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COMPETENCIAS EM GESTAO DE PROJETOS DE Tl

RESUMO

O presente artigo traz o resultado de um levantamento sobre as percep¢Oes das competéncias
gerenciais em organizagdes de desenvolvimento de projetos de TI.

O estudo foi desenvolvido junto a profissionais de 14 organizacOes e procurou avaliar a percepgéo
desses profissionais, que atuam no desenvolvimento de projetos, sobre as competéncias dos
gerentes de projetos. Em cada uma das organiza¢cbes um mesmo questionario foi submetido a um
gerente de projetos e a trés membros de equipe (ndo necessariamente todos do mesmo projeto).

Os dados obtidos foram submetidos a uma série de andlises estatisticas que sugerem uma percepc¢ao
distinta entre os gerentes e 0os membros da equipe. Em geral, estes ultimos fazem uma avaliacéo
mais rigorosa das praticas da organizacdo em varios aspectos, principalmente em relacdo as
competéncias comportamentais. Como exemplo, foi possivel observar que os gerentes de projetos
tém uma percepcao mais positiva que 0s membros das equipes sobre suas competéncias.

Palavras-chaves: Gestdo de Projetos de TI; Competéncias em Gestdo de Projetos; Gerente de
Projetos.

PROJECT MANAGEMENT SKILLS INIT

ABSTRACT

This article presents the results of a survey on perceptions of managerial competence in
organizations of developing IT projects. The study was conducted with professionals from 14
organizations and sought to assess the perception of these professionals working in development
projects on the skills of project managers. In each of the organizations the same questionnaire was
submitted to a project manager and three team members (not necessarily all the same project). The
data were subjected to a series of statistical analysis suggest that a distinct perception among
managers and team members. In general, the latter are a more accurate assessment of the
organization's practices in various aspects, especially related to behavioral skills. As an example,
we observed that project managers have a more positive perception that team members about their
skills.

Keywords: Project Management IT; Project Management Skills; Project Manager.
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1 INTRODUCAO

Varios autores sugerem a figura do gerente de projeto como um importante elemento
condicionante do desempenho dos projetos. (BAKER, MURPHY e FISHER, 1983; GEMUENDEN
e LECHLER, 1997; JIANG, KLEIN e BALLOUN, 1996; JIANG e KLEIN, 1999; PINTO, 2002;
PINTO e SLEVIN, 1986; POON e WAGNER, 2001; ROBIC e SBRAGIA, 1995; TEO e ANG,
1999; YEO, 2002).

O gerente interage com todos os stakeholders do projeto ( Figura 1).
Sua atuacdo afeta diretamente a percepcdo de sucesso do projeto que estes stakeholders
desenvolvem. Como um dos principais elementos condicionantes do desempenho, ele deve possuir
um conjunto de competéncias essenciais para o exercicio de suas funcoes.

O presente artigo traz o resultado de um levantamento sobre as percepcfes das competéncias
gerenciais em organizagdes de desenvolvimento de projetos de TI.

O estudo foi desenvolvido junto a profissionais de 14 organizagdes e procurou avaliar a
percepcao desses profissionais, que atuam no desenvolvimento de projetos, sobre as competéncias
dos gerentes de projetos.

Em cada uma das organizacBes um mesmo questionario foi submetido a um gerente de
projetos e a trés membros de equipe (ndo necessariamente todos do mesmo projeto).

Os dados obtidos foram submetidos a uma série de andlises estatisticas que sugerem uma
percepcdo distinta entre 0s gerentes e 0s membros da equipe. Em geral, estes ultimos fazem uma
avaliacdo mais rigorosa das praticas da organizacdo em varios aspectos, principalmente em relacéo
as competéncias comportamentais. Como exemplo, foi possivel observar que os gerentes de
projetos tém uma percepgdo mais positiva que os membros das equipes sobre suas competéncias.

No capitulo dois desse artigo é apresentada a revisdo bibliografica; o capitulo trés traz a
metodologia utilizada na pesquisa; o capitulo quatro apresenta a analise dos dados, e o capitulo

cinco contém as consideraces finais do trabalho.

Revista de Gestéo e Projetos - GeP, Séo Paulo, v. 2, n. 2, p 166-183, jul./dez. 2011.

168



aaGel e |
™, @5 Competéncias em Gestdo de Projetos de Tl

Revista de Gestdo e Projetos

Figura 1 — Interfaces do gerente de projetos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Bohlander (2003) ressalta que a avaliacdo dos gerentes pelos subordinados tem sido usada
pelas organizacgdes para dar feedback sobre como seus subordinados os véem.

Ressalta, ainda, que os subordinados estdo numa posicdo que lhes permite avaliar seus
gerentes e que as dimensOes de desempenho consideradas mais adequadas para as avaliagOes
incluem lideranca, comunicacao oral, delegacdo de autoridade, coordenacao dos esforgos da equipe
e interesse pelos subordinados. Essas dimensdes serdo mais ou menos percebidas em fungdo do
nivel de utilizacdo das formas de poder utilizadas pelo gerente.

Mais a frente, Bohlander (2003) relata que as dimensdes relacionadas com as tarefas de
cargo especificas dos gerentes, tais como, planejamento, organizagdo, criatividade e capacidade
analitica, ndo sdo, em geral, vistas como adequadas para a avaliagdo dos subordinados,
provavelmente em virtude de serem de mais dificil percepgéo.

De acordo com Bohlander (2003), atualmente as empresas estdo combinando vérias fontes
de informacdo de avaliacdo de desempenho para criar sistemas de feedback e de avaliagdo mais
completos — método 360 graus.

Dentre as competéncias que o gerente deve possuir destaca-se 0 conhecimento dos processos

de gestdo de projetos. O modelo do Project Management Body of Knowledge — PMBoK (PMl,
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2004) é o mais aceito no Brasil O PMBoK € o resultado do esfor¢co do PMI (Project Management
Institute) em registrar e documentar uma base de conhecimentos para a atividade de Gestdo de
Projetos. A primeira versao foi publicada em 1984 e revista em 1987, 1996, 2000 e 2004. Apesar de
esforgos similares, como os realizados na Suica e na Austrélia, essa parece ser a principal referéncia
em vigor com mais de 450.000 exemplares em circulacao.

O PMBoK descreve um conjunto de processos agrupados em areas de conhecimento,
associados com a Gestéo de Projetos ( Figura 2). O conhecimento necessario ao bom
desempenho de um gerente de projeto, como destaca o PMBoK envolve conhecimentos
relacionados a geréncia geral, conhecimento e praticas especificas da rea em que o0 projeto esta

sendo desenvolvido (engenharia civil, computacédo, farmacologia, etc.), e geréncia de projetos.

Figura 2 - Disciplinas gerenciais relacionadas a Gestéo de Projetos.
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Fonte: PMBoOK (2004).

A compilacdo desses conhecimentos e praticas geralmente aceitas de Gestdo de Projetos
gerou 0 PMBoK. Em funcdo de sua proximidade tematica, esses conhecimentos foram agrupados
em nove grandes areas: (i) Gestdo da Integracéo; (ii) Gestdo do Escopo; (iii) Gestdo do Tempo; (iv)
Gestdo do Custo; (v) Gestdo da Qualidade; (vi) Gestdo dos Recursos Humanos; (vii) Gestdo das

Comunicag0es; (viii) Gestdo dos Riscos; e (ix) Gestdo das Aquisicoes.

Revista de Gestéo e Projetos - GeP, Séo Paulo, v. 2, n. 2, p 166-183, jul./dez. 2011.

170



GCP Competéncias em Gestéo de Projetos de TI

Revista de Gestio e Projetos

Os 44 processos de gestdo sdo também classificados em func¢édo do ciclo de vida do projeto.
Dessa forma, 0s processos estdo divididos em processos de: iniciacdo, planejamento, execucéo,
controle, e encerramento.

A maneira pela qual esses grupos de processos se relacionam esta ilustrada na

Figura 3. O Quadro 1 contém a descricdo de cada um desses grupos.

Figura 3 - Tipos de processos de gestdo de projetos.
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Fonte: PMB0K(2004).

Baker, Murphy e Fischer (1983) identificaram varios aspectos relacionados a figura do
gerente de projetos como elementos condicionantes do desempenho do projeto. Segundo eles, o
“gerente de projeto presente” afeta simultaneamente a percepgao de sucesso e fracasso, A percepgao

de fracasso é afetada por caracteristicas como:

e Gerente de projetos com habilidades administrativas inadequadas.
e Gerente de projetos com habilidades humanas inadequadas.

e Gerente de projetos com habilidades técnicas inadequadas.

e Gerente de projetos com poder de influéncia insuficiente.

e Gerente de projetos com autoridade insuficiente.
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E a percepcéo de fracasso é afetada por:

e Gerente de projeto comprometido com os prazos estabelecidos.

e Gerente de projeto comprometido com 0s or¢camentos estabelecidos.

e Gerente de projeto comprometido com as metas técnicas estabelecidas.

e Kerzner (2000), ao listar seus elementos condicionantes de desempenho inclui:
e Critério de selecdo para o gerente de projeto.

e Estilo de lideranca do gerente de projeto.

Gemuenden e Lechler (1997) destacam a importancia da autoridade formal do gerente do
projeto no desempenho dos projetos. Jiang, Klein e Balloun (1986) ao realizarem um levantamento
com usuarios e profissionais de sistemas de informacéo (SI) encontraram a competéncia do gerente
de projetos como um dos condicionantes de desempenho dos projetos de SI. Robic e Sbragia
(1995), em um estudo brasileiro sobre Condicionantes do desempenho de projetos de informaética,
também destacam importancia do comprometimento do gerente de projeto. Belasse e Tukel (1996)
também identificaram um conjunto de elementos condicionantes de desempenho de projetos

relacionados a figura do gerente de projetos:

e Habilidade em delegar autoridade

e Habilidade em realizar trocas compensatorias (tradeoffs)
e Habilidade em coordenacéo

e Percepcdo de seu papel e de suas responsabilidades

e Competéncia

e Comprometimento
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AREAS PROCESSOS

Termo de abertura do projeto (1)

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto (P)
Orientar e gerenciar a execucdo do projeto (E)
Monitorar e controlar o trabalho do projeto (C)
Controle integrado de mudancas (C)

Encerrar o projeto (X)

GESTAO DA INTEGRACAO

Coletar os requisitos (P)
Definicéo do escopo (P)
GESTAO DO ESCOPO Criar EAP (P)
Verificagéo do escopo (C)
Controle do escopo (C)

Definicéo da atividade (P)
Sequienciamento de atividades (P)
Estimativa de recursos da atividade (P)
Estimativa de durag&o da atividade (P)
Desenvolvimento do cronograma (P)
Controle do cronograma (C)

GESTAO DO TEMPO

~ Estimativa de custos (P)
GESTAO DO CUSTO Orgamentagéo (P)
Controle de custos (C)

Planejamento da qualidade (P)
GESTAO DA QUALIDADE Realizar a garantia da qualidade (E)
Realizar o controle da qualidade (C)

Planejamento de recursos humanos (P)
GESTAO DOS RECURSOS Contratar ou mobilizar a equipe do projeto (E)

HUMANOS Desenvolver a equipe do projeto (E)
Gerenciar a equipe do projeto (E)

Identificar as partes interessadas (1)
Planejamento das comunicagdes (P)
Distribuicdo das informacdes (E)
Relatdrio de desempenho (C)
Gerenciar as partes interessadas (E)

GESTAO DAS
COMUNICACOES

Planejamento do gerenciamento de riscos (P)
Identificagdo de riscos (P)

GESTAO DOS RISCOS Anz:alise qualit_ati\(a de ris_cos P)

Andlise quantitativa de riscos (P)
Planejamento de respostas a riscos (P)
Monitoramento e controle de riscos (C)
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Planejar compras e aquisicoes (P)
Conduzir as Aquisicdes (E)
Administracéo de contrato (C)
Encerramento do contrato (X)

GESTAO DAS AQUISICOES.

I - Iniciacdo; P - Planejamento; E - Execucdo; C - Controle; X- Encerramento

Quadro 1 - Processos de Gestéo de Projetos.
Fonte: Baseado no PMBoK (2004).

Segundo Kurglianskas et all (1986), o gerente de projeto interage com varios grupos (
Figura 1). Em geral, existe um desequilibrio entre a (menor) autoridade e (maior) responsabilidade
do gerente de projetos. Desta forma, para que o andamento do projeto ocorra de forma satisfatoria,
0 gerente deve usar as diversas formas de autoridade que dispde. As fontes de poder do gerente de

projeto sao:

e Poder do cargo ou posic¢do: é resultado da percepg¢do que as demais pessoas tém da legitimidade
de sua posicdo formal dentro da organizacéo;

e Poder de recompensa: é resultado das expectativas que as demais pessoas tém em relacdo ao
valor das recompensas que podem lhe ser proporcionadas;

e Poder de punicdo: é resultado das expectativas que as demais pessoas tém em relacdo a
gravidade das punicdes que podem lhe ser impostas;

e Poder do conhecimento: é o resultado de uma elevada percepcdo de competéncia técnica ou
administrativa; e

e Poder de referéncia: € o resultado das relacdes sociais e afetivas em relacdo a pessoa e/ou estilo

de personalidade.

Os trés primeiros tipos de poder séo fornecidos pela organizagdo, os dois Ultimos estdo ligados
as caracteristicas pessoais do gerente ( Figura 4). O bom gerente deve usar de forma

equilibrada os diferentes tipos de autoridade que dispde em funcédo da situagédo enfrentada.
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Figura 4 — Tipos de poder.
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Em termos individuais, o gerente de projetos deve possuir um nivel de competéncia
adequado aos desafios que enfrenta. Segundo Le Boterf (1994), competéncia é determinada pela
combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes pertinentes e desejadas a uma funcéo. E um
saber agir responsavel, como tal reconhecido pelos outros, implicando em saber como mobilizar,
integrar recursos e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional
determinado.

Né&o é suficiente, portanto, uma consideracao reducionista de competéncia, pois a avaliacao
sobre o0 que € ser competente decorre, necessariamente, da percepcao que os outros (stakeholders)
tem sobre o desempenho do gerente.

Essa percepcao sobre o nivel de competéncia do gerente associa-se a percepgdo que esses mesmos
stakeholders tém sobre o sucesso ou fracasso do projeto como um todo, 0 que se mistura, e até se

confunde, com o desempenho do préprio gerente do projeto.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo classifica-se como descritivo na medida em que caracteriza, através de uma
abordagem quantitativa, as percep¢des do gerente e dos membros da equipe em relacdo as
competéncias do gerente de projetos. Os dados foram levantados através de 14 casos. Em cada caso
um questionario foi preenchido pelo gerente do projeto sobre sua percep¢do de suas competéncias e
outros trés questionarios foram respondidos por membros da equipe sobre a percepcdo que estes
tém das competéncias do gerente do projeto.

O questionario aborda a percepcao sobre 0s seguintes atributos:
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e Competéncias individuais do gerente;

e Conhecimento dos processos de gestdo de projetos descritos pelo PMBoK pelo gerente; e

e O desempenho dos processos de gestdo de projetos descritos pelo PMBoK.

e As competéncias individuais utilizadas no instrumento foram abordadas através de um

conjunto de dimensdes. Para cada dimensdo, o respondente avaliou um conjunto de

indicadores através da seguinte escala (vide Quadro 2):

e Nulo

e Minimamente eficaz - exibe mal esta competéncia da maneira que nos esperamos dos GPs

e Eficaz - constitui um exemplo adequado desta competéncia na maioria das situacdes

e Altamente eficaz - € um exemplo muito bom desta competéncia em todas as situagdes

DIMENSAO

INDICADORES

REALIZACAO E ACAO

Orientacéo para realizacdo

Interessado no pedido, na qualidade e na exatid&do
Iniciativa

Busca de informagdes

AJUDA E SERVICO HUMANO

Orientacéo para o servico ao cliente
Compreensdo interpessoal

Impacto e influéncia
IMPACTO E INFLUENCIA Consciéncia organizacional
Construcéo de relacionamento

Trabalho em equipe e cooperacao
Desenvolvimento de outros

CERENE AL Lideranca de equipes
Direcionador assertivo e usa o poder da posicao
COGNITIVO Pensamento analitico

Pensamento conceitual

EFICACIA PESSOAL

Autocontrole

Autoconfianga

Flexibilidade

Comprometimento organizacional

Quadro 1 — Competéncia Individual do Gerente de Projeto.
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Os dados colhidos eram, rigorosamente falando, variaveis ordinais, mas foram tratados
como variaveis intervalares. A analise dos dados colhidos foi feita através de um conjunto de testes
de hipdtese que compararam o valor médio das respostas dos gerentes com a média das respostas
dos membros da equipe. A hipotese avaliada no artigo é: a percep¢do dos gerentes de projetos é

superior a percepcdo dos membros das equipes. Assim estes testes assumiram a forma:

HO . :uGerente < :uMembro

Hl ' /uGerente > /uMembro

4 ANALISE DOS DADOS

A literatura sugere que as percepc¢des do gerente de projetos sdo, em geral, superiores as dos
membros da equipe. Para verificar tal afirmacdo, os dados levantados foram submetidos a anélise
estatistica através do teste de hipétese que comparou a média das respostas dos gerentes com as dos
membros da equipe.

A comparacao das médias das percepcdes foi feita para as competéncias de conhecimento e
desempenho dentro dos cinco grupos processos descritos no PMBoK (inicializacdo, planejamento,
execucdo, controle e encerramento). Os resultados do teste estatistico estdo na
Tabela .

Tabela 1 — Comparagdo das médias entre gerentes e membros da equipe.

VARIAVEIS SIGNIFICANCIA DO TESTE
COMPETENCIAS INDIVIDUAIS 0,6%
Conhecimento 3,9%

INICIALIZACAO

Desempenho 0,2%
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Conhecimento 2,5%
PLANEJAMENTO
Desempenho 0,5%
Conhecimento 7,2%
EXECUCAO
Desempenho 8,7%
Conhecimento 3,8%
CONTROLE
Desempenho 4.2%
Conhecimento 3,0%
ENCERRAMENTO
Desempenho 2,8%

Os resultados mostram uma evidéncia estatistica de que a percepcao dos gerentes é superior
as dos membros da equipe. Exceto no que se refere aos processos de execucdo, a percep¢cao dos
gerentes sobre o conhecimento e desempenho é superior a dos membros da equipe, 0 que é
consistente com a literatura.

Quanto as percepgdes em relacdo aos processos de execucdo, a ndo diferenca de percepgdes
poderia ser explicada por: (i) é a etapa que contém o0s processos de gestdo de projetos que sdo mais
visiveis aos membros da equipe e, portanto, haveria uma convergéncia superior das percepcdes €;
(ii) em geral as pessoas que ascendem a posi¢cdo de gerente de projetos de Tl advéem de uma area
técnica, isto é, os gerentes por ja terem sido membros da equipe envolvidos diretamente com a
execucdo teriam uma abordagem mais convergente em relacdo a estes processos.

Foi feita também uma comparacao entre a percepcdo de desempenho e a de conhecimento
para os diferentes grupos de processos de gestdo de projetos. Apenas para 0S processos de

inicializacéo foi observada diferenca entre a percepgdo de desempenho e de conhecimento (Tabela).
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Tabela 2 — Diferencas entre o nivel de conhecimento e desempenho dos grupos de processos de gestao de
projetos — significncia do teste unicaudal.

INICIALIZACAO 2,5%
PLANEJAMENTO 23,4%
XECUCAO 48,7%
CONTROLE 11,1%
ENCERRAMENTO 17,8%

Também foi feita uma comparacgdo da percepg¢do do conhecimento entre os diferentes grupos
de processo (Tabela 3) que mostrou que os respondentes percebem um nivel de conhecimento maior

nos processos de execucdo, 0 que é consistente com o0 comentado acima.

Tabela 3 — Diferencas entre o nivel de conhecimento dos grupos de processos de gestdo de projetos —
significancia do teste unicaudal.

INICIALIZACAO | PLANEJAMENTO | EXECUCAO | CONTROLE | ENCERRAMENTO
Inicializac&o 22,1% 4,1% 7,4% 28,4%
Planejamento 22,1% 7,2% 13,4% 44,7%
Execucdo 4,1% 7,2% 22,9% 14,0%
Controle 7,4% 13,4% 22,9% 20,2%
Encerramento 28,4% 44,7% 14,0% 20,2%
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Ao comparar a percepcao de desempenho entre os diferentes grupos de processos descritos
no PMBoK (inicializacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento), nota-se que a
percepcdo em relagdo aos processos dos grupos inicializacdo e planejamento é inferior aos dos
grupos execucao, controle e encerramento (Tabela 4).

Tabela 4 — Diferencas entre o nivel de desempenho dos grupos de processos de gestdo de projetos —
significancia do teste unicaudal.

INICIALIZACAO | PLANEJAMENTO | EXECUCAO | CONTROLE | ENCERRAMENTO
Inicializagéo 5,1% 0,2% 0,0% 0,4%
Planejamento 51% 3,4% 0,1% 2,4%
Execucéo 0,2% 3,4% 11,0% 40,1%
Controle 0,0% 0,1% 11,0% 13,3%
Encerramento 0,4% 2,4% 40,1% 13,3%

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho avaliou as diferengas entre as percepcbes dos gerentes e dos membros das
equipes em relacdo as competéncias dos gerentes de projetos. As competéncias consideradas neste
estudo referem-se as competéncias individuais e as de conhecimento e desempenho dos processos
de gestdo de projetos descritos no PMBoK. Para tanto, foram colhidos dados de 14 casos distintos.
Em cada um dos casos foram levantadas as percepcdes do gerente e de trés membros da equipe. Os
dados obtidos foram submetidos a testes estatisticos que levou a identificacdo de certas diferengas
de percepcdes. Foi encontrada evidéncia, ao nivel de 5%, que a percepc¢do dos gerentes é superior as
dos membros da equipe tanto em termos do desempenho individual, do conhecimento e do

desempenho dos processos.
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Esta diferenca gera algumas implicac6es. Uma percepcao inferior dos membros em relagéo
ao conhecimento do gerente em relagdo aos processos de gestdo de projetos pode gerar (i) reducéo
da autoridade/poder do gerente de projetos (em uma das dimensdes), (ii) impacto negativo em um
importante elemento condicionante do desempenho de projeto (gerente) e (iii) impacto negativo na
percepcdo de desempenho. Esta € uma argumentacdo conceitual. Uma percepc¢do inferior dos
membros em relacdo ao desempenho do gerente em relacdo aos processos de gestdo de projetos
pode gerar (i) impacto negativo em um importante elemento condicionante do desempenho de
projeto (gerente) e (ii) impacto negativo na percepcdo de desempenho. Esta € uma argumentacao
conceitual.

A percepcdo dos membros em relacdo ao gerente de projetos € um dos elementos da
avaliacdo do desempenho do gerente dentro da organizagdo. Os gerentes devem ficar atentos a esta
diferenca de percepgdes observadas no estudo na medida em que elas afetam sua evolugdo
profissional dentro da organizacao.

Assim, os profissionais envolvidos com gestdo de projetos, para evitarem as situacoes

descritas acima, devem procurar evitar as percepcdes inferiores dos membros da equipe.
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