mudanca bem sucedida:

Estabelecer um senso de urgéncia . E [...] um elemento fundamental. [...]
Quando se tem um alto nivel de complacéncia [...] o nivel de interesse das
pessoas € baixo para se trabalhar as questdes relativas a mudanca [...].
Criar uma coalizdo administrativa . [...] Uma coalizdo forte envolvendo
pessoas de confianca, e que apresentem objetivos comuns, sao
fundamentais para a composicao de uma equipe que nao ira medir esforgos
para atuar frente a demanda de mudanca [...].

Desenvolver uma viséo estratégica . [...] Um processo de mudanca exige
gue a direcdo oriente onde se quer chegar (viséo). Este procedimento tende
a evitar gastos financeiros e energia desnecessaria [...].

Comunicar a visao da mudanca . [...] A comunicacdo da visdo da
mudanca, disseminando este conhecimento para todos os colaboradores na
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empresa, certamente, proporcionara um envolvimento maior e facilmente
serdo identificados os focos de resisténcia a mudanca [...].

Investir de empowerment os funciondrios para agfes abrangentes . [...]
E pouco provavel que profissionais que ndo se desenvolveram
cognitivamente e emocionalmente venham a ter acdes abrangentes e de
sustentacdo ao processo de mudanca.

Realizar conquistas de curto-prazo . [...] lgnorar que conquistas a curto-
prazo tenham que ser realizadas e consolidadas é muito perigoso para um
processo de mudancga [...].

Consolidar os ganhos de producdo de mais mudancas . Este processo
visa evitar que haja o surgimento da complacéncia. [...] A medida que se
conquistem ganhos € importante entender que as mudancas sao
interdependentes e que novas mudancas devem ser imediatamente
colocadas em fase de processo.

Estabelecer novos métodos na cultura . [...] Durante o processo da
mudanca a organizacdo passou a assimilar uma nova cultura, assim sendo,
percebé-la e sustenta-la é fundamental para que se consolide a cultura da
mudanca.

A literatura parece apontar a existéncia de uma resisténcia natural dos
individuos as mudancas, porém em graus variados. Em suma, ndo é possivel
elaborar receituarios de como lidar com a rea¢do dos empregados as mudancgas. O
gue de fato interessa é alertar os gestores sobre a necessidade de conhecer os
individuos e a cultura da organizacédo, a fim de planejar as mudancas e saber lidar

com as mais diferentes reacfes apresentadas (BRESSAN, 2004).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricdo geral da pesquisa

Considerando a classificacado de Trivifios (apud ZANELLA, p. 27, 2006), o
tipo de pesquisa, com relacdo a sua finalidade, é descritiva, pois a intencdo €
conhecer a realidade estudada, suas caracteristicas e seus problemas.

Considerando a taxonomia de Patton (apud ZANELLA, p. 28, 2006) o
presente estudo trata de uma pesquisa cientifica aplicada, pois tem como finalidade
gerar solucdes aos problemas humanos e entender como lidar com um problema.

A taxonomia de Mattar classifica as pesquisas quanto: a natureza das
variaveis — qualitativas e quantitativas; relacionamento entre as varaveis — descritiva
e causal; aos objetivos e 0 grau em que o problema esta cristalizado — exploratoria e
conclusiva; a forma utilizada para a coleta dos dados — comunicag&o ou observacao;
ao objetivo da pesquisa — levantamentos amostrais, estudos de campo e estudos de
caso; a dimensao da pesquisa no tempo — ocasionais e evolutivas; ao ambiente — de
campo, de laboratério e por simulacdo (MATTAR apud ZANELLA, p. 30-34, 2006).

Considerando a taxonomia de Mattar o trabalho apresentado possui as
seguintes classificagoes:

* Natureza das variaveis : quantitativa, pois a intencdo € medir e
guantificar os resultados da investigacdo, elaborando-os em dados
estatisticos;

* Relacionamento entre as variaveis : causal, pois procura identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos

em estudo;

* Objetivo e grau em que o problema esta cristalizado : conclusiva,
pois busca respostas para as questdes da pesquisa;

* Forma de coleta de dados primarios : comunicacdo, pois a coleta de

informacgdes sera diretamente com o respondente;
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* Objetivo da pesquisa : estudo de caso, com caracteristica de grande
profundidade e pequena amplitude, pois sera conhecida a realidade de

um grupo de pessoas;

 Dimenséo no tempo : ocasional, mostrando um resultado instantaneo

do fendbmeno estudado;

* Ambiente : pesquisa de campo, ja que sera aplicada em um ambiente

real.

A pesquisa sera realizada por comunicacdo, com a utilizacdo de questionario
aplicado diretamente aos respondentes, utilizando o método quantitativo. Esse
método preocupa-se com a medi¢do objetiva e quantificacdo dos resultados, com o
objetivo de generalizar os dados de uma populacdo, estudando somente uma
pequena parcela dela. A pesquisa quantitativa é apropriada para medir tanto
opinides, atitudes e preferéncias, como comportamentos (ZANELLA, 2006). Os
questionarios serdo distribuidos utilizando-se o e-mail corporativo ou impresso,
dentro da amostra escolhida.

A pesquisa caracteriza-se como um levantamento, do ponto de vista dos
procedimentos técnicos, por envolver a interrogacdo direta das pessoas cujo

comportamento deseja-se conhecer (GIL apud SILVA; MENEZES, p. 21, 2001).

3.2 Caracterizacdo da organizacdo, setor ou area do objeto de

estudo

O Banco Comercial estudado € uma pessoa juridica de direito privado,
sociedade andnima aberta, de economia mista, organizada sob a forma de banco
multiplo. Pela caracteristica de uma Sociedade Andnima, tem as suas agles
negociadas em Bolsa de Valores. A Unido Federal possui o controle da empresa,
pois é detentora de 59,2% de suas acdes, posicdo de setembro de 2010. Em junho
de 2010, a empresa possuia um total de 116.370 colaboradores, sendo 106.241
funcionarios e 10.129 estagiarios (PORTAL do Banco na Internet).

Com o propdsito de envolver todos os executivos na definicdo de estratégias
e na aprovacao de propostas para os diferentes negocios do Banco, as decisdes,

em qualquer nivel da empresa, sdo tomadas de forma colegiada. Ressalvadas as
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situacbes em que uma estrutura organizacional minima ndo o permita, a
administracdo utiliza comités, subcomités e comissdes de nivel estratégico, que
garantem agilidade, qualidade e seguranca a tomada de decisdo (PORTAL do
Banco na Internet).

A estrutura organizacional do Banco €& composta por 23 Unidades
Estratégicas, entre as quais 9 vice-presidéncias. Subordinadas ao Presidente e as
Vice-Presidéncias séo 27 diretorias (PORTAL do Banco na Internet).

A Diretoria de Tecnologia, DITEC, €& composta por duas Unidades
Estratégicas voltadas para Estruturacdo e Construcdo de Solucdes de Tl, UECS1 e
UECS2; e uma Unidade Estratégica voltada para a Operagcdo de Solucbes de TI,
UOS. Ligada diretamente ao Diretor temos a area de Governanca de Tl e uma
Divisdo para assuntos administrativos (PORTAL do Banco na Internet).

O presente estudo sera realizado exclusivamente na Geréncia de Portfolio e
Projetos, que faz parte da UECS2 da DITEC, e seus resultados estardo limitados a
abrangéncia da mesma.

A UECS2 é composta por oito Geréncias Executivas, sendo uma geréncia
de relacionamento com o cliente, uma de gestdo de portfélios e projetos, quatro de
construcdo de aplicagcbes (softwares), uma de construcdo de componentes de
infraestrutura e uma de integracéo.

A Geréncia de Portfélio e Projetos, GPP, possui um Gerente Executivo, 5
Gerentes de Divisdo, 12 Gerentes de Equipe. Uma divisdo € responsavel pela
gestdo do portfélio de projetos, apoiando os subcomités com informacdes e estudos
para a priorizagdo. Nessa divisdo também se encontra a equipe responsavel por
manter as ferramentas que apoiam a gestdo dos projetos e 0s manuais, guias e
metodologias que orientam 0s gerentes na gestdo de suas carteiras de projetos. As
outras quatro divisbes se dedicam exclusivamente as atividades relacionadas a
gestao de projetos e programas.

O namero de colaboradores das demais Geréncias da UECS2 €, em média,
de 140 pessoas, e possuem 0s mesmos cargos da GPP, variando a quantidade

conforme a especificidade de cada uma.
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3.2.1 Visao Geral da Gestéo por Projetos na Tl do B anco Estudado

A introducédo da gestdo por projetos na area de tecnologia do Banco iniciou-
se em 2003. Em um primeiro modelo, manteve-se a estrutura funcional e o préprio
analista de sistemas, responsavel pela constru¢do da solugéo e entrega do produto,
passou a acumular a funcdo de lider de projeto. Desta forma aumentou a sua
quantidade de tarefas, uma vez que assumiu outras responsabilidades, como
elaboracdo de cronogramas, relatérios de acompanhamento e desempenho,
reunides com patrocinadores e clientes. Além disso, ndo existia segregacdo das
atividades da engenharia de software, ficando uma Unica equipe responsavel por
todas as fases do ciclo de desenvolvimento: levantamento dos requisitos, analise,
projeto, construcao, testes e implantacdo (Intranet Corporativa, Governanca de TI,
2011).

Em um primeiro movimento, foram criadas equipes especializadas dentro de
cada geréncia de construcdo de solugdes, iniciando por equipe de levantamento de
requisitos que ficariam com esta atribuicdo no projeto, retirando-a do analista de
sistemas. O segundo e terceiros movimentos foram a criacdo de equipes formadas
exclusivamente por lideres de projeto e equipes para teste e garantia de qualidade
(Intranet Corporativa, Governanga de TIl, 2011).

Em um ultimo movimento, as equipes de requisitos, projetos e testes foram
retiradas das geréncias de construcao e formaram estruturas independentes. Criou-
se uma estrutura matricial, com geréncias distintas e especializadas, uma em
gerenciamento de projetos, outra em levantamento de requisitos, diversas em
construcdo de solucbes de software, e uma de testes e garantia da qualidade
(Intranet Corporativa, Governanca de TI, 2011).

Atualmente, a estrutura organizacional da Diretoria de Tecnologia utilizada
para a conducdo dos projetos é a matricial fraca, uma vez que se assemelha com a
estrutura funcional, e os gerentes funcionais possuem um maior poder em
comparacao aos gerentes de projeto. A Geréncia de Projetos abriga os lideres de
projeto que estruturam as equipes com O0S recursos negociados nas outras
geréncias, que se dedicam de forma parcial ou integral ao projeto. Os lideres néo

possuem nenhum poder administrativo sobre a equipe, cujos membros
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permanecem, durante a participagdo no projeto, subordinados hierarquicamente aos

seus gerentes funcionais.

3.3 Populacdo e amostra

O presente estudo foi realizado exclusivamente na Geréncia de Portfdlio e
Projetos, que faz parte da UECS2 da DITEC, e seus resultados estéo limitados a
abrangéncia dela. As fontes primarias da pesquisa séo os colaboradores lotados na
GPP, até o nivel de Gerente de Equipe, que atuam diretamente na lideranca de
projetos, o que delimita uma populacao de 85 pessoas.

O procedimento para estabelecimento da amostra foi baseado nas técnicas
de amostra aleatéria. Citando Kazmier (apud Zanchin, 2002, p.56) define que:

[...] amostra aleatéria é extraida por um procedimento tal que cada elemento
da populacao tenha uma probabilidade conhecida de ser escolhido e que
nado possua nenhuma fonte conhecida de erro sisteméatico (ZANCHIN, R.,
2002, p. 56).

Os questionarios foram enviados para toda a populacdo selecionada, 85
pessoas, e a amostra foi determinada pelo nimero de pessoas que receberam 0s
guestionarios e 0s retornaram preenchidos. A técnica utilizada foi a Amostragem
Aleatoria Simples, onde cada elemento da populagdo tem igual probabilidade de
integrar a amostra (ZANCHIN, R., 2002).

3.4 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado € um questionario objetivo baseado na
escala de Likert (ALEXANDRE et al, 2003) com perguntas de respostas fechadas
que enquadram-se em uma escala de intervalo, (1) concordo totalmente (2)
concordo em parte (3) neutro (4) discordo em parte (5) discordo totalmente
(ZANELLA, 2006).

A deciséo pela utilizacdo da escala de Likert para esta pesquisa amparou-
se, principalmente, no amplo conhecimento e aceitacdo deste tipo de questionario
pelas pessoas pertencentes a populacdo pesquisada. Além disso, esta escala

possui vantagens em relagdo as outras que também foram consideradas na sua
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escolha, conforme MATTAR (2001): simplicidade de construgcdo e a amplitude de
respostas permitidas.

Considerando as dificuldades para 0 sucesso no gerenciamento de projetos
identificados no referencial tedrico, foi realizada uma qualificacdo dos mesmos
agrupando-os por afinidade. Esta categorizacdo visa facilitar a analise dos
resultados e baseou a constru¢cdo do questiondrio de pesquisa. A organizagado

proposta € a seguinte:

» Falta de apoio da alta geréncia
Problemas organizacionais e da < Estrutura organizacional inadequada para
alta geréncia trabalhar com projetos
» Dimensionamento errado do grupo de projeto
» Falta de comprometimento das pessoas
envolvidas

» Falta de agilidade e pro-atividade
Problemas relacionados aos -« Falta de planejamento adequado
lideres de projetos - Capacitagdo dos gerentes de projeto insuficiente
* Acompanhamento e controle ineficientes

Problemas relacionados aos ¢ Falta de agilidade e pré-atividade
desenvolvedores <« Falta de experiéncia dos integrantes do projeto
* Qualidade das tarefas técnicas

» Grande dependéncia de terceiros
Problemas relacionados a + Falta de clareza na definicdo de contrato com
terceiros fornecedores
» Problemas de logistica

Quadro 5 — Agrupamento dos problemas por afinidade
Fonte: Criado pelo autor

O questionario foi organizado com quatorze (14) perguntas. Cada um dos
problemas pertencentes aos quatro grupos que aparecem no Quadro 5 deu origem a
uma pergunta, perfazendo as questdes. A ordem das perguntas segue a descrita na
categorizagao. Isto porque foram seguidas as recomendacdes de Rea e Parker
(apud ZANELLA, 2006, p. 110) sobre a estruturagdo do questiondrio, ou seja, as
perguntas introdutorias devem ser relacionadas ao assunto do preambulo e
estimular o preenchimento do instrumento, sendo simples e descomplicadas; as
perguntas delicadas devem ficar mais ao final do questionario; perguntas afins
devem ser colocadas juntas, na sequencia; realizar verificacdes da confiabilidade da
resposta, repetindo a mesma pergunta, mas formulada de maneira diferente, em
outro lugar do questionario (ZANELLA, 2006).
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O respondente deve identificar o seu cargo e o tempo de trabalho na DITEC.
Estas informacdes seréo utilizadas na analise dos resultados.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O processo de andlise de dados é definido por Kerlinger (1980, p.353) como
“a categorizacédo, ordenacdo, manipulacdo e sumarizacdo de dados”. Tem por
objetivo reduzir grandes quantidades de dados brutos a uma forma interpretavel e
mensuravel (ZANELLA, 2006).

A técnica de analise de dados utilizada nesta pesquisa é a analise
estatistica. Este tipo de analise mostra a relacdo entre as varaveis por meio de
graficos, classificados por categorias e medidos por calculos estatisticos (ZANELLA,
2006).

Para a analise dos dados é utilizado o software Microsoft Office Excel 2003.
Como apoio, o0 questionario foi elaborado no aplicativo GoogleDocs e pode ser
visualizado no Anexo 3. O aplicativo permite que o questionario seja enviado para 0s
pesquisados por e-mail e consolida as respostas automaticamente em uma planilha
gue pode ser vista no Anexo 2, gerando alguns graficos estatisticos, conforme
Anexo 4. Outras analises, além das fornecidas pelo aplicativo, foram necessarias
uma vez que o instrumento ndo realiza cruzamento por grupamentos de variaveis,
como por exemplo, resultados separados para gerentes e analistas ou por tempo de

DITEC, que sao outras variaveis da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados sao apresentados em termos percentuais considerando toda a
amostra, o cargo dos respondentes quanto a diferenciacdo entre Gerentes e
Assessores e 0 tempo de trabalho na Diretoria de Tecnologia. A intencdo de
utilizacéo da variavel tempo de trabalho na DITEC é identificar se ela é relevante a
ponto de influenciar as respostas. A variavel de fungcdo, Gerente e Assessor, sera
utilizada para fazer um comparativo entre a percepcao dos funcionarios e a de seus
gerentes.

Para expor os resultados foram utilizados quadros organizados nos quatro
agrupamentos de problemas propostos para a pesquisa: organizacionais e da alta
geréncia, relacionados aos lideres de projeto, relacionados aos desenvolvedores e
relacionados a terceiros. No Anexo 4 estdo alguns graficos que apoiaram a analise.

Com relagéo ao cargo, 29 pessoas (83%) se identificaram como assessores
e seis (17%) como gerentes. Nenhum colaborador possui menos de um ano de

DITEC. Quinze funcionarios (43%) estdo na faixa de 1 a 5 anos; nove (26%)

possuem de 5 a 10 anos e onze (31%) tém mais de 10 anos.

Questdes Escala Amostra | Gerente | Assessor lab 5a10 | Mais 10
anos | anos | anos

O apoio da alta 1 concordo totalmente 34% 17% 38% 40% 33% 27%

geréncia foi 2 concordo em parte 49% 67% 45% 33% 56% 64%

determinante nos 3 neutro 9% 0% 10% 20% 0% 0%

projetos em que 4 discordo em parte 6% 17% 3% 0% 11% 9%

participei. 5 discordo totalmente 3% 0% 3% 7% 0% 0%

A estrut 1 concordo totalmente 3% 0% 3% 0% 0% 9%

Orgznri‘i :éﬁmal da 2 concordo em parte 14% 17% 14% | 13% | 0% 27%
0, 0, 0, 0, 0, 0,

DITEC colabora para o 3 ngutro 200A> 170/0 210/0 330/0 110/0 90A>

sucesso dos projetos. 4 discordo em parte 37% 33% 38% 40% 44% 27%

5 discordo totalmente 26% 33% 24% 13% 44% 27%

O dimensionamento 1 concordo totalmente 6% 0% 7% 0% 0% 18%

das'equip'es os 2 concordo em parte 14% 33% 10% | 20% 0% 18%
0, 0, 0, 0, 0, 0,

s s adequate (SIS dmel el puel syl inel o

para a sua realizagéo. IScordo €m parte > 2 - 2 2 2

5 discordo totalmente 20% 17% 21% 13% 44% 9%

As pessoas envolvidas 1 concordo totalmente 14% 33% 10% 13% 22% 9%

corrﬁ) 0 projeto estdo 2 concordo em parte 43% 17% 48% 53% 22% 45%
0, 0, 0, 0, 0, 0,

comprometidas com as 3 n_eutro 140/0 OOA) 17? 130@ SSOA) 00A>

suas atividades. 4 discordo em parte 26% 50% 21% 13% 22% 45%

5 discordo totalmente 3% 0% 3% 7% 0% 0%

Quadro 6 — Problemas organizacionais e da alta geréncia
Fonte: Criado pelo autor
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O apoio da alta geréncia tem sido determinante no sucesso dos projetos
para 83% dos pesquisados. Este resultado demonstra que o apoio tem acontecido, é
importante para os projetos e deve ser mantido.

Para 63% das pessoas a estrutura organizacional € inadequada para a
conducdo dos projetos. Este percentual aumenta para 88% considerando as
pessoas com de 5 a 10 anos de DITEC.

O dimensionamento das equipes de projeto parece inadequado para 60%
dos entrevistados e também aumenta para 88% quando o tempo de DITEC esta
entre 5 a 10 anos.

Embora o dimensionamento das equipes pareca inadequado, as pessoas
envolvidas com o projeto demonstram comprometimento, conforme relatado por
57% dos entrevistados.

Analisando a constatacdo de estrutura organizacional e dimensionamento
das equipes inadequadas, a falta de poder do lider sobre a equipe pode justificar
estes numeros. Com a utilizacdo de uma organizacdo matricial fraca, a dificuldade
para a formacdo e manutencao da equipe do projeto pelo lider € muito grande. Ele
precisa negociar frequentemente com os gerentes funcionais de outras geréncias
gue cederam os funcionarios para o projeto, porém nao esta investido deste poder.
Precisa recorrer ao seu préprio gerente para que interceda nos projetos e negocie

com os gerentes das outras areas a cessao e permanéncia dos recursos no projeto.

Questdes Escala Amos | Gerente | Assessor lab 5a10 | Mais 10
tra anos | anos | anos

O lider de projeto age 1 concordo totalmente 20% 0% 24% 27% 33% 0%
. 2 concordo em parte 51% 33% 55% 53% 67% 36%

com rapidez e pro — 5 0 o 0 o o
atividade na solucio dos 3n_eutro 14% 33% 10% 13% 0% 27%
problemas. 4 discordo em parte 14% 33% 10% 7% 0% 36%
5 discordo totalmente 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Os planejamentos tem se | 1 concordo totalmente 3% 17% 0% 0% 0% 9%
mostrado adequados, 2 concordo em parte 6% 0% 7% 7% 0% 9%
sofrendo minimas 3 neutro 20% 0% 24% 20% 33% 9%
alteragbes durante o ciclo | 4 discordo em parte 34% 33% 34% | 40% | 22% 36%
de vida dos projetos. 5 discordo totalmente 37% 50% 34% | 33% | 44% 36%
Os lideres de projeto 1 concordo totalmente 6% 0% 7% 7% 0% 9%
possuem a capacitagdo 2 concordo em parte 43% 33% 45% 60% 44% 18%
necessaria para 3 neutro 20% 50% 14% 13% 22% 27%
exercerem as suas 4 discordo em parte 23% 17% 24% 20% 11% 36%
atribuigdes. 5 discordo totalmente 9% 0% 10% 0% | 22% 9%
Os projetos séo 1 concordo totalmente 3% 0% 3% 7% 0% 0%
acompanhados 2 concordo em parte 46% 33% 48% 53% 33% 45%
eficientemente, com 3 neutro 17% 0% 21% 13% 33% 9%
relatérios de controle e 4 discordo em parte 29% 50% 24% 27% 22% 36%
gerenciamento de riscos. | 5 discordo totalmente 6% 17% 3% 0% | 11% 9%

Quadro 7 — Problemas relacionados aos lideres de projeto
Fonte: Criado pelo autor
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A maioria dos colaboradores, 71%, considera que os lideres de projeto tém
uma boa atuacdo na solugcdo dos problemas. Observa-se uma diferenca
consideravel entre a percepcao dos Gerentes e Assessores sobre este aspecto. Dos
primeiros, apenas 33% concordam em parte com a afirmativa; dos segundos, 79%.
Esta diferenca pode indicar a necessidade dos Gerentes esclarecerem aos seus
Assessores 0 que € esperado sobre o seu desempenho. Principalmente porque esta
diferenca ndo é observada para as pessoas com mais de dez anos de DITEC (36%),
indicando que para os colaboradores mais inexperientes parece nao estar claro o
que se espera deles na solucao dos problemas dos projetos.

Quanto ao planejamento dos projetos, a opinido de 71% da amostra é que
ele é inadequado e sofre muitas alteracées durante o ciclo de vida do projeto. Esta
constatacao indica planejamentos inadequados. As razfes de erros no planejamento
sdo muitas: imposicdo de atividades e datas a equipe, sem negociacao prévia,;
utilizar conjunto de regras e procedimentos que deram certo em outros projetos mas
gque ndo possuem as mesmas caracteristicas do atual;, tendéncia natural das
pessoas ao atraso; ndo dedicar o tempo necessario para conhecer 0s requisitos a
ponto de melhorar as estimativas; cronogramas feitos considerando uma visao
otimista (BERKUN, 2008). Um processo de iniciagdo deficiente pode levar a
decisbes equivocadas no planejamento. Além disso, a falta de garantia da
manutencao da equipe de projeto provocada pela estrutura proposta, matricial fraca,
também é um fator que provoca freqiientes replanejamentos.

A capacitacdo dos lideres de projeto é considerada adequada por 49% da
amostra. Considerando apenas 0s gerentes, esta concordancia é de apenas 37% e
para aqueles com mais de dez anos de DITEC, 27%. A maioria € obtida no grupo de
assessores, 57%, principalmente naqueles entre um e cinco anos de DITEC, 67%.
Assim como na percep¢do da habilidade dos lideres para solu¢cdo de problemas,
observamos aqui a mesma divergéncia entre assessores até dez anos de DITEC e
os Gerentes e aqueles com mais de dez anos. A necessidade de capacitacdo dos
profissionais € constante para que estejam sempre acompanhando as inovag¢des do
mercado, notadamente na area de tecnologia que evolui muito rapidamente. A
pesquisa mostra que a percepcao desta necessidade é mais clara para o0s
funcionarios mais experientes, que conseguem identificar nos lideres de projeto

pontos de melhoria que a capacitacdo poderia suprir.
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O acompanhamento dos projetos mostra-se adequado por 49% dos
pesquisados e inadequado para 35% deles. Considerando sé os Gerentes, a
situacao € inversa. A aprovacao neste grupo € de apenas 33%, e 67% acha que o0s

acompanhamentos séo inadequados.

Questdes

Escala

Amostra

Gerente

Assessor

lab
anos

5al0
anos

Mais 10
anos

Os Responsaveis
Técnicos demonstram
pro-atividade e
agilidade na solugdo
dos problemas.

1 concordo totalmente

6%

0%

7%

0%

11%

9%

2 concordo em parte

37%

33%

38%

53%

22%

27%

3 neutro

31%

17%

34%

20%

44%

36%

4 discordo em parte

20%

33%

17%

20%

22%

18%

5 discordo totalmente

6%

17%

3%

7%

0%

9%

O nivel de
conhecimento e
experiéncia dos RT
sdo adequados para o
desenvolvimento de
suas atividades.

1 concordo totalmente

9%

17%

7%

13%

0%

9%

2 concordo em parte

57%

67%

55%

47%

67%

64%

3 neutro

17%

17%

17%

13%

11%

27%

4 discordo em parte

17%

0%

21%

27%

22%

0%

5 discordo totalmente

0%

0%

0%

0%

0%

0%

As entregas dos
desenvolvedores
possuem o nivel de
qualidade esperada.

1 concordo totalmente

9%

17%

7%

%

11%

9%

2 concordo em parte

51%

33%

55%

67%

44%

36%

3 neutro

14%

0%

17%

7%

22%

18%

4 discordo em parte

26%

50%

21%

20%

22%

36%

5 discordo totalmente

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Quadro 8 — Problemas relacionados aos desenvolvedores

Fonte: Criado pelo autor

A pré-atividade e agilidade na solucao de problemas pelos desenvolvedores
sdo observadas por 43% dos entrevistados. 31% deles s&o neutros em relacdo a
este assunto. Dos Gerentes, 50% discordam que esta agilidade e pro-atividade
sejam demonstradas pelos Responsaveis Técnicos. Pelo nimero de discordancias,
26% da amostra total, pode-se considerar que este é um problema que néo
influencia os projetos negativamente. Estas respostas estdo coerentes com 0s
indices apresentados a resposta sobre o comprometimento da equipe do projeto.

O conhecimento e experiéncia dos desenvolvedores sdo considerados
adequados por 66% dos pesquisados. Trata-se de um ponto forte que auxilia na
conducéo dos projetos.

A gqualidade da entrega pelos desenvolvedores foi considerada adequada
por 60% dos entrevistados. Evidencia-se o reconhecimento da capacidade dos
profissionais na entrega de produtos com qualidade sem comprometer este item nos

projetos.
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Questdes Escala Amostra | Gerente | Assessor lab 5a10 | Mais 10
anos | anos | anos

A dependéncia de 1 concordo totalmente 6% 0% 7% 7% 11% 0%
entidades externas tem | 2 concordo em parte 17% 17% 17% 7% 33% 18%
comprometido os 3 neutro 54% 67% 52% 53% 44% 64%
projetos em que as 4 discordo em parte 17% 17% 17% 27% 11% 9%
mesmas participam. 5 discordo totalmente 6% 0% 7% 7% 0% 9%
O contrato com 1 concordo totalmente 0% 0% 0% 0% 0% 0%
fornecedores tem a 2 concordo em parte 11% 0% 14% 0% 11% 27%
clareza necessaria 3 neutro 49% 67% 45% | 60% | 33% 45%
para um 4 discordo em parte 31% 33% 31% 27% 44% 27%
gerenciamento de 5 discordo totalmente
aquisicdes com 9% 0% 10% 13% 11% 0%
qualidade.

1 concordo totalmente 6% 17% 3% 7% 0% 9%
Eg;?gzs?ligise?é%\;em 2 concordo em parte 37% 33% 38% | 27% | 56% 36%
transporte de 3 neutro 46% 33% 48% | 47% | 44% 45%
materiais, sofrem com
problemas de 4 discordo em parte 11% 17% 10% | 20% 0% 9%
execucao. -

5 discordo totalmente 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Quadro 9 — Problemas relacionados a terceiros

Fonte: Criado pelo autor

O comprometimento dos projetos pela dependéncia de entidades externas
foi apontado por 23% dos colaboradores, sendo que exatamente o0 mesmo
percentual discorda deste comprometimento. Uma grande parte, 54%, mostrou-se
neutra em relacdo a este tema. Esta neutralidade parece indicar que ndo houve
participacdo de entidades externas nos projetos que eles participaram, significando
gue nao teriam como opinar sobre este assunto.

Quanto aos contratos com fornecedores, apenas 11% concordam que eles
possuem a clareza necessaria para um processo de aquisicbes com qualidade e
40% indicam que eles ndo possuem esta clareza. Isto indica uma necessidade de
maior atencdo na elaboracdo destes contratos. O indice de neutralidade também foi
alto, 49%. Tal fato deve-se a que poucos projetos tém, em seu escopo, a realizacao
de contratos de aquisicdo. Normalmente esse contrato € produto de um projeto
especifico para aquisicdo ou é tratado como atividade operacional da area de
compras.

Problemas de logistica foram apontados por 43% dos entrevistados, sendo
gue 49% foram neutros em sua opinido. Poucos discordaram destes problemas,
apenas 11%. Isto indica que a logistica € um aspecto que merece atencao e precisa
ser melhorada para os projetos que dependem deste tipo de atividades. Pela

caracteristica da empresa, processos de transporte e aquisicdes estédo sujeitos a Lei
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8.666/93, Lei das LicitagOes, o que pode ser um fator que, embora ndo possa ser
eliminado, justifica possiveis problemas de logistica pela morosidade dos processos
licitatérios em comparacédo a uma compra direta no mercado.

No Quadro 10 e no Grafico 1, sdo apresentados os resultados agrupados
por categorias. Foram construidos agrupando-se as respostas pelas categorias
propostas no Quadro 5, considerando como baixa influéncia no sucesso dos projetos
as que concordavam totalmente ou parcialmente e como alta aquelas que
discordavam parcialmente ou totalmente. Cabe uma ressalva apenas para a
categoria que trata das dificuldades relacionadas a terceiros. Neste caso, as
respostas as afirmativas 12 e 14 tém interpretacdo contraria quanto a influéncia no
sucesso dos projetos, portanto foram consideradas de maneira inversa as demais

para a composi¢ao do quadro.

Influéncia no DIFICULDADES
sucesso dos |Organizacionais e| Relacionados aos | Relacionados aos| Relacionados a
projetos da alta geréncia | lideres de projeto | desenvolvedores terceiros
Baixa 44% 44% 56% 15%
Neutro 16% 18% 21% 50%
Alta 40% 38% 23% 35%

Quadro 10 - Dificuldades agrupadas por categorias
Fonte: Criado pelo autor
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A avaliacdo destes resultados indica que os problemas organizacionais e da
alta geréncia sdo os que mais impactam o0s projetos, concentrados na estrutura
organizacional, que nao colabora para a gestdo dos projetos, e em equipes com
dimensionamento inadequado.

O baixo indice de dificuldades relacionadas aos desenvolvedores indica que
os profissionais da area sédo qualificados e comprometidos com as entregas,
colaborando positivamente para o sucesso dos projetos.

Sendo o lider do projeto a pessoa designada pela organizacdo para garantir
O Seu sucesso, a constatacdo de que 38% das pessoas consideram que as
dificuldades dos lideres estdo influenciando o sucesso dos projetos deve ser
interpretado como uma necessidade de investimento da geréncia de projetos em
seus funcionarios para identificar pontos de melhoria.

As dificuldades relacionadas a terceiros aparecem como alto impacto nos
projetos para 35% dos entrevistados. Observa-se que 50% foram neutros, o que
pode indicar que nao tiveram participacdo de terceiros em seus projetos.
Considerando que apenas 0s que responderam como impactos baixos e altos
tiveram participacdo de terceiros em seu projeto, o indice de impacto negativo sobe
para 68%. Trata-se, portanto, de uma dificuldade que merece ser investigada.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A gestao de projetos tem sido utilizada nas empresas para prover um
acompanhamento eficiente dos recursos empregados e do tempo utilizado na
entrega de novos produtos ou servigos. As dificuldades de implementacdo deste
modelo surgem de diversas fontes: resisténcia as mudancas; estrutura
organizacional inadequada; funcionarios ndo qualificados para a funcéo de lider de
projeto; mau dimensionamento de equipes de projeto; falta de patrocinio da alta
geréncia, entre outros (FAJARDO; ARMANDO, 2008; ALBERTIN, 2001).

A identificacdo das dificuldades na gestdo de projetos do Banco Comercial
estudado evidenciou que a estrutura organizacional exerce um papel importante e é
decisiva para proporcionar um ambiente propicio para a pratica da gestdo de
projetos.

A estrutura utilizada pela empresa é a matricial fraca, onde o lider de projeto
nao tem nenhum poder sobre a equipe. Os colaboradores que pertencem a equipe
ndo estdo em tempo integral dedicados ao projeto, sendo constantemente
assediados por seus gerentes funcionais para assumirem outras atividades. A
impossibilidade de o lider agir nestas situacdes, tendo sempre que recorrer ao seu
superior para intervir, € um dos motivos da estrutura organizacional ter sido
apontada como um problema.

N&o foi apontada, na literatura pesquisada, uma estrutura organizacional
ideal para a gestado de projetos. As trés estruturas mais adequadas sao a funcional,
a por projetos e a matricial (PATAH; CARVALHO, 2002; GIDO, J; CLEMENTS, J.P.,
2007). Todas elas apresentam vantagens e desvantagens e a escolha vai depender
de cada empresa, que deve avaliar o processo de mudanca e seu impacto. Muitas
empresas adotam estruturas provisérias para atender projetos especificos. Esta
estrutura pode ser criada e funcionar como um dos trés tipos, sendo que a decisao
de escolha é baseada no projeto que sera desenvolvido, quanto a prioridade,
complexidade, custo, quantidade de intervenientes, retorno sobre o investimento,
entre outros fatores (PATAH; CARVALHO, 2002).

A estrutura matricial forte € a que se apresenta, atualmente, como a melhor
opgcao para a gestdo de projetos para o Banco Comercial estudado. As suas
desvantagens sao relacionadas principalmente a unidade de comando e disputa por
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recursos e podem ser solucionadas através de politicas claras da empresa que
normatizem a questao (PATAH; CARVALHO, 2002).

A estrutura por projeto poderia ser cogitada, mas nao parece adequada, pois
a possibilidade de mobilidade na empresa com relagcéo a vinculagéo funcional, cargo
e comissdes dos funcionarios é bastante restrita. Para implantar este tipo de
estrutura por projetos, seria necessaria uma reformulacdo em toda a politica de
cargos e remuneracdo da empresa para que permitisse esta mobilidade. Além disso,
os funcionarios sdo especializados por funcdo e desempenham papéis importantes
em suas geréncias. Uma estrutura projetizada causaria uma alteragéo profunda na
empresa, com grande impacto na cultura organizacional, o que demandaria grande
esforco para implementar a mudanca.

A pesquisa mostrou que o apoio da alta geréncia mostra-se adequado e
realmente faz a diferenca nos projetos. Este é um aspecto bastante positivo e deve
ser reforcado dentro da organizacdo. No relatério Extreme CHAOS da Standish
Group, entre dez fatores de sucesso dos projetos o patrocinio da alta geréncia
aparece como o principal para a reducédo dos riscos do projeto (CHAOS, 2001).

Um ponto de atencao diz respeito aos aspectos relacionados aos lideres de
projeto. Citando mais uma vez o relatério Extreme CHAOS da Standish Group, a
experiéncia dos lideres de projeto aparece como o terceiro fator mais importante
para a reducdo dos riscos do projeto (CHAOS, 2001). A capacitacdo dos
profissionais em gestdo de projetos é essencial para o crescimento desta area na
Diretoria de Tecnologia da empresa. A necessidade de capacitacdo foi observada
pelos funcionarios mais experientes o que ndo aconteceu com 0s mais novos. Este é
um problema que pode ser aprofundado por uma pesquisa direcionada para que
seja identificado o tipo de treinamento mais adequado, se voltado para as
competéncias técnicas ou comportamentais. Os problemas relacionados aos lideres
de projeto devem ser vistos com preocupacédo pela Geréncia de Projetos. Tratam-se
dos funcionarios que estdo na linha de frente e, como aqueles que estéo liderando
0S projetos e programas, sdo responsaveis pelos seus resultados, portanto devem
ser capacitados para exercerem as suas competéncias de forma plena.

Segundo pesquisa da Standish Group, cada vez mais organizacdes estao
exigindo a certificacdo do PMI para os seus lideres de projeto. Organizacbes que
qguerem lideres na profissdo de gerenciamento de projetos devem estar preparadas

para investir recursos na educacéo, formacao, pesquisa e desenvolvimento nesta
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area. A fim de proporcionar um avanco na profissdo de lideranga em gerenciamento
de projetos deve ser criado um ambiente onde este conhecimento seja reconhecido,
valorizado e recompensado. A grande tendéncia em Geréncia de Projetos ao longo
dos préximos anos sera a educacao dos colaboradores que ndo estdo na area de
gestédo de projetos dentro de uma organizacado a compreender o papel do gerente de
projeto para melhorar o ecossistema global de gestdo de projetos e gestdo de
portfélios de projetos dentro da empresa. (CHAQOS, 2008).

Importante recomendacgdo apontada no relatorio de tendéncias da Standish
Group diz respeito as metodologias de gestdo de projetos. O relatério mostrou que
as empresas consideram importante a certificagdo de seus profissionais nas
melhores praticas de gerenciamento de projetos com aplicagdo do PMBOK® do
PMI. Entretanto, existe um conflito entre o processo tradicional de gerenciamento de
projetos e 0s processos ageis de desenvolvimento de software. A tendéncia deve
convergir para o desenvolvimento de Gerenciamento de Projetos para Processos
Ageis. Com a unidade para métodos mais ageis de gerenciamento de projetos, as
organizacdes que estdo se movendo nesta direcdo enfrentardo o problema adicional
de reciclagem dos Gerentes de Projeto experientes em direcdo a uma abordagem
mais flexivel e menos estruturada (CHAOS, 2008).

Os desenvolvedores sao intervenientes importantes no projeto, ja que sao 0s
responsaveis pela construcao da solucéo e entrega do produto. A pesquisa mostrou
que a capacitacdo técnica e o comprometimento aos projetos sdo adequados.
Observa-se que os problemas de gerenciamento dos recursos causados pela
estrutura organizacional ndo influenciaram na dedicacdo dos desenvolvedores ao
projeto, ou seja, uma vez que esteja definida esta alocacdo os analistas mostram ter
capacidade e comprometimento que satisfazem as expectativas dos lideres de
projeto.

As questbes que tratavam da participagcdo de terceiros nos projetos
obtiveram um grande percentual de respostas no centro da escala, maior, inclusive,
gue o percentual dos valores significativos. Embora na analise dos resultados tenha
sido proposta uma interpretacdo para os dados, ndo é seguro afirmar que a mesma
seja conclusiva. Novos estudos devem ser realizados exclusivamente sobre os
projetos que tenham tido a participacdo de terceiros para validar os resultados

apresentados na andlise.
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Como a pesquisa limitou-se a Geréncia de Projetos, é fato que as
dificuldades apresentadas tiveram como origem a visdo dos lideres de projeto e
seus gerentes funcionais. A mesma pesquisa deve ser aplicada nas demais
Geréncias da DITEC para que sejam obtidos resultados comparativos, bem como
um consolidado da Diretoria.

Concluindo, o diagnéstico contribuiu para identificar dois pontos fortes que
devem ser mantidos e reforcados na gestao dos projetos: o apoio da alta geréncia e
a competéncia e comprometimento dos desenvolvedores. Em contrapartida, para
aumentar o indice de sucesso nos projetos, é preciso uma revisao ha estrutura
organizacional para aumentar o poder do lider de projeto sobre a equipe, um melhor
dimensionamento das equipes de projeto, investimentos na capacitacdo dos lideres
de projeto e uma maior aproximacdo dos gerentes e seus liderados para que as

expectativas quanto ao seu desempenho estejam claras.
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ANEXO 1 - Proposta de questionario:
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ASSUNTOS

AFIRMATIVAS

Problemas organizacionais e
da alta geréncia

falta de apoio da alta geréncia

O apoio da alta geréncia foi determinante nos projetos em
gue participei.

estrutura organizacional inadequada
para trabalhar com projetos

A estrutura organizacional da DITEC colabora para o
sucesso dos projetos

dimensionamento errado do grupo de
projeto

O dimensionamento das equipes de projeto é adequado
para a sua realizacéo

falta de comprometimento das
pessoas envolvidas

As pessoas envolvidas com o projeto estéo
comprometidas com as suas atividades

Problemas relacionados aos
lideres de projeto

falta de agilidade e pré-atividade

O lider de projeto age com rapidez e pro-atividade na
solucdo dos problemas

falta de planejamento adequado

Os planejamentos tem se mostrado adequados, sofrendo
minimas alteracdes durante o ciclo de vida dos projetos

Capacitacéo dos gerentes de projeto
insuficiente

Os lideres de projeto possuem a capacitagdo necessaria
para exercer as suas atribuicfes

acompanhamento e controle
ineficiente

Os projetos sdo acompanhados eficientemente, com
relatérios de controle e gerenciamento de riscos

Problemas relacionados aos
desenvolvedores

falta de agilidade e pré-atividade

Os Responsaveis Técnicos demonstram pro-atividade e
agilidade na solucdo dos problemas

falta de experiéncia dos integrantes do
projeto

O nivel de conhecimento e experiéncia dos RT sao
adequados para o desenvolvimento de suas atividades

gualidade das tarefas técnicas

As entregas dos desenvolvedores possuem o nivel de
qualidade esperada




Problemas relacionados a
terceiros
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grande dependéncia de terceiros

A dependéncia de entidades externas tem comprometido
0S projetos em gue as mesmas participam

falta de clareza na definicdo de
contrato com fornecedores

O contrato com fornecedores tem a clareza necessara
para um gerenciamento de aquisi¢des com qualidade

problemas de logistica

Projetos que envolvem logisticas, tais como transporte de
materiais, sofrem com problemas de execucéo
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ANEXO 2 - Planilha com respostas da pesquisa
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ANEXO 3 — Questionario de pesquisa

Gestao de Projetos

Colega, preciso de sua ajuda na dedicagdo de alguns minutos para responder as questdes abaixo.
Trata-se de uma pesquisa com os funcionarios da GPP para diagnosticar a percepgéo sobre a
gestéo dos projetos na Diretoria de Tecnologia da empresa.

A pesquisa € parte do Trabalho de Conclusao de Curso de Administracdo necessario para obtengdo
do grau de bacharelado junto a Universidade de Brasilia.

Nem vocé nem a empresa serdo identificados no trabalho.

Muito obrigado.

* Required

Pergunt(s iniciCis

Qu’l o seu ¢crgo? *
Gerente (todos os niveis gerenciais)

) Assessor (Junior - Pleno - Senior)

Ha quinto tempo trCb1hOnC DiretoriC de Tecnologi1? *
1 Menos de 1 ano
» De1abanos
De 5a 10 anos

, Mais de 10 anos

Orient[ ¢ées pr o preenchimeto

A resposta as questées corresponde a escolha de um valor em um intervalo de 1 a 5, sendo que: o 1
representa concordancia total com a afirmativa, o 2 concordancia em parte, o 3 neutro, 0 4
discordancia parcial e o 5 discordancia total.

O [Cpoio d[ (it gerénciC foi determinCnte nos projetos em que prticipei. *
Considere alta geréncia como Gerente Executivo ou maior.

1 2 3 4 5

Concordo Totalmente & ) & _ Discordo Totalmente

A estruturC orgnizcion1 dODITEC collborCpr o sucesso dos projetos *
1 2 3 4 5

Concordo Totalmente ¢ @ ¢  ( Discordo Totalmente

O dimensionCmento ds equipes dos projetos é Cdequldo prC OsulredizCgdo *
1 2 3 4 B

Concordo Totalmente @ i (3 @ Discordo Totalmente
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As pessoas envolvidas com o projeto estio comprometidas com as suas atividades *
1 2 3 4 5

Concordo Totalmente » (» ( (1 ( Discordo Totalmente

O lider de projeto age com rapidez e pré-atividade na solugio dos problemas *
1. 2 3 4 5

Concordo Totalmente &) ) ¢ (O (O Discordo Totalmente

Os planejamentos tem se mostrado adequados, sofrendo minimas alteracdes durante o ciclo
de vida dos projetos *

1 2 3 4 35

Concordo Totaimente 7 (3 () (3 Discordo Totalmente

Os lideres de projeto possuem a capacita¢io necessaria para exercer as suas atribuiges *
1 2 3 4 5

Concordo Totalmente ¢ ¢ ( (O (i Discordo Totalmente

Os projetos sdo acompanhados eficientemente, com relatérios de controle e gerenciamento
de riscos *

1 2 3 4 5

Concordo Totalmente 7 7 (1 3 0 Discordo Totalmente

Os Responsaveis Técnicos demonstram pré-atividade e agilidade na solugdo dos problemas *
1 2 3 4 5

Concordo Totalmente () 0 ) (0 () Discordo Totalmente

O nivel de conhecimento e experiéncia dos RT sdo adequados para o desenvolvimento de
suas atividades *

1 2 3 4 5

Concordo Totalmente » ¢ (7 (0 i Discordo Totaimente

As entregas dos desenvolvedores possuem o nivel de qualidade esperada *
1 2 3 4 5

Concordo Totalmente (& ¢ () ) (O Discordo Totalmente

A dependéncia de entidades externas tem comprometido os projetos em que as mesmas
participam *

1 2 3 4 5

Concordo Totalmente & () (1 (: Discordo Totalmente
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O contrato com fornecedores tem a clareza necessara para um gerenciamento de aquisicdes
com qualidade *

1 2 3 4 65

Concordo Totalmente » (3 > (' (. Discordo Totalmente

Projetos que envolvem logisticas, tais como transporte de materiais, sofrem com problemas
de execugao *

1 2 3 4 5

Concordo Totalmente ¢ ¢ ¢ » ¢ Discordo Totalmente

[ Submit
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ANEXO 4 — Graficos de pesquisa

3 5 responses

S umma ry See complete responses

Perguntas iniciais

Qual o seu cargo?
Gerente (todos os niveis gerenciais) 6 17Y%

Assessor (Junior - Pleno - Senior) 29 83Y%

Plena - Senior) [29]—

Gerenie todos os

Ha quanto tempo trabalha na Diretoria de Tec¢nologia?

Menos de 1 ano 0 0%
hais de 10 ancs 4
De 1a 5anos 15 43%
Da 5 a 10 anos [9] — De 5a 10 anos 9 26%

Mais de 10 anos 1 31%

— Menos ge 1 ana [

De 1 &85 anes [15]

Orientacgodes para o preenchimeto
Aresposta as questSes corresponde a escolha de um valor em um intervalo de 1 a 5, sendo que: o 1 representa

concordancia total com a afirmativa, o 2 concordancia em parte, o 3 neutro, o 4 discordancia parcial e o 5 discordancia
total.

0O apoio da alta geréncia foi determinante nos projetos em gue participei.
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Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente
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hitps://docs.google com/spreadsheet/gform?key=0.

1-Concordo Totalmente 12 34%

e 17  49%
3 3 9%
4 2 8%
5 -Discordo Totalmente 1 3%

P}c L_f:strutura organizacional da DITEC colabora para o sucesso dos projetos

12

(w3 L

i

£
[

Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

1 -Concordo Totalmente 1 3%

2 5 14%
3 7 20%
4 13 37%

5 -Discordo Totalmente 8 26%

O dimensionamento das equipes dos projetos é adequado para a sua realizagio
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Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente
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1 -Concordo Totalmente 2 8%

2 5 14%
3 7 20%
4 14 40%

5 -Discordo Totalmente 7 20%

As pessoas envolvidas com o projeto estdo comprometidas com as suas atividades
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1- [ Gestdio de Projetos | - Google Docs

15

1 -Concordo Totalmente 5
12- 2 15

3

4 9

5 -Discordo Totalmente 1

n
u

l III E
1 s 3 4 &

Cencordo TotalmenteDiscorde Totalmente

O lider de projeto age com rapidez e pré-atividade na solugao dos problemas
= 1-Concordo Totalmente 7 20%

[

2 18 51%
3 5 14%
4 5 14%

5 -Discordo Totalmente 0 0%
2 3 & &

Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

Os planejamentos tem se mostrado adequados, sofrendo minimas alteragées durante o
cizclo de vida dos projetos
15 1-Concordo Totalmente 1 3%

12: 2 2 6%
= 3 7 20%
: 4 12 34%

5 -Discordo Totalmente 13 37%
94
oL - i

Concordo TotalmenteDiscordoe Totalmente

Os lideres de projeto possuem a capacitacdo necessaria para exercer as suas
atribuigdes

14%
43%
14%
26%

3%

https://docs.google com/spreadsheet/gform?key=(



57

i~ [ Gestdo de Projetos | - Google Does hitps://docs.google com/spreadsheet/gform?key:

1 -Concordo Totalmente 2 6%

2 15 43%
3 7 20%
4 8 23%

5 -Discordo Totalmente 3 9%

Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

Os projetos sdo acompanhados eficientemente, com relatérios de controle e
gerenciamento de riscos

h 1-Concordo Totalmente 1 3%
154

2 16  46%
124 3 6 17%
E 4 10 29%

5 -Discordo Totalmente 2 6%

4 &

Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

Os Responsaveis Técnicos demonstram pré-atividade e agilidade na solugao dos
problemas
15 1 -Concordo Totalmente 2 6%
12 2 13 37%

., 2 1 31%
4 7 20%
I 5 -Discordo Totalmente 2 6%

e ey e e e

Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

O nivel de conhecimento e experiéncia dos RT sdo adequados parao
desenvolvimento de suas atividades
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Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

1-Concordo Totalmente 3 9%
2 20 57%
3 6 17%
4 6 17%
5 -Discordo Totalmente 1} 0%

As entregas dos desenvolvedores possuem o nivel de qualidade esperada

L2 Tat
=u

Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

1 -Concordo Totalmente 3 9%

2
3
4

18 51%
5 14%
9 26%

5 -Discordo Totalmente 0 0%

A dependéncia de entidades externas tem comprometido os projetos em que

:g:;. mesmas participam
20

Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

1 -Concordo Totalmente 2 6%

2
3
4

6 17%
19 54%
6 17%

5 -Discordo Totalmente 2 6%

O contrato com fornecedores tem a clareza necessara para um gerenciamento

de aquisigbes com qualidade
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1- [ Gestio de Projetos | - Google Docs https://docs . google conmv/spreadshe

18- 1-Concordo Totalmente 0 0%
1= 2 4 1%
12 3 17 49%

R 4 1 31%

i

5 -Discordo Totalmente 3 9%

£

£

Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

Projetos que envolvem logisticas, tais como transporte de materiais, sofrem
com problemas de execugdo
18, 1-Concordo Totalmente 2 6%

= 2 13 37%
12 3 16  46%
& 4 4 1%

5 -Discordo Totalmente 0 0%

EJ"J}

Concordo TotalmenteDiscordo Totalmente

N{J{zmber of daily responses
S

12

l
|
|
i
|

34

3020119




ANEXO 5 — Planilhas de célculo
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Questdes |[Escala  |Amostra |Gerentes |Assessor [1a 5 anos|5 a 10 anos |mais 10 anos Amostra |Gerentes [Assessor |1 a5 anos|5 a 10 ano|mais 10 anos
1 12 1 1 6 3 3 4% 17% 38% 40% 33% 27%)|
2 17 4 13 5 5 Tl 49% 67% 45% 33% 56% 64%
1 3 3 0 3 3 0 0 9% 0% 10% 20% 0% 0%
4 2 1 1 0 1 1 6% 17% 3% 0% 11% 9%
5 1 0 1 1 0 0 3% 0% 3% 7% 0% 0%
1 1 0 1 0 0 1 3% 0% 3% 0% 0% 9%
2 5 1 4 2 0 3 14% 17% 14% 13% 0% 27%)|
2 3 7 1 6 5 1 1 20% 17% 21% 33% 11% 9%
4 13 2 1 6 4 3 T 3% 38% 40% 44% 27%)|
5 9 2 7| 2 4 3 26% 33% 24% 13% 44% 27%|
1 2 0 2 0 0 2 6% 0% 7% 0% 0% 18%
2 5 2 3 3 0 2 14% 33% 10% 20% 0% 18%
3 3 7 0 7| 5 1 1 20% 0% 24% 33% 11% 9%
4 14 3 1 ] 4 ] 40% 50% 38% 33% 44% 45%)|
5 7 1 6 2 4 1 20% 17% 21% 13% 44% 9%
1 5 2 3 2 2 1 14% 3% 10% 13% 22% 9%
2 15 1 14 8 2 5 43% 17% 48% 53% 22% 45%)|
4 3 5 0 5 2 3 0 14% 0% 17% 13% 33% 0%
4 9 3 6 2 2 ] 26% 50% 21% 13% 22% 45%)|
5 1 0 1 1 0 0 3% 0% 3% 7% 0% 0%

Agrupamento das 4 questdes por itens da escala - quantidade Agrupamento das 4 questées por itens da escala - percentual
Problema [Escala  |Amostra |Gerentes |Assessor [1a 5 anos|5 a 10 anos |mais 10 anos Amostra |Gerentes [Assessor |1 a5 anos|5 a 10 ano|mais 10 anos
organizaci 1 20 3 17 8 5 7| 14% 13% 15% 13% 14% 16%
f— 2 42 8 3 18 o] 17| 30% 33% 29% 30% 19% 39%
da alta 3 22 1 21 15 5 2 16% 4% 18% 25% 14% 5%
geréncia 4 38 9 23 13 1 14 27% 38% 25% 22% % 32%
5 18 3 15 6 8 4 13% 13% 13% 10% 22% 9%

Totalizando escalas 1+2 e 4+5

Tatal | | 140] 24] 116] 60] 36] 44 44% 46% 44% 43% 33% 55%)
16% 4% 18% 25% 14% 5%
40% 50% 38% 32% 53% 41%)|
Questdes |[Escala  |Amostra |Gerentes |Assessor [1a 5 anos|5 a 10 anos |mais 10 anos Amostra |Gerentes [Assessor |1 a5 anos|5 a 10 ano|mais 10 anos
1 7 0 7| 4 3 0 20% 0% 24% 27% 33% 0%
2 18 2 16 i 6 4 1% 33% 55% 53% 67% 36%,
5 3 5 2 3 2 0 3 14% 33% 10% 13% 0% 27%|
4 5 2 3 1 0 4 14% 33% 10% 7% 0% 36%
5 0 0 0 0 0 0 0% 0% 0% 0% 0% 0%
1 1 1 0 0 0 1 3% 17% 0% 0% 0% 9%
2 2 0 2 1 0 1 6% 0% 7% 7% 0% 9%
6 3 7 0 7| 3 3 1 20% 0% 24% 20% 33% 9%
4 12 2 10 6 2 4 3% 33% 3% 40% 22% 36%,
5 13 3 10 5 4 4 IT% 50% 34% 33% 44% 36%
1 2 0 2 1 0 1 6% 0% 7% 7% 0% 9%
2 15 2 13 9 4 2 43% 33% 45% 60% 44% 18%
7 3 i 3 4 2 2 3 20% 50% 14% 13% 22% 27%)|
4 8 1 7| 3 1 4 23% 17% 24% 20% 11% 36%,
5 3 0 3 0 2 1 9% 0% 10% 0% 22% 9%
1 1 0 1 1 0 0 3% 0% 3% 7% 0% 0%
2 16 2 14 8 3 5 46% 33% 48% 53% 33% 45%)|
8 3 6 0 6 2 3 1 17% 0% 21% 13% 33% 9%
4 10 3 7| 4 2 4 29% 50% 24% 27% 22% 36%,
5 2 1 1 0 1 1 6% 17% 3% 0% 11% 9%

Agrupamento das 4 questdes por itens da escala - quantidade Agrupamento das 4 questdes por itens da escala - percentual
Problema |[Escala  |Amostra |Gerentes |Assessor [1a 5 anos|5 a 10 anos |mais 10 anos Amostra |Gerentes [Assessor |1 a5 anos|5 a 10 ano|mais 10 anos
e 1 11 1 10 6 3 2 8% 4% 9% 10% 5% 5%
dos 20 2 51 6 45 26 13 12 36% 25% 39% 43% 36% 27%)|
lider de 3 25 5 20 9 8 8 18% 21% 17% 15% 22% 18%
TaEe 4 35 8 27 14 5 16 25% 3% 23% 23% 14% 36%
5 18 4 14 5 i 6 13% 17% 12% 8% 19% 14%

Totalizando escalas 1+2 e 4+5

Total [ [ 140] 24] 116] 60] 36] 44 44% 29% 47% 53% 44%, 32%)
18% 21% 17% 15% 22% 18%
38% 50% 35% 32% 33% 50%
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Questdes |Escala  |Amostra |Gerentes |Assessor |1a 5 anos|5 a 10 ano{mais 10 anos Amostra_|Gerentes |[Assessor |1a 5 anos|5 a 10 ang)mais 10 anos
1 2 0 2 0 1 1 6% 0% % 0% 11% 9%
2 13 2 1 8 2 3 37% 33% 38% 53% 22% 27%|
9 3 1 1 10 3 4 4 3% 17% 3% 20% 44% 36%
4 7 2 ] 3 2 2 20% 3% 17% 20% 22% 18%
5 2 1 1 1 0 1 6% 17% 3% 7% 0% 9%
1 3 1 2 2 0 1 9% 17% % 13% 0% 9%
2 20 4 16 7 6 7| 57% 67% 55% 47% 67% 64%
1 0 3 6 1 ] 2 1 3 17% 17% 17% 13% 11% 27%)|
4 6 0 6 4 2 0 17% 0% 21% 27% 22% 0%
5 0 0 0 0 0 0 0% 0% 0% 0% 0% 0%
1 3 1 2 1 1 1 9% 17% % 7% 11% 9%
2 18 2 16 10 4 4 51% 33% 55% 67% 44% 36%
1 1 3 5 0 5 1 2 2 14% 0% 17% 7% 22% 18%
4 9 3 6 3 2 4 26% 50% 21% 20% 22% 36%
5 0 0 0 0 0 0 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Agrupamento das 4 questdes por itens da escala - quantidade Agrupamento das 4 questdes por itens da escala - percentual
Problema |Escala |Amostra |Gerentes |Assessor [1a 5 anos|5 a 10 ano{mais 10 anos Amostra|Gerentes [Assessor |1a 5 anos|5 a 10 ang/mais 10 anos
T 1 8 2 6 3 2 3 8% 1% % 7% 7% 9%
05 205 2 51 8 43 25 12 14 49% 44% 49% 56% 33% 32%
desemvolve 3 22 2 20 6 7 9 21% 1% 23% 13% 19% 20%)|
dores 4 22 5 17 10 6 6 21% 28% 20% 22% 17% 14%
5 2 1 1 1 0 1 2% 6% 1% 2% 0% 2%

Totalizando escalas 1+2 e 4+5

Total 105 18 87 45 27 33 56% 56% 56% 62% 41% 41%)|
21% 1% 23% 13% 19% 20%)|
23% 33% 21% 24% 17% 16%
Questdes |Escala  |Amostra |Gerentes |Assessor |1a 5 anos|5 a 10 ano{mais 10 anos Amostra_|Gerentes |[Assessor |1a 5 anos|5 a 10 ang)mais 10 anos
1 2 0 2 1 1 0 6% 0% % 7% 11% 0%
2 6 1 5 1 3 2 17% 17% 17% 7% 33% 18%
1 2 3 19 4 15 8 4 7 54% 67% 52% 53% 44% 64%
4 6 1 ] 4 1 1 17% 17% 17% 27% 11% 9%
5 2 0 2 1 0 1 6% 0% T% 7% 0% 9%
1 0 0 0 0 0 0 0% 0% 0% 0% 0% 0%
2 4 0 4 0 1 3 11% 0% 14% 0% 11% 27%
1 3 3 4 13 9 3 ] 49% 67% 45% 60% 33% 45%
4 2 9 4 4 3 31% 33% 31% 27% 44% 2T%
5 0 3 2 1 0 9% 0% 10% 13% 11% 0%
1 2 1 1 1 0 1 6% 17% 3% 7% 0% 9%
2 13 2 1 4 5 4 37% 33% 38% 27% 56% 36%
1 4 3 16 2 14 7 4 5 46% 33% 48% 47% 44% 45%
4 4 1 3 3 0 1 11% 17% 10% 20% 0% 9%
5 0 0 0 0 0 0 0% 0% 0% 0% 0% 0%




Invertendo respostas escalas 1 com 5 e 2 com 4 nas questbes 12 e 14
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Questdes |Escala  |Amostra |[Gerentes |Assessor |1 a5 anos|5 a 10 anojmais 10 anos Amostra_|Gerentes |Assessor [1a 5 anos|5 a 10 anojmais 10 anos
1 2 0 2 1 1 1 6% 0% % 7% 11% 9%
2 6 1 ] 4 1 1 17% 17% 17% 27% 11% 9%
1 2 3 19 4 15 8 4 7| 54% 67% 52% 53% 44% 64%
4 6 1 5 1 3 2 17% 17% 17% T% 33% 18%
5 2 0 2 1 0 0 6% 0% % 7% 0% 0%
1 0 0 0 0 0 0 0% 0% 0% 0% 0% 0%
2 4 0 4 0 1 3 11% 0% 14% 0% 11% 2T%|
1 3 3 4 13 9 3 5 49% 67% 45% 60% 33% 45%)|
4 2 9 4 4 3 3% 33% 3% 27% 44% 27%)|
5 0 3 2 1 0 9% 0% 10% 13% 11% 0%
1 0 0 0 0 0 0 0% 0% 0% 0% 0% 0%
2 4 1 3 3 0 1 11% 17% 10% 20% 0% 9%
1 4 3 16 2 14 7 4 ] 46% 3% 48% 47% 44% 45%)|
4 2 4 5 4 37% 33% 38% 27% 56% 36%,
5 2 1 1 1 0 1 6% 17% 3% 7% 0% 9%

Agrupamento das 4 questdes por itens da escala - quantidade Agrupamento das 4 questdes por itens da escala - percentual
Problema |Escala  |Amostra |[Gerentes |[Assessor |1 a5 anos|5 a 10 anojmais 10 anos Amostra_|Gerentes |Assessor [1a 5 anos|5 a 10 anojmais 10 anos
1 2 0 2 1 1 1 2% 0% 2% 2% 4% 3%
Relacionad 2 14 2 12 7 2 5 13% 1% 14% 16% 6% 1%,
os a 3 52 10 42 24 11 17 50% 56% 48% 53% 1% 39%
terceiros 4 30 5 25 9 12 9 29% 28% 29% 20% 33% 20%|
5 o] 1 6 4 1 1 7% 6% % 9% 3% 2%

Totalizando escalas 1+2 e 4+5

Total 105 18 87 45 27 33 15% 1% 16% 18% 9% 14%
50% 56% 48% 53% 31% 39%
356% 33% 36% 29% 36% 23%)|




