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RESUMO

Este trabalho destina-se essencialmente a analisar o nivel de aderéncia dos conceitos de rede
socio-técnica a metodologia de gestdo de projetos utilizada hoje na Geréncia de Instalacdes de
Superficie do Ativo de Marlim - ATP-MRL/ISUP, considerando o momento atual de
maturidade apresentado. Destina-se também a avaliar qual a percepcdo dos profissionais,
quanto aos conceitos de rede socio-técnica e sua contribuicdo para amadurecimento e
produtividade da metodologia hoje utilizada. Para isso avaliaremos 0s conceitos
contemporaneos de gestdo de projetos e os conceitos de redes socio-técnicas, na intencdo de
identificar lacunas que atualmente impactam negativamente o gerenciamento de projetos e
gue poderiam estar sendo utilizados para potencializar a produtividade e resultados dos
projetos. Em seguida, avaliamos a realidade atual do objeto de pesquisa atraves da aplicacao
de um questionario de pesquisa de forma inovadora, através de um software de pesquisa
desenvolvido pelo proprio autor, trazendo alguns beneficios a destacar: conveniéncia ao
entrevistado: através de acesso remoto para responder a pesquisa; monitoramento do
pesquisador: saber quem, quando e quanto tempo levou para responder 0s questionamentos;
facilidade para a compilacdo dos dados: através de tabelas dindmicas possibilitando maior
versatilidade no tratamento das informacdes. Finalizando, analisamos todas as questes,
desdobradas por todos niveis funcionais da geréncia, permitindo-nos uma analise detalhada da
pesquisa, 0 que naturalmente possibilitou um maior nivel de refinamento nas analises

conclusivas.

Palavras-chave: gestdo de projetos e rede socio-técnica.



ABSTRACT

This work is destined essentially to analyze the level of adherence of the concepts of net
partner-technique to the methodology of projects administration used in ATP-MRL/ISUP,
considering the current moment of maturity presented. It is also destined to evaluate which the
professionals' perception, as for the impacts that the partner-technique concepts
implementation could bring for ripening and productivity of the methodology used. For that it
was evaluated contemporary concepts of projects administration and the concepts of nets
partner-techniques, in the intention of identifying gaps that now impact negatively the projects
administration and that could be used to potentiate the productivity and results of the projects.
Soon afterwards we evaluated the current reality of the research object through the application
of a research questionnaire in an innovative way, through research software developed by the
own author, bringing some benefits to highlight: convenience to the interviewee: through
remote access to answer to the research; the researcher's management: to know who, when
and how long people took to answer the questions; easiness for the data compilation: through
dynamic tables making possible larger versatility in the treatment of the information.
Concluding, we analyzed all of the subjects, unfolded by all functional levels of the
management, being permitted a detailed analysis of the research, what naturally made

possible a larger refinement level in the conclusive analyses.

Key words: administration projects and net partner-technique.
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1. APRESENTACAO

Este trabalho é mais uma demonstracdo da incansavel busca do homem pelo conhecimento.
Afinal € o resultado de um longo caminho que une alguns anos de experiéncia profissional a
iguais anos de dedicacdo ao meio académico. Justamente por entender a importancia destes
dois mundos, académico e profissional, que ora apresentam-se separadamente e por esforco e
dedicacdo de poucos, vem através do mestrado profissional unir-se a experiéncia profissional
de alguns a necesséria e decisoria validacao cientifica. Reduzindo assim a distancia entre eles.
Esta dissertagdo tem como objeto de pesquisa a Geréncia de Instalacdes de Superficie do
Ativo de Producdo de Marlim — ATP-MRL/ISUP, situado na Unidade de Negécio de
Exploracéo e Producédo da Bacia de Campos — UN-BC, na cidade de Macaé/RJ.

E desnecessario dissertar sobre a importancia do petréleo no mundo, no entanto sabemos que
a busca pela auto-suficiéncia, vem sendo perseguida ha alguns anos. E esta, naturalmente
resultara da ampliacdo das areas de exploracdo e producdo e com o aumento de produtividade
dos campos ja existentes.

A UN-BC é uma das oito unidades operativas do segmento de exploracdo e producdo da
Petrobras, cujo negdcio é: “Explorar e produzir 6leo e gas nos Ativos da Bacia de Campos sob
sua responsabilidade, de forma segura e rentavel, respeitando o meio ambiente, as pessoas e
as demais partes interessadas”, segundo Planejamento Estratégico da Petrobras 2015

Com o novo cenario, definido a partir de 1997 a Agéncia Nacional do Petroleo - ANP passou
a definir as regras operacionais e de concessdo de &reas para exploragdo e producdo, a
Petrobras, e, portanto, a UN-BC, passou a competir com as demais empresas de petréleo do
mercado internacional no segmento Exploracédo e Producao de Petroleo - E&P.

A UN-BC consolidou, em 2001, uma nova fase em sua trajetoria: a entrada em novos
mercados com a exploracdo de petréleo. Com a producédo crescente de petréleo pesado e na
necessidade de adequacdo do perfil de demanda nacional de derivados, a colocacdo de alguns
tipos de petréleo no mercado internacional tornou-se economicamente atrativa para a
Petrobras.

A partir deste cenario, a Petrobras iniciou um processo de adequacdo e melhorias de seus
processos de producdo visando aproveitar esta nova oportunidade que se apresentava. O que
naturalmente gerou uma série de projetos permeando todas as areas da empresa. Porém, o que

nos compete e que sera fruto nosso estudo de caso conforme destacado anteriormente sera
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apenas o0 impacto que tais acdes na ATP-MRL/ISUP, uma vez que este € o maior ativo de
producéo de petroleo e gas do nosso pais.

Assim sendo, a escolha deste tema é resultado da unido de dois grandes objetivos.

O primeiro se refere & motivagdo de contribuir com o saber académico. Mas ndo apenas 0
saber teorico, o demonstrado apenas em livros. Embora reconhega a importancia do saber
tedrico, nos sentimos particularmente atraidos pela validacdo deste saber em nosso mundo
real, logo espero contribuir para o enriquecimento deste saber.

E quando iniciei minha busca por informagdes, me foi apresentado o trabalho de dissertacdo
de mestrado do senhor Maurini Elizardo Brito, cujo tema é “Analise Metodoldgica da Gestao
de Projetos na Industria Naval Fluminense — Uma abordagem socio técnica” o qual entendo
ser a base deste trabalho, por considerar este mais um passo no caminho por ele desbravado.
Este trabalho busca estender a pesquisa iniciada por Brito (2005), uma vez que buscaremos
ampliar a validacdo do mesmo, a uma outra realidade, da ATP-MRL/ISUP, que hoje é
responsavel pela manutengdo de 10 plataformas de producdo de petréleo e com uma grande
carteira de projetos, logo uma maior eficiéncia na administracdo e execucdo destes projetos
traz resultados imediatos para os objetivos organizacionais destacados anteriormente.

Outra grande motivacao para a utilizacdo deste trabalho como base fundamental é exatamente
a abordagem que ele da a gestdo dos projetos, uma vez que observamos que o0 conceito de
rede socio-técnica e os problemas observados hoje na gestdo de projetos da ATP-MRL/ISUP
apresentam grande correlagéo.

A segunda grande motivacdo é a oportunidade profissional que se apresenta no objeto desta
pesquisa, pois temos plena consciéncia de que as informacdes aqui obtidas serdo de grande

valia para os objetivos da atual geréncia setorial.
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2. OPROBLEMA

2.1. INTRODUCAO

Os conceitos ligados a gestdo de projetos e a dimensédo socio-técnica da atividade de projeto €
0 ponto central deste estudo uma vez que observamos que um volume significativo dos
problemas, relatados pelos gestores de projetos, estdo relacionados a esta dimenséo. Logo, a
identificacdo e mapeamento destes atores assim como a administracdo das necessidades e
expectativas identificadas por cada ator é fundamental para este processo.

No entanto, para 0 uso intenso e efetivo destes conceitos é necessario avaliar uma série de
fatores para que a melhor estratégia de implantacdo seja elaborada e em muitos casos esta
pode ser a diferenca entre o sucesso e fracasso na utilizacdo de uma metodologia.

Assim sendo, buscaremos analisar qual o nivel de maturidade apresentado pela equipe quanto
a metodologia utilizada na gestdo de projetos e o nivel de aderéncia e entendimento dos
conceitos de rede sdcio-técnica. A realizacdo desta avaliacdo é o ponto fundamental para a
deteccdo dos problemas atualmente enfrentados pela ATP-MRL/ISUP na consolidagcdo da
metodologia de gestdo de projetos. Assim como sera a base para andlise de avaliar se 0
conceito de rede sdcio-técnica € aplicavel a metodologia utilizada hoje.

Assim este estudo visa contribuir para o aprimoramento da metodologia de gestao de projetos,
pois um melhor desempenho na execucdo dos projetos que hoje compdem a carteira da ATP-
MRL/ISUP, trardo beneficios imediatos ligados a melhorias de processos de produgdo e
produtividade, melhorias de seguranca e ou melhorias de qualidade dos produtos. E
conseqiientemente estardo contribuindo diretamente para o alcance dos objetivos corporativos

da Petrobras.

2.2. INDAGACOES INICIAIS E HIPOTESE DE TRABALHO

Desde o0 ano de 2003 que a ATP-MRL/ISUP implantou a metodologia de geréncia por
projetos, utilizando como referencial tedrico o PMBOK, seguindo as diretrizes do Project
Managment Institute - PMI. No entanto, diversas mudancgas estruturais contribuiram
negativamente para que esta metodologia ndo se fortalecesse ao longo do tempo.

No inicio do ano de 2005 foi feita mais uma reestruturagdo visando mais uma vez fortalecer o
uso desta metodologia consagrada. No entanto, ndo foram feitos estudos quanto ao nivel de

maturidade apresentado pelo setor até entdo, o que dificultard significativamente a
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identificacdo dos impactos que as atuais alteracGes causaram no nivel de maturidade da gestéo
de projetos na ATP-MRL/ISUP como um todo.

Recentemente as células de construcdo e montagem receberam em sua estrutura funcional a
figura do gerente de projetos, completando a equipe de planejamento com 1 gerente de
projetos e um técnico em gerenciamento de projetos para cada célula de construcdo e
montagem.

Entendemos que esta mudanca serd fundamental no que se refere ao processo de aceleracao
do nivel de maturidade da metodologia de gestdo de projetos nas células de trabalho, pois este
profissional tem como principal fungdo disseminar a metodologia para todos os membros das
células.

Buscaremos analisar neste trabalho duas questées fundamentais:

1) Qual o nivel de maturidade da metodologia de gestdo de projetos utilizada na ATP-
MRL/ISUP?

A principal premissa € que a ATP-MRL/ISUP utiliza metodologia sim, mas em um estagio de
maturidade muito inicial, visto que os problemas observados permeiam as 9 areas do
conhecimento, sendo necessarias acbes que acelerem este processo de amadurecimento.

2) Seria possivel incorporar o conceito socio-técnico a metodologia de gestdo de projetos
utilizada atualmente pela ATP-MRL/ISUP?

Entendemos que teoricamente os conceitos de rede sécio-técnica sdo possivelmente aplicaveis
a metodologia de gestdo de projetos hoje da ATP-MRL/ISUP. No entanto, acreditamos que 0
nivel de conhecimento sobre o assunto seja relativamente baixo se considerarmos todo o

universo de pessoas envolvidos nos servicos prestados pela ATP-MRL/ISUP.

2.3. OBJETIVOS E RELEVANCIA DA DISSERTACAO

2.3.1. Objetivos

Analisar essencialmente o nivel de aderéncia dos conceitos de rede socio-técnica a
metodologia de gestdo de projetos utilizada hoje na ATP-MRL/ISUP, considerando o estagio
atual de maturidade apresentado.

Analisar qual a percepcdo dos profissionais, quanto aos impactos que a implementagdo dos
conceitos de rede socio-técnica poderiam trazer para amadurecimento e produtividade da

metodologia hoje utilizada.
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2.3.2. Relevancia

Entendemos que tal avaliacdo vem contribuir para validar em outra realidade a correlacao
destacada por Brito (2005) em sua dissertacdo de mestrado e também este trabalho servira de
subsidio para as acbes futuras da geréncia setorial no que se refere aos problemas que
atravancam atualmente o processo de amadurecimento da ATP-MRL/ISUP.

Entendemos também que a contribuicdo deste se dara da constatacdo da possibilidade de
melhoria no que tange a implementacdo dos conceitos sdcio-técnicos, pois os problemas de
relacionamento entre a “parte social” e a “parte técnica” de nossa realidade poderdo ser
minimizados, contribuindo assim, para a aceleragdo do processo de amadurecimento das

metodologias atualmente utilizadas.

2.4. ORGANIZACAO DO TRABALHO

2.4.1. Lancamento e Preparacgao

Estas duas etapas preparatorias, recomendadas por autores como Richardson (1999) e Yin
(2001), foram conduzidas de forma semelhante ao trabalho realizado por Brito (2005) em sua
dissertacdo. Como o questiondrio j& havia sido validado em sua aplicagdo, esta etapa ndo se
fez necessério neste trabalho.

O Plano de Pesquisa e o Protocolo de Pesquisa constituiram os produtos dessas etapas, tendo
sido apresentados ao Orientador para avaliacdo e servido de guias para as etapas seguintes. O
Plano foi a base de planejamento de todo o trabalho, incluindo elementos como um
cronograma. um controle de horas trabalhadas e uma planilha de custos, tendo a forma
aproximada de um plano executivo de projeto utilizado em empresas. O protocolo, por sua
vez, teve como objetivo definir o modo de execucgdo do trabalho, particularmente a coleta de
informacdes sobre capacitacdo de projeto na ATP-MRL/ISUP, para o qual foi criado o
Questionario de Avaliacdo de Préticas de Gestdo de Projetos - apéndice 8.2. As partes

relevantes do Plano e do Protocolo foram incorporadas a este Relatorio Final.

2.4.2. Desenvolvimento

Esta etapa foi constituida por duas atividades distintas, correspondendo aos dois objetivos da
pesquisa. A primeira consistiu em uma pesquisa de campo com a aplicacdo do Questionario
de Avaliacdo de Praticas de Gestdo de nossa geréncia resultando em diversos painéis que nos

possibilitardo avaliar as questdes anteriormente levantadas. A consolidacdo destas perguntas
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visam responder ao objetivo da pesquisa. A segunda atividade foi realizada atraves de uma
analise comparativa entre algumas metodologias de projeto de uso corrente, de modo a
permitir a proposicdo como o0s conceitos de rede socio-técnica poderiam se utilizados
atualmente na ATP-MRL/ISUP.

2.4.3. Encerramento

Esta etapa consiste da elaboracdo do Relatério Final da dissertagdo (0 documento ora em
mdos do leitor), com a sintese do trabalho realizado e suas conclus@es. Este relatorio esta
estruturado, Descrever a Estrutura do trabalho complementado por um conjunto de apéndices,

conforme mostrado em seu sumario.
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3. REVISAO DA LITERATURA

3.1. CRITERIOS DE SELECAO DA BIBLIOGRAFIA

A partir da vivéncia profissional do autor e de indicagdes iniciais do orientador e a grande
colaboracdo de Maurini Brito em sua dissertacdo de mestrado, selecionamos um conjunto
representativo de obras das duas disciplinas utilizadas. O resultado é uma coleténea de livros
composta em sua grande maioria por edi¢ches norte-americanas e britanicas, com algumas
insercdes brasileiras e francesas.

Foram utilizados trés tipos de fontes para a obtencdo de referéncias, a saber: bancos de dados
académicos, periodicos especializados e livros. A selecdo das fontes dentro de cada tipo foi
efetuada levando em conta sua correlagao e pertinéncia com o assunto.

Foram consultados os bancos de dados do CNPg, UFF e COPPE/UFRJ. Neles foram
identificadas as dissertacdes e teses relacionadas as palavras-chave: "gestdo de projetos”,
"redes socio-técnicas"”, "redes sociais™; retendo-se como referéncias para consulta os trabalhos
cuja tematica se aproximasse do objeto desta dissertagdo. N&o foram pesquisados bancos de
dados estrangeiros devido a dificuldade de acesso aos mesmos.

Dentre os periodicos, foram selecionados os de maior projecdo internacional nas areas de
gestdo de projetos e de sociologia. Em cada um deles foi pesquisado todo o material
publicado que estivesse disponivel para consulta remota segundo as palavras-chave "project

management”,

gestion de projets”, "socio-technical networks", "social networks", "réseaux
sociaux™, "réseaux socio-techniques”, "sociologie de la technologie™ e efetuando-se uma
filtragem semelhante a aplicada no caso anterior. Em funcdo da disponibilidade de cada
periddico, a pesquisa cobriu periodos de tempo variando de 1995 / 1999 até 2004.

A lista de autores retine alguns dos nomes mais conhecidos em ambas areas, tais como Paul
Dinsmore e Amold Kerzner em gestdo de projetos e Wiener Bijker e Bruno Latour na
sociologia da tecnologia. Nao foi feita distincao entre obras académicas ou de carater pratico,
dado o objetivo de aplicabilidade definido para este trabalho. As publica¢des especializadas
juntaram-se por fim alguns livros de apoio, utilizados sobretudo como referéncias para a
organizacédo do trabalho e para a construgédo da pesquisa de campo. Cabe notar ainda, a titulo
de comentario, a grande caréncia deste material no mercado brasileiro, tanto em traducdes
guanto mesmo em edicOes originais. A quase totalidade dos livros sobre gestdo de projetos e
redes socio-técnicas teve de ser obtida no exterior, através de consultas e compras via

Internet.
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3.2. DISCUSSAO DA BIBLIOGRAFIA

Esta pesquisa foi norteada pelas obras listadas na bibliografia indicada no final deste trabalho.
Tais obras foram classificadas em trés grupos distintos: gestdo de projetos, redes sécio-
técnicas / construcdo social da tecnologia e literatura de apoio. O primeiro grupo tratou
basicamente de metodologia e técnicas de gerenciamento de projetos, reunindo uma linha
convencional de estudos.

O segundo grupo explora as teorias de rede sécio-técnicas e a construcdo social da tecnologia,
visando oferecer informacGes sobre as principais teorias defendidas pelos autores mais
conhecidos neste campo. Neste grupo encontra-se também um conjunto sobre organizagdes,
que embora ndo se enquadrando com perfeicdo a esta categoria, apresenta alguns trabalhos de
interesse sobre redes intra e inter organizacionais. E finalizando a literatura de apoio, onde
foram pesquisadas obras voltadas para as técnicas de elaboracdo de trabalhos académicos e
pesquisa social utilizadas para orientar a organizacgdo desta dissertacdo como um todo.
Destacando que a revisdo desta bibliografia ndo contempla o terceiro grupo, composto pela
literatura de apoio uma vez que este ndo se refere diretamente na discussdo do tema
pesquisado.

O que identificamos e que Brito (2005) também destaca é que embora os dois conjuntos de
obras pesquisadas sejam contemporaneos, composto de obras representativas e cubram
aproximadamente uma década de publicacdes, cobrindo um dos periodos mais ativos de
desenvolvimento de ambas as disciplinas, um dos pontos marcantes foi a quase total auséncia
de pontos em comum entre eles.

Encontramos apenas trés referéncias explicitas ligando os conceitos de redes socio-técnicas a
gestdo de projetos: um capitulo complementar em Lewis (2000, 319), outro em Slevin et al.
(2002,385) e um artigo de Snider & Nissen na edicdo de Junho / 2003 do Project
Management Journal. Mesmo obras reconhecidamente centrais e recentes como a de Kerzner
(2001) e o PMBOK Guide (2000) ndo fazem mencao ao assunto. The AMA. Handbook of
Project Management, obra classica editada por um dos mais respeitados nomes do setor, Paul
Dinsmore, apresenta em suas sec¢Oes VI e VII diversos conceitos sobre lideranca, fatores de

sucesso, identificacdo de “stakeholders” *

e politica & poder no projeto que remetem as
teorias de redes socio-técnicas; contudo, estes conceitos sdo tratados de acordo com a
abordagem técnica que da o tom da obra, ndo sendo construida a ponte para uma visao social

do projeto.

! Vide nota 17 para a definicao.
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Em geral as obras desenvolvidas no grupo de gestdo de projetos, giram em torno do universo
da Engenharia e da Administracdo, mantendo predominantemente um enfoque deterministico
e operacional. Ja os que se aproximam do campo das ciéncias sociais limitam-se ao tema de
gestdo de recursos humanos e ainda assim com uma abordagem muito mais relacionada ao
problema administrativo do que como uma questdo humana.
No entanto, Lewis (2000), aborda o assunto em uma obra destinada a profissionais de campo
académicos, o faz de maneira acessoria, reconhecendo o conceito de projeto como rede socio-
técnica, admitindo que este conceito poderd ter aplicacdo futura, mas ndo o desenvolve nem o
insere no corpo principal de técnicas recomendadas aos profissionais de gestdo de projetos.
Um dos dois unicos trabalhos que procuram aplicar na pratica da gestao de projetos o conceito
de construcdo social da tecnologia é o de Winch & Bonke (in Slevin, 2002). Estes autores se
ap6iam nos trabalhos de Bijker, Law, Callon e outros pesquisadores da "tecnologia como
criacdo social" para propor:
...uma metodologia voltada para permitir o melhor entendimento, e por conseguinte
gerenciamento, da definicdlo de missdo do projeto que explicita a natureza
inerentemente politizada do processo decisorio nesta etapa do ciclo de vida do projeto.
Ela oferece, portanto, um complemento as bem conhecidas técnicas de analise

orcamentaria e de custo-beneficio freqlientemente empregadas em apoio a definigdo
de escopo do projeto. Slevin, (2002) 2

Um método de mapeamento dos "stakeholders™ e de avaliacdo de sua posi¢do e importancia
relativas no projeto é proposto neste trabalho, aplicando-o a trés casos reais. Com isso, Winch
& Bonke criam uma ponte entre os pesquisadores "sociais" e "técnicos", apontando o caminho
para 0 que podera vir a ser, de acordo com a terminologia do PMBOK Guide (2000), uma
nova "area de conhecimento” em gestdo de projetos. Snider & Nissen sdo 0s mais ousados
nesta tentativa de unir o socio-técnico e a gestdo de projetos, pois criticam abertamente os
livros taxondmicos desta disciplina ao afirmar que "...sua natureza geralmente estatica e
explicita esta fora de fase em relagdo a dindmica do conhecimento tacito critico na medida em
que este flui através da organizagéo do projeto." * e propdem:

.. uma visdo mais descritiva da teoria de gestdo de projetos, uma que capture a
dindmica do fluxo do conhecimento, realce o conhecimento tacito e forneca uma
compreensdo sobre a inter-relacdo entre a gestdo do conhecimento do projeto e a
gestéo das atividades do projeto dentro da empresa. *

Na intencdo de destacar a importancia destes conceitos para este trabalho Brito (2005) diz

“sua analise dos fluxos do conhecimento dentro do ambiente de um projeto é digna de nota e

2 Traducéo livre pelo autor.

® Tradugdo livre pelo autor.

4 o .
Traducao livre pelo autor.
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sera (til para as propostas desenvolvidas nesta dissertacdo.” Destacamos também este fato,
uma vez que o carater inovador destas obras ddo embasamento tedrico para este trabalho.

No que se refere a literatura socio-técnica a situacdo ndo é diferente da destacada
anteriormente, pois ndo h& vinculos explicitos entre os conceitos, modelos e teorias
desenvolvidos e a realidade préatica da gestdo de projetos.

Verifica-se uma preferéncia pela analise de macro processos de desenvolvimento tecnoldgico
aos quais ndo se aplicam os conceitos de projeto ou mesmo de programa.

As obras didaticas de Kilduff (2003) e de Wasserman (1999) sobre teoria de redes e 0s artigos
de Raider & Krackhardt, Gulati, Dialdin & Wang e Baker & Faulkner (in Baum, 2002) sobre
redes organizacionais também ndo abordam a situacdo especifica da aplicacdo destes
conhecimentos a projetos.

A analise acima demonstra que, dentro dos limites da pesquisa bibliografica efetuada, os
campos de estudo de gestdo de projetos e de redes socio-técnicas / construcdo social da
tecnologia ndo parecem estar adequadamente integrados. Os dois unicos trabalhos
encontrados que buscam unir de forma concreta gestdo de projetos e redes sdcio-técnicas
aparecem em publicagfes muito recentes, uma das quais se propOe justamente a discorrer
sobre as fronteiras da pesquisa em gestdo de projetos Slevin (2002). Essa mesma obra oferece
indiretamente uma comprovacgdo deste raciocinio ao apresentar um levantamento sobre 0s
trabalhos publicados em lingua inglesa entre 1960 e 1999 versando sobre gestdo de projetos e
sub-temas correlatos. Tendo pesquisado cerca de 85% do material publicado (exceto livros),
Kloppenborg & Opfer (in Slevin, 2002, 21) relatam que 74% dos trabalhos se enquadram nas
categorias de Custo, Prazo, Qualidade e Risco, com apenas 8% tratando do problema das
Comunicacgbes e 4% lidando com os Recursos Humanos. N&o é feita nenhuma referéncia a
trabalhos sobre a dimenséo social do projeto, rede de atores do projeto ou temas semelhantes.
Esta estatistica é coerente com a andlise de livros-texto e periddicos apresentada acima e em
conjunto ambas demonstram que efetivamente ndo ha muitos estudos sobre a vinculacédo entre
gestdo de projetos e redes socio-técnicas.

Os dois trabalhos encontrados e que tratam especificamente deste tema foram escritos por
profissionais da rea tecnologica (Graham Winch é professor titular do Manchester Center for
Civil and Construction Engineering; Sten Bonke € professor do Departamento de Engenharia
Civil da Technical University of Denrnark; Keith Snider e Mark Nissen sdo professores da
V.S. Naval Postgraduate School). Ja os autores voltados a area social desenvolvem teorias e
modelos de rede voltados a construcdo social da tecnologia, ndo estdo preocupados com a

aplicacdo pratica destes conceitos ao cotidiano de desenvolvimento tecnoldgico, pois
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evidentemente ndo estdo ligados as problematicas de gestdo de projetos. Logo, entendemos
que todo o desenvolvimento tedrico e pratico nesta direcdo, devera ser de interesse dos
profissionais de estudiosos de gestdo de projetos. Destacamos que esta foi uma das
motivacdes que deram forca para a elaboracdo deste trabalho.

A estrutura basica de uso da literatura de referéncia no material sobre redes e construgdo
social da tecnologia serdo obtidos com os referenciais tedricos para embasar a elaboracéo das
modificacbes a serem propostas para as metodologias de gestdo atualmente empregadas, sem
tentar encontrar ali solugdes prontas para esta questdo, nem mesmo vinculos entre estes
assuntos; na bibliografia sobre gestéo de projetos serdo buscados as metodologias e processos
de trabalho que se pretende adaptar e, na medida do possivel, trabalhos que ja abordem o tema
desejado.

Em termos conclusivos destacamos a0 mesmo tempo a afirmacao inicial sobre a originalidade
desta exploracdo assim como a sinalizacdo de uma possivel dificuldade em desenvolvimento
em funcao da caréncia de referéncias que tratem diretamente com os temas destacados. O que
naturalmente em um primeiro momento figura uma ameaca a qualidade da pesquisa, pode
também ser visto como uma oportunidade, dando mais liberdade ao desenvolvimento de

propostas.

3.3. ANALISE DOS CONCEITOS BASICOS

Na intencdo de um melhor direcionamento e entendimento deste trabalho, a seguir
buscaremos destacar uma definicdo formal para os dois principais conceitos utilizados neste
trabalho. O conjunto de informagdes fornecidas anteriormente, ddo origem a dois conceitos: 0
de rede socio-técnica e metodologia de gestdo de projetos. Para elucidacdo e esclarecimento
destes dois termos, serd apresentado a seguir, uma discussdo conceitual e consequentes

definicbes adotadas neste estudo.

3.3.1. Rede Sécio-Técnica

O conceito de rede sécio-técnica é conseguido a partir do conceito de rede social. Segundo
Brito (2005, 33) essa nocdo comecou a ser desenvolvida nos anos 20 e 30 do século passado
por autores como Kurt Lewin, Fritz Heider e Jacob Moreno (Kilduff, 2003, 13), de inicio com
uma abordagem puramente socioldgica. A partir da década de 1950 alguns pesquisadores
comecam a aplicar a esses conceitos a teoria matematica dos grafos, transformando a

disciplina de descritiva em analitica (Kilduff, 2003, 13) e passando a atrair a atencdo de um
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numero cada vez maior de estudiosos de diversas areas. Consta que o termo "rede social™ data
dessa mesma época, tendo sido empregado pela primeira vez em 1954 por J.A. Bames
(Wasserman, 1999, 10). Essencialmente, este conceito difere das abordagens tradicionais da
sociologia pelo fato de privilegiar as relagdes entre os atores sociais mais do que Seus
atributos individuais. Conforme explicado claramente por Wasserman (1999, 7):

A perspectiva de rede difere em aspectos fundamentais dos métodos de pesquisa
padrdo das ciéncias sociais e comportamentais. Ao invés de focar nos atributos
individuais das unidades, nas associagcdes entre atributos, ou na utilidade de um ou
mais atributos para a predicdo de um outro atributo, a perspectiva de redes sociais
observa caracteristicas das unidades sociais que emergem dos processos estruturais ou
relacionais, ou foca em propriedades dos proprios sistemas relacionais.(...) Os
vinculos relacionais entre atores sdo primarios, e os atributos s&o secundarios. ®

Pode ser entendida como uma rede social 0 um conjunto de atores sociais ligados por vinculos
relacionais de varias naturezas e a abordagem de pesquisa correspondente busca identificar e
entender estes vinculos e sua influéncia no comportamento individual e coletivo dos atores.

J& o conceito amplo de rede social para o mais especifico de rede sécio-técnica, encontramos
em Lewis (2000, 321) a informacdo de que o termo "sociotechnical system™ ou "sistema

socio-técnico™ foi cunhado por Eric Trist em 1987.

...para identificar sistemas que sdo combina¢fes de componentes humanos (sociais) e
técnicos (...) Em um sistema socio-técnico, os elementos de processo, entrada, saida e
feedback sdo todos combinacfes de pessoas e “coisas" técnicas computadores,
fabricacdo, equipamentos, telefones, e assim por diante. ®

No entanto, Trist incorporou a definigdo classica de rede social a no¢do de que os atores
sociais, pelo menos em algumas situacdes, mantém vinculos relacionais com elementos nao
humanos. Por inferéncia, pode-se afirmar entdo que esses elementos "técnicos” interagem
dentro da rede, afetam o comportamento ou o desempenho coletivo e sdo afetados por eles.
Sendo assim, a andlise dos vinculos entre "humanos” e "ndo-humanos™; bem como a dos
vinculos entre "ndo humanos", seriam tdo necessarias para o entendimento da rede quanto a
dos vinculos entre humanos apenas. A titulo de exemplo, pode-se visualizar que em uma
industria, as relaces entre os membros da equipe de engenharia e o sistema informatizado de
gerenciamento de documentacdo sdo um vinculo critico para o bom desempenho das

atividades.

® Traducéo livre pelo autor.

® Traduc&o livre pelo autor.
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Se uma tal industria for enquadrada na definicdo de Trist, tem-se entdo um caso de
relacionamento entre humanos e ndo humanos e seu estudo € tdo significativo quanto o das
relacdes entre os membros daquela equipe e os diretores da empresa, por exemplo.

Pode-se admitir também que o funcionamento eficiente de um conjunto desses requer um
ajuste adequado de todas as relacGes e que o desempenho do conjunto sera regulado pelo
desempenho de sua relacdo mais fraca. Cabe notar neste ponto que ndo existe a
obrigatoriedade de que cada elemento de um sistema ou rede socio-técnica mantenha relagdes
com todos os demais; na verdade este seria um caso particular dificilmente encontrado em
situacOes concretas.

Outra caracteristica de uma rede socio-técnica ndo explicitada na literatura, mas que pode ser
depreendida da definicdo de Trist € a de que uma rede possui um objetivo, ou existe para
cumprir um objetivo. Ao titular a rede de "sistema" com entrada, processamento, saida e
realimentacdo, conforme Brito (2005), Trist implicitamente atribui a ela uma agéo intencional
com resultados aferiveis, logo um objetivo.

Reunindo os conceitos acima, pode-se apresentar uma definicdo para rede socio-técnica que
atende as necessidades deste estudo, embora talvez ndo seja inteiramente rigorosa do ponto de
vista formal: um conjunto de atores sociais e elementos técnicos que mantém entre si vinculos
relacionais de diversas naturezas e que opera um processo, de forma consciente, para atingir

um objetivo.

3.3.2. Metodologia de Gestédo de Projetos

Abaixo teremos as principais definicGes utilizadas para projeto pelas duas instituicoes
referenciais, a AMA e o PMI:

Um processo temporario composto de coletaneas varidveis de tecnologias e operagdes
envolvendo a estreita coordenacao de recursos heterogéneos para a produgdo de uma
ou poucas unidades de um produto / servigo tnico. © AMA (1993)

... um esforco temporério empreendido para criar um produto ou servico Gnico. ® PMI

(2000)

No entanto Lewis (2000) oferece uma definicdo de carater mais operacional que ajuda a

esclarecer as anteriores: “Um trabalho multi-tarefas e Unico que tem datas de inicio e fim

" Traduc#o livre pelo autor.

® Traduc#o livre pelo autor.
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claramente definidas, um escopo especifico de servicos a ser executado, um or¢camento, e um

nivel de desempenho determinado a ser alcancado.” °

Logo, deve ser entendido como projeto um empreendimento temporario com o objetivo de
elaborar uma solugdo para um problema unico, por sua vez definido através de requisitos de
desempenho, custos e prazos. Projetos distinguem-se das atividades normais (ou operacgdes)
das organizacOes pelas caracteristicas da temporal idade (sdo limitados no tempo) e da
originalidade (seus produtos sao inéditos).

Esta definicdo, deixa de incluir, porém trés aspectos que ndo apenas contribuem para a
distingdo entre projetos e opera¢fes como sao indispensaveis para a analise que se pretende
realizar neste estudo. Sao eles os conceitos da Elaboracdo Progressiva, de "Stakeholders™ e de
Rede Socio-Técnica. Quanto ao primeiro, a AMA (1993) afirma que "A caracteristica
essencial do processo pelo qual um projeto é desenvolvido é a elaboragdo progressiva de

requisitos / especificacdes.” e o PMI (2000) discorre:

OrganizacBes que desenvolvem projetos normalmente dividirdo cada projeto em
varias fases, para melhorar o controle gerencial (...) Os entregaveis (ou produtos
intermediarios - nota do autor) do projeto, e por conseguinte as fases, sdo parte de uma
ldgica geralmente seqiiencial concebida para assegurar a definicdo correta do produto
(final) do projeto.*

Em funcdo do ineditismo do produto de um projeto, sempre ha incerteza em seu
desenvolvimento e a forma universalmente adotada para lidar com esta incerteza é a
subdivisdo do projeto em fases ou etapas, permitindo que a cada fase seu grau de definigédo
aumente e seja possivel avaliar periodicamente a qualidade dos resultados. A este método de
trabalho chama-se "Elaboracdo Progressiva™ e ele estd na base de todas as metodologias de
gestdo de projetos. As operagdes de uma organizagdo (producéo, vendas, financas, etc) néo
segue este método, o que permite considera-lo mais uma caracteristica definidora de projeto.

O conceito de "Stakeholders"” € o de tomadores de risco de um projeto, no sentido amplo de
risco. Assim, a AMA (1993) define concisamente: "Tomadores de risco do projeto séo

aqueles que ganham ou perdem como resultado do sucesso percebido na implementacdo do

® Traduc#o livre pelo autor.
19 Traducgo livre pelo autor.

" Traducdo livre pelo autor.
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212

projeto. O PMI (2000) oferece uma definicdo mais detalhada cuja citacdo integral

esclarece bastante bem este ponto:

Tomadores de risco do projeto sdo individuos ou organizagdes ativamente envolvidos
no projeto, e cujos interesses possam ser positiva ou negativamente afetados em
conseqiiéncia da execucdo do projeto ou de sua conclusdo. A equipe de geréncia do
projeto deve identificar os tomadores de risco, denominar suas demandas e entdo
administrar e influenciar tais demandas de modo a garantir o sucesso do projeto. A
identificacdo dos tomadores de risco é com freqiiéncia particularmente dificil.*®

As defini¢cdes acima remetem a um conceito amplo onde cabem ndo apenas os individuos ou
organizacOes diretamente ligadas a um projeto, mas também uma gama de participantes
identificAveis com maior dificuldade, porém ndo menos importantes, tais como entidades
comunitérias, agéncias governamentais, a midia etc. Em um ambiente de projeto, todos estes
participantes sdo levados a assumir determinados papéis (Cliente, Gerente, Usuario,
Executante, etc) e verifica-se que estes papéis (pelo menos 0s principais) permanecem
praticamente 0s mesmos de um projeto para outro. A partir dai pode-se dizer que todo projeto
é realizado por um conjunto de atores que interagem entre si desempenhando papéis pré-
conceituados, mas cujos scripts ndo sdo conhecidos a priori. Estabelecendo-se um paralelo
teatral, um projeto seria uma peca onde 0s atores conhecessem seus personagens e o desfecho
desejado pelo autor, mas onde o enredo ficasse a cargo de cada um e fosse construido
gradualmente de acordo com o desempenho de cada personagem (claro esta que neste
esquema o desfecho desejado nem sempre seré alcancado...). Este paralelo ilustra e justifica a
traducdo livre utilizada neste estudo de "stakeholders™ por "Atores do Projeto”. O conceito
vinculado a este termo serd o do PMI.

A discussdo sobre Atores de Projeto conduz espontaneamente ao terceiro aspecto
complementar da definicdo de projeto, o de redes socio-técnicas. Com efeito, a realizacdo de
um projeto baseia-se na constituicdo e na atuacdo de um conjunto de atores sociais e
elementos técnicos que se relacionam entre si. Com o objetivo explicito de fazé-lo acontecer.
Um projeto também atende a definigdo de processo, pois a partir de um conjunto de dados e
insumos de entrada, executa ou faz executar um conjunto de transformac6es nestes dados e

insumos e obtém um resultado de saida, sendo realimentado durante todo o tempo com

12 Traducéo livre pelo autor.

3 Traducdo livre pelo autor.
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informacdes sobre resultados parciais que permitem efetuar correc@es e ajustar a qualidade do
resultado final. Pode-se, portanto afirmar que a organizacéo e o funcionamento de um projeto
correspondem aos de uma rede socio-técnica.

Note-se, porém que o conceito original de Atores de Projeto discutido acima contempla
apenas pessoas fisicas e organizacOes, ignorando os chamados "elementos técnicos" da
definicdo de rede socio-técnica. Para levar em conta ambas as categorias sem incorrer em
erros de interpretacdo ou linguagem serdo adotados neste estudo o conceito e a definicdo de
"Actant" fornecidos por Akrich & Latour (in Bijker, 2000, 259), a saber:

Atuante: o que quer que atue ou altere acBes, acdo em si sendo definida como uma
lista de desempenhos por tentativas; destes desempenhos deduz-se um conjunto de
competéncias com as quais o atuante é dotado;...; um ator é um atuante dotado de um
carater (normalmente antropomérfico).™

E possivel com isto interpretar a rede socio-técnica do projeto como sendo formada por um
conjunto de "actants" ou "atuantes" humanos e ndo humanos (estes Ultimos podendo ser
organizacionais ou tecnolégicos) e que os atores sdo o subconjunto social formado pelos
individuos e pelas organizagdes. Esta distincdo sera Util mais adiante quando for discutida a
metodologia do projeto.

Os comentarios acima sinalizam a existéncia de quatro caracteristicas definidoras de projeto, a
Temporal idade, a Originalidade, o Método e a Constituicdo em Rede. A mais adequada
definicdo de projeto apos a pesquisa foi a utilizada por Brito (2005), pois é que melhor
contempla as necessidades e caracteristicas deste trabalho. Projeto: “uma rede socio-técnica
temporaria constituida com o objetivo de desenvolver uma solucdo inédita para um problema
Unico e operando através do método de elaboracdo progressiva da solucéo.”

Observamos que o termo "projeto”, segundo a definicdo acima, é utilizado para designar o
processo de desenvolvimento de uma solucdo, em seu sentido amplo; o processo de criacdo
técnica dessa solucdo sera designado, sendo a solucdo em si sera designada por "produto do
projeto”.

A partir deste ponto avancaremos para conceituacdo da gestdo de projetos. As mesmas

instituicOes referenciais ja citadas assim apresentam este conceito:

¥ Traducdo livre pelo autor.
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e " Geréncia de Projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas para administrar atividades de modo a atingir os
requisitos do projeto." *> PMI (2000)
e " Geréncia de Projetos (...) € a interface entre a geréncia geral, a geréncia
de operac0es e a geréncia técnica que integra todos os aspectos do projeto e
o faz acontecer." ** AMA (1993)
Kerzner (2001), oferece uma defini¢cdo mais especifica, a saber:
e " Geréncia de projetos é o planejamento, organizacdo, direcdo e controle de
(...) recursos com um objetivo de prazo relativamente curto, estabelecido
para atingir metas especificas." *’
Lewis (2000) aponta a gestdo de projetos como sendo:
e " O planejamento, programacdo e controle das atividades que devam ser
desenvolvidas para atingir os objetivos do projeto.” *8
A partir dai, o conceito de Gestdo de Projetos pode ser sintetizado como a aplicagdo de um
corpo de conhecimentos especifico a administracdo de um projeto, com os objetivos de fazé-
lo acontecer e garantir o desenvolvimento do produto do projeto dentro das especificacdes e
das condi¢cdes de contorno estabelecidas. Este conceito remete nitidamente, ainda que néo
explicitamente, aos aspectos processuais classicos de gestdo, sintetizados pelos verbos
planning, organizing, directing e controlling utilizados por Kerzner e Lewis. No entanto, o
conceito de projeto adotado acima acrescenta uma dimensdo que ndo esta contida nestas
definicbes. Na verdade, mesmo levando em conta apenas a descri¢cdo dos atores do projeto ja
oferecida pelo PMI, verifica-se que a funcéo ali reservada a geréncia (identificar os atores do
mesmo, determinar suas necessidades e expectativas e agir sobre elas de modo a levar o
projeto ao sucesso) ndo é claramente identificavel naquelas definigdes.
Se o conceito de atores for ampliado para o de "atuantes™ a situacdo se complica ainda mais,
pois a geréncia passa a ser responsavel pela administracdo ndo apenas das relaces entre 0s
atores, mas também entre estes e os atuantes tecnoldgicos (por exemplo: as necessidades e
expectativas dos atores em relacdo a um sistema de controle de documentos). Em outras

palavras, a geréncia passa a ter a funcdo essencial de administrar a rede socio técnica em que

15 Traducéo livre pelo autor.
'8 Traducdo livre pelo autor.
Y Traducgo livre pelo autor.

'8 Traducdo livre pelo autor.
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se constitui o projeto e esta funcdo deve ser exercida em paralelo com as atribui¢cfes técnicas
"convencionais" de gestdo.

Dentro dessa perspectiva, pode-se propor uma conceituacdo mais completa para Gestdo de
Projetos, conforme abaixo:

Gestdo de Projetos: Aplicacdo de um corpo de conhecimentos especifico para administrar a
rede socio-técnica que constitui um projeto e para planejar, organizar, dirigir e controlar o
desenvolvimento do mesmo, com 0s objetivos de fazé-lo acontecer e de atingir os resultados
especificados.

E possivel agora discutir o conceito completo de "Metodologia de Gestdo de Projetos".
Comecando com a etimologia da palavra, pode-se ler em Richardson (1999) que "... método é
0 caminho ou a maneira para chegar a determinado fim ou objetivo, distinguindo-se assim do
conceito de metodologia, que deriva do grego méthodos (caminho para chegar a um objetivo)
+ logos (conhecimento). Assim, a metodologia sdo os procedimentos e as regras utilizadas por
determinado método.” Charvat (2003) oferece algumas sugestBes das quais duas parecem
apropriadas para o estudo em tela, a saber:

e " Uma metodologia ¢ um conjunto de diretrizes ou principios que podem
ser adaptados e aplicados a uma situacao especifica (...)"*

e " Uma coletanea de métodos, procedimentos e padrdes que definem uma
sintese de abordagens de engenharia e geréncia concebida para prover um
produto, servigo ou solugdo." %

Observe-se que a segunda definicdo de Charvat apresenta a metodologia como uma coletanea
de métodos, divergindo de Richardson, para quem uma metodologia € uma coletanea de
procedimentos e regras pertencentes a um dado método. No entanto, retirando-se a palavra
methods da definicdo de Charvat, verifica-se que ela passa a se compatibilizar bastante bem
com a de Richardson, com a vantagem de ser mais especifica. Desse modo, é possivel.
Interpretar metodologia como uma coletdnea de procedimentos, regras e padrbes que
viabilizam a aplicacdo pratica de um determinado método de trabalho. Esta interpretagdo
utiliza termos coletivos como "procedimentos” e "padrdes™ que conviria especificar, mas por
outro lado é suficientemente genérica para englobar qualquer natureza de pratica, critério ou

norma que venha a ser incluida na dita coletanea.

¥ Traducdo livre pelo autor.
20 Traducgo livre pelo autor.
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Ora, 0 método do projeto é o da Elaboracao Progressiva e sua gestdo consiste na aplicacao de
um corpo de conhecimentos especifico com os objetivos de fazé-lo acontecer e atingir os
resultados especificados. Aplicando sobre estas no¢des a conceituacao acima, tem-se:

e Metodologia de Gestdo de Projetos: Uma coletdnea de procedimentos,
critérios, regras e padrdes, coerente com o método de elaboracéo
progressiva, que ordena e d& sentido de aplicagdo ao corpo de
conhecimentos que constitui a Gestéo de Projetos.

As definicdes de rede sdcio-técnica, projeto e metodologia de gestdo de projetos, elaboradas
acima criam uma base para os desenvolvimentos dos capitulos 4 e 5. Deve ser ressalvado que
estas definigdes ndo sdo universais e sua aplicacdo em outros contextos devera ser feita com
cautela. Esta observacdo é particularmente valida para a definicdo de projeto, a qual nédo
corresponde as defini¢bes consagradas de instituicdes como a APM e o PMI. De todo modo,
as trés definicOes estdo sustentadas por argumentos racionais que permitem seu emprego no

restante dessa dissertacao.
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4. METODOLOGIA

Os critérios utilizados para aplicar e compilar a pesquisa de campo, assim como uma
discussdo sobre os aspectos relevantes da gestdo de projetos, necessaria para a selecdo de uma
metodologia de gestdo que oriente e se ajuste a realidade da ATP-MRL/ISUP, seguindo no
ultimo item, uma discussdo sobre as metodologias de andlise de rede sécio-técnicas e o

desenvolvimento do procedimento de analise de rede do projeto.

4.1. DESENVOLVIMENTO DO SOFTWARE PARA A APLICACAO DA PESQUISA DE
CAMPO

Na intencdo de facilitar todo o processo de pesquisa de campo junto a equipe da ATP-
MRL/ISUP, foi desenvolvido um aplicativo em Access, cuja principal caracteristica foi a
utilizacdo dos recursos de voz, fazendo com que todo o processo de pesquisa fosse narrado
para facilitar o entendimento e dar maior comodidade ao entrevistado.

O aplicativo se inicia com a identificacdo do usuario, feito através de sua chave de acesso,
onde posteriormente aparecem os dados como célula de trabalho que pertence, funcdo, nome
completo, conforme apéndice 8.3.

Em seguida o entrevistado tem apenas uma tecla habilitada que contém a carta de
apresentacdo que explica e reforca para o usuario a que se destina este questionario, explicita
também a autorizacdo e o incentivo do gerente setorial e 0 nosso agradecimento pela sua
participacdo na pesquisa, conforme apéndice 8.4. Além da apresentacdo visual da carta, ha a
narracdo do proprio pesquisador, o que d& um carater mais caloroso ao aplicativo, conforme
relatado verbalmente pelos entrevistados. Apds a carta de apresentagdo, 0 usuario passa para a
primeira fase do questionario, onde sdo apresentadas as primeiras questdes e a partir deste
momento a narracdo é feita por uma voz feminina seguindo pelas préximas fases até o final
do questionario conforme demonstrado nos apéndices 8.4, 8.5, 8.6, 8.7 e 8.8.

Tal funcionalidade vem de forma inovadora, contribuir para que as questdes possam ser
melhor compreendidas, uma vez que com os recursos de som, podemos dar entonacéo a cada
pergunta, enfatizando os aspectos mais relevantes da questdo, o que se for feito apenas pela
linguagem escrita, nem sempre é tdo eficiente. Esta funcionalidade ao longo do questionario o
que entendemos ser um diferencial a ser utilizado para aplicacdes desta natureza, uma vez que
poderemos proporcionar ao entrevistado a facilidade de ouvir e acompanhar na tela e dar sua

resposta ao final da afirmacdo ou questionamento.
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Ao final ha um campo livre onde os usuarios puderam deixar suas opinides livremente. E na
intencd@o de descontrair e agradecer o tempo dedicado, disponibilizamos os erros de gravacdo
onde o entrevistado pode rir um pouco dos erros cometidos pelo pesquisador ao gravar as
narracoes.

Um aspecto fundamental que motivou a elaboracdo deste aplicativo foi a possibilidade de
monitorar a qualquer momento quantos entrevistados ja haviam respondido o questionario e
conseqiientemente incentivar / cobrar que o questionario fosse respondido. Entendemos que
este foi um dos fatores fundamentais para que conseguissemos ter aproximadamente 50% de
respostas do questionario

Outro ponto significativo foi a utilizacdo dos dados em forma de tabela dindmica utilizada
para a manipulacdo das informacgdes, o que da uma grande facilidade para o tratamento e

interpretagédo dos dados.

4.2. METODOLOGIA PARA PESQUISA DE CAMPO

Através do aplicativo desenvolvido citado anteriormente, podemos além de sistematizar a
coleta dos dados, o que deu maior agilidade e reduziu significativamente o trabalho e tempo
da entrevista, uma vez que o proprio entrevistado podera acessar a pesquisa no momento que
Ihe for mais conveniente.
Os dados coletados deverao referir-se a dois aspectos basicos: as praticas correntes em nossa
geréncia setorial quanto a gestdo de projetos e o entendimento / aplicacdo de conceitos sdcio-
técnicos nesta atividade, buscando descrever um determinado contexto.
O conceito que formalmente, um procedimento de campo com estas caracteristicas pode ser
qualificado como uma pesquisa descritiva ocasional, de acordo com a classificacdo
recomendada por Mattar (2001), pois:
e Possui objetivos bem definidos, procedimentos formais, € bem estruturado
e dirigido para a solucdo de problemas ou avaliacdo de alternativas ou
cursos de acdo; Mattar (2001, 23)
e Descreve as caracteristicas de um grupo; Mattar (2001, 24)
e E caracterizado pelo uso de uma amostra de elementos da populacdo de
interesse, em que 0s elementos sdo medidos uma Unica vez no tempo e visa
atender a um objetivo especifico. Mattar (2001, 28).
Além disso, cabe determinar ainda se esta sera uma pesquisa qualitativa ou quantitativa. A

distingdo entre ambas nem sempre é simples, visto que:
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O método qualitativo difere, em principio, do quantitativo a medida que ndo emprega
um instrumental estatistico como base do processo de analise de um problema. Néao
pretende numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas. (...) A abordagem
qualitativa de um problema, além de ser uma opc¢do do investigador, justifica-se,
sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de um fendmeno
social. Richardson (1999)

Ora, o presente estudo se propde a analisar um aspecto do funcionamento de um tipo de
estrutura social; cujas variaveis ndo se prestam com facilidade a tratamentos estatisticos que
exijam quantificacdes rigidas. Logo, € possivel classificar esta pesquisa como de conotacdo
qualitativa.

Assim o0 enquadramento do procedimento de campo como sendo uma Pesquisa Descritiva
Ocasional Qualitativa. Esta definicdo permite orientar a forma de construcdo do
procedimento, o qual serd centrado em torno de um questionario ndo quantitativo aplicado em

uma Unica rodada a uma amostra selecionada de funcionarios.

4.2.1. Definicdo da Amostra

A populacdo ou universo pesquisado serd composta por toda a geréncia setorial da ATP-
MRL/ISUP, uma vez que estas comp&em nosso objeto de pesquisa. Este universo é composto
por 217 profissionais, onde entendemos que atingir aproximadamente 50% dos profissionais,
pois em funcdo de diversas caracteristicas como: a facilidade de acesso a rede interna (local
onde sera disponibilizado o referido aplicativo contendo o questionario), contato via correio e
ramal telefénico e autorizacéo e o incentivo do préprio gerente setorial.

No entanto, ndo podemos deixar de destacar o fato de que grande parte desta forga de trabalho
encontra-se embarcada ou em folga, o que reduz significativamente este nimero.

Contam-se aproximadamente duas centenas de pessoas que compOem este universo, cuja
ocupacdo permeia toda a rotina de idealizacdo até a construcdo dos projetos. Esta equipe foi
descrita quantitativamente®’ através de seus niveis funcionais que vai desde os profissionais
responsaveis pelas rotinas administrativas até os que atuam no gerenciamento e construcéo
dos projetos. Muito embora tenhamos alguma facilidade de comunicacdo em funcdo dos
limites de tempo e recursos deste trabalho, um censo ou pesquisa exaustiva e impde a
definicdo de uma amostra sobre a qual o procedimento de campo poderé ser aplicado. Para
isto é necessario primeiramente definir o tipo de amostra mais adequado a este caso. Samara

(2002) e Mattar (2001) classificam as amostras em Probabilisticas e Nao Probabilisticas,

2L \/ide Tabela 07
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definindo cada tipo respectivamente como "... aquela em que cada elemento da populagédo tem
uma chance conhecida e diferente de zero para compor a amostra™ e "... aquela em que a
selecdo dos elementos da populacdo para compor a amostra depende ao menos em parte do
julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo.” Ambos os autores afirmam que as
amostras probabilisticas oferecem resultados muito mais confiaveis, embora, por questdes

praticas, pesquisas com amostras do segundo tipo sejam relativamente freqlentes.

4.2.2. Coleta de Dados

O tipo de informacGes que se pretende colher nessa pesquisa guarda muita semelhanga com o
que se obtém nas avaliacbes de "maturidade para projeto”, efetuadas por consultorias
especializadas como forma de diagndstico da capacitacdo de uma empresa em gestdo de
projetos. Assim 0 modelo de consulta a ser aplicado nessa pesquisa sera desenvolvido com
base em modelos de avaliacdo de maturidade j& existentes e publicados. Segundo Brito (2005)
a dificuldade para o aproveitamento desses modelos consiste em que 0S mesmos Sdo
concebidos para a avaliacdo das areas "técnicas" da gestdo de projetos, ndo sendo adequados
para a analise dos aspectos socio-técnicos. Para utiliza-los sera necessario, portanto introduzir
uma secdo original, especifica para a avaliagdo do conhecimento e aplicagdo de conceitos
sOcio-técnicos na gestdo de projetos.

Analisando-se dois modelos tipicos de avaliacdo de maturidade sugeridos por Bolles (2002) e
Lewis (2000) encontram-se varias caracteristicas comuns, a saber:

e as empresas sdo classificadas em uma escala de cinco pontos, na qual o
primeiro nivel corresponde a auséncia de metodologias formais e o Gltimo
ao estagio de maturidade sustentado em que o progresso continuo da
disciplina de geréncia de projetos ja é uma realidade por ter adquirido
dindmica prépria dentro da organizacao;

e acoleta de dados para esta avaliacdo é feita através de questionarios onde o
grau de conhecimento do respondente sobre cada quesito € medido em uma
escala de diferencial semantico de cinco niveis, indo do "desconheco™ ao
"utilizo sempre™ ou do "concordo plenamente"” ao "discordo inteiramente™;

e 0s questionarios sdo aplicados a uma amostra estratificada da populacdo da
empresa, representativa do pessoal envolvido com projetos.

Partindo-se desta base ja experimentada e bem sucedida utilizada por Brito (2005), pode-se

conceber o modelo de consulta sob forma de questionario com quesitos formulados para
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resposta em escala de diferencial semantico de cinco niveis, com uma sintese dos resultados
em forma de uma escala de maturidade de cinco pontos. O questionario devera possuir 4 fases
destinados a avaliar (Fase 1) os niveis de conhecimento e nivel de aderéncia do respondente a
disciplina de geréncia de projetos, (Fase 2) o nivel de capacitacdo geral de sua empresa em
geréncia de projetos, (Fase 3) o nivel de entendimento e de tratamento dos projetos como
redes socio-técnicas e (Fase 4) quanto as préaticas utilizadas. Para compor as fases 1, foi
adotado o modelo de Bolles (2002, 178); para a fase 2, foi aproveitada com adaptacdes a
proposicdo da Enterprise Information Insights Inc. apresentado por Lewis (2000, 343); e para
as fases 3 e 4 foram formuladas questBes originais. O modelo do questionario é apresentado
no apéndice 8.2, juntamente com as respectivas instrucdes de preenchimento.

O questionario via software, desenvolvido pelo autor, foi submetido a um teste para afericédo
de eficécia, consistindo na sua aplicagdo a um grupo de trés profissionais sénior, todos com
experiéncia comprovada em gestdo de projetos. O preenchimento foi efetuado com base
apenas nas instrucdes contidas no préprio aplicativo, de modo a simular a situacdo de um
respondente que ndo tivesse contato com um entrevistador e a cada profissional foi solicitado
gue apresentasse seus comentarios sobre o grau de dificuldade na compreensdo das questdes e
sobre o tempo de preenchimento. A avaliagdo do questionario foi positiva, pois trés
profissionais conseguiram preenché-lo inteiramente em nao mais de doze minutos e néo
demonstraram dificuldade no entendimento das questdes. Este resultado permitiu considerar o

aplicativo vélido para aplicacdo do questionario.

4.2.3. Tratamento dos Dados

Para a compilacdo dos dados coletados, utilizar-se-a da prépria base de dados que atraves do
uso de tabelas dindmicas poderemos combinar os dados das mais diversas maneiras, visto a
versatilidade que este método propicia ao pesquisador.
Sua utilizacdo obedece ao seguinte critério:
e Para cada quesito do questionario (fases 2,3 e 4) e cada op¢do de resposta
(CP, C, N, D, DP), sdo somadas as marcagdes de todos os questionarios
respondidos e validos. Os resultados sdo inscritos nos campos
correspondentes das tabelas, obtendo-se 0 nimero total de respostas dado a
cada opcéo de cada quesito.
e Para cada quesito € entdo calculada uma figura de mérito - FM, igual a

média ponderada das respostas de cada opgdo. Os pesos das opgdes sdo
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arbitrados como -1 (menos um), -0,5 (menos meio), 0 (zero), 0,5 (meio) e 1

(um), conforme mestrado nas tabelas.
O uso das figuras de mérito permite padronizar a apresentacdo dos resultados de todos os
quesitos através de uma escala linear de centro 0(zero) e amplitude 2(dois), cuja interpretacdo
é simples e visual. Com efeito, se por hipotese todas as respostas dadas a um quesito forem
CP (Concordo Plenamente), entdo a figura de mérito respectiva serd 1; isto indicaria a melhor
situacdo possivel, posto que todos os respondentes teriam demonstrado pleno conhecimento
ou reconhecido a préatica corrente do quesito nas empresas pesquisadas. A medida em que
surgirem respostas diferentes de CP a figura de mérito tendera a -1, caso limite em que todos
0s respondentes, embora demonstrando entendimento / conhecimento do quesito, ndo o
aceitam, ou reconhecem que 0 mesmo ndo € praticado. O caso particular FM = 0 (zero),
indicaria completo desconhecimento do assunto tratado no quesito. O langamento das figuras
de mérito de cada quesito em um gréafico possibilita, a partir dai, uma avalia¢do visual do grau
de conhecimento / aceitagdo de cada conceito pesquisado, oferecendo um diagnostico da
situacdo geral das empresas e indicando os pontos mais criticos a serem abordados em uma
eventual proposta de melhorias. O resultado deste exercicio constitui o Painel de Capacitacao
em Gestéo de Projetos, apresentado e discutido a seguir.

4.3. ASPECTOS RELEVANTES DA GESTAO DE PROJETOS

Para selecionar uma metodologia de gestdo de projetos adequada a ATP-MRL/ISUP e iniciar
0 estudo da integracdo entre analise de redes e gestdo de projetos, é necessario comecgar por
um entendimento mais aprofundado do ambiente de um projeto, particularmente de um
projeto tipico daquela industria. E a discusso que se segue.
Segundo Brito (2005) os projetos em geral e especialmente os projetos trabalhados pela nossa
geréncia apresentam alguns aspectos caracteristicos os quais, observados por um prisma
socio-técnico, podem ser definidos como:

e A multiplicidade de atuantes;

e A multidisciplinaridade;

e A dispersao geografica / diversidade cultural;

e A participacdo ndo-voluntaria e hierarquizada;

e O tecnicismo;

e O conflito de interesses.
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A analise desses aspectos relevantes permite ao mesmo tempo estabelecer um perfil desejado
para a metodologia de gestdo a ser empregada e definir os elementos basicos para a criacéo do

Procedimento de Anélise da Rede-Projeto a ser a ela acrescentado.

4.3.1. Multiplicidade de Atuantes

Na ATP-MRL/ISUP e em geral, um projeto ndo €, definitivamente, uma rede simples ou
homogénea no que concerne aos atuantes. Nele convivem atores institucionais de diversos
portes e capacitacdes, atores individuais empregados dessas instituicdes ou autbnomos e
elementos técnicos de alta complexidade. Os atores institucionais e individuais se organizam,
de forma bastante esquematica, em dois grandes ambientes: um férum institucional e uma
oficina (aqui entendida, em um conceito ampliado, como o conjunto dos ambientes onde se
desenvolve o trabalho técnico de qualquer tipo). Do forum participam as organizacdes direta
ou indiretamente envolvidas no projeto e nele ocorrem 0s processos decisorios principais e 0s
jogos de poder que direcionam os rumos do projeto. Corresponde aproximadamente ao campo
de estudo via de regra explorado pelos pesquisadores do construtivismo social. No ambiente
oficina ficam as equipes encarregadas do desenvolvimento do produto do projeto, compostas
por atores individuais que podem ser tanto oriundos das organizacGes participantes quanto
independentes (consultores e trabalhadores autdnomos, por exemplo). Neste plano ocorrem
processos decisorios taticos e 0s jogos de poder sdo principalmente individuais, com objetivos
de carreira ou de defesa de convicgbes técnicas. Tanto as organizacdes quanto as equipes
socorrem-se dos elementos técnicos integrantes da rede-projeto para sua acdo, embora de
forma seletiva e diferenciada: alguns elementos sédo de uso exclusivo de um dos grupos,
outros sdo configurados e operados de maneira diversa por cada grupo, (um sistema de gestdo
documental armazena dados e emite relatorios diferentes para uma equipe de dire¢do e uma
equipe de projeto). Nao é dificil inferir que as necessidades de informagéo e de conhecimento
séo diferentes em cada caso e que provavelmente existem dois grandes fluxos de informacéo
dentro de um projeto, relativamente distintos entre si: 0 do conhecimento técnico usado no
desenvolvimento do produto do projeto, ai incluido o conhecimento de gestdo necessario para
administrar esse desenvolvimento e o do conhecimento empresarial / institucional /
regulatério necessario para dirigir e controlar globalmente o empreendimento. Adicionando
mais um pouco de complexidade ao quadro, deve ser observado que a equipe na oficina ndo é
um conjunto Unico e coeso; pelo contrario, nos projetos tipicos da industria off-shore tem-se

um conjunto de equipes encarregadas de atividades especificas, 0 mais das vezes pertencendo
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a organizacOes diferentes e que tendem a formar células mais ou menos estanques. Essa
multiplicidade se reflete nos elementos técnicos, os quais frequentemente séo trazidos a cena,
pelas organizac6es por ja serem de uso das mesmas, muito embora possam nao ser conhecidos
pelas outras organizagdes ou ndo se revelem compativeis com os elementos técnicos trazidos
por aquelas, criando com isso problemas de integracdo e de transmissdo de informacdes,
quando ndo de execucdo fabril pura e simples. Lembrando por fim que um projeto é uma rede
temporaria, organizada em prazo relativamente curto a partir da solicitacdo de um cliente e
gue deve tomar-se operativa e atingir seus objetivos dentro de cronogramas normalmente
muito apertados quando ndo irrealistas, chega-se a um cenario de alta complexidade e
dinamismo, onde a comunicacdo e a difusdo do conhecimento adquirem ao mesmo tempo
importancia decisiva e dificuldade impar. De forma simplificada, este cenario poderia ser
visualizado conforme abaixo. Note-se na figura que um fluxo de informagdes técnicas de /
para as equipes de direcdo e um fluxo de informacdes empresariais de / para as equipes
técnicas, ainda que secundarios. Os fluxos de informacdo principais entre forum / elementos
técnicos e oficina / elementos técnicos ndo deixam de atingir subsidiariamente o "outro lado™,
ou seja, sempre haverd um fluxo de informacGes técnicas de / para as equipes de direcdo e um

fluxo de informacdes empresariais de / para as equipes técnicas, ainda que secundarios.

4.3.2. Multidisciplinaridade

Complementando o cenario descrito acima, outra caracteristica marcante dos projetos da
ATP-MRL/ISUP ¢é a variedade de disciplinas necessarias a sua execucdo. Tanto o
empreendimento quanto seu produto, navio ou unidade industrial oceénica, sdo bastante
complexos e exigem o concurso de muitas especializacdes distintas para serem realizados.
Nenhuma das instituicdes envolvidas no projeto possui ou domina todas as competéncias
necessarias. Um mapeamento mostraria que algumas disciplinas estdo presentes em todas as
instituicbes, em maior ou menor grau (capacitacdes administrativas, por exemplo), ao passo
que outras sdo exclusividades de uma sé instituicdo (atividades técnicas muito especificas).
Surge dai um fenémeno que poderia ser descrito como um encontro de comunidades de
pratica, com efeitos sensiveis sobre o funcionamento da rede. Equipes de projeto pertencentes
a instituicdes diversas descobrem afinidades entre si em funcdo de suas especializa¢des, ao
mesmo tempo em que podem ocorrer desencontros entre equipes de uma mesma instituicao

por motivos internos. Isso pode dar origem a redes informais baseadas em identificacdo
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profissional, as quais tém potencial para influenciar positiva ou negativamente o
funcionamento da rede principal do projeto. Essas redes informais de pratica dificilmente séo
captadas pelas equipes de alta geréncia do projeto, no entanto muitos problemas séo criados
ou resolvidos no dia-a-dia do projeto, sem que um observador externo saiba exatamente

como, devido a sua atuacao.

4.3.3. Dispersdo Geogréfica e Diversidade Cultural

Dependendo do projeto as empresas participantes usualmente encontram-se dispersas em
cidades ou paises diferentes e 0 mesmo ocorre com as equipes de projeto. Ainda h& vantagens
importantes na reunido de toda a equipe de projeto em um s6 local, mas a tecnologia da
informacdo esta tomando esta pratica cada vez menos necessaria. Uma plataforma de
producdo oceénica pode ser projetada e construida de maneira modular em diferentes pontos
do planeta e em seguida montada e posta em operagdo em outro ponto qualquer, desde que
isto seja economicamente interessante para seus proprietarios. Essa realidade cria dois
complicadores para a rede do projeto: a diversidade cultural e a transmissdo do conhecimento
a distancia. O primeiro se revela em multiplos aspectos, desde estilos de negociacdo e gestdo
gue permeiam o forum institucional até padrdes e procedimentos de trabalho conflitantes que
interferem com a eficiéncia do desenvolvimento técnico. Idioma, preconceitos e percep¢des
politicas, ideolodgicas, religiosas e historicas fazem parte do rol de problemas que podem
afetar positiva ou negativamente a harmonia da rede ou de partes dela. Concentrar as equipes
em um mesmo ambiente ou manté-las em suas bases trabalhando a distancia € um movimento
que pode atenuar ou acirrar esses problemas e geralmente 0s responsaveis por esta decisao
ndo atentam para 0s aspectos relacionais envolvidos, decidindo com base em critérios
puramente econdmicos ou técnicos. As vezes funciona. Quanto & transmissdo de um contexto
comum de referéncias, sdo necessarios elementos técnicos capazes ndo apenas de assegurar a
disponibilidade da informagdo em todos os locais onde o projeto esteja sendo executado, mas
que também cubram diferencas culturais como idioma, alfabeto, padrdes técnicos, etc. Um
brasileiro que ja tenha se visto diante da necessidade de enviar uma mensagem eletrénica
urgente em um computador coreano, entende muito bem esse comentario. Nenhuma rede
com essas caracteristicas funcionaram eficazmente sem uma constru¢do consciente dos

vinculos entre as equipes e entre estas e seus elementos técnicos de apoio.

4.3.4. Participacdo N&o-Voluntaria e Hierarquizada
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Ao contrario de uma rede de amizades ou de uma organizacdo ndo governamental onde 0s
atores participam por livre escolha, um projeto constitui uma rede nao voluntaria na medida
em que boa parte de seus atores sociais, ou pelo menos dos atores individuais, dela participa
por dever de oficio. Além disso, um projeto ndo prescinde de uma organizagdo formal,
consolidada sob a forma de organogramas e relacGes de chefia e subordinagéo. Isto significa
que os atores postos nesta situacdo ndo tém liberdade de escolha para decidir com quais outros
atores desejam manter relacionamentos. E relativamente comum que um ator individual se
veja constrangido a relacionamentos contrarios as suas preferéncias pessoais, sendo esperado
que nessas condigdes ele saiba manter uma "conduta profissional”. A organiza¢do formal
também produz situacdes em que atores que recebem cargos de coordenagdo ou chefia néo
sdo bem aceitos pelos subordinados, seja por desconhecimento mutuo, seja por percepcao
(fundamentada ou nédo) de incapacidade. Esse contexto pode tomar-se particularmente sério
quando ocorre em um ambiente de diversidade cultural como o comentado acima, chegando
ao limite da ruptura e impossibilitando o prosseguimento do trabalho sem que a organizacéo
seja modificada, usualmente de forma ndo muito suave. A participacdo ndo voluntaria e a
hierarquizacdo por vezes “artificial* de um projeto podem gerar ruidos sérios nas
comunicacOes, enfraquecendo e mesmo rompendo vinculos e dificultando o fluxo de

conhecimentos.

4.3.5. Tecnicismo

Os projetos industriais sdo administrados da forma tecnicista j& comentada anteriormente,
onde os valores principais sdo os requisitos de Custo, Prazo e Desempenho, conhecidos como
o "Triangulo de Ferro™. As demais areas de gestao (risco, recursos, comunicacao, etc) também
sdo abordadas por esse prisma e pouca ou nenhuma importancia é dada aos aspectos sociais
do projeto. E certo que pelo menos nos projetos de maior porte ha preocupagdo com as
relacbes publicas (comunicacdo com "stakeholders" periféricos como comunidades, imprensa
e organizacGes ndo-governamentais) e com uma postura, politicamente correta (respeito ao
meio ambiente, por exemplo), mas isso ndo deve ser confundido com a concepc¢éao do projeto
como um processo social em si e a correspondente organizacgdo de sua gestdo para lidar com

essa realidade.

4.3.6. Conflito de Interesses
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A multiplicidade de atores conduz inevitavelmente a um contexto de conflito de interesses,
onde ocorrem dois fendmenos dignos de nota: a flexibilidade interpretativa e o fechamento
(project closure). A flexibilidade interpretativa é a possibilidade de uma tecnologia ou projeto
ser entendido ou mesmo desenvolvido de diferentes maneiras por diferentes atores, em funcéo

de seus posicionamentos sociais; o fechamento, no dizer de Bijker, Hugues & Pinch (1989):

... ocorre na ciéncia quando surge um consenso de: que uma 'verdade' surgiu a partir
das varias interpretacdes; ocorre na tecnologia quando surge o consenso de que um
problema ocorrido durante o desenvolvimento da tecnologia foi resolvido. Quando os
grupos sociais envolvidos no projeto e utilizacdo da tecnologia, decidem que o
problema esta resolvido, eles estabilizam a tecnologia. O resultado é o fechamento. %

E comum nos projetos industriais, que estes fendmenos sejam sub-estimados ou mesmo
desconhecidos e muitos problemas sérios (inclusive o fracasso) dos projetos derivam dessa
atitude. O conflito de interesses oriundo da flexibilidade interpretativa, explicito ou ndo, é um
dos fatores determinantes do sucesso do projeto e ao gerente cabe mapea-lo e administra-lo de
modo a garantir uma estabilizacdo e um fechamento sustentaveis. Para isto, uma abordagem
socio-técnica do projeto parece a melhor opcéo.
Os comentarios acima permitem delinear o perfil desejado de uma metodologia de gestdo
adequada aos projetos dessa industria. Este perfil pode ser descrito por trés caracteristicas:
e Universalidade: a metodologia deve ser (re) conhecida e aceita
globalmente, de modo a contornar a diversidade cultural;
e Generalidade: a metodologia deve ser abrangente e capaz de lidar com
projetos complexos e multidisciplinares;
e Flexibilidade: a estrutura da metodologia deve ser aberta de modo a aceitar
a inclusdo de novos elementos tais como procedimento de analise socio-
técnica.
A selecdo e proposicdo de uma metodologia que atenda a este perfil seré discutida no quanto
aos procedimentos de andlise de redes adequados para lidar com a rede-projeto. Os
comentarios acima fornecem elementos para a percepcdo de que (confirmando o que ja foi
dito quando da discussdo sobre a natureza do projeto) ndo h& duas organizacfes de projeto
iguais e por extensdo ndo ha também duas redes-projeto idénticas. As redes socio-técnicas de
dois projetos quaisquer terdo sempre alguma diferenca entre si, quando mais ndo seja em

funcdo dos atores humanos que as constituem. Ainda que os atores fossem exatamente 0s

22 Traducéo livre pelo autor.
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mesmos, 0s objetivos e o comportamento de cada um seriam diferentes, posto que estariam
colocados em contextos diversos. Além disso, os aspectos levantes dos projetos da ATP-
MRL/ISUP mostram que suas redes sdo extensas, complexas e dinamicas. Unicidade,
Complexidade, Dinamismo e Extensdo formam, portanto o conjunto de caracteristicas
definidoras do perfil tipico dessas redes e o procedimento a ser desenvolvido para sua analise

devera “dar conta” dessa realidade.

4.4, ASPECTOS METODOLOGICOS DE ANALISE DE REDES SOCIAIS

Conforme Brito (2005) a definicdo de rede socio-técnica como sendo "um conjunto de atores
sociais e elementos técnicos que mantém entre si vinculos relacionais de diversas naturezas e
gue opera um processo, de forma consciente, para atingir um objetivo”. Nessa definicdo
entende-se por atores sociais 0s individuos e as organizagdes participantes da rede, enquanto
os elementos técnicos sdo quaisquer artefatos necessarios ao funcionamento da rede e com 0s
quais os atores interagem. Atores e artefatos constituem os atuantes da rede; o processo € o
conjunto de atividades executadas pelos atuantes enquanto participantes da rede e que tenham
por finalidade atingir o objetivo da mesma. Formalizando a terminologia, diz-se que 0s
atuantes sdo "nés" de uma rede, ligados entre si por "vinculos" que constituem a trama. Dois
atuantes quaisquer podem ou ndo estar conectados por algum tipo de relacéo; se estiverem,
essa conexdo é o vinculo entre eles; caso contrario, a inexisténcia de conexdo ou "vazio

estrutural™ constitui em si um vinculo, conforme conceitua Burt (1995, 18) ao declarar que:

Uso o termo vazio estrutural para a separagdo entre contatos ndo redundantes.
Contatos ndo redundantes sdo conectados por um vazio estrutural. Um vazio estrutural
¢ uma relacdo de ndo redundancia entre dois contatos. (na terminologia de Burt,
"contatos" sdo os nés de uma rede, e a ndo redundancia significa a inexisténcia de
relagdes entre os nos - Nota do autor). %

Cada n6 de uma rede possui um conjunto de atributos - o conjunto de competéncias de Akrish
& Latour - que o identifica e permite, a0 menos em certa medida, prever seu desempenho (0
uso do termo desempenho € intencional, pois pode aplicar-se indistintamente a atuacdo de um
ator social e ao funcionamento de um elemento técnico).

Por seu lado, os vinculos que cada né mantém com os demais definem seu posicionamento e

seu papel na rede e condicionam a eficacia de seu desempenho. Além disso, admitindo que

2% Traducéo livre pelo autor.
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para operar seus processos e atingir seus objetivos, toda rede possui um certo capital de
conhecimentos, entdo os ndés podem ser visualizados como o0s depositarios desse
conhecimento e os vinculos sdo 0s canais de comunicacdo através dos quais o conhecimento
flui. Para compreender o funcionamento de uma rede e gerenciar seu capital de conhecimento,
€ necessario, portanto estudar tanto os n6s quanto os vinculos.

Abrem-se aqui duas vertentes de pesquisa, uma privilegiando o estudo dos atributos dos nos e
outra dando mais énfase aos vinculos entre eles. A primeira corresponde a uma tradicdo mais
antiga nas ciéncias sociais e é nela que tém buscado apoio os estudiosos de gestdo de projetos
que propdem o mapeamento de atores do projeto. E aos atributos dos atores que se refere o
PMI quando trata do planejamento das comunicacdes e sdo os atributos que Winch & Bonke
analisam quando focam no poder e nos interesses de cada ator para compreender 0 processo
de definicdo de um projeto Slevin (2000, 389). Também os pesquisadores do construtivismo
social analisam o fenbmeno do desenvolvimento das tecnologias através dos atributos dos
atores envolvidos, como depreende-se da leitura de Bijker (1989, 1995, 2000), Latour (1993)
e Mort (2002).

Essa linha de pesquisa busca usualmente explicar e prospectar a trajetéria de uma rede ao
longo do tempo através da andlise dos interesses e objetivos de seus atores, colocando as
relacdes entre eles em segundo plano. Sem questionar os méritos dessa escola, cabe assinalar,
no entanto duas caracteristicas significativas que a diferenciam da segunda vertente:

e A concentracdo da analise em atributos como poder, interesses e objetivos
toma complicada, quica impraticavel, a insercdo de elementos técnicos no
problema, por motivos ébvios. Isso dificulta o estudo das redes socio
técnicas.

e A andlise por atributos ndo mostra com clareza o funcionamento interno da
rede, nem, particularmente, o fluxo de informacdes que ocorre em seu
interior. Se o interesse da pesquisa € a qualidade do funcionamento da rede,
esta linha de analise ndo parece oferecer muitos recursos.

A segunda vertente, considerada por seus estudiosos como a "genuina" pesquisa de redes,
busca mapear os vinculos entre 0s nos e utilizar essa informagéo para explicar e prospectar o
funcionamento da rede e, até certo ponto, sua trajetdria. Note-se que a dificuldade em analisar
redes socio-técnicas pela vertente dos atributos ndo ocorre aqui, pois 0s vinculos entre atores
sociais e elementos técnicos existem e podem ser estudados normalmente. Por outro lado essa
vertente, tanto quanto foi possivel investigar, ainda ndo encontrou emprego na andlise das

redes de projeto. Snider & Nissen (2003) aproximam-se bastante com seu estudo do fluxo de



42

conhecimento no projeto, mas ndo chegam a aplicar os conceitos de analise de vinculos
propostos por essa teoria.

Parece claro que o adequado entendimento de uma rede, especialmente de uma rede sécio-
técnica, requer a aplicacdo de ambas as abordagens. Atributos e vinculos sdo igualmente
significativos e seu estudo ilumina aspectos diferentes do complexo fenbmeno que é o
funcionamento de uma rede social. A aplicacéo préatica desta conclusdo, porem, ndo é simples,
principalmente se o objeto do estudo € uma rede composta por dezenas ou mesmo centenas de
atuantes individuais, institucionais e técnicos, como um projeto de médio porte. De um ponto
de vista académico tal exercicio poderia ser tentado, mas recordando o objetivo de
aplicabilidade desta dissertacdo e lembrando que a proposta metodologica daqui resultante
devera ser utilizavel em um ambiente pragmatico e pleno de pressdes por prazos e resultados,
faz-se necessario limitar o campo da analise de modo a obter como resultado uma ferramenta
gerencial que ndo intimide o usuario pela complexidade ou pelo esfor¢o e tempo necessarios
para aplica-la. Assim e considerando que um dos maiores interesses dos responsaveis diretos
por um projeto € a qualidade do funcionamento das suas equipes (significando, entre outras
coisas, a eficacia com que as informagdes e conhecimentos sdo trocados em seu interior), a
vertente de analise dos vinculos confirma-se como a mais indicada para servir de base ao
desenvolvimento gue se pretende efetuar.

Uma vez identificada a diretriz metodoldgica mais conveniente, cabe agora comentar alguns
de seus elementos principais, definindo a forma de sua aplicacdo ao caso especifico de uma
rede-projeto. Tais elementos s&o: os limites da rede-projeto, a unidade de observacao da rede,
os tipos de vinculos significativos, as formas de quantificacdo das relacbes, as formas de
coleta dos dados da rede, as formas de representacdo dos dados e as varidveis estruturais mais

adequadas a interpretacao da rede.

4.4.1. Limites da Rede do Projeto

Wasserman (1999,31) cita dois critérios para definicdo dos limites de uma rede, descritos em
1989 por Laumann, Marsden & Prensky: o realista e 0 nominalista. O primeiro utiliza os
limites percebidos pelos proprios atores da rede, explicitados em entrevistas ou questionarios
e 0 segundo baseia-se na analise tedrica do pesquisador, efetuada a partir dos dados
conhecidos da rede e dos objetivos da pesquisa. No caso de um projeto, a grande

complexidade, o tamanho e a dispersdo geografica da rede tomam a aplicagdo do critério
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realista impraticavel; aléem disso, ndo é provavel que em um ambiente como o descrito
anteriormente, os atores sociais tenham uma visdo comum de identidade em torno do projeto
ou uma nocao clara dos limites da rede em que 0 mesmo se constitui. Segue-se dai que 0s
limites da rede do projeto deverdo ser definidos pelo critério nominalista. Para isso, é preciso
entdo esclarecer os objetivos do pesquisador. Encarando a questao pela 6tica de um gerente de
projeto, os limites da rede devem ser suficientemente amplos para garantir uma visdo de
conjunto do ambiente do projeto e ao mesmo tempo devem permanecer dentro de dimensdes
"administraveis" de modo a qué o processo de analise ndo se tome inaplicavel em uma
situacdo real de trabalho.

Considerando o esquema basico de uma rede de projeto e levando em conta a diversidade
organizacional dos projetos tratados pela ATP-MRL/ISUP, ndo € simples visualizar limites
que atendam ao critério acima. Se for utilizada para isso a defini¢cdo de "stakeholders" do
PMI, percebe-se uma rede de contornos excessivamente amplos e fluidos; se o conceito for
restringido ao conjunto de atores diretamente envolvidos no projeto através de vinculos
contratuais, chega-se a um universo mais proximo da realidade de trabalho de um gerente de
projeto, mas ainda assim trata-se de uma rede formada por varios atores institucionais
(podendo chegar a algumas dezenas), centenas ou milhares de atores individuais e pelo menos
algumas dezenas de elementos técnicos principais, cuja analise ainda nao seria exequivel na
pratica. Pode-se prosseguir imaginando inumeras variagdes para a definicdo dos limites, mas €
conveniente estabelecer algumas regras antes de avancgar. Retomando a Wasserman (1999,

32), encontra-se um primeiro critério claro:

Muitos grupos de atores que ocorrem naturalmente ndo possuem fronteiras bem
definidas. Contudo, todos os métodos (de analise - Nota do Autor) devem ser
aplicados a um conjunto especifico de dados, o0 que pressupde ndo apenas tamanho(s)
finito(s) para o(s) grupo(s), mas também grupos enumerdveis. De algum modo, para
estudar a rede, devemos enumerar um conjunto finito de atores a ser estudado. Para
nossos propositos, o conjunto de atores consiste de todas as unidades sociais nas quais
efetuamos medicOes (tanto de varidveis estruturais quanto de variaveis estruturais e
composicionais).?*

E necessario, portanto que os limites da rede a ser estudada incluam um grupo definido e
enumeravel de atores. Um segundo critério pratico é a limitacdo desse numero de atores de
modo a garantir a aplicabilidade da analise em situacdes préaticas. Nesse ponto, abrem-se duas
alternativas: reduzir ainda mais os limites da rede até atender aos dois critérios acima, ou

adotar uma amostra da populacdo da rede como representativa do todo. A adocdo de limites

2 Traducdo livre pelo autor.
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mais restritos do que o conjunto de atores diretamente envolvidos no projeto, conforme
proposto acima, traz a desvantagem da perda da visdo de conjunto do projeto, tornando a
analise parcial; logo, a técnica da amostragem parece ser a mais indicada. Esta técnica é de
uso comum no estudo de redes sociais, existindo farta literatura dedicada ao tema. Autores
como Frank, Proctor, Granovetter e outros citados por Wasserman, desenvolveram muitos
procedimentos para definicdo e selecdo de amostras em redes. O que significa, porém, uma
amostra significativa de uma rede de projeto? Essa rede é heterogénea na medida em que
congrega atores de natureza diferente como organizac@es, individuos e elementos técnicos e
que operam em planos diferentes, suas caracteristicas multidisciplinar e hierarquica, tendem a
criar extratos entre os atores individuais. Este cenario complexo indica que tentativas de
selecionar amostras diretas dos atores seriam complicadas e ofereceriam resultados pouco
confiaveis, quando nao erréneos.

A solucéo aceita na literatura, seria a selecdo de grupos homogéneos de atores como amostra
representativa do conjunto da rede.

Cada grupo seria estudado separadamente e os resultados espelhariam (com algum grau de
aproximacéo) a realidade complexa da rede. O estudo de cada grupo poderia utilizar ou néo,
dependendo do caso, uma técnica de amostragem “interna".

Esse raciocinio conduz a questdo da escolha de quais seriam 0s grupos representativos da rede
do projeto, escolha que deve ser feita ainda pelos critérios do pesquisador, sem apelo a
modelos matematicos. Os primeiros grupos naturais seriam os trés grandes blocos de
institui¢des, individuos e elementos técnicos. Tomando cada um separadamente, observa-se
que:

e Atores Institucionais: considerando a restricdo de trabalhar apenas com
instituicBes vinculadas contratualmente ao projeto, este grupo atende aos
critérios de ser finito e enumeravel; seus componentes sdo de mesma
natureza (organizagdes) e sua quantidade ndo ultrapassa a dezena na
maioria dos projetos, tornando a pesquisa exequivel. A pratica mostra que
as organizacOGes participam do projeto através de um representante
oficialmente designado, o qual é reconhecido no féorum institucional como
porta-voz de sua organizacdo. Para fins de analise deste grupo, pode-se,
portanto considerar que o0s representantes oficiais de cada organizacdo
constituem o grupo dos atores institucionais e que nao sera necessario
selecionar amostras em fungdo do seu niimero ser relativamente pequeno. E

possivel que em projetos de grande porte esse nimero se torne excessivo e
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dificulte a analise; neste caso, o pesquisador ou gerente do projeto podera
adotar um critério de amostragem baseado, por exemplo, na participacdo
financeira de cada organizacdo no projeto, ou na parcela do produto final
do projeto pela qual cada organizacdo € responsavel. Essa discussdo sera
deixada, contudo para os desenvolvimentos futuros.

e Atores Individuais: embora este grupo também seja finito e enumeréavel, a
quantidade de atores individuais presentes em um projeto tipico, associado
a heterogeneidade de suas funcBes e qualificacbes e a organizacdo
hierdrquica das equipes torna impraticavel utiliza-lo diretamente, como
pode ser feito no grupo institucional. E preciso identificar um subgrupo
suficientemente pequeno para ser analisado com facilidade e que seja ao
mesmo tempo representativo do todo diante dos parametros utilizados na
analise. Considerando que:

O esse grupo se subdivide, em primeira instancia, em equipes de
trabalho;

0 toda equipe precisa exercer um conjunto de funcdes de gestdo em
paralelo a suas atividades técnicas especificas;

0 em toda equipe existem pessoas encarregadas dessas funcdes; e

0 aorganizacdo das areas de geréncia do PMI presta-se perfeitamente
a uma descricdo formal dessas funcdes de gestao.

Segue-se que é possivel adotar o seguinte critério de amostragem para esse grupo:

o ldentificacdo das diversas equipes que compdem a oficina do
projeto (planejamento, projeto, montagem, fabricacdo, etc).
Normalmente o numero de equipes, classificadas dessa forma, sera
da ordem da dezena;

o ldentificacdo, dentro de cada equipe, das pessoas responsaveis por
cada uma das nove areas de geréncia do PMI. Verifica-se na préatica
que estas funcdes sdo acumuladas por uma a trés pessoas em cada
equipe; e

o Formacdo da amostra com as pessoas identificadas pelo critério
acima. Esta amostra, para um projeto de porte médio,
provavelmente contera ndo mais de trinta individuos, possivelmente
menos. Esta quantidade ainda esta dentro dos limites aceitaveis para

uma andlise rapida.
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Certamente podem ser sugeridos varios outros critérios para a montagem dessa amostra,

porém este oferece as seguintes vantagens: simplicidade para aplicagdo por um usuario ndo

especialista; independéncia das hierarquias, vinculos contratuais e qualificagdes individuais;

garantia de cobertura dos assuntos de gestdo, que sdo o0 objetivo da metodologia que se

pretende propor. Além disso, cabe notar que as pessoas responsaveis por esses assuntos sao

também, tipicamente, responsaveis pela difusdo das informacGes correspondentes dentro de

suas equipes. Logo, captar eventuais dificuldades ao nivel dos vinculos desses atores

significara, com alta chance de acerto, a existéncia de dificuldades no restante da rede.

Infelizmente a reciproca ndo é verdadeira, mas mesmo assim pode-se esperar que uma rede

que seja eficaz para um grupo representativo de seus de atores tendera a sé-lo também para os

demais. De todo modo, um gerente que proceda a essa analise no inicio do projeto obtenha

um bom resultado e ainda assim perceba dificuldades de funcionamento da rede ao nivel da
oficina do projeto ja tera um bom ponto de partida para lancar novas investigacées.

e Elementos Técnicos: repete-se para esse grupo a dificuldade encontrada

no grupo dos atores individuais: populagdo numerosa e heterogénea. A

amostragem se impde, nesse caso condicionada aos critérios dos grupos

anteriores. Com efeito, dentre todos os elementos técnicos que podem ser

arrolados neste grupo, s6 sdo significativos para a analise aqueles que

corresponderem as atividades principais dos atores individuais selecionados

acima. De nada adiantaria, por exemplo, selecionar para andlise um

software de analise hidrodindmica juntamente com um grupo de atores

envolvidos com atividades de gestdo. Logo, a amostra de elementos

técnicos deverd conter as ferramentas identificadas pelos atores

participantes dos grupos institucional e individual como sendo as

disponiveis para o exercicio de suas atividades de gestdo. Note-se que nesta

situacdo especifica o critério de amostragem sera o realista (adaptado), pois

os limites da amostra serdo fixados pelos atores participantes das outras

amostras, ndo mais pelo critério exclusivo do pesquisador. Em termos

quantitativos, esta amostra deverd conter cerca de uma dezena de

elementos, correspondendo aproximadamente as areas de geréncia. Ha sem

duvida o risco desse numero aumentar devido a falta de padronizacéo das

ferramentas, mas este fato ja sera em si uma informacdo relevante para a

analise da rede.
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Tem-se assim definido um critério de amostragem para a rede do projeto, pelo critério
nominalista, que pode ser aplicado a qualquer projeto por um ndo especialista. Atende aos
critérios de enumeracdo e limitacdo quantitativa e produz trés amostras suficientemente
pequenas para serem trabalhadas em uma analise ndo académica, sem o recurso a ferramentas
especializadas. As amostras sdo integradas entre si pelo vinculo do tema comum, podendo
com isso fornecer respostas homogéneas que deverdo permitir, se corretamente interpretadas,
uma visdo razoavelmente precisa da situacdo da rede do projeto no que disser respeito a
qualidade dos seus processos de gestdo e por extensdo da qualidade da transmissdo de

informagdes e de conhecimentos.

4.4.2. Unidade de Observagao

Dependendo do objetivo da pesquisa, é possivel selecionar diferentes unidades de observacédo
para a coleta dos dados. Wasserman (1999, 43) relaciona trés alternativas, a saber o ator, pares
de atores e eventos. No caso presente, a unidade de observacdo serd o ator, pois como define

aquele estudioso:

Freqiientemente os dados de redes sociais sdo coletados pela observacgéo, entrevista ou
questionamento de atores individuais acerca de vinculos destes com outros atores do
grupo. Assim, a unidade de observacdo é o ator, a partir do qual inferimos
informac@es acerca dos vinculos. %

Os atores incluidos nos grupos institucional e individual serdo solicitados a prestar
informacdes a respeito de seus vinculos com os demais, com a particularidade tipica de uma
rede socio-técnica, de que alguns vinculos dos elementos técnicos terdo de ser inferidos
indiretamente a partir dos depoimentos dos atores humanos. Todavia, ndo deve ser esquecido
que os elementos técnicos podem ser questionados diretamente, através de verificacdes diretas
em suas configurac@es e funcionalidades. Por exemplo, a verificacdo de quais usuarios estdo
cadastrados em um sistema de correspondéncia eletrdnica € um questionamento direto a
ferramenta, que pode ser cotejado com as informacBes reciprocas prestadas pelos atores
humanos. Este ponto ndo sera todavia abordado na metodologia aqui desenvolvida, sendo

deixado para desenvolvimentos futuros.

4.4.3. Tipos de Vinculos

% Traduco livre pelo autor.
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Sempre seguindo Wasserman (1999, 37), é possivel identificar algumas categorias de relacdes
ou vinculos entre atores que representam "conexdes substantivas™ entre eles. "Especificamente,
os tipos de relagdes que poderiamos estudar incluem:

e Avaliagdes individuais: amizade, afeicdo, respeito, e assim por diante.

e Transacdes ou transferéncia de recursos materiais: empréstimos; compra e venda.

e InteracGes

e Movimento: fisico (migracdo de um lugar para outro); social (movimento entre ocupacdes
ou status)
AtribuicBes formais
e Parentesco: casamento, descendéncia

n 26

Que tipos de relacBes sdo reveladores em uma analise como a que se procura montar nesta
dissertacdo? Conforme observado por Brito (2005) trés fatores exercem grande influéncia
neste sentido: as relagdes pessoais extra-escritrio, o conceito profissional de que goza cada
participante e o grau de sintonia entre a posi¢do de um participante na organizagdo formal e
sua posicéo social dentro do grupo.

A teia de amizades / inimizades, simpatias / antipatias, frieza / camaradagem que jaz abaixo
da superficie visivel da organizacdo cria uma verdadeira rede informal de comunicagfes, ndo
raro mais eficiente do que os relatérios e memorandos. E através dela que informacdes
complementares, interpretacbes mais apuradas e por vezes mesmo versdes corretas dos fatos
perpassam e dao novos significados ao que é divulgado oficialmente. Conforme Brito relata
essa teia promove encontros sociais fora do horario do expediente, trocas de informacGes
"quentes” em tempo real via sistemas de mensagens eletronicas, etc. Lembro-me de uma
empresa multinacional onde trabalhei varios anos e na qual as "reunides de piscina™ ocorridas
entre os expatriados durante os finais de semana eram famosas por alterar nas segundas-feiras
as decisOes tomadas dentro da empresa nas sextas. As relagcdes de amizade podem permitir um
bom entrosamento entre profissionais colocados em posi¢Oes divergentes ou concorrentes
dentro do projeto, assim como antagonismos ou antipatias podem deteriorar a comunicagéo a
niveis criticos entre pessoas que por forca de suas posi¢oes deveriam colaborar estreitamente.
O conceito profissional de cada participante, especialmente se esse participante ocupa
posicdes influentes dentro da equipe, define sua credibilidade como transmissor de
conhecimentos e afeta o valor da informacéo por ele disseminada. Informagdes oriundas de
um profissional reconhecido como competente e experiente receberdo mais crédito do que
informacdes fornecidas por outro profissional com menos prestigio, mesmo que este ocupe

posicao superior na hierarquia. A ocorréncia deste fenébmeno conduz, comumente, ao terceiro

%6 Traducdo livre pelo autor.
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fator citado, a discrepéancia entre "posicdo de fato" e "posicdo de direito” dentro de uma
equipe.

Esta € a questdo bem conhecida do conflito entre lideranca e chefia, que leva ao que é
conhecido nas empresas, especialmente nas grandes corporacdes, como a diferenca (mais ou
menos explicita) entre o organograma e o "personograma”. No caso do projeto esta
discrepancia pode levar a criacdo de canais paralelos de comunicacdo que entram em conflito
com os canais formais, geram ruido e causam muita perda de energia e tempo, quando ndo
erros e necessidade de re-trabalhos.

E importante notar que os dois primeiros fatores estdo fora do controle dos responsaveis de
um projeto, pois se tratam de sentimentos e percepcBes subjetivos e construidos
freqlientemente ao longo de experiéncias passadas. Um gerente pouco pode fazer para
modificar sentimentos e reputacdes (a ndo ser os que lhe dizem respeito diretamente), mas
pode e deve identificar com a maior clareza possivel esses fatores dentro da equipe e
administra-los, tirando proveito dos aspectos positivos, mitigando os negativos e buscando
adequar da melhor forma possivel organogramas e “personogramas".

Para identificar esses fatores, parece claro que as varidveis a serem pesquisadas Sao
exatamente a existéncia de relagdes pessoais entre 0s atores e o conceito profissional que cada
ator tem dos seus pares. Essas variaveis permitirdo identificar aspectos como a existéncia de
vinculos positivos e negativos (ou a auséncia deles) entre atores e a identificacdo dos atores
mais influentes, social e profissionalmente. No caso dos vinculos entre atores e elementos
técnicos as relagdes pessoais obviamente ndo existem, mas a nogéo de “conceito profissional”
pode ser interpretada como o juizo de valor que um ator possui a respeito de um dado
elemento. Medindo-se essa variavel serd possivel identificar os elementos técnicos mais
importantes para a rede (aqueles com maior namero de vinculos identificados) e o grau de
aceitacdo de cada um pelos seus "parceiros" humanos (compilagdo dos juizos de valor). E
possivel ainda identificar pontos de estrangulamento potencial de informacGes, onde um ator
que por forca de suas atribuicdes deva operar com um elemento técnico do qual ndo gosta ou
ndo confia ndo conseguira extrair tudo o que o elemento poderia oferecer, como ocorre com
os sistemas informaticos ditos "ndo amigaveis". Novamente recorrendo & experiéncia pessoal,
tive a oportunidade de testemunhar um caso onde uma equipe desenvolveu no campo, em
meio a obra e sem conhecimento dos responsaveis maiores do projeto, um sistema completo
de registro e controle de informagdes paralelo ao sistema oficial. Embora precario, o sistema
local era considerado mais eficiente do que o oficial, avaliado como "inoperante”, "rigido" e

"trabalhoso".
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A partir da explanacdo acima, € possivel avaliar quais dos tipos de relagcGes propostos por

Wasserman sd@o mais adequados aos propdsitos almejados:

Avaliacdes individuais: sdo centrais para a pesquisa. Os atores serdo
consultados a respeito de seu relacionamento pessoal com os demais
participantes do seu grupo (forum ou oficina), sobre o conceito profissional
que tém sobre estes mesmos participantes e sobre 0s juizos de valor que
fazem dos elementos técnicos selecionados para compor a amostra.
TransacOes: ndo sao significativas para os objetivos da pesquisa.

InteracGes: a medicdo da quantidade de interacdes ocorridas entre atores ou
entre atores e elementos técnicos é uma informacgdo que complementa as
avaliacdes individuais, trazendo a nogdo da importancia de cada vinculo
para o funcionamento da rede do projeto. Sera solicitado a cada
respondente, portanto, que informe a quantidade aproximada de interagoes
que realiza por periodo de tempo com cada um dos participantes de seu
grupo e com os elementos técnicos com os quais se relaciona.

Movimento fisico: ndo é significativo para a pesquisa.

AtribuicOes formais: as atribui¢bes formais de um ator na rede do projeto
sdo significativas para avaliar o quanto as relacdes entre ele e os elementos
técnicos estdo em sintonia com suas atividades, mas podem ser obtidas da
documentacdo organizacional do projeto e ndo precisam ser pesquisadas
aqui.

Parentesco: ndo é significativo para a pesquisa.

Assim, chega-se a lista de vinculos especificos que serdo pesquisados: Relacbes Pessoais,

Conhecimento Profissional e Avaliacdo de Elementos Técnicos no campo das avaliagdes

individuais e Interacdes (entre atores humanos e entre atores elementos técnicos) no campo

das interagdes.

4.4.4. Quantificacdo das Relacdes

As relacBes possuem duas propriedades que devem ser especificadas para fins de pesquisa: se

ela € direcional ou ndo direcional e se é dicotbmica ou valorada. Wasserman (1999, 44) assim

especifica essas propriedades:

Em uma relagdo direcional, o vinculo relacional entre um par de atores tem uma
origem e um destino; ou seja, o vinculo é direcionado de um ator do par para 0 outro
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ator do par. (...) Em uma relacéo ndo do vinculo entre o par de atores ndo possui uma
direcdo. (...) Uma segunda propriedade importante de uma relacdo é se ela é
dicotbmica ou valorada. RelagBes dicotdmicas sdo codificadas como presentes ou
ausentes para cada par de atores. (...) Por outro lado, relacBes valoradas podem
assumir uma gama de valores indicando a forca, intensidade ou frequéncia do vinculo
entre cada par de atores. %’

Para as relagOes identificadas no item anterior, tem-se que as avaliagdes individuais s&o
direcionais (do respondente para os demais atores) e as outras sao ndo direcionais. Do ponto
de vista da mensuracao, as avalia¢Ges individuais e as interacdes deverdo ser valoradas, pois €
importante que seja indicada ndo apenas a existéncia, mas também o grau e a quantidade,

ainda que aproximados, da relacdo e das interacoes.

4.45. Formas de Coleta de Dados

Das varias formas de coleta de dados possiveis em uma pesquisa de redes sociais, parece claro
gue a que melhor se adapta a metodologia que se pretende propor é o questionario. Suas
vantagens sdo claras: padronizacdo das questdes e respostas; facilidade arquivamento;
privacidade e flexibilidade de ocasido para responder; ndo comprometimento do tempo do
pesquisador e dos pesquisados com entrevistas; independéncia em relacdo ao local de trabalho
dos pesquisados; etc. Isto posto, cabe definir seu formato. Seguindo a linha de Wasserman
(1999, 45), "Ha trés formatos diferentes de questbes que podem ser usadas em um
guestionario:

e Listas vs lembranca espontanea

e Escolha livre vs escolha direcionada

e Escalas vs classificagdo” %

Em se tratando de grupos pequenos, a utilizacdo de listas com os nomes de todos 0s
integrantes da amostra é factivel e apresenta a vantagem de ndo depender de um esforgo de
memoria do respondente, aumentando a precisdo da consulta. Assim, todas as consultas sobre

Avaliacgdes Individuais e Interacdes serdo organizadas em forma de listas.

4.4.6. Formas de Representacdo de Dados

Os dados da rede-projeto devem ser organizados e tratados adequadamente para permitir a
extracdo de informacdes Uteis para a analise dessa rede. Wasserman (1999, 70) sugere trés
tipos de notacdo matematica como as mais usuais: a dos graficos, a sociométrica e a algébrica.
Aproveitando a comparacdo que esse autor faz das trés notagOes, pode-se conceituar cada

uma, simplificada, como se segue:

2" Traduco livre pelo autor.
%8 Traduco livre pelo autor.
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Gréfica: consiste na representacdo das relacdes entre atores na forma de
grafos, também chamados sociogramas, onde 0s atores sdo pontos e as
relagbes sdo linhas que os unem, de modo que uma rede social é
visualizada na forma de uma teia bidimensional. As linhas podem possuir
algumas propriedades como direcéo e intensidade e o grafo permite um
entendimento quase intuitivo do significado da rede e de algumas de suas

caracteristicas. No dizer de Wasserman (1999, 70):

A notacdo grafica é muito atil para métodos de centralidade e prestigio, idéias de
grupos coesos, bem como métodos de diades e triades. (...) O esquema de notagdo
grafica pode ser encarado como uma forma elementar de representar atores e relagoes.
29

Sociométrica: as relacGes entre pares de atores representadas em um
sociograma podem ser transcritas diretamente em uma matriz cujas linhas
representam os atores emitentes da relacdo e as colunas os atores
receptores. Esta matriz é conhecida como sociomatriz ou matriz de
adjacéncia do sociograma e é complementar ao mesmo para fins de andlise
de uma rede. E possivel também criar uma matriz onde as linhas
representam os nos da rede e as colunas as relacbes mostradas no
sociograma, obtendo-se uma matriz de incidéncia (binaria) onde as células
mostram quais relages incidem sobre quais atores. As matrizes de
adjacéncia e de incidéncia traduzem todas as informagdes contidas em um
sociograma e constituem uma notacao bastante adequada para manipulacéo
matematica e computacional, além de permitirem uma visualizagdo clara

das relacdes. Wasserman (1999, 70 - 79) afirma que:

O segundo esquema notacional, a notagdo sociométrica, é de longe 0 mais comum na
literatura de redes sociais. (...) Para a maioria dos métodos de redes sociais, a notagdo
sociométrica é provavelmente a tnica notagdo necesséria.*

e Algebrica: plenamente compativel com as notacfes anteriores, a notacao
algébrica facilita a analise de relagdes dicotbmicas multiplas entre atores,
mas ndo é adequado para lidar com relacdes valoradas. De acordo com
Wasserman (1999, 70 - 85):

2% Traduco livre pelo autor.
% Traducéo livre pelo autor.
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A notacdo algébrica é a mais apropriada para andlises de papéis e posicionais e
algebra relacional. (...) A vantagem desta notacdo é que ela permite distinguir varias
relagdes diferentes. (...) Infelizmente, este esquema notacional ndo consegue lidar com
relagdes valoradas ou atributos de atores.

Vé-se que os vinculos que se pretende pesquisar sdo valorados, isto descarta 0 emprego da
notacdo algébrica, deixando a opcdo grafica e a sociométrica. O sociograma, conguanto
simples e de facil visualizagdo, ndo se presta a célculos, na medida em que ndo possui eixos
nem escalas e deixa a distribuicdo espacial da rede um pouco ao sabor do senso estético do
pesquisador, 0 que ndo parece adequado ao tipo de pesquisa ja delineado. A notagédo
sociométrica surge, portanto como a escolha légica para o tratamento dos dados da pesquisa
relacional.

Efetuada a escolha da notacdo, é preciso compreendé-la em maiores detalhes. Conforme
comentado acima, a técnica sociometrica baseia-se no uso de dois tipos de matriz, uma de
adjacéncia (sociomatriz) e outra de incidéncia. Para a metodologia que se pretende
desenvolver o uso da sociomatriz sera suficiente e portanto apenas suas caracteristicas serdo
aqui discutidas.

Em uma sociomatriz, as linhas representam os atores que declaram a relacdo estudada e as
colunas os atores que séo destinatarios desta relacdo. Se a pesquisa lida com um s6 grupo de
atores, entdo a matriz ter& um mesmo namero de linhas e colunas (matriz quadrada) e via de
regra sua diagonal principal serd indefinida, pois um ator ndo declara vinculos consigo mesmo
(auto-escolha). A ordem em que o0s atores sdo registrados na matriz ndo tem importancia, mas
é indispensavel que esta ordem seja a mesma nas linhas e nas colunas; é possivel também
alterar a ordem dos atores ap0s o preenchimento da matriz de modo a facilitar a visualizacdo
de padrdes no seu interior, desde que a regra anterior seja respeitada. Se mais de uma relagéo
estd sendo estudada no mesmo grupo, a cada uma corresponderd uma matriz diferente.
RelacOes entre dois grupos de atores podem ser tabuladas da mesma forma, com a diferenca
de que neste caso, como o0s dois grupos provavelmente tém nameros diferentes de atores, a
matriz serd retangular. Calculos como soma, multiplicacdo e potenciacdo de matrizes séo
possiveis e tém significado para a interpretacdo da rede, embora muitas inferéncias
importantes possam ser obtidas sem estes recursos mais avancados. Para a metodologia que se
pretende desenvolver estes recursos avancados serdo tanto quanto possivel evitados, em nome

da simplicidade e da funcionalidade para o usuario final.

3 Traduc#o livre pelo autor.
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Compondo agora as trés amostras da rede-projeto (férum institucional, oficina de projeto e
elementos técnicos) com os vinculos a serem avaliados, conclui-se que a rede de um projeto

podera ser analisada com 0 uso de dez sociomatrizes, a saber:

F1 - RelacOes Pessoais no Forum Institucional
F2 - Conhecimento Profissional no Forum Institucional

F3 - InteracBGes no FGrum Institucional

O1 - Relagdes Pessoais na Oficina do Projeto
02 - Conhecimento Profissional na Oficina do Projeto

O3 - InteracGes na Oficina do Projeto

E1 - AvaliacGes de Elementos Técnicos pelo Forum

E2 - Interagdes entre Elementos Técnicos e Férum

E3 - Avaliacdes de Elementos Técnicos pela Oficina

E4 - Interagdes entre Elementos Técnicos e Oficina

As matrizes dos grupos F e O sdo quadradas, sendo suas linhas e colunas compostas pelos
nomes dos atores do forum e da oficina, respectivamente. As matrizes do grupo E séo (via de
regra) retangulares, com as linhas contendo os nomes dos atores do férum ou da oficina e as
colunas apresentando a lista dos elementos técnicos.

A transferéncia dos dados dos questionarios para as matrizes € direta, ndo requerendo calculos
e a partir dai torna-se possivel efetuar a interpretacdo das informacgées coletadas. Para isso,
porém, é necessario ainda definir quais variaveis estruturais da rede melhor interpretam o que

esta sendo buscado na analise.

4.5. VARIAVEIS ESTRUTURAIS

O funcionamento eficaz da rede do projeto depende fundamentalmente da qualidade da
comunicacdo entre os atores, destes com o0s elementos técnicos de apoio e da boa integracédo
entre as estruturas formais e informais da organizacdo. Traduzindo essas necessidades em
termos de variaveis estruturais da rede, pode-se dizer que indicadores como o grau de
isolamento ou de Centralidade de um ator dentro da rede, seu prestigio profissional, sua
proeminéncia no grupo, a existéncia de subgrupos isolados, a coeréncia entre a qualidade

percebida de um elemento técnico e sua importancia para a execugdo dos processos de gestéo,
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formam o universo a ser estudado. Sdo esses indicadores que deverdo, portanto ser buscados

nas sociomatrizes da rede do projeto, conforme comentado a seguir.

45.1. Isolamento e Centralidade

A centralidade de um ator em uma rede pode ser entendida, conforme colocado por
Wasserman (1999, 178 - 179), como:

A defini¢do mais simples de centralidade de um ator é a de que atores centrais devem
ser 0s mais ativos no sentido de que possuem a maioria dos vinculos com 0s outros
atores da rede (...) Um ato com alto grau de centralidade, medida pelo seu grau, esta
"onde as coisas acontecem™ dentro da rede. (...) Um ator com grau elevado estad em
contato direto ou é adjacente a muitos outros atores. Este ator deve entdo comecar a
ser reconhecido pelos demais como um canal principal de informacdes relacionais, de
fato um elemento crucial da rede, ocupando uma posicdo central. Em contraste, e de
acordo com a definicdo de centralidade, atores com graus baixos sdo claramente
periféricos na rede. Tais atores néo séo ativos no processo relacional. *

Os comentarios de Wasserman confirmam a importancia dessa variavel para a analise da rede
do projeto e remetem a mensuragdo do grau de centralidade de um ator. Ha varios indicadores
possiveis para essa variavel, todos baseados no conceito de que a centralidade de um né de
uma rede é proporcional ao numero de vinculos que este nd possui. Em uma sociomatriz que
meca uma relagdo entre um grupo de atores, o grau de centralidade de um dado ator pode ser
medido pela soma de todas as indicagdes assinaladas em sua coluna da matriz. Formalizando
0 conceito, imagine-se uma sociomatriz representando um grupo de G atores e registrando a
existéncia ou nédo de relagdes pessoais entre eles: se o valor de cada célula for denotado por x;
onde i € o nimero da linha e j 0 nimero da coluna, entdo o grau de centralidade de um ator A
posicionado na coluna n serd medido por Ca = Xi, / (G-1), sendo i = {I, G}, ou seja, sera o
somatorio de todas as indicacOes que este ator receber de seus colegas, dividido pelo numero
de atores no grupo, menos 1. Cabe notar que ,esta formulacdo aplica-se tanto para uma
relacdo dicotdmica quanto para uma valorada; o grau méaximo de centralidade de um ator em
um grupo de G participantes é de 1 para uma relacdo dicotbmica ou de V para uma relacdo
valorada, onde V é o valor maximo da ponderacédo adotada para a relacdo. Em ambos 0s casos
0 grau minimo é zero, correspondendo ao isolamento total do ator.

Pode-se avaliar a centralidade ou o isolamento de um ator por observacdo direta da
sociomatriz, pela comparacao de seu indice de centralidade com os limites da escala (O - V)
ou por comparacao desse indice com os dos demais participantes. De fato, mesmo antes de

calcular o indice de centralidade dos atores é possivel perceber situacbes peculiares

% Traducéo livre pelo autor.
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simplesmente olhando a sociomatriz, tais como a existéncia de um grande nimero de vazios
estruturais na rede, identificados pela auséncia de indicagdes de relacdo entre atores, ou
situacOes extremas de isolamento ou centralidade. A ocorréncia de muitos vazios estruturais €
sintoma de uma rede desestruturada, onde a comunicacdo certamente serd problemaética.
Atores com altos indices de centralidade ou isolamento também representam problemas
potenciais, que podem ser percebidos com rapidez. Assim, a interpretacdo desta variavel deve
ser feita tanto pela observacdo direta quanto pelos indices calculados com auxilio da férmula
definida acima.

Como os vinculos serdo valorados, € preciso definir, para esta varidvel, uma escala de
ponderacdes. Levando em conta que uma relacdo pessoal pode ter conotagcdes positivas
(simpatia / amizade) ou negativas (antipatia / hostilidade), parece adequado que esta escala
possua pesos positivos e negativos, com centro em zero; dois pontos seriam 0 minimo
necessario para graduar uma relacdo em forte ou fraca; dai chega-se a uma escala de cinco
pontos {-2, -1, 0, 1, 2}. Interpretando esta escala, observa-se que um ator que obtivesse indice
zero ndo teria relagdes com nenhum outro (ator isolado); um indice positivo igual a 2
significaria 0 maximo de centralidade positiva ou popularidade que um ator poderia atingir e
um indice negativo igual a -2 seria 0 maximo de centralidade negativa ou rejei¢do. Nos niveis
intermediarios da escala onde esses indices mais provavelmente ficardo situados a
interpretacdo ndo € tdo direta, mas pode-se arbitrar o critério de considerar um ator em
situacdo de isolamento se o seu indice ficar na faixa -0,5 < C < 0,5, sendo a situagéo tanto
mais grave quanto mais C tender a zero. Por outro lado, um ator que tenha grau C > =1 ja
pode ser considerado um elemento importante no grupo, sendo sua popularidade tanto maior
quanto mais C tender a 2. Inversamente, um ator sera impopular se C < = - 1. E importante
notar que isolamento e impopularidade sdo situacOes diferentes que requerem acOes gerenciais
diversas para sua correcdo. Frequentemente o isolamento de um ator em uma equipe de
projeto recém criada € meramente circunstancial e pode ser eliminado espontaneamente por
acao do proprio ator; ja a rejeicdo ou impopularidade muitas vezes tem origem em situacdes
passadas (veridicas ou ndo) cuja superagdo pode se mostrar bastante dificil.

A correlacdo destes resultados com a situacao préatica da rede, particularmente a comparagédo
entre centralidades positivas e negativas e o posicionamento dos atores na organizacao formal,
é relativamente simples. Por exemplo, um representante de uma das institui¢cbes principais do
projeto ou um ator chave na equipe gque seja desconhecido ou antipatizado pela maioria dos
seus pares certamente estara em posicdo desfavoravel para exercer suas fungdes. Ao contrario,

um ator que desfrute de um grau de centralidade francamente positivo estard em posicédo
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privilegiada para atuar como mediador e comunicador, independentemente de sua colocacgéo

oficial na equipe.

4.5.2. Prestigio

O conceito de prestigio esta até certo ponto misturado com o de centralidade, especialmente
centralidade positiva. Wasserman (1999, 172) estabelece a distingdo entre ambos através da
diferenciacdo entre indicacOes recebidas e emitidas, ou seja, a relacdo entre o numero de
indicacdes positivas que um ator recebe dos demais e 0 numero de indicacdes positivas que
ele lanca para o grupo. Um ator seria tanto mais prestigioso quanto maior fosse esta relagéo.

Sem questionar a validade desse conceito, serd adotado para a metodologia aqui desenvolvida
um conceito alternativo que, acredita-se, seja mais efetivo no ambiente especifico de um
projeto: o de prestigio como fruto do reconhecimento profissional. De acordo com esse
raciocinio, um ator gozard de tanto mais prestigio quanto mais reconhecidas forem suas
capacitacdes e realizacOes profissionais e este prestigio tera reflexos diretos na capacidade do
ator em agir como elemento chave dentro da rede do projeto. E possivel argumentar que a
existéncia de uma relacdo pessoal entre dois atores influenciara a avaliacdo profissional de um
pelo outro e que as variaveis "relagdo pessoal” e "reconhecimento profissional™ ndo seriam
independentes, fazendo com que os atores mais populares tendam a ser considerados melhores
profissionais. Esta correlacdo ndo é evidente, como demonstram muitos exemplos de
profissionais impopulares, tidos como "dificeis" ou “intrataveis" e ao mesmo tempo
reconhecidos como competentes; de todo modo, a combinagdo das matrizes de relacGes
pessoais e de conhecimento profissional permite depurar esse conceito, pois um ator que
receba a0 mesmo tempo indicagcfes de desconhecimento ou impopularidade e de referéncias
profissionais positivas certamente goza de um prestigio sélido; ao contrario, atores populares
com referéncias profissionais "mornas" revelardo individuos socialmente bem resolvidos mas
que possivelmente ndo gozam da plena confianca de seus pares no plano profissional. Os
critérios de andlise desta variavel sdo idénticos aos da analise de centralidade comentados
acima, aplicados a uma sociomatriz onde os atores indicassem o conhecimento profissional
que possuem dos demais. Para fins de notacdo, o indice de prestigio de um ator sera
identificado por Pa e sua férmula geral serd Pa = 0 x.n / (G-1), i = {l, G}. A ponderagdo desta
variavel utilizard a mesma escala da variavel centralidade. A interpretacdo dos resultados
também é semelhante, podendo ser identificados atores profissionalmente desconhecidos dos

demais, atores de prestigio (indicagdes positivas) ou atores desprestigiados (indicacGes
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negativas). Atores de prestigio tenderdo a ser aceitos como interlocutores confiaveis,
particularmente em assuntos técnicos, ao passo que atores desprestigiados terdo dificuldades
para se fazer ouvir. O desprestigio, a exemplo da impopularidade, costuma estar associado ao

passado do ator ou a situagdes vividas junto da equipe e é de reversdo dificil.

4.5.3. Participacao

Este conceito ndo é explorado claramente na literatura pesquisada, embora seja subjacente a
varios outros conceitos. No caso de uma de uma rede de projeto, pode-se perceber facilmente
que diferentes atores tém diferentes niveis de participagdo no funcionamento da rede e que a
quantidade de interacfes profissionais que realizam com os outros atores € um bom indicador
dessa participacdo. Um ator pode ser impopular ou mesmo desprestigiado, mas por forca de
suas atribuicGes pode manter um numero elevado de interacGes dentro da rede e assim
influenciar seu funcionamento de maneira significativa e isso é relevante para uma analise da
qualidade dessa rede.

A participacdo pode ser avaliada através de uma sociomatriz que meca a quantidade de
interacdes profissionais entre os atores, sendo o indice de participacdo de cada ator calculado
pela formula 1= 0 Xi,/ (G-I) , i = {l, G}. N&o tendo essa variavel, conotagdes negativas, sua
escala de ponderacdo podera comecar em zero (ndo ha interacfes) e possuir alguns pontos
positivos correspondendo a quantidades crescentes de interagBes. E necessario também
estabelecer um periodo de tempo padrdo para a avaliacdo da quantidade de interacdes (diarias,
semanais, etc). No caso de uma equipe de projeto, a semana parece a escolha mais adequada
por corresponder a um ciclo mais ou menos natural de trabalho, reunides e visitas de
acompanhamento e outros tipos de interacdo. A partir dai, pode-se definir uma escala de cinco
pontos {0, 1, 2, 3, 4} onde 1 corresponde a uma taxa média de interacdes inferior a uma por
semana e 4 a uma taxa média superior a cinco por semana (ou mais de uma por dia). Um
exemplo de preenchimento de uma sociomatriz de interacbes com uso da escala acima é
mostrado a seguir. Sendo o limite inferior de 1A igual a zero e o limite superior igual a 4, é
possivel avaliar a participacdo do ator no funcionamento da rede comparando seu indice com
essa escala, ou, de forma relativa, comparando os indices entre si. Um indice zero significaria
um ator isolado no dia-a-dia do trabalho, ainda que popular ou prestigiado (situagao altamente
improvavel); um indice maximo indicaria a presenca de um pivé sem o qual a rede seria
possivelmente incapaz de exercer suas fungdes (um tal ator seria obviamente central, mas ndo

necessariamente popular ou prestigiado - a comparagdo desses indices pode iluminar
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problemas potenciais no funcionamento da rede). Varios indices individuais relativamente
elevados e proximos entre si indicariam uma rede bem integrada em que todos, os atores
teriam uma participacdo mais ou menos equiparavel, enquanto indices agrupados, porém na
faixa inferior da escala apontariam para uma rede com provaveis dificuldades de comunicagédo

devido ao baixo nimero de contatos entre seus componentes.

45.4. Proeminéncia

Novamente tem-se aqui um conceito ndo muito preciso. Segundo Wasserman (1999, 172):

Consideraremos um ator como proeminente se 0s vinculos desse ator o tomam
particularmente visivel para os outros atores da rede. (...) Para determinar quais dos
atores em um grupo sdo proeminentes, deve-se examinar alo apenas as 'escolhas’ feitas
por um ator e todas as 'escolhas' recebidas, mas também os vinculos indiretos.®

No caso das redes de projeto, sera proposto um conceito mais especifico que combina com os
de centralidade e de prestigio com as indicacfes de interacfes entre atores (vinculo indireto).
Um ator proeminente seria, de acordo com esse conceito, um que reunisse popularidade,
prestigio profissional e um ndmero significativo de interacGes com os demais atores. Note-se
que esta definicdo comporta seu simétrico, ou seja, um ator pode, a0 menos em teoria, ser um
"proeminente negativo™ se reunir rejeicdo com desprestigio e baixo nimero de interagdes. Um
tal ator seria, no entanto um verdadeiro para dentro da equipe e seria excluido da mesma em
pouco tempo.

N&o parece necessario por isso considerar essa situacdo na andlise da rede, bastando
identificar atores mais ou menos proeminentes, no sentido positivo do termo.

A formalizacdo deste conceito € simplesmente a soma dos indicadores de relagbes pessoais,
reconhecimento profissional e interagcdes profissionais. A proeminéncia Ex de um ator  sera,
portanto Ea= Ca + Pa + Ia.

E interessante efetuar uma comparacdo entre os trés indicadores parciais dos atores que
obtiverem os melhores indices de proeminéncia, para avaliar o grau de equilibrio de suas
caracteristicas. Entre atores com bons indices de proeminéncia, certamente aqueles que
apresentarem indicadores parciais mais equilibrados reunirdo melhores condigdes para serem
efetivamente elementos-chave da rede em que participam. Um ator impopular e | ou

desprestigiado com um indice de participacdo elevado provavelmente é um elemento

* Traducéo livre pelo autor.
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complicador; um ator popular e | ou de prestigio com baixa participacdo possivelmente esta
mal posicionado na rede e poderia dar uma contribuicdo mais eficaz se fosse remanejado.

A proeminéncia ndo é uma qualidade em si nem um atributo, mas uma condi¢do operacional
potencial que possibilita a um ator atuar com maior ou menor eficacia dentro da rede.
Comepatibilizar esses potenciais com a realidade da organizagdo do projeto, maximizando a
qualidade de funcionamento da rede, € um dos resultados praticos principais esperados da
metodologia de andlise proposta.

Conforme ja comentado acima, a centralidade e o prestigio de um ator dentro de seu grupo
podem n&o estar em sintonia com sua posi¢cdo na estrutura administrativa formal de um
projeto. Certamente existirdo dentro de um grupo atores Populares e / ou prestigiados e atores
relativamente isolados e / ou pouco reconhecidos, com participacdes mais ou menos
significativas; a influéncia deles na qualidade do funcionamento da rede estara diretamente
ligada ao seu posicionamento na organizagdo formal. A atribuicdo de fungdes em
concordancia com as avaliacdes de proeminéncia tendera a potencializar a capacidade de uns
e mitigar as dificuldades de outros, ao passo que a falta de sintonia nesse aspecto pode gerar
dificuldades diversas, indo desde problemas de comunicacéo e transmisséo de conhecimentos
até conflitos entre chefia e lideranca de consequéncias imprevisiveis. A partir dos indices de
proeminéncia e seus parciais de centralidade, prestigio e participacdo € possivel identificar os
atores mais bem posicionados na rede do projeto e, a partir dai, agir gerencialmente de modo
a compatibilizar ao maximo a realidade social com o0s imperativos organizacionais e

contratuais do projeto.

4.5.5. Qualidade Percebida de um Elemento Técnico

Elementos técnicos ndo sdo discutidos na literatura sobre analise de redes, no entanto é
possivel extrapolar, com alguns pequenos ajustes, 0s conceitos utilizados para os atores e
efetuar uma analise adequada da participacéo e da influéncia desses elementos na rede socio-
técnica. O primeiro conceito a ser extrapolado é o da qualidade de um elemento técnico, tal
como percebida pelos atores que com ele interagem. Essa qualidade ndo estd ligada a
complexidade do elemento técnico nem a seu potencial de operacdo, mas sim ao conceito de
"adequacdo ao uso", A adequacdo ao uso nao é facil de ser aferida, estando associada ao grau
de aderéncia do elemento técnico as necessidades que justificam sua existéncia e ndo deve ser
confundida com a qualidade de desempenho pura e simples. Um elemento técnico de alta

qualidade pode ser inadequado para uma necessidade mais simples e seu uso pode tornar-se
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um complicador mais do que uma ajuda no trabalho. Nao se procura aqui medir a adequagéo
ao uso atraves de parametros objetivos como custo, confiabilidade, etc, mas atraves da
opinido dos atores, partindo do principio que a percepcdo de qualidade é um indicador
confidvel, ainda que ndo matematico, da eficicia de um elemento técnico dentro de uma rede
sOcio-técnica.

Nesse ponto pode-se estabelecer um paralelo entre a variavel qualidade percebida e a variavel
de reconhecimento profissional ja discutida, pois a l6gica de avaliacdo € a mesma. Um
elemento técnico sera prestigiado ou ndo pelos atores na medida em que seu desempenho for
percebido como eficaz por aqueles. A fama positiva ou negativa de uma ferramenta, seja ela
justa ou imerecida, pode precedé-la e criar uma predisposicdo favoravel ou hostil ao seu
emprego. Portanto, a matriz de avaliacdo de elementos técnicos pode ser interpretada da
mesma forma que a matriz de reconhecimento profissional. Definindo o indice de qualidade
percebida de um dado elemento técnico como QE, poderdo ser identificados elementos
desconhecidos de qualidade positiva (prestigio) e de qualidade negativa (desprestigio), sendo
validos os mesmos critérios de mensuracdo definidos para as varidveis Centralidade e
Prestigio. Note-se neste caso que a sociomatriz sera retangular; um exemplo de

preenchimento com a mesma escala utilizada para aquelas variaveis ¢ mostrado a seguir.

Tabela: 01 - Exemplo de Matriz de Relac¢Ges Pessoais

Matriz de Rela¢des Pessoais

Nomes | Férum 1 | F6orum 2 | Férum 3 | Forum 4 | Forum 5 | Férum 6
Forum 1 - 0 0 1 2 1
Forum 2 -1 - 1 0 1

Foérum 3 0 0 - -2 2 0
Forum 4 2 2 1 - -1 1
Férum 5 1 1 0 -1 - 1
Forum 6 0 2 -2 1 1 -

Fonte: Brito (2005,79)

Tabela: 02 - Exemplo de Matriz de Conhecimento Profissional



Matriz de Conhecimento Profissional
Nomes | Férum 1 | F6orum 2 | Férum 3 | Forum 4 | Forum 5 | Férum 6
Forum 1 - 2 1 0 0 1
Forum 2 -1 - 0 1 -1 -1
Forum 3 2 1 - 0 1 1
Forum 4 0 -1 1 - -1 1
Forum 5 1 1 0 1 - 1
Forum 6 2 2 -2 -2 1 -
Fonte: Brito (2005,79)
Tabela: 03 - Exemplo de Matriz de Interagdes
Matriz de Interacfes

Nomes | Férum 1 | Forum 2 | Férum 3 | Forum 4 | Forum 5 | Férum 6
Forum 1 - 2 1 0 0 3
Forum 2 3 - 0 3 1 2
Forum 3 2 1 - 0 1 1
Forum 4 0 0 1 - 4 2
Forum 5 1 1 0 1 - 1
Forum 6 2 4 2 3 1
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Fonte: Brito (2005,79)

4.5.5.1.Participacdo de um Elemento Técnico

A exemplo das interacBes profissionais entre atores, o volume de interacdes de um dado
elemento técnico com os atores fornece uma indicacdo clara da importancia de sua
participacdo no funcionamento da rede. O paralelo aqui € imediato e a matriz de interagdes de
elementos técnicos pode ser interpretada exatamente como sua correspondente de interacdes
profissionais. O indice IE sera adotado para a medicdo dessa variavel, sendo em tudo
semelhante ao indice 1A utilizado para os atores. Veja-se um exemplo de preenchimento da

sociomatriz nas tabelas 4 e 5.

4.5.5.2.Proeminéncia de um Elemento Técnico

Tem-se aqui mais um paralelo interessante, pois um elemento técnico sera tdo mais visivel
dentro da rede quanto maiores forem o seu prestigio (ou qualidade percebida positiva) e a sua
participagdo no funcionamento da rede. Talvez ndo pareca adequado usar um termo téo social

guanto "proeminéncia™ para se referir a um artefato e outros termos como "importancia™ ou
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"relevancia” poderiam ser sugeridos; no entanto, o paralelo entre atores e elementos técnicos
ressalta tdo evidente nesta analise que a utilizacdo dos mesmos termos para designar as
respectivas varidveis estruturais ndo parece forcada e vem de encontro a tese de que uma rede
socio-técnica se compde de atuantes humanos e ndo humanos integrados e operando em
conjunto. O indice EE = QE + IE representard a proeminéncia de um elemento técnico e sua
interpretacédo é semelhante a de seu correspondente Ea.

As variaveis estruturais conceituadas acima permitem extrair informacdes significativas para
a gestdo do projeto através da consulta simples e interpretacdo direta das sociomatrizes, sem
necessidade de uso de recursos avancados de calculo. Juntamente com os demais elementos
de analise de redes discutidos neste capitulo, formam uma base para a construcdo de um
procedimento de campo simples, utilizavel pelo gerente do projeto em seu ambiente de
trabalho e capaz de fornecer respostas a seus problemas concretos. Tal procedimento sera

desenvolvido no préximo capitulo.

Tabela: 04 - Exemplo de Matriz de Avaliacdo de Elementos Técnicos

Matriz de Avaliagdo de Elementos Técnicos
Nomes El,emlento El,em.ento Ellemlento El'em.ento Ellemlento
Técnico 1| Técnico 2| Técnico 3] Técnico 4| Técnico 5
Férum 1 1 0 0 1 2
Férum 2 -1 0 1 0 1
Férum 3 0 0 1 -2 2
Férum 4 2 2 1 0 -1
Oficina 1 1 1 0 -1 -1
Oficina 2 0 2 -2 1 1
Oficina 3 1 1 -1 -1 1
Oficina 4 1 2 2 0 0
Oficina 5 2 0 1 1 1

Fonte: Brito (2005,81)

Tabela: 05 - Exemplo de Matriz de Interagfes de Elementos Técnicos

Matriz de Interac@es de Elementos Técnicos
NOMes El,em_ento E[em_ento E[em_ento EI,em_ento E[em_ento
Técnico 1] Técnico 2| Técnico 3| Técnico 4| Técnico 5
Férum 1 1 0 0 1 2
Férum 2 3 0 1 0 1
Férum 3 0 0 1 3 2
Férum 4 2 2 1 0 4
Oficina 1 1 1 0 2 4
Oficina 2 0 2 3 1 1
Oficina 3 1 1 4 2 1
Oficina 4 1 2 2 0 0
Oficina 5 2 0 1 1 1

Fonte: Brito (2005,81)
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo buscaremos expor as informacgdes que coletamos na ATP-MRL/ISUP visando

responder aos problemas, indagac6es e hipoteses de trabalho destacadas anteriormente.

5.1. DESCRICAO DO ESTUDO DE CASO UN-BC/ATP-MRL/ISUP

O objeto pesquisado foi a ATP-MRL/ISUP, que tem em sua atividade grande peso no cenario
nacional e em especial para a Petrobras, dado a importancia do volume produzido.
Atualmente a Unidade de Negocio de Exploracdo e Producdo da Bacia de Campos €
responsavel por 54% do petroleo produzido no Brasil, sendo o Ativo de Marlim responsavel
por aproximadamente 53% desta produgdo. O que significa dizer que o Ativo de Marlim

sozinho é responsavel por aproximadamente 28% da producao nacional de petroleo.

5.1.1. Caracteristicas das Plataformas do Ativo de Producéo de Marlim

Na intencdo de demonstrar a complexidade das atividades da ATP-MRL/ISUP, n&o
poderiamos expor que tipos de plataformas compdem o ativo e seus respectivos conceitos.
Plataformas Semi-submersiveis - As plataformas semi-submersiveis sdo compostas de uma
estrutura de um ou mais conveses, apoiada em flutuadores submersos. Uma unidade flutuante
sofre movimentagdes devido a acdo das ondas, correntes e ventos, com possibilidade de
danificar os equipamentos a serem descidos no po¢o. Por isso, torna-se necessario que ela
fique posicionada na superficie do mar, dentro de um circulo com raio de tolerancia ditado
pelos equipamentos de sub-superficie, operacdo esta a ser realizada em lamina d agua. Dois
tipos de sistema sdo responsaveis pelo posicionamento da unidade flutuante: o sistema de
ancoragem e o sistema de posicionamento dinamico.

O sistema de ancoragem é constituido de 8 a 12 ancoras e cabos e ou correntes, atuando como
molas que produzem esforcos capazes de restaurar a posicdo do flutuante quando é
modificada pela acdo das ondas, ventos e correntes. No sistema de posicionamento dinamico,
ndo existe ligacdo fisica da plataforma com o fundo do mar, exceto a dos equipamentos de
perfuracdo. Sensores acusticos determinam a deriva e propulsores no casco acionados por
computador restauram a posi¢édo da plataforma.

As plataformas semi-submersiveis podem ou néo ter propulsdo propria. De qualquer forma,

apresentam grande mobilidade, sendo as preferidas para a perfuracdo de pogos exploratorios.
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Plataformas tipo FPSO - Os FPSOs (Floating, Production, Storage and Offloading) sdo
navios com capacidade para processar e armazenar 0 petréleo e prover a transferéncia do
petréleo e ou gas natural. No convés do navio, é instalada um planta de processo para separar
e tratar os fluidos produzidos pelos pogos. Depois de separado da dgua e do gas, o petrdleo é
armazenado nos tanques do proprio navio, sendo transferido para um navio aliviador de
tempos em tempos.
O navio aliviador € um petroleiro que atraca na popa da FPSO para receber petréleo que foi
armazenado em seus tanques e transportéa-lo para terra. O gas comprimido é enviado para terra
através de gasodutos e ou re-injetado no reservatorio. Os maiores FPSOs tém sua capacidade
de processo em torno de 200 mil barris de petréleo por dia, com producéo associada de géas de
aproximadamente 2 milhdes de metros cubicos por dia.
O Ativo de Marlim é composto atualmente por 10 plataformas: P18, P19, P20, P26, P27, P32,
P33, P35, P37 e P47. Sendo:

e Semi-submersivel: P18, P19, P20, P26 e P27;

e FPSO: P32, P33, P35,P37, P47.
A Geréncia de Instalacbes de Superficie € responsavel pelas solugdes de engenharia
demandadas pelas plataformas do Ativo de Marlim, assim como a elaboracdo e gestdo dos
projetos melhoria de producdo ou seguranca no trabalho e também pelos projetos de
manutencdo corretiva e ou preventiva solicitados pelas plataformas que compdem este ativo.
Dois fatores somados contribuem para transformar o trabalho desta geréncia em algo
extremamente desafiador. Primeiro, o grande numero de plataformas, o que resulta
naturalmente em um grande volume de projetos, que conseqlientemente exigem uma grande
forca de trabalho para atender a esta demanda. Segundo, a diversidade de tipos de plataforma,
0 que exige desta forca de trabalho uma versatilidade proporcional ao volume de desafios.

5.1.2. Estrutura Organizacional e Forca de Trabalho

A Geréncia de Instalacdes de Superficie organiza-se atraves de 15 células de trabalho.



Tabela: 06 - Estrutura Organizacional da ATP-MRL/ISUP

Contar Respostas
Célula
APOIO A GESTAO

é responsavel por identificar, disseminar e garantir o cumprimento

Total geral

das melhores praticas de gestao. 1
0%
CONSTRUC}AO E MONTAGEM - P18/P26
é responsavel pela geréncia dos projetos de melhoria e 18
manutencédo desde sua solicitagdo até a conclusado da obra.
8%
CONSTRU(;AO E MONTAGEM - P19/P37
é responsavel pela geréncia dos projetos de melhoria e 21
manutencdo desde sua solicitagcdo até a conclusao da obra.
10%
CONSTRUCAO E MONTAGEM - P20/P27
€ responsavel pela geréncia dos projetos de melhoria e 17
manutencdo desde sua solicitagdo até a conclusdo da obra.
8%
CONSTRUCAO E MONTAGEM - P32/P47
é responséavel pela geréncia dos projetos de melhoria e 19
manutencdo desde sua solicitacdo até a conclusao da obra.
9%
CONSTRU(;AO E MONTAGEM - P33/P35
é responséavel pela geréncia dos projetos de melhoria e 23
manutencdo desde sua solicitacdo até a conclusdo da obra.
11%
GERENCIA DE CONTRATOS
é responsavel pela administracdo dos contratos com as empresas 19
contratadas.
9%
GERENCIA SETORIAL
é responsavel administrar recursos internos e disserminar as >
diretrizes corporativas.
1%
GESTAO SMS
é responsavel por disseminar e garantir o cumprimento das
politicas e diretrizes de salde, meio-ambiente e segurancga no 2
trabalho.
1%
INSPE(;AO DE EQUIPAMENTOS
€é responsavel por assegurar que os equipamentos de todas as 39
plataformas tenham seus planos de manutengdo cumpridos.
18%
PARADA DE PRODUGAO
é responsavel pelo atendimento de todos os projetos que 19
necessitem de parada de producdo para a sua execugao
9%
PLANEJAMENTO SETORIAL
monitora o desempenho da geréncia como um todo, através dos 4
indicadores corporativos.
2%
PROJETO DE DETALHAMENTO
é responséavel pela elaboracdo do detalhamento dos projetos 12
solicitados.
6%
PROJETO DE ENGENHARIA
é responsavel pela analise de viabilidade econdmica e solugdes 13
de engenharia demandadas pelas plataformas.
6%
SUPORTE ADMINISTRATIVO
é responséavel pelo suporte as rotinas administrativas da geréncia. 8
4%
Total geral 217
100%

Fonte: elaborada pelo autor.
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Tabela: 07 - Estrutura de Niveis Funcionais da ATP-MRL/ISUP

Contar Respostas

Nivel Funcao Total geral
(0]
GERENTE SETORIAL 1
O Total 1
0%
!
COORDENADOR 8
GERENTE DE CONTRATO 4
GERENTE DE PROJETO 1
1 Total 13
690
- 2
ADMISTRADOR PDS 1
APOIO A GESTAO 1
CONSULTOR 1
ENGENHEIRO DE AUTOMAGCAO E 1
INSTRUMENTACAO
ENGENHEIRO DE PROCESSOS 21
ENGENHEIRO DE SEGURANCA 2
FACILITADOR DE SMS 1
GERENTE DE PROJETO 6
SUPERVISOR 16
2 Total 50
23%
- 3
APOIO MEDICAO 2
APOIO SINDOTEC 1
FISCAL DE CONTRATO 6
FISCAL DE PROJETO 7
FISCAL OFFSHORE 39
FISCAL ONSHORE 14
INSPETOR 34
PLANEJAMENTO E ESTRUTURA 1
TECNICO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 19
3 Total 123
57%
- a
SUPORTE ADMINISTRATIVO 16
SUPRIDOR 4
TECNICO DE MATERIAL 10
4 Total 30
14%
Total geral 217

100%

Fonte: elaborada pelo autor.

O problema a ser tratado neste trabalho refere-se basicamente a dois aspectos basicos: a
gestdo de projetos na ISUP do ativo de producdo de Marlim e a teoria de rede socio-técnica.

A identificacdo da intersecdo entre os dois assuntos é o fato merecedor deste estudo
especifico, buscando analisar separadamente cada plano objetivando assim a demonstrar o
impacto desta interse¢do do desempenho na realizacdo dos projetos.

A producdo nacional de petréleo é predominantemente realizada no mar em &guas rasas,
profundas e ultra-profundas, tornando a atividade de manutencdo de plataformas um assunto
repleto de particularidades e naturalmente merecedor de estudos visando o aprimoramento
continuo.

O conjunto de projetos a ser executado pela ATP-MRL/ISUP sédo classificado basicamente
por sua natureza: manutengdo ou melhorias de QSMS ou melhorias de produgao.
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Servicos de Manutencdo: sdo solicitados via - Solicitac6es de Ordem de Trabalho — SOT
Projetos de melhoria em QSMS ou melhoria de producdo: sdo solicitados via - Solicitacdo de
Estudo de Projeto — SEP. O quadro abaixo demonstra qual o volume atual de projetos que

compdem sua carteira de projetos.

Tabela: 08 — Quantitativo de Projetos da ATP-MRL/ISUP

Nao Em

Iniciados Andamento Concluidos  Todos

SOT 2 8 4 ’ 14 ’
Fonte: Sistema Integrado de Gerenciamento de Projetos — SIGP/ISUP

Conforme citamos anteriormente, observamos as atividades desempenhadas e percebemos
que alguns problemas identificados na intengdo de validar as hipoteses de trabalho permeiam
as 9 areas do conhecimento destacadas na tabela baixo.

Tabela: 09 —Areas do Conhecimento x Problemas observados na ATP-MRL/ISUP

Area do Conhecimento [Problemas encontrados

As interfaces entre as células de trabalho ainda sdo confusas;

Os sistemas de informacéo nédo estdo estruturados de forma a favorecer a

Comunicagao o - ~ - ~ .
¢ centralizagdo e a divulgacdo das informacdes dos projetos;

Boas ferramentas de TI, porém sub-utilizadas.

Sistema de informacao e cultura organizacional, ndo favorecem o
acompanhamento dos custos do projeto.

Custo - — ~ -
Baixa produtividade na execucdo dos projetos, o que naturalmente honera

0 projeto.

Ma definicdo dos escopos de projeto

Escopo Mudanga freqiiente de escopo

Diversos erros de projetos, gerando produtos fora de especificagio;

Integracéo

Ha pouca integracao entre os componentes das células de trabalho;

Qualidade

Ha problemas de relacionamento entre as diversas areas do conhecimento;

O relacionamento ISUP x Contratada ndo é amigéavel.

Boa qualificacdo da Mao de obra direta;

Recursos Humanos - ——— = -
Baixa qualificacdo da mao de obra das prestadoras de servico

Raramente séo utilizadas metodologias especificas para mensurar 0s

Riscos . . N ]
riscos inerentes as atividades;

Diversos erros na lista de suprimento;

Suprimentos - -
P Demora no tempo de suprimento dos produtos e servicos;

Grande parte da carteira de projetos apresenta atividades em atraso;

Falta de planejamento das atividades do projeto;

Tempo Ma estimativa de prazos e duragbes das atividades dos projetos;

Gestdo do projeto pela data final, ndo pela data inicial.

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.2. RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo inicia-se a demonstracdo dos resultados obtidos fruto da aplicagdo da pesquisa,
visando atender os objetivos destacados no capitulo 2. Obtivemos um retorno bastante
significativo, uma vez que o universo de pessoas que atualmente comp6em a forga de trabalho
do setor é de 217 profissionais, sendo que todos receberam a convocagdo via correio a
participacao da pesquisa.
A tabela a seguir nos demonstra qual a quantidade de formularios respondidos e devidamente
classificados, pois nem todos apresentaram a totalidade das questdes respondidas. Para isso
entdo classificamos como:

e Incompleto: os formularios que ndo possuiam 100% das questbes

respondidas;

e Invalidos: os formularios que ndo tinham nenhuma questéo respondida; e

e Validos: os formularios que possuiam 100% das questdes respondidas.
Para efeitos de andlise deste trabalho s6 serdo considerados os formularios validos.
Identificamos na tabela a seguir a distribuicdo das respostas obtidas em nossa pesquisa por
célula de trabalho, demonstrando assim a representatividade necessaria que nos permite tecer
conclusOes para todo o universo, no nosso caso ATP-MRL/ISUP, uma vez a grande maioria
das células apresenta um percentual de representatividade similar a distribuicdo da populacéo
em relacdo as células de trabalho. Esta constatacdo se faz através da comparacdo dos
percentuais encontrados na coluna forca de trabalho e status valido. A Unica excecdo
encontrada foi da célula de inspecdo de equipamentos cujo percentual encontrado no status
valido ¢ inferior ao encontrado na populacdo, uma diferenca de 7 pontos percentuais, porém
tal fato se deve a caracteristica predominante deste setor, cuja grande maioria dos
profissionais exerce atividades offshore, trabalhando embarcados, o que dificulta
significativamente o processo de comunicagdo, visto que muitos encontram-se em periodo de
folga. Entendemos, também, que ainda assim as informag6es coletadas serdo representativas
para este trabalho, dada a natureza da atividade desta célula de trabalho perante a ATP-
MRL/ISUP.
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Tabela: 10 — Resultado da Pesquisa distribuido Estrutura Organizacional ATP-MRL/ISUP
Statfd Dadid

Incompleto Invalido Valido Total FTotal ¢

Célula B Atividade Bd Resp % Resp % Resp

APOIO A GESTAO
é responsavel por identificar,
disseminar e garantir o cumprimento 0% 0% 1 1% 1 0%
das melhores praticas de gestédo.

CONSTRUGAO E MONTAGEM - P18/P26
éresponsavel pela gerénciados
projetos de melhoria e manutencéao
desde sua solicitagao até a concluséao
da obra.

CONSTRUGAO E MONTAGEM - P19/P37
éresponsavel pelagerénciados
projetos de melhoria e manutencéao
desde sua solicitacao até a concluséao
da obra.

CONSTRUGAO E MONTAGEM - P20/P27
éresponsavel pela gerénciados
projetos de melhoria e manutencéao
desde sua solicitacao até a concluséao
da obra.

CONSTRUGAO E MONTAGEM - P32/P47
éresponsavel pela gerénciados
projetos de melhoria e manutencéao
desde sua solicitagédo até a concluséao
da obra.

CONSTRUGAO E MONTAGEM - P33/P35
éresponsavel pelagerénciados
projetos de melhoria e manutencéao
desde sua solicitacao até a concluséao
da obra.

2 6% 7 9% 9 8% 18 8%

3 8% 7 9% 11 10% 21 10%

3 8% 3 4% 11 10% 17 8%

4 11% 6 8% 9 8% 19 9%

4 11% 8 11% 11 10% 23 11%

GERENCIA DE CONTRATOS
é responsavel pela administragédo dos
contratos com as empresas 3 8% 4 5% 12 11% 19 9%
contratadas.

GERENCIA SETORIAL
éresponsavel administrar recursos
internos e disserminar as diretrizes 1 3% 1 1% 0% 2 1%
corporativas.

GESTAO SMS
éresponsavel por disseminar e
garantir o cumprimento das politicas e
diretrizes de saude, meio-ambiente e
seguranca no trabalho.

INSPECAO DE EQUIPAMENTOS
éresponsavel por assegurar que os
equipamentos de todas as plataformas
tenham seus planos de manutencéao
cumpridos.

PARADA DE PRODUGAO
é responsavel pelo atendimento de
todos os projetos que necessitem de
parada de producgédo para a sua
execucao

PLANEJAMENTO SETORIAL
monitora o desempenho da geréncia
como um todo, através dos 1 3% 0% 3 3% 4 2%
indicadores corporativos.

PROJETO DE DETALHAMENTO

0% 0% 2 2% 2 1%

6 17% 22 30% 11 10% 39 18%

5 14% 5 7% 9 8% 19 9%

é responsavel pela elaboracéo do

. L 1 %% 7% %% 12 %%
detalhnamento dos projetos solicitados. 3% > ° 6 6% 6%
PROJETO DE ENGENHARIA
éresponsavel pela analise de
V|ab|I|dad§ econdmica e solugcdes de 3 3% 4 506 6 6% 13 6%
engenharia demandadas pelas
plataformas.
SUPORTE ADMINISTRATIVO
é res_p_onsayel pelo supjort_e as rotinas 0% > 3% 6 6% 8 4%
administrativas da geréncia.
Total geral 36 100% 74 100% 107 100% 217 100%
17% 34% 49% 100%

Fonte: elaborada pelo autor.
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Seguindo na intencdo de continuar a validacdo da representatividade da populacdo, fizemos
uma segunda analise, organizando as informacGes coletadas quanto a distribuicdo de niveis

funcionais.

Tabela: 11 — Resultado da Pesquisa distribuido pelos Niveis Funcionais da ATP-MRL/ISUP

Status [ Dados [

Incompleto Invélido Vélido Total Resp Total %
Resp % Resp Resp
GERENTE SETORIAL 0% 1 1% 0% 1 0%
0 Total 0% 1 1% 0% 1 0%
1
COORDENADOR 1 3% 3 4% 4 4% 8 4%
GERENTE DE CONTRATO 0% 0% 4 4% 4 2%
GERENTE DE PROJETO 0% 0% 1 1% 1 0%
1 Total 1 3% 3] 4% 9 8% 13 6%
2
ADMISTRADOR PDS 0% 0% 1 1% 1 0%
APOIO A GESTAO 0% 0% 1 1% 1 0%
CONSULTOR 0% 1 1% 0% 1 0%
ENGENHEIRO DE AUTOMAGAO E
INSTRUMENTAGAO 0% 0% 1 1% 1 0%
ENGENHEIRO DE PROCESSOS 5 14% 4 5% 12 11% 21 10%
ENGENHEIRO DE SEGURANGA 1 3% 1 1% 0% 2 1%
FACILITADOR DE SMS 0% 0% 1 1% 1 0%
GERENTE DE PROJETO 0% 0% 6 6% 6 3%
SUPERVISOR 2 6% 6 8% 8 7% 16 7%
2 Total 8 22% 12 16% 30 28% 50 23%
3
APOIO MEDIGAO 0% 2 3% 0% 2 1%
APOIO SINDOTEC 0% 0% 1 1% 1 0%
FISCAL DE CONTRATO 3 8% 1 1% 2 2% 6 3%
FISCAL DE PROJETO 0% 4 5% 3 3% 7 3%
FISCAL OFFSHORE 6 17% 19 26% 14 13% 39 18%
FISCAL ONSHORE 4 11% 5 % 5 5% 14 6%
INSPETOR 5 14% 20 27% 9 8% 34 16%
PLANEJAMENTO E ESTRUTURA 0% 1 1% 0% 1 0%
TECNICO DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS 1 3% 1 1% 17 16% 19 9%
3 Total 19 53% 53 72% 51 48% 123 57%
4
SUPORTE ADMINISTRATIVO 6 17% 1 1% 9 8% 16 7%
SUPRIDOR 0% 2 3% 2 2% 4 2%
TECNICO DE MATERIAL 2 6% 2 3% 6 6% 10 5%
4 Total 8 22% 5 7% 17 16% 30 14%

Total geral 100% 100% 100% 100%
Fonte: elaborada pelo autor.

Identificamos que a distribuicdo percentual dos formulérios classificados como validos é
similar e representativa em relacdo ao percentual da forca de trabalho distribuido pelos niveis
funcionais, destacando apenas os profissionais do nivel 3, que apresentam uma diferenca
negativa de 9 pontos percentuais, 0s quais atribuimos fortemente aos formularios respondidos
pelos inspetores pelos motivos j& destacados acima. Porém, cabe ainda destacar neste grupo o
volume de formularios preenchidos de forma incompleta: 19 formulérios, os quais serdo

desconsiderados para as analises que se apresentardo a seguir.
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5.2.1. Analise da Fase 1 — Nivel de conhecimento e aderéncia da metodologia de gestdo
de projetos

5.2.1.1.Nivel de conhecimento

Tabela: 12 — Nivel de Conhecimento sobre Gestdo de Projetos

Status|Valido -
Fase |Fasel -
Iltem |1.00 v

Nive[§ paddfg
1

2
Pergd Resposta b4 Resp. % Resp. %
Qual o seu conhecimento sobre Gestéo de Projetos?

N&o possuo conhecimento tedrico sobre
as técnicas de Gestdo de Projetos e 2 22% 4 13% 11 22% 5 29% | 22 21%
tenho pouca vivéncia pratica do assunto.

N&ao possuo conhecimento tedrico sobre
as técnicas de Gestdo de Projetos,
porém tenho grande vivéncia pratica do
assunto.

8 33% 5 17% 10 20% 7 41% | 25 23%

Possuo conhecimento tedrico sobre as
técnicas de Gestdo de Projetos, porém 3 33% 16 53% 24 47% 5 29% | 48 45%
com pouca vivéncia pratica do assunto.

Possuo conhecimento tedrico sobre as
técnicas de Gestédo de Projetos, com 1 11% 5 17% 6 12% 0% 12 11%
grande vivéncia pratica do assunto.

Qual o seu conhecimento sobre Gestdodef 9  100% [ 30 100% | 51 100% | 17 100% | 107 100%

Fonte: elaborada pelo autor.

Na tabela acima identificamos o nivel de conhecimento tedrico dos profissionais das células
de trabalho, uma vez que a maioria 48 pessoas, responderam que possuem conhecimento
tedrico sobre as técnicas de gestdo de projetos, porém com pouca vivéncia pratica do assunto.
O que entendemos ser perfeitamente normal, uma vez que o0 setor passou recentemente por
uma reestruturacao inclusive com a adicao de diversos profissionais, “importados” de outras
areas, 0 que se apresenta claramente pela falta de experiéncia retratada acima.

Ao analisarmos as informagfes quanto aos niveis funcionais identificamos no nivel 1,
composto predominantemente pelos coordenadores de célula de trabalho e gerentes de
contrato, que ha um volume representativo de profissionais com grande vivéncia prética,
porém com pouco conhecimento tedrico sobre as técnicas de gerenciamento de projetos. O

que compBem a primeira informagéo quanto ao nivel de maturidade da gestdo de projetos na
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ATP-MRL/ISUP, visto que o ideal sera ter a totalidade dos profissionais do nivel 1, sendo
possuidores de conhecimento tedrico e grande vivéncia pratica na gestao de projetos.

Ao analisarmos os profissionais de nivel 2, identificamos que uma situacdo que refina a
anélise, pois temos 34% dos profissionais com grande vivéncia pratica e 66% dos
profissionais com pouca vivéncia pratica. Embora o nimero de pessoas com experiéncia seja
menor do que 0s sem experiéncia, entendemos que esta situacdo naturalmente tendera a se
inverter e passe a predominar a experiéncia. Ja no que se refere ao conhecimento tedrico sobre
gestdo de projetos as informagdes apresentadas nos demonstram uma situacdo bastante
favoravel, pois temos 70% destes profissionais com conhecimento tedrico sobre as técnicas de
gestao de projetos.

No que se refere ao nivel 3, composto basicamente por fiscais, que sdo responsaveis
basicamente por fiscalizarem os contratos, projetos, cronogramas estdo sendo cumpridos no
dia-a-dia. Entendemos que as informacg6es apresentam um equilibrio interessante para o setor
que visa equilibrar conhecimento e vivéncia pratica, a renovacdo necessaria para
“oxigenacdo” dos processos.

No nivel 4 encontramos uma situacdo ndo muito confortavel, pois grande parte dos
profissionais apresentam ndo ter conhecimento tedrico sobre as técnicas de gestdo de projetos,
0 que representa um desafio para os profissionais dos niveis 2, que em geral, possuem
ingeréncia sobre o nivel 4, sendo o de elevar o nimero de profissionais que tenham
conhecimento tedrico no nivel 4. Cabe ainda destacar que entendemos que o nivel de
conhecimento tedrico sobre as técnicas de gestdo de projetos, deverdo estar adequados aos
niveis funcionais apresentados. Naturalmente ndo esperamos que um profissional de nivel 1
gue demonstra ter conhecimento tedrico sobre as técnicas de gestdo de projetos tenha o
mesmo conhecimento que um profissional de nivel 4. Espera-se entdo uma adequacgdo destes
patamares de conhecimento e que em ambos os niveis os profissionais apresentem
conhecimento sobre o assunto dissertado.

A seguir segue outra tabela que demonstra a situacdo em relagdo a mesma analise, porém

segmentada em funcdo das células de trabalho.
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Tabela: 13 — Nivel de Conhecimento sobre Gestdo de Projetos distribuido pela estrutura

funcional
Status |Valido 4
Fase Fase 1 -
Item 1.00 4

Resposta [ Dadofq

N&o possuo

N&o possuo J—— Possuo Possuo
conhecimento tebrico sobre conhecimento conhecimento
tedrico sobre TR tedrico sobre tedrico sobre
as técnicas de Gestao de as técnicas de as técnicas de
Gestéo de E— Gestéo de Gestéo de
Projetos e orJém teynho Projetos, Projetos, com
tenho pouca prande porém com grande
vivéncia givéncia pouca vivéncia vivéncia
prética do ARGl prética do prética do
assunto. assunto. i i Total Resp. Total %
Perdid Célula Resp. Resp. Resp. Resp. %
Qual o seu conhecimento sobre Gestédo de Projetos?
APOIO A GESTAO 0% 0% 0% 1 100% 1 100%
CONSTRUCAO E MONTAGEM - P18/P26 1 11% 1 11% 5 56% 2 22% 9 100%
CONSTRUGAO E MONTAGEM - P19/P37 2 18% 3 27% 5 45% 1 9% 11 100%
CONSTRUGAO E MONTAGEM - P20/P27 4 36% 1 9% 6 55% 0% 11 100%
CONSTRUGAO E MONTAGEM - P32/P47 0% 1 11% 7 78% 1 11% 9 100%
CONSTRUGAO E MONTAGEM - P33/P35 1 9% 3 27% 5 45% 2 18% 11 100%
GERENCIA DE CONTRATOS 3 25% 1 8% 6 50% 2 17% 12 100%
GESTAO SMS 1 50% 0% 1 50% 0% 2 100%
INSPECAO DE EQUIPAMENTOS 7 64% 3 27% 1 9% 0% 11 100%
PARADA DE PRODUGAO 1 11% 5 56% 3 33% 0% 9 100%
PLANEJAMENTO SETORIAL 0% 2 67% 1 33% 0% 3 100%
PROJETO DE DETALHAMENTO 0% 0% 3 50% 3 50% 6 100%
PROJETO DE ENGENHARIA 0% 2 33% 4 67% 0% 6 100%
SUPORTE ADMINISTRATIVO 2 33% 3 50% 1 17% 0% 6 100%
Qual o seu conhecimento sobre Gestao de Pro 22 21% 25 23% 48 45% 12 11% | 107 100%

Fonte: elaborada pelo autor.

Na tabela acima as informacdes referentes ao item 1.0 foram organizadas em fungdo das
células de trabalho, onde podemos constatar que 45% da forca de trabalho apresentam
conhecimento tedrico sobre as técnicas de gerenciamento de projetos e pouca vivéncia pratica
do assunto e 11% apresentam conhecimento teérico e grande vivéncia pratica, mas entre 0s
que responderam ndo ter conhecimento e pouca vivéncia pratica identificamos 21% e com
grande vivéncia pratica identificamos 23%.

No que se refere as células de construcdo de montagem identificamos uma predominéncia
significativa entre os profissionais que apresentam conhecimento tedrico e pouca vivéncia
pratica, destacando a célula P20/P27 que ndo apresenta nenhum profissional com
conhecimento tedrico e grande vivéncia pratica . J& na célula P32/P47 ndo apresentou nenhum
profissional que ndo ter conhecimento tedrico e pouca vivéncia prética.

Na célula de inspecdo de equipamentos, apresentou 64% dos profissionais sem conhecimento
tedrico e com pouca vivéncia préatica do assunto, 27% dos profissionais sem conhecimento
teérico com grande vivéncia pratica, apenas 9% para os profissionais que possuem

conhecimento tedrico e pouca vivéncia pratica e nenhum profissional com conhecimento
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tedrico e com grande vivéncia pratica, demonstrando a fragilidade desta célula em termos de
conhecimento sobre as técnicas de gestdo de projetos.

Na célula de parada de producdo no nosso sentimento foi a célula que apresentou a pior
situacdo, principalmente em funcgdo de sua atividade. 11% ndo possui conhecimento tedrico e
nem vivéncia préatica, 56% ndo possui conhecimento tedrico e possui vivéncia pratica e 33%
apresentaram possuir conhecimento tedrico e pouca vivéncia pratica e nenhum profissional
com conhecimento tedrico e grande vivéncia pratica, demonstrando também uma grande
fragilidade neste sentido.

Ja as demais células apresentaram uma composi¢do de profissionais compativel com a

atividade desempenhada.

5.2.1.2.Nivel de Aderéncia

Buscaremos demonstrar abaixo os resultados obtidos no segundo questionamento feito na fase
1, que se refere ao nivel de aderéncia dos profissionais as técnicas de gestdo de projetos e sua
aplicabilidade na ATP-MRL/ISUP.

Tabela: 14 — Nivel de Aderéncia das técnicas de Gestdo de Projetos

Status | Valido hd
Fase Fase 1 v
Item 1.01 =

Nivelld Dadofg

1 2 ] 4 . Total %

Pergufd Resposta f4 Resp. % Resp. % Resp. % Resp.

Quanto a aplicagdo préatica das técnicas de Gestéo de Projetos, vocé acredita que...
as técnicas de Gestéo de Projetos séo
aplicaveis atodas as areas da ISUP. Comisso
asseguraremos a qualidade dos servigos
prestados.

8 89% 21 70% 36 71% 12 71% 7 2%

as técnicas de Gestéo de Projetos sédo
aplicaveis atodas as areas da ISUP, porém néao
acredito que isso asseguraré a qualidade dos
servigos prestados.

1 11% 8 27% 12 24% 3 18% 24 22%

estamos indo bem e néo ha necessidade de
gastar tempo e dinheiro para introduzir 0% 0% 1 2% 0% 1 1%
modificacdes em nossa forma de trabalhar.

0 uso das técnicas de Gestdo de Projetos néo
afeta a minha atividade. Nao sou contranem a 0% 1 3% 2 4% 2 12% 5 5%
favor.

Quanto a aplicagéo préatica das técnicas de Gestéo de P 9 100% 30 100% 51 100% 17 100% | 107 100%

Total geral 100% 100% 100% 100% 100%
Fonte: elaborada pelo autor.

Esta tabela demonstra o quanto que os profissionais que hoje atuam na ATP-MRL/ISUP
acreditam que as técnicas de gestdo de projetos sdo aplicaveis aos nossos trabalhos e que com
0 uso efetivo destas técnicas estaremos assegurando a qualidade desejada em nossos servigos.
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Podemos observar que a grande maioria 94% acredita na aplicabilidade das técnicas, porém
sabemos que destes, 72% entendem que estas técnicas assegurardo a qualidade dos servicos
prestados, j& 0s outros 22% ndo acreditam que isso assegurard a qualidade dos servicos
prestados.

J& apenas 1% entende que estamos indo bem que portanto ndo é necessario investir nem
tempo, nem dinheiro para modificar as formas atuais de trabalho.

E finalizando tivemos 5% dos profissionais mostrando-se indiferentes a utilizagdo destas
técnicas por entenderem que isto ndo afetaria sua rotina de trabalho.

Isso nos demonstra claramente o nivel de aderéncia dos profissionais a este processo de
mudanca o que entendemos ser fundamental neste momento, pois sera esse fator que
determinard a velocidade com que as mudancas ocorrerdo no setor como um todo.
Entendemos que o cenario apresentado na fase 1 do formulério de pesquisa, nos demonstra
um momento favoravel para a consolidagdo e disseminacdo das técnicas de gestdo de projetos
utilizados.

5.2.2. Analise da Fase 2 — Nivel de praticas de geréncia de projetos identificados

Nesta fase do formulério buscaremos identificar como os profissionais que atuam hoje no
ATP-MRL/ISUP identificam as préaticas de geréncia de projetos.

Nesta fase buscaremos analisar os resultados das afirmacdes em relacdo aos niveis funcionais,
assim poderemos observar melhor como que cada faixa analisa seu superior hierarquico e a

atuacgéo das liderancas do processo como um todo.

Tabela: 15 — A direcdo sinaliza claramente a importancia da geréncia de projetos para as
atividades e os resultados da empresa

Status | Valido A4
Fase Fase 2 v
Secdo |Préticas Geréncia de Proje .
Item 2.01 A

Nivel
funcional

B2 Dad

Total
Figura
Total Total de
1 2 3 4 Resp. %  Mérito
Pergyld Resposta Bl Resp. % Figura Resp. % Figura Resp. % Figura Resp. % Figura

Adirecéo sinaliza claramente a importancia da geréncia de projetos para a atividade e os resultados da empresa.
Discordo Plenamente 0,0% 0,0% 0,0% 59% -1, 09% -
Discordo 11,1% -0, 13,3% - 9,8% - 0,0% 9,3% -
N&o sei 11,1% O, 6,7% 15,7% O, 11,8% 12,1%
Concordo 55,6% O, 66,7% 58,8% O, 70,6% O, 62,6%
Concordo Plenamente 22.2% 13,3% 15,7% 11,8% 15,0%

Total geral 100,0% O, 100,0% O, 100,0% O, 100,0% O, 100,0%
Fonte: elaborada pelo autor.



77

Ao analisarmos o nivel funcional 1, embora haja predominancia de 55,6% sinalizando que
concordam com a afirmacdo de que a direcdo sinaliza claramente a importancia da geréncia
de projetos para as atividades e resultados da empresa. Temos 22,2% que sinalizam concordar
plenamente, demonstrando o maior nivel de intensidade na resposta, porém temos iguais
22,2% respondendo que ndo sabem e discordam da afirmac&o. O que entendemos ser de certa
forma indesejavel, pois esta representado no nivel 1 as liderancas do setor, onde as diretrizes
gerenciais devem estar perfeitamente alinhadas para o melhor alcance dos objetivos.

Ja no nivel 2 também identificamos a predominancia dos que concordam, com 66,7% das
respostas obtidas, seguido de 13,3% dos que concordam plenamente, demonstrando também
maior intensidade com a afirmacao, mas identificamos 20,0% resultante dos que ndo sabem
ou discordam da afirmacéo.

No nivel 3 identificamos um comportamento similar aos dois niveis anteriores, pois temos
58,8% dos que concordam, 15,7% dos que concordam plenamente e totalizando 26,5% os que
ndo sabem ou discordam da afirmacao.

E surpreendentemente, encontramos 82,4% entre 0s que concordam e concordam plenamente
nos profissionais de nivel 4, ficando apenas 11,8% para 0s que ndo sabem e 5,9% para 0s que
discordam plenamente.

O que demonstra que na base a percepcao é maior do que nos profissionais que supostamente
estdo mais préximos a gerencia setorial.

Ao analisarmos o resultado total deste item, identificamos que 62,6% concordam com a
afirmacéo de que a direcdo sinaliza claramente a importancia da geréncia de projetos para as
atividades e resultados da empresa, fato este que entendemos ser bastante significativo, porém
apenas 15% afirmaram concordar plenamente que significa o maior nivel de intensidade
demonstrado. Ficando aproximadamente 23% entre ndo sabem, discordam ou discordam
plenamente.

Destacamos ainda que o resultado final apresentado pela média final da figura de mérito é de
0,41 o que demonstra a intensidade inferior ao que representaria o concordo, representado
pela figura de mérito de 0,50 o que entendemos ser passivel de melhoria ao longo do

processo.
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Tabela: 16 — O Cargo de gerente de projetos € valorizado dentro da empresa e assumir uma
gerencia de projetos € fator de mérito
Status |Vélido
Fase Fase 2

Secdo |Praticas Geréncia de Projetos
Item  [2.02

4l4]4]4

Nivel
funcion§ig Dadofg

Total
Figura
de
Mérito

1 Total %

Famads Figura Figura Figura
Mérito de. de. de.
Perg i Resposta B Resp. % Resp. % Mérito  Resp. % Mérito Mérito

O cargo de gerente de projeto valorizado dentro da empresa e assumir uma geréncia de projeto é fator de mérito.
Discordo Plenamente 0,0% 3,3% -1,00 1 20% -1,00
Discordo 11,1% 16,7% -0,50 10 19,6% -0,50
Na&o sei 11,1% 6,7% 0,00 10 19,6% 0,00
Concordo 66,7% 50,0% 0,50 22 431% 0,50
Concordo Plenamente 11,1% 23,3% 1,00 8 157% 1,00

0,0%
0,0%
11,8%
70,6%
17,6%

1,9%
15,0%
14,0%
51,4%
17,8%

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

do total

Neste item identificamos que 51,4% dos profissionais que responderam aos
formularios validos da pesquisa responderam que concordam que o cargo de gerente de
projetos € um cargo valorizado dentro da empresa e que assumir esta funcdo é um fator de
mérito, no entanto 30,9% ndo sabem, discordam ou discordam plenamente desta afirmacao,
ficando apenas 17,8% dos profissionais concordando plenamente com esta afirmacdo. O que
demonstra que um namero significativo de pessoas, ndo percebem a ocupacao deste cargo um
fator de mérito.

Esta percepcao é mais fortemente percebida nos profissionais de nivel 3, onde apenas 43,1%
concordam com afirmacéo, 15,7% concordam plenamente e 41,2% nédo sabem, discordam ou
discordam plenamente com esta afirmag&o. Visto que a figura de mérito deste nivel é de 0,25
exatamente entre o ndo sei (0,00) e concordo (0,50).

A figura de mérito total foi de 0,34 demonstrando um ponto entre o0 “n&o sei” e o “concordo”

0 que entendemos ser uma posicao que precisa ser fortalecida no ATP-MRL/ISUP.

Tabela: 17 — Os Gerentes de projetos entendem a sua missao e o que lhe é solicitado

Status
Fase

Valido
Fase 2

Secédo
Item

Préticas Geréncia de Projetos

2.03

Pergunti Resposta

Discordo

Né&o sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral

Fonte: elaborada pelo autor.

Nivel
funcional Dados

Figura

de
Resp. % Mérito  Resp.
11,1%
22,2%
66,7%
0,0%

-0,50
0,00
0,50

100,0%

%

20,0%
20,0%
46,7%
13,3%

100,0%

Figura
de
Mérito  Resp.

%

100,0%

Figura
de
Mérito

%

100,0%

Figura
de
Mérito

Total
Resp.

Total %

17,8%

25,2%

51,4%
5,6%

100,0%

Total
Figura
de

Mérito
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Neste item 66,7% dos profissionais de nivel funcional 1 concordam com a afirmacéo de que
0s gerentes de projeto entendem sua missao e o que lhes é solicitado, porém 33,3% ndo sabem
ou discordam desta firmagéo, nimero este que se torna mais significativo em funcéo do nivel
funcional que estamos tratando.

Observamos também que no nivel 2 apenas 46,7% concordam com a afirmacdo e 40% nao
sabem ou discordam. E ainda, 13,3% concordam plenamente com a afirmacdo. Se
considerarmos que as liderancas da ATP-MRL/ISUP, encontram-se nestes dois niveis,
podemos afirmar que menos de 65% concorda ou concorda plenamente com esta afirmacao, o
que entendemos ser critico para o processo, pois demonstra ainda ndo ser consenso a missao
do cargo perante a lideranca do setor.

Quando passamos para o nivel 3, a situacdo se agrava, pois apenas 47,1% concordam com a
afirmacdo, 2% concorda plenamente, 29,4% ndo sabem e 21,6% discorda. Estes dois ultimos
somam 51%, demonstrando ndo estar claro para seus subordinados.

No nivel 4, 64,7% concordam, 5,9% concordam plenamente, 23,5 ndo sabem e 5,9%
discordam.

Destacamos que o item discordo plenamente, ndo se mostrou nesta tabela, pois ndo foi
utilizado por nenhum dos entrevistados.

Quanto a analise da figura de mérito total, identificamos ser de 0,22 uma posicdo

intermediaria entre concordo e ndo sei.

Tabela: 18 — Os Gerentes de projetos sdo claramente interessados na satisfacdo de seus
clientes

Status _|Valido

Fase Fase 2

Secdo |Préticas Geréncia de Projetos
Item 2.04

Nivel
funcional Dados
Total
1 Total Total % Figura
Resp. e
Mérito

Figura Figura Figura Figura

% de Resp. % de Resp. % de Resp. % de
PerguntiResposta Mérito Mérito Mérito Mérito
Os gerentes de projeto séo sinceramente interessados na satisfacéo de seus clientes.
Discordo 0,0% 3 10,0% - - 11,2%
Na&o sei 22.2% 8 26,7% 21,5%
Concordo 66,7% I 15 50,0% Y ! y 58,9%
Concordo Plenamente 11,1% 4 13,3% 8,4%

Total geral 100,0% O, 100,0% O, 100,0% O, 100,0% O, 100,0%
Fonte: elaborada pelo autor.

No item 2.04 foi questionado aos profissionais da ATP-MRL/ISUP, se o0s gerentes de projetos
sdo sinceramente interessados pela satisfacdo dos clientes. No nivel 1 concordaram
plenamente 11,1%, ja 66,7% afirmaram concordar, no entanto 22,2% afirmaram nao saber. E

a figura de meérito apontou para 0,44 um ndmero que sinaliza um enfraquecimento a resposta:



80

concordo. Mais uma demonstracao de que ndo esta claro para as liderancas o interesse deste
profissional, fato que se repete por todos os niveis.

No nivel 2 a figura de mérito se posicionou em 0,33, embora 50% tenha respondido que
concorda com a afirmagéo.

Ja no nivel 3 encontramos a mais baixa percepcdo quanto a afirmativa: 17,6% discordam,
21,6% ndo sabem, somando 39,2%. Ja os que concordam somam 56,9% e concordam
plenamente apenas 3,9%. Com estes numeros a figura de mérito posicionou-se em 0,24
tendendo mais para “ndo sei” do que para “concordo” o que entendemos ser também critico
pois refere-se a um nivel subordinado, o que poderé dificultar o gerenciamento do mesmo.

Ja no nivel 4 a situacdo demonstrada pela figura de mérito em especial € 0,50 o equivalente a
concordo. Indicando que tal interesse € percebido mais fortemente pelos profissionais deste
nivel. O que é interessante e deve ser potencializado e estendido para os demais niveis.
Quanto ao resultado total, identificamos que 58,9% concorda com a afirmacdo, 21,5% ndo
sabe, 11,2% discorda da afirmacdo e apenas 8,4% concorda plenamente. Ja a figura de mérito

posicionou-se em 0,32 tendendo ao concordo, porém enfraquecido.

Tabela: 19 — Os Gerentes de projetos apresentam uma atitude pro-ativa bem definida

Status | Valido A
Fase Fase 2

Secdo |Praticas Geréncia de Projetos
Item 2.05

444

Nivel
funcion

al B4 Dadofq
Total

1 2 3 4 Total %
Resp.

Pergfd Resposta B Resp. % Figura Resp. % Figura Resp. % Figura Resp. % Figura
Os gerentes de projeto apresentam uma atitude pré-ativa bem definida.

Discordo Plenamente 0,0% 0,0% 2 39% - 0,0% 2 1,9%
Discordo 11,1% -0,50 16,7% - 10 19,6% - 0,0% 16 150% -
N&o sei 22,2% 0,00 30,0% 13 255% 23,5% 28  26,2%
Concordo 66,7% 0,50 46,7% ! 24 471% ] 64,7% ! 55 51,4%
Concordo Plenamente 0,0% 6,7% 2 3,9% 11,8% 6 5,6%

Total geral 100,0% b 100,0% ; 100,0% b 100,0% ; 100,0%
Fonte: elaborada pelo autor.

Quanto a pré-atividade identificamos um dos mais baixos indices, pois apenas 51,4% afirmou
concordar com a afirmacdo de que os gerentes de projeto apresentam uma atitude pro-ativa
bem definida, 26,2% afirmaram néo saber e 15% afirmou discordar desta afirmagéo e 1,9%
discorda plenamente e 5,6% dizem concordar plenamente com esta afirmacéo.

Ao destacarmos 0s niveis 2 e 3 observamos que a resposta concordo e concordo plenamente
foi obtida em menos que 55% dos casos.

J& no nivel 1 observou-se 66,7% para concordo, mas 22,2% e 11,1% para néo sei e discordo
respectivamente. No nivel 4 encontramos 64,7% para 0s que concordam com esta afirmacao,
23,5% responderam que ndo sabem e 11,8% responderam que concordam plenamente com

esta afirmacéo.
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Ainda assim o resultado total foi um dos menores encontrados na pesquisa. O que demonstra
que no quesito pro-atividade os profissionais que ocupam o cargo de gerente de projetos
precisam demonstrar mais pro-atividade, pois seus colegas de trabalho ndo estdo percebendo
tal comportamento em suas a¢des. O que entendemos ser critico, ja que a pro-atividade é algo

fomentado pela gerencia setorial em todos os niveis funcionais.

Tabela: 20 — Os Gerentes de projetos Iéem publicacdes especializadas rotineiramente.

Status | Valido hd
Fase Fase 2

Secdo |Préaticas Geréncia de Projetos
Item 2.06

444

Nivel
funcion

al B Dadofd

Total
Figura
e

1 Total %
Mérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de
PergUfd Resposta % Mérito  Resp. % Mérito % Mérito Mérito
Os gerentes de projeto |éem publicag6es especializadas rotineiramente.
Discordo Plenamente 0,0% - 0,0%
Discordo - 3,3% -0, -0, 17,6%
Na&o sei : 56,7% y d 52,9%
Concordo 33,3% , 23,5%
Concordo Plenamente 6,7% 5,9%

Total geral 100,0% -0, 100,0% ¥ 100,0% 5 100,0%
Fonte: elaborada pelo autor.

Neste item 2.06 quanto a afirmacdo de que os gerentes de projetos léem publicactes
especializadas rotineiramente, temos por traz a questdo da atualizagdo continua, que deve ser
percebida e fomentada a todos os niveis da organizacdo. Assim observamos que em todos 0s
niveis que a resposta predominante foi o “ndo sei”. Sendo que no nivel 1 tivemos também
33,3% das respostas como discordo e 22,2% como concordo. N&do demonstrando consenso nas
informacdes.

A média total demonstrou 57,9% das respostas foram “ndo sei” e 29% concordo com a
afirmacdo. O que demonstra dois fatos em particular: o primeiro quanto ao conhecimento dos
habitos dos colegas de trabalho, que pode parecer algo simples, mas ilustra claramente a falta
de integracdo entre os profissionais. J& 0 segundo se refere a atualizagdo constante, pois se
predominantemente os profissionais responderam que ndo sabem, indica que ndo véem 0s
gerentes de projetos lendo publicagdes especializadas rotineiramente.

Ao observarmos a figura de mérito identificamos uma posi¢cdo muito proxima do “ndo sei”
representado pelo 0,00 sendo que neste caso a figura de mérito total foi 0,12 uma das menores
desta fase.

Em termos de gestdo é fundamental disseminar este habito, pois assim estaremos
naturalmente contribuindo para a primeira fase do questionario, onde temos uma parte

significativa dos profissionais sem conhecimento tedrico sobre o tema em pauta.
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Tabela: 21 — Os colaboradores sentem-se de fato parte da equipe de projeto

Status  |Valido

Fase Fase 2

Secdo |Préticas Geréncia de Projetos
Item 2.07

4]

Nivel
funcion
al [ Dadofq
Total
Total % Figura
de

Total
Resp.

Figura Figura Figura Figura
de Resp. % de de Resp. % de

Discordo 11,1% -0,50 233% - 235% - 59% -0,50 19,6%
Néo sei 11,1% 0,00 26,7% , 23,5% , 11,8% 0,00 21,5%
Concordo 778% 0,50 40,0% 39,2% 82,4% 0,50 49,5%
Concordo Plenamente 0,0% 10,0% 13,7% 0,0% 9,3%

Fonte: elaborada pelo autor.

No item 2.07, que avalia quanto os colaboradores sentem-se de fato parte das equipes de
projeto observamos que embora haja a predominancia da resposta concordo em todos 0s
niveis, nos niveis 2 e 3 houve um volume significativo de respostas “nao sei” 26,7% e 23,5%
respectivamente, assim como “discordo” sendo 23,3 no nivel 2 e 23,5% no nivel 3. Nimeros
este que sdo representativos, pois sabemos que estes dois niveis representam 80% do universo
pesquisado. E ter este volume significativo da sua equipe ndo sentindo-se parte das equipes de
projeto é preocupante.

Ao observarmos a figura de mérito (0,24) vimos que ela se posiciona muito proxima do meio-
termo, entre 0 “ndo sei” e 0 “concordo”. Demonstrando um enfraquecimento das respostas

“concordo”, identificadas como predominante em todos os niveis.

Tabela: 22 — A rotatividade na equipe de projeto ndo € superior a dos outros setores

Status _ [Valido

Fase Fase 2

Secdo [Praticas Geréncia de Projetos
Item 2.08

4]4]4 |4

Nivel

funciond Daddgd

Total Total
Resp. %

Figura Figura Figura Figura
de Resp. % de Resp. % de Resp. % de

Discordo Plenamente 0,0% 6,7% - 39% - 0,0% 4 3,7% -
Discordo 11,1% - 13,3% - 13,7% - 0,0% 12 112% -
N&o sei 55,6% 50,0% 47,1% 52,9% 53 49,5%
Concordo 333% O, 26,7% 0, 333% O, 412% O, 35 32,7%
Concordo Plenamente 0,0% 3,3% 2,0% 5,9% 3 2,8%

100,0% 0O, 100,0% 0, 1000% 0, 100,0% 0O, 100,0%
Fonte: elaborada pelo autor.

As equipes quando questionadas se a rotatividade nas equipes de projeto ndo é superior a dos
outros setores, responderam que ndo sabem 49,5% dos profissionais, 32,7% concorda com a

afirmacéo, 2,8% responderam que concordam plenamente, 11,2% respondeu que discorda da
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afirmacdo e 3,7% discorda plenamente. Ainda assim a figura de mérito posicionou-se proxima
ao n&o sei, com 0,10.

Entendemos que esta afirmacéo traz em si a necessidade de informacdes externas a ATP-
MRL/ISUP, o que demonstra que os profissionais pesquisados estdo predominantemente
voltados as informagdes internas, sendo secundarias as informagdes externas.

Se por um lado, entende-se como positiva a predominancia da visao interna, pois demonstra
que estes profissionais tém sua atengdo neste momento voltada para a ATP-MRL/ISUP, por

outro aliena e limita muitas vezes a percepcao dos interesses externos.

Tabela: 23 — O escopo do projeto € administrado de forma sistémica, e existe um processo
formal de controle de mudancas

Vélido

Fase 2

Préticas Geréncia de Projetos
2.09

Status
Fase
Secéo
Item

4444

Nivel
funcionfid Dadofd

Total
Figura
de

1 Total a6
Resp.
Figura
Resp. % de

Figura
Resp. de

Figura Figura
de Resp. % de

Discordo Plenamente
Discordo

Néo sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral

0,0%
44.4%
33,3%
22,2%

0,0%

100,0%

-0,50
0,00
0,50

3,3%
33,3%
16,7%
40,0%

6,7%

100,0%

5,9%
19,6%
13,7%
54,9%

5,9%

100,0%

0,0%
0,0%
35,3%
64,7%
0,0%

100,0%

3,7%
22,4%
19,6%
49,5%

4,7%

100,0%

Fonte: elaborada pelo autor.
No item 2.09 os profissionais pesquisados foram questionados quanto se 0 escopo dos
projetos é administrado de forma sistematica e se existe um processo formal de controle de
mudancgas.

Percebemos que este foi o primeiro item onde houve divergéncia entre a resposta
predominante nos niveis funcionais. Sendo no nivel funcional 1 a resposta predominante
discordo com 44,4% das respostas, 33,3% nao sei e 22,2% concordo. O que entendemos ser
critico, pois o nivel 1 como demonstramos anteriormente agrupa dentre outros, 0S
coordenadores das células de trabalho, enfim as liderangas do setor pesquisado e como a
administracdo do escopo é sempre apontado como ponto critico na gestdo de projetos, esta
coesdo é fundamental.

J& os demais niveis apresentaram de forma discreta a predominancia na resposta: concordo
com 40,0% no nivel 2 e 54,9% no nivel 3.

No entanto, o nivel 4 apresentou a menor amplitude as respostas obtidas, ficaram entre ndo sei

com 35,3% e concordo com 64,7%.
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Quando analisamos a figura de mérito total destacamos que a mesma foi 0,14 reforcando a
posicdo proxima ao nao sei.
Cabe ainda informar que recentemente foi implantado no ativo um aplicativo que tem dentre

outras funcdes a administragdo das mudancas de escopo.

Tabela: 24 — Os recursos alocados nos projetos séo bem administrados

Status__[Valido

Fase Fase 2

Segao |Prélicas Geréncia de Projetos
Item |2.10

RARNERE]

Nivel
funcionf§ Dadofd

Total
Total .
1 0 Total % Figura
Resp.
de
Figura Figura Figura Figura
de Resp. % de Resp. % de Resp. % de

Discordo Plenamente 0,0% 10,0% - 1 2,0% -1,00 0,0% 3,7%
Discordo 44,4% - 30,0% - 15 294% -0,50 118% - 28,0%
Na&o sei 22,2% 33,3% 14 275% 0,00 35,3% 29,9%
Concordo 33,3% 26,7% 21 412% 0,50 35,3% | 35,5%
Concordo Plenamente 0,0% 0,0% 0,0% 17,6% 2,8%

Fonte: elaborada pelo autor.

No item 2.10 os profissionais responderam se 0s recursos alocados aos projetos sdo bem
administrados.

Até entdo, as tabelas anteriores apresentavam uma certa convergéncia das respostas em torno
de uma ou duas respostas, demonstrando uma certa coesao nas respostas, porém o que se
apresenta no item 2.10 € uma situacdo diferente das demais, pois em todos os niveis
funcionais predominaram respostas diferentes.

O que demonstra que ndo ha convergéncia das informacdes, visto a amplitude do resultado
total (igual a 2) que oscilou entre o discordo plenamente (figura de mérito: -1,0) até concordo
plenamente (figura de mérito: 1,0), muito embora a grande concentracdo apresente-se entre
discordo (figura de mérito: -0,5) e concordo (figura de mérito: 0,5).

Ao analisarmos a figura de mérito total que se posicionou em 0,3 muito préximo a nao sei, a

menor apresentada até entdo.
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Tabela: 25 — Participo com frequéncia na resolucéo de problemas de projetos

Status  |Valido

Fase Fase 2

Secdo [Préticas Geréncia de Projetos
Item 2.11

4444

Nivel
funcion

al B Daddid
Total TG

1 Total % Figura
Resp. e

Figura Figura Figura Figura
Perg B4 Resposta . % de Resp. % de Resp. % de Resp. % de

Participo com freqiiéncia naresolucéo de problemas de projetos.
Discordo Plenamente 0,0% 33% - 59% - 0,0% 3,7%
Discordo 222% -0, 13,3% -0, 35,3% -0, 47,1% -0,50 29,9% -0,
N&o sei 11,1% 10,0% 6 11,8% 17,6% 0,00 12,1%
Concordo 44,4% 46,7% 35,3% 353% 0,50 39,3%
Concordo Plenamente 22,2% , 26,7% , 6 11,8% | 0,0% 15,0%

100,0% B 100,0% E 100,0% A 100,0%  -0,06 100,0%

Fonte: elaborada pelo autor.

No item 2.11 quanto a participacdo dos profissionais na resolucdo de problemas de projetos.
Identificamos que os profissionais de nivel 1 afirmaram que concordam ou concordam
plenamente em 66,6% das respostas, ja 11,1% responderam que nao sei e 22,2% responderam
discordar da afirmagéo.

No nivel 2 identificamos que 46,7% concordam com esta afirmacéo, ja 26,7% concordam
plenamente, 10% afirmaram n&o saber, 13,3% discordam e 3,3% discordam plenamente desta
afirmacdo. Demonstrando uma natural predominancia na resposta concordo, visto que a figura
de mérito posicionou-se em 0,33. A coesdo entre as respostas concordo e concordo
plenamente foi maior, somando 73,4% das respostas e a figura de mérito posicionou-se em
0,40.

O que ndo aconteceu com o nivel 3 pois tivemos empate entre concordo e discordo com
35,3% cada um, ja 11,8% responderam nao sei e concordo plenamente e 5,9% responderam
que discordam plenamente. Naturalmente a figura de mérito deste nivel posicionou-se
préxima ao néo sei (0), sendo 0,06.

No nivel 4 a situacdo é similar ao nivel 3, pois a figura de mérito posicionou-se em -0,06
préxima ao nao sei.

O que em termos totais demonstra uma deve predominancia da resposta concordo, porém a
figura de mérito total posiciona-se em 0,16 demonstrando a proximidade com o ndo sei.

Estas conclusdes demonstram que quanto a participacdo ainda ndo ha consenso e que as
pessoas ainda ndo estdo participando suficientemente da resolugdo dos problemas para se

sentirem integradas a equipe.
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Tabela: 26 — Entendo porque certas decisdes de priorizacdo de projetos sdo tomadas

Status _|Valido v
Fase Fase 2

Secdo |Praticas Geréncia de Projetos
Item 2.12

444

Nivel

funcionffg Dadofg

Total UGIEY
Resp. Total % Figura
de
Figura Figura Figura Figura
de Resp. % de Resp. % de Resp. % de

Discordo Plenamente 0,0% 3,3% -1,00 0,0% 0,0% 0,9%
Discordo 111% - 16,7% -0,50 157% - 17,6% - 159% -
Né&o sei 22,2% , 10,0% 0,00 9,8% , 35,3% , 15,0%
Concordo 55,6% 43,3% 0,50 62,7% 41,2% 53,3%
Concordo Plenamente 11,1% 26,7% 1,00 11,8% 5,9% 15,0%

Total geral 100,0% 033 100,0% 037 100,0% : 100,0% b 100,0% 033
Fonte: elaborada pelo autor.

No item 2.12 os profissionais foram questionados se entendiam o porque certas decisdes de

priorizacdo de projetos sdo tomadas.

Embora néo tenha havido consenso, percebemos que houve uma predominancia significativa
entre as respostas concordo e concordo plenamente somando 68,3% das respostas, cabendo as
demais respostas 31,8%.

A figura de mérito total posicionou-se em 0,33 0 que representa uma resposta inferior ao
concordo representado por 0.50. Com similar comportamento observamos a figura de meérito
dos niveis: 1, 2 e 3, que apresentaram resultado de 0,33, 0,37 e 0,35 respectivamente. Ja 0
nivel 4 apresentou a figura de mérito posicionada em 0,18. O que entendemos ser indesejado,
pois o ideal seria fazer com que esta percepgdo se eleve para patamares mais proOximos ao

concordo.
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Tabela: 27 — Resultado Global da Fase 2

Figura de Mérito Nivel fulfdional
Item B4 Pergunta Total geral

2.01
A direcéo sinaliza claramente a importancia da
geréncia de projetos para a atividade e 0s 0,44 0,40 0,40 0,41 0,41
resultados da empresa.

2.02
O cargo de gerente de projeto valorizado dentro da
empresa e assumir uma geréncia de projeto é fator 0,39 0,37 0,25 0,53 0,34
de mérito.

2.03
Os gerent,es d.e.prOJeto entendem sua missao e o 028 027 015 035 0.22
gue lhes é solicitado.

2.04
Qs gerentes de propto s?o smceramepte 044 033 0,24 0,50 0,32
interessados na satisfacdo de seus clientes.

2.05
O_s gerentes qe_prOJeto apresentam uma atitude pro- 028 022 014 0,44 0,22
ativa bem definida.

2.06
Os gerer?tes de prc_JJet_o |éem publicacdes 0,06 022 0.10 0,09 012
especializadas rotineiramente.

2.07
Os golaborador_es sentem-se de fato parte das 033 018 022 038 024
equipes de projeto.

2.08
A rota_tmt\nlade nas equipes de projeto ndo é 011 003 0,08 0.26 0.10
superior & dos outros setores.

2.09
O escopo dos projetos € administrado de forma
sistematica, e existe um processo formal de -0,11 0,07 0,18 0,32 0,14
controle de mudangas.

2.10
Os recursos alocados aos projetos sdo bem 0,06 012 0,04 0.29 0,03
administrados.

2.11
Participo com frequenma na resolucéo de 033 0.40 0,06 0,06 0.16
problemas de projetos.

2.12
Entendo porque certas decisdes de priorizacdo de 033 037 035 0.18 033

projetos sdo tomadas.
Total geral 0,23 0,23 0,18 0,31 0,22

Fonte: elaborada pelo autor.
Ao analisar as a¢des da lideranca do setor, observados nas questfes 2.01 e 2.02, identificamos

gue em todos os niveis funcionais, a figura de mérito ultrapassou 0,25, 0 que demonstra um
bom entendimento das diretrizes passadas.

No que se refere aos gerentes de projetos analisados pelas questdes 2.03, 2.04, 2.05 e 2.06,
apontaram a figura de mérito de: 0,22, 0,32, 0,22 e 0,12 respectivamente. Entendemos que a
andlise ndo foi regular, pois foram levantados aspectos quanto ao entendimento de sua misséo,
quanto ao seu interesse em relacdo a satisfacdo dos clientes, quanto a sua pré-atividade e

quanto ao seu aprendizado continuo. A excec¢do foi em relacéo a satisfacdo dos clientes, pois
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0S outros aspectos, os resultados foram abaixo do que seria ideal para o processo de
fortalecimento da metodologia de gestdo de projetos.

Quanto aos colaboradores, a avaliacdo também foi regular, pois entendemos que em funcéo
do momento de coeséo interna, os aspectos levantados naturalmente estdo em segundo plano,
pois necessitavam de informagdes externas ao setor e podemos observar que a equipe de uma
forma geral esta voltada para melhoria dos processos internos.

O escopo dos projetos, recentemente, passaram a ser administrados via SIGP — Sistema
Integrado de Gerenciamento de Projetos — aplicativo para este fim proprio, 0 que até pouco
tempo ndo acontecia. Assim tendemos como natural o baixo desempenho deste item.

Quanto a administracao dos recursos alocados nos projetos, foi apontado como um dos piores
itens, com a menor figura de mérito total desta fase: 0,03 média final.

Quanto ao aspecto integracdo e a contribuicdo para a resolugéo de problemas, identificamos
uma baixa avaliagdo 0,16. O que demonstra o nivel de maturidade das equipes.

E por ultima quanto a priorizacdo dos projetos, identificamos que nos niveis 1, 2 e 3, tivemos
uma boa avaliacdo, porém no nivel 4 a avaliacdo ndo foi boa, ficando a figura de mérito em
0,18, mas ainda assim a média final foi de 0,33. O que entendemos ser positivo sob a ética de
que a maioria de equipe entende tal acdo, porém os técnicos de materiais e supridores,
pertencem a este grupo, logo o baixo entendimento quanto a priorizacdo dos projetos podera
causar algum impacto no suprimento de materiais. Cabendo um trabalho especifico neste
ponto.

Ao analisarmos globalmente a fase 2, a qual se destina a avaliar as praticas de gerenciamento
de projetos, identificamos que 8 das 12 afirmacdes feitas apresentam uma figura de mérito
inferior a 0,25 o que demonstra um baixo nivel de maturidade da metodologia aplicada.
Assim como observamos que nenhuma das demais apresentou figura de mérito superior a
0,50 que representa “concordo” com a afirmacéo.

Entendemos que o cenario apresentado acima demonstra que precisamos trabalhar
principalmente para fortalecer a figura do gerente de projetos, para que este, possa acelerar o

processo de fortalecimento do uso da metodologia na ATP-MRL/ISUP.

5.2.3. Andlise da Fase 3 — Entendimento dos conceitos de redes sécio-técnicas

Nesta fase do formulario buscaremos identificar como os profissionais que atuam hoje no

ATP-MRL/ISUP entendem os conceitos de redes sécio-técnicas.
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A analise desta fase caracteriza-se pela avaliacdo das respostas obtidas visando avaliar qual o
nivel de entendimento atual da forca de trabalho, assim como analisar qual a aplicabilidade
destes conceitos a realidade da ATP-MRL/ISUP.

Nesta fase buscaremos analisar globalmente os resultados das afirmagdes em relagdo aos
niveis funcionais através da figura de mérito em cada nivel funcional, assim poderemos
observar melhor como que cada faixa entende os conceitos. Permitindo-nos inclusive obter
informagdes que norteariam um futuro processo de implantacdo de uma metodologia que

gerenciasse este aspecto.

Tabela: 28 — Entendimento de rede sdcio-técnica

Status _|Valido
Fase Fase 3

Secdo _|Entendimento redes sécio-técnicas
Item 3.01

Nivel
funcional Dados

Total

1 Total Total % Figura
Resp. de

Meérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de
Pergunti Resposta % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Meérito

Umarede s6cio técnica € um sistema que combina componentes humanos (sociais) e técnicos. Em um sistema sécio técnico, os elementos de entrada, processamento, saida e
feed-back s6 podem ser exercidos por combinagdes de pessoas e "coisas”(computadore etc).

Discordo

Néo sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

Na analise do conceito de rede socio-técnica identificamos que 55,6% dos profissionais de
nivel funcional 1 concordam com a afirmagdo, 33,3% responderam “ndo sei” e 11,1%
responderam concordar plenamente com a afirmacao.

No nivel 2 70,0% dos profissionais responderam concordar, 16,7% concordam plenamente,
10,0% responderam “ndo sei” e 3,3% responderam discordar da afirmacéo.

Ja no nivel 3 68,6% responderam concordar com a afirmagéo, 13,7% concordam plenamente,
9,8% responderam néo saber e 7,8% responderam discordar.

No nivel 4 apresentou 70,6% de profissionais que concordam com a afirmacdo, 23,5% que
ndo sabem e 5,9% concordam plenamente.

Em termos totais, 68,2% afirmaram concordar com a afirmagdo. Sendo a figura de mérito
total: 0,45. O que demonstra que a maioria dos profissionais entendem o conceito de rede

sécio-técnica.
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Tabela: 29 — Projeto e rede sécio-técnica

Status _|Valido

Fase Fase 3

Secdo _|Entendimento redes soécio-técnicas
Item 3.02

Nivel
funcional Dados
Total
1 Total Total % Figura
Resp. de
Meérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de

Pergunti Resposta Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito % Mérito

Discordo

Né&o sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

Ao analisar a correlagdo entre 0 um projeto e o conceito apresentado como o de rede socio-
técnica, 65,4% dos profissionais afirmaram concordar, 14% afirmaram concordar plenamente,
15% afirmou néo saber e apenas 5,6% afirmou discordar da afirmacéo.

No nivel funcional 1, a figura de mérito apresentada foi de 0,39 demonstrando a
predominancia da resposta concordo respondida por 55,6%, ja 33,3% responderam “nao sei” e
11,1% responderam que concordam plenamente com a afirmacéo.

70,0% dos profissionais de nivel 2 responderam que concordam, 16,7% afirmaram concordar
plenamente e 13,3% responderam “ndo sei” e discordo. Ja a figura de mérito foi 0,50
demonstrando a predominancia da afirmacéo concordo.

No nivel 3 a figura de merito foi 0,43 demonstrando a resposta concordo em 64,7% das
respostas e 15,7% afirmaram concordar plenamente e 19,6% responderam “ndo sei” ou
discordo.

No nivel 4 encontramos 29,4% de respostas “nao sei”, 64,7% de “concordo” e apenas 5,9%
afirmaram concordar plenamente.

A figura de mérito total encontrada foi 0,44 demonstrando o entendimento em grande parte

dos profissionais quanto a correlagdo entre um projeto e o conceito de rede socio-técnica.
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Tabela: 30 — Entendimento de Componentes Sociais

Status _|Valido

Fase Fase 3

Secdo _|Entendimento redes sécio-técnicas
Item 3.03

Nivel
funcional Dados
Total
1 Total Total % Figura
Resp. de
Meérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de
Pergunti Resposta Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito

Os componentes sociais do projeto s&o todos os individuos e entidades cujos interesses possam vir a ser afetados positiva ou negativamente pelo resultados do projeto. Estes
individuos/entidade sé@o genericamente conhecidos como “stakeholders” ou atores.

Discordo 0,0%

Né&o sei 33,3% 0,00

Concordo 44,4% 0,50

Concordo Plenamente 22,2% 1,00

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

A afirmacéo 3.03 versa sobre o entendimento de quem s&o 0s componentes sociais do projeto,
sendo encontrado em 43,9% das respostas que os profissionais concordam com a afirmacéo,
em 29% dos casos que concordam plenamente e 25,2% néo sabem e apenas 1,9% discordam
da afirmacdo. Confirmando a figura de mérito total posicionada em 0,50 equivalente a
resposta “concordo”.

Isso demonstra que em todos os niveis funcionais 0s componentes sociais sdo de facil

identificacdo, uma vez que em todos os niveis a resposta “concordo” predominou.

Tabela: 31 — Alinhamento de Expectativas

Status _|Valido

Fase Fase 3

Secdo _|Entendimento redes sécio-técnicas
Item 3.04

Nivel
funcional Dados

Total

1 Total Total % Flgura

Resp.
Meérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de
Pergunti Resposta % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Meérito

Cada ator enxerga o0 projeto a partir de seu ponto de vista especifico e lhe empresta um significado préprio. Este fendmeno gera divergéncias quanto ao objetivo e resultados
desejados para o projeto e torna necessario um esforgo consciente de alinhamento

Discordo Plenamente 0,0% 1 3,3% -1,00 0,0% 0,0% 1 0,9% -1,00
Discordo 0,0% 3 10,0% -0,50 4 7.8% -0,50 0,0% 7 6,5% -0,50
Néo sei 1 11,1% 0,00 2 6,7% 0,00 5 9,8% 0,00 7 41,2% 0,00 15 14,0% 0,00
Concordo 3 55,6% 0,50 16 53,3% 0,50 30 58,8% 0,50 8 47,1% 0,50 59 55,1% 0,50
Concordo Plenamente 3 33,3% 1,00 8 26,7% 1,00 12 23,5% 1,00 2 11,8% 1,00 25 23,4% 1,00

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item acima os profissionais sdo questionados quanto ao entendimento de que cada ator
enxerga o projeto a partir de seu ponto de vista e que isso gera divergéncias quanto aos
objetivos e resultados, sendo necessario um esforco consciente de alinhamento. Mais uma vez
a figura de mérito total foi 0,47, aproximando-se da resposta concordo. Predominante em

todos os niveis funcionais.
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Tabela: 32 — Conciliacdo de Expectativas e Interesses

Status _|Valido

Fase Fase 3

Secdo _|Entendimento redes sécio-técnicas
Item 3.05

Nivel
funcional Dados
Total
1 Total Total % Figura
Resp.

Mérito

Figura Figura Figura Figura

de de de de
PerguntiResposta % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito

A necessidade de conciliagdo de expectativas e interesses influencia os processos decisérios, e as solugdes adotadas nem sempre correspondem a l6gica técnica do projeto (de
engenharia, de custos, etc).

Discordo

Né&o sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item 3.05 a afirmacdo se refere ao fato de ser necessario conciliar as expectativas e
interesse que influenciam o processo decisorio e que nem sempre as decisdes correspondem a
I6gica técnica do projeto. Embora menor, a figura de mérito total encontrada foi 0,38
demonstrando um entendimento relativamente satisfatorio sobre a afirmagdo, que se reflete
em todos os niveis funcionais com a predominancia das respostas concordo e concordo
plenamente.

Tabela: 33 — Vinculos entre atores

Status | Valido

Fase 3

Entendimento redes sécio-técnicas
Item 3.06

Nivel
funcional Dados
Total
1 Total Total % Figura
Resp.
Meérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de
PerguntiResposta Resp. % Mérito ~ Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito
Os atores mantém entre si vinculos de diversos tipos e graus de intensidade variaveis, formando uma rede de relacionamentos. Aqueles que possuem maior nimero de vinculos
assumem papéis centrais no projeto e exercem maior influéncia sobre ele.
Discordo Plenamente
Discordo
Nao sei
Concordo
Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item 3.06 a afirmacéo era que os atores mantém entre si vinculos de diversos tipos e graus
de intensidade variaveis, formando uma rede de relacionamentos. Aqueles que possuem maior
numero de vinculos assumem papéis centrais no projeto e exercem maior influéncia sobre ele.
O resultado obtido é bastante satisfatdrio, pois a maioria, 54,2% responderam que concordam
com a afirmacdo, 15,0% responderam que concordam plenamente, demonstrando que 69,2%
tem um bom entendimento da afirmacéo.

Na andlise dos niveis funcionais observou-se que as respostas “concordo” e “concordo
plenamente” representaram:

e 77,7% dos profissionais do nivel 1;
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e 70,0% dos profissionais do nivel 2;
e 70,6% dos profissionais do nivel 3; e

e 58,9% dos profissionais do nivel 4.

Tabela: 34 — Influencia de cada ator

Status _|Valido
Fase 3
Entendimento redes sécio-técnicas
Item 3.07

Nivel
funcional Dados
Total

1 Total Total % Figura
Resp.

Meérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de

PerguntiResposta % Mérito  Resp. % Mérito ~ Resp. % Mérito  Resp. % Mérito
A influéncia exercida por cada ator nem sempre corresponde a sua posicdo no organograma oficial do projeto, criando uma situagéo de fato que pode gerar tensdes e dificultar (ou
facilitar) a evolucdo do mesmo.

Discordo - 3,9%

Na&o sei 11,8%

Concordo 72,5%

Concordo Plenamente 11,8%

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

Os profissionais quando questionados quanto a influéncia exercida por cada ator nem sempre
corresponde a sua posicdo no organograma, criando uma situacdo de fato que pode gerar
tensdes ou dificultar (ou facilitar) a evolugdo do mesmo, 83,2% afirmaram que concordam ou
concordam plenamente com a afirmacdo. Demonstrando um grande entendimento desta
questdo o que contribui para o entendimento global dos conceitos de rede socio-técnico.

No nivel funcional 1 dos profissionais, 88,9% afirmaram concordar ou concordar plenamente
com a afirmacéo, no nivel 2 e 3, 90,0% e 84,3% deram a mesma resposta respectivamente,

demonstrando uma uniformidade no entendimento.

Tabela: 35 — Importancia dos componentes técnicos

Status
Fase
Secéo
Item

Valido

Fase 3

Entendimento redes sdcio-técnicas

3.08

Nivel
funcional Dados

1

Total
Total Figura
Resp.

Total %

Mérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de
PerguntiResposta Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito % Mérito

Discordo

Né&o sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

Nesta afirmacédo o entendimento predominante encontrado no nivel 1 foi diferente dos demais,
pois em 55,6% responderam “néo sei”, respondendo “concordo” em 11,1% dos profissionais e
33,3% responderam “concordar plenamente”. Nos demais itens as respostas predominantes



94

foram identificadas no item “concordo”. Mas ainda assim, o resultado encontrado na figura de
mérito total foi 0,43 tendendo ao “concordo” representado por 0,50.

Tabela: 36 — Vinculos entre componentes sociais e técnicos

Status _|Valido

Fase 3

Entendimento redes sécio-técnicas
Item 3.09

Nivel
funcional Dados
Total
1 Total Total % Figura
Resp. de
Meérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de
PerguntiResposta Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito

Os vinculos entre os componentes sociais e técnicos séo tdo importantes para o jogo de influéncias no projeto quanto os vinculos exclusivamente sociais (por exemplo, o dominio
do uso de uma ferramenta informatica especializada por apenas um dos atores).

Discordo R -0, i - - 13,1%
Nao sei | ;| 18,7%
Concordo i i 58,9%
Concordo Plenamente S 3 9,3%

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item 3.09 o grau de concordancia com a afirmacdo de que os vinculos entre 0s
componentes sociais e técnicos sdo tdo importantes para o projeto quanto os vinculos
exclusivamente sociais foi menor, pois a figura de mérito total ficou posicionada em 0,32,
fruto do entendimento diferenciado entre os diferentes niveis funcionais. No nivel 1 e 4 a
reposta predominante foi “ndo sei”, com 44,4% e 35,3% respectivamente, embora o0 somatorio
das respostas “concordo” e “concordo plenamente”, em ambos os niveis, foram 44,4% e
52,9%. J&, nos niveis 2 e 3, a resposta predominante foi “concordo”, sendo 70,0% e 68,6%.
Ente entendimento demonstra boa parte dos profissionais compreendem a importancia de

ambos 0s componentes.

Tabela: 37 — Papel de um componente técnico

Status _|Valido

Fase 3

Entendimento redes sécio-técnicas
Item 3.10

Nivel
funcional Dados
Total
1 Total Total % Figura
Resp. de
Mérito
Figura Figura Figura Figura
de de de de
PerguntiResposta Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito  Resp. % Mérito

Um componente técnico (uma determinada tecnologia) pode assumir um papel central no desenvolvimento de um projeto e passar a influenciar os processos decisérios da mesma
forma que os componentes sociais, gerando decisées eventualmente n&o alinhadas.

Discordo Plenamente 0,0% 2,0%
Discordo 22,2% - - 11,8%
Nao sei 33,3% X 23,5%
Concordo 33,3% ) 54,9%
Concordo Plenamente 11,1% 7,8%

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item 3.10 o entendimento quanto ao fato de um componente técnico poder assumir um

papel central no desenvolvimento de um projeto e passar a influenciar 0s processos decisorios
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da mesma forma que os componentes sociais, ndo foram uniformes, pois os profissionais de
nivel 1 responderam *“ndo sei” em 33,3% dos formularios e igual percentual para “concordo”
demonstrando um certa incerteza quanto esta afirmacdo, visto que a figura de mérito deste
nivel resultou em 0,17. Nos demais item a resposta predominante encontrada foi “concordo”
com: 76,7% no nivel 2, 54,9% no nivel 3 e 70,6% no nivel 4, resultando em uma figura de

mérito total em 0,32.

Tabela: 38 — Resultado Global da Fase 3

Status [Valido hd
Fase Fase 3 A
Secdo [Entendimento e Préaticas de Redes Sécio Técnicas v

Figura de Mérito Nivel funcional

Item [ Pergunta v Total geral
3.01

Uma rede s6cio técnica é um sistema que combina componentes humanos
(sociais) e técnicos. Em um sistema sécio técnico, os elementos de entrada,
processamento, saida e feed-back sé podem ser exercidos por combinagées
de pessoas e "coisas"(computadore etc)

0,39 0,50 0,44 0,41 0,45

3.02

Um projeto se enquadra no conceito acima, portanto pode ser entendido como

v 0,39 0,50 0,43 0,38 0,44
uma rede sdcio-técnica.

3.03

Os componentes sociais do projeto séo todos os individuos e entidades cujos
interesses possam vir a ser afetados positiva ou negativamente pelo
resultados do projeto. Estes individuos/entidade sdo genericamente
conhecidos como "stakeholders" ou atores.

0,44 0,58 0,51 0,35 0,50

3.04

Cada ator enxerga o projeto a partir de seu ponto de vista especffico e lhe
empresta um significado préprio. Este fendmeno gera divergéncias quanto ao
objetivo e resultados desejados para o projeto e torna necessario um esforgo
consciente de alinhamento.

0,61 0,45 0,49 0,35 0,47

3.05

A necessidade de conciliacédo de expectativas e interesses influencia os
processos decisorios, e as solugdes adotadas nem sempre correspondem a 0,50 0,40 0,35 0,35 0,38
l6gica técnica do projeto (de engenharia, de custos, etc).

3.06

Os atores mantém entre si vinculos de diversos tipos e graus de intensidade
variaveis, formando uma rede de relacionamentos. Aqueles que possuem
maior nimero de vinculos assumem papéis centrais no projeto e exercem
maior influéncia sobre ele.

0,50 0,33 0,33 0,29 0,34

3.07

A influéncia exercida por cada ator nem sempre corresponde a sua posi¢ao
no organograma oficial do projeto, criando uma situagdo de fato que pode 0,61 0,48 0,46 0,35 0,46
gerar tensdes e dificultar (ou facilitar) a evolugdo do mesmo.

3.08

Os componentes técnicos de um sistema sécio-técnico séo tdo importantes

. . . ) o 0,39 0,45 0,43 0,38 0,43
quanto 0s sociais, pois sem eles o funcionamento do sistema € inviavel.

3.09

Os vinculos entre 0s componentes sociais e técnicos séo tdo importantes para
0 jogo de influéncias no projeto quanto os vinculos exclusivamente sociais (por
exemplo, o dominio do uso de uma ferramenta informatica especializada por
apenas um dos atores).

0,28 0,38 0,29 0,32 0,32

3.10

Um componente técnico (uma determinada tecnologia) pode assumir um
papel central no desenvolvimento de um projeto e passar a influenciar os
processos decisérios da mesma forma que os componentes sociais, gerando
decisdes eventualmente néo alinhadas.

0,17 0,40 0,27 0,38 0,32

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.
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Pelo que podemos observar das respostas obtidas, o entendimento dos conceitos de redes
socio-técnicas é satisfatorio em todos os niveis funcionais, visto que os niveis 1, 2 e 3,
apresentaram a figura de mérito superior a 0,40, ficando apenas o nivel 3 um pouco abaixo,
com 0,36.

Esta avaliacdo é dada como muito boa, pois abre uma grande possibilidade de implantacéo de
métodos que favorecam o gerenciamento destes aspectos durante o processo. Como era de se
esperar o0 nivel 2 foi o que obteve melhor média 0,45. Demonstrando que 0s gerentes de
projetos, supervisores, engenheiros de processo sao 0s que possuem um melhor entendimento
destes aspectos.

Ao analisarmos o0 que havia o melhor entendimento em cada nivel funcional identificamos
que:

Nivel 1

Quanto a necessidade de um esfor¢o consciente para alinhamento de objetivos e resultados
desejados foi um dos aspectos que obtiverem a maior figura de mérito 0,61, demonstrando o
bom entendimento dos coordenadores quanto aos interesses muitas vezes conflitantes dos
atores do projeto.

Outro aspecto com um bom entendimento por parte dos profissionais de nivel 1, foi quanto a
influencia exercida por cada ator, que também obteve uma figura de mérito de 0,61.
Demonstrando claramente que é bom o entendimento de que cada ator pode influenciar os
projetos independentemente de sua posicdo no organograma do projeto. Podendo causar
tensoes e dificuldades na evolugéo do projeto.

Quanto ao aspecto de menor entendimento pelos profissionais de nivel 1 foi quanto ao fato de
uma determinada tecnologia assumir papel central no desenvolvimento do projeto. Este
aspecto obteve figura de mérito de 0,17, demonstrando que estes profissionais ndo entendem
como uma ferramenta assumir uma figura central, influenciando inclusive as decisoes.

No que se refere ao nivel 2 o item com o maior entendimento foi o0 conceito de componentes
sociais, com a figura de mérito de 0,58, demonstrando uma certa facilidade futura na
identificacdo dos atores do projeto. Porém o item com o menor entendimento foi quanto ao
fato de que os atores podem se unir, tornando-se mais fortes perante o projeto, podendo até
assumir um papel central em fungdo do numero de vinculos que possui, demonstrando uma
certa fragilidade neste entendimento.

Quanto ao nivel 3 o item com maior entendimento também foi o conceito de componentes

sociais. No entanto o que apresentou 0 menor entendimento foi 0 mesmo apresentado pelo
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nivel 1, quanto ao fato de um componente técnico assumir uma posi¢do central e influenciar
decisdes, com uma figura de mérito de 0,27.

Ja no nivel 4 o item que apresentou o maior entendimento foi o conceito de rede socio-técnica
com uma figura de mérito de 0,41, sendo 0 que apresentou o menor entendimento foi o item
3.06, 0 mesmo do nivel 2, com uma figura de mérito de 0,29, demonstrando também um
baixo entendimento de que os atores podem assumir papel central em um projeto, também em
fungdo do nimero de vinculos que possuem.

O entendimento global identificado demonstra que os conceitos de rede sdcio-técnicas sdo em
sua maioria entendidos em todos os niveis funcionais o que facilitaria significativamente um

futuro processo de implantacdo de uma metodologia que gerenciasse estes aspectos.

5.2.4. Andlise da Fase 4 — Praticas dos conceitos de redes sécio-técnicas

Nesta fase do formulério buscaremos identificar como os profissionais que atuam hoje no
ATP-MRL/ISUP entendem os conceitos de redes sdcio-técnicas.

A analise desta fase caracteriza-se pela avaliacdo das respostas obtidas visando avaliar qual o
nivel de entendimento atual da forga de trabalho, assim como analisar qual a aplicabilidade
destes conceitos a realidade da ATP-MRL/ISUP.

Nesta fase buscaremos analisar globalmente os resultados das afirmagdes em relacdo aos
niveis funcionais através da figura de mérito em cada nivel funcional, assim poderemos
observar melhor como que cada faixa entende os conceitos. Permitindo-nos inclusive obter
informagdes que norteariam um futuro processo de implantacdo de uma metodologia que
gerenciasse este aspecto.

Tabela: 38 — Identificacdo e Mapeamento dos atores do projeto

Status Valido |
Fase Fase 4

Secéo Préticas em redes sécio-técnicas
Item 4.01

Nivel
funcional  Dados

Total
Total % Figurade
Mérito

Total
Resp.

Figura de Figura de Figura de Figura de

Mérito Resp. % Mérito esp. % Mérito % Mérito

Discordo

Néo sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item acima verificamos que a pratica de identificar os atores do projeto e 0 mapeamento

de seus interesses, expectativas e 0s vinculos entre eles, adotando um tratamento especifico
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para cada um, ainda ndo esta consolidada, pois em funcdo da figura de mérito apresentada
(0,36) embora em todos os niveis funcionais a resposta predominante tenha sido “concordo”,

resultando em 58,9% do total e 13,1% “concordam plenamente”.

Tabela: 40 — Manuteng&o do alinhamento de expectativas

Status Valido |
Fase Fase 4 |
Secédo Praticas em redes socio-técnicas
Item 4.02 |

Nivel
funcional Dados

Total
Total % Figurade
Mérito

Total
Resp.

Figura de Figura de Figura de Figura de

Pergunta Resposta o e Resp. % i Resp. % il i
Os gerentes de projeto dedicam parte consideravel de seu tempo a comunicag&o e preocupam-se com a manutencéo do alinhamento das expectativas e interesses dos atores (a0 menos 0s
principais).

Discordo

Nao sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

Este item verifica se os gerentes de projeto dedicam uma parte considerdvel do seu tempo a
comunicacgéo e preocupam-se com a manutencdo do alinhamento das expectativas e interesses
dos atores.

Embora a resposta predominante foi “concordo”, o percentual obtido foi relativamente baixo
45,8% e 15,9% para “concordo plenamente”, a figura de mérito foi satisfatoria 0,32,
considerando que ndo existe uma metodologia formal para administrar estas necessidades e

interesses.

Tabela: 41 — Interesses e atitudes de entidades ndo envolvidas no projeto

Status Valido |

Fase Fase 4
Secdo Praticas em redes socio-técnicas
Item 4.03

Nivel
funcional Dados

Total e
1 Total % Figurade

R, Mérito

Figura de Figura de Figura de Figura de

Pergunta Resposta % e Resp. % i Resp. il Resp. i
Nas anélises do projeto s&o levados em conta os interesses e as possiveis atitudes de individuos ou entidades n&o envolvidas no desenvolvimento do projeto, tais como sindicatos,
comunidades, ONG’s, etc.

Discordo Plenamente

Discordo

Nao sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

O item 4.03 foi questionado aos profissionais se nas analises do projeto séo levados em conta
0s interesses e as possiveis atitudes individuos ou entidades ndo envolvidas no
desenvolvimento do projeto.

No resultado total observamos que esta pratica ndo estd bem entendida entre os profissionais,

pois a figura de mérito posicionou-se em 0,14.
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No nivel 1 ficaram com 33,3% as respostas: concordo plenamente, concordo e nao sei,
demonstrando o nivel de incerteza em relacdo este questionamento. Identificamos que nos
demais niveis também se apresentam uma certa dispersao entre as respostas configurando esta

incerteza, visto que a maior figura de mérito se apresentou no nivel 2 com 0,32.

Tabela: 42 — Analise de risco e mapeamento dos atores

Status Valido |
Fase Fase 4

Secéo Préticas em redes sécio-técnicas
Item 4.04

Nivel
funcional  Dados

1 s Total % Figurade
p: Mérito

Figura de Figurade Figura de Figurade

Pergunta Resposta % D Resp. % LD Resp. % D Resp. % LD
Na andlise de risco do projeto o mapeamento dos atores é levado em conta, e os planos de contingéncia prevéem agdes para a eventualidade de surgimento de crises provodadas pro
conflitos latentes de interesses.

Discordo Plenamente

Discordo

Nao sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

Na questdo 4.04 do formulario os profissionais foram questionados se na analise de risco do
projeto o mapeamento dos atores é levado em conta e os planos de contingéncia prevéem
acoes para a eventualidade de surgimento de crises provocadas por conflitos latentes de
interesses.

O resultado obtido na figura de mérito total foi de 0,27, demonstrando pouca concordancia
com esta afirmacdo, embora o resultado obtido nos niveis funcionais 1,3 e 4 o resultado
predominante foi “concordo”. No nivel 2 as respostas “concordo” e “ndo sei” obtiveram
33,3% do total e a figura de mérito foi 0,30.

Tabela: 43 — Plano de comunicagédo do projeto

Status Valido |
Fase Fase 4

Secéo Préticas em redes sécio-técnicas
Item 4.05

Nivel
funcional  Dados

Total LI
1 Total % Figurade

R, Mérito

Figura de Figura de Figura de Figura de

FE ReeEe % Mérito Resp. % Mérito Resp. % Mérito % Mérito

Discordo

Néo sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

Neste item o formulario avaliou se o projeto possui um plano de comunicacao que leve em

conta 0 mapeamento dos atores e suas necessidades especificas de informacao.
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O resultado obtido na figura de mérito total foi 0,40 o que demonstra que esta pratica esta
relativamente consolidada entre os profissionais.

Tabela: 44 — Organizacéo das equipes do projeto

Status Valido |
Fase Fase 4

Secdo Praticas em redes socio-técnicas
Item 4.06

Nivel
funcional Dados

Total e
1 Total % Figurade

R, Mérito

Figura de Figura de Figura de Figura de

Pergunta Resposta % e Resp. % i Resp. % il Resp. % i
As equipes de projeto s&o organizadas levando em conta n&o apenas as necessidades técnicas, mas também as relacdes de forca e de interesse dos atores (a0 menos os principais), e isto €|
feito de um processo formal.

Discordo Plenamente

Discordo

Nao sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item 4.06 os profissionais foram questionados se as equipes de projeto levam em conta
ndo apenas as necessidades técnicas, mas também as relacdes de forma de interesse dos atores
(a0 menos os principais) e isto é feito por um processo formal.

No nivel 1 33,3% dos profissionais responderam “discordo” da afirmagdo, sendo o mesmo
percentual encontrado para a resposta “concordo” o que demonstra um equilibrio na figura de
mérito e também a incerteza da afirmagdo. Ja nos demais niveis obtivemos predominéncia na
resposta “concordo”. Nas respostas totais o “concordo” ficou com 52,3% das respostas e
“ndo sei” com 22,4%, resultando em uma figura de mérito de 0,21 confirmando o grau de

incerteza da afirmacao.

Tabela: 45 — Medicéo da Satisfacdo dos clientes

Status Valido |
Fase Fase 4

Secéo Préticas em redes sécio-técnicas
Item 4.07

Nivel
funcional  Dados

Total
Total % Figurade
Mérito

Total
Resp.

Figura de Figura de Figura de Figura de
Pergunta Resposta D Resp. % LD Resp. % D Resp. % LD

Existe um processo formal de periddica da

Discordo Plenamente 1 11,1%
Discordo 1 11,1%
Nao sei 3 33,3%
Concordo 4 44,4%
Concordo Plenamente 0,0%

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item acima verificamos se existe um processo formal de medicdo periddica de satisfacéo
dos atores e o0s resultados sdo levados em conta nas decisdes gerenciais.

Os resultados obtidos sinalizam que a resposta total predominante foi “concordo”, porém a
figura de mérito total seja 0,16 demonstrando o quanto o resultado se aproxima do “nao sei”,
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isso constata-se ao observar na dispersdo encontra nas respostas de todos os niveis funcionais,
que variaram entre 39,2% no nivel 3 a 46,7% no nivel 2. Outro ponto a se destacar foi a

figura de mérito do nivel funcional 1 foi 0,06, proximo do “nao sei”.

Tabela: 46 — Revisdes periddicas dos projetos

Status [valido |
Fase Fase 4

Item 4.08

Nivel
funcional ~Dados

Total Ll
1 Total % Figurade

R, Mérito

Figurade Figurade Figurade Figurade

Mérit Mérit Mérit Mérit
Pergunta Resposta % eMO - Resp. % €rito . % SO Resp. % Erito

Discordo Plenamente 0,0%
Discordo 22,2% -0,50
Néo sei 22,2% 0,00
Concordo 55,6% 0,50
Concordo Plenamente 0,0%

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item 4.08 avaliou se ha um procedimento formal de revisdes periddicas de projeto no qual
os atores participam. Identificamos que embora a resposta predominante foi “concordo” com
54,2%, a figura de mérito total foi 0,25 demonstrando um nivel de baixo nivel de certeza das
respostas. Embora em todos os niveis a resposta “concordo” tenha sido predominante em
todos os niveis funcionais. O que apresentou maior nivel de certeza, foi o nivel 2, apontando

uma figura de mérito de 0,40.

Tabela: 47 — Mapeamento dos componentes técnicos e identificagdo com os atores

Status Valido |
Fase Fase 4

Segéo Praticas em redes sdcio-técnicas
Item 4.09

Nivel
funcional  Dados

Total
Total % Figura de
Mérito

Total
Resp.

Figura de Figura de Figura de Figura de

Meérito Reso! % Meérito Resp! % Meérito Resp! % Meérito

Discordo

Nao sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No item 4.09 foi questionado se 0s gerentes de projetos mapeiam 0s componentes técnicos e
identificam os vinculos de cada um com os componentes sociais (atores do projeto). Nesta
questdo o resultado total foi similar ao anterior, onde a resposta predominante foi o
“concordo” com 47,7% e a figura de mérito total foi 0,27.

No nivel funcional 4 a resposta predominante foi “ndo sei” em 58,8% das respostas,

demonstrando o menor nivel concordancia com a afirmagé&o.
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Ja no nivel 1 a figura de mérito foi 0,39 demonstrando um nivel maior de concordancia com a
afirmacéo.

Tabela: 48 — Anélise de Risco e componentes técnicos

Status Valido |
Fase Fase 4

Secdo Praticas em redes socio-técnicas
Item 4.10

Nivel
funcional Dados

Total e
1 Total % Figurade

R, Mérito

Figura de Figura de Figura de Figura de

Pergunta Resposta % e Resp. % i Resp. % il Resp. % i
A andlise de risco do projeto leva em conta o mapeamento dos principais componentes técnicos, seus vinculos com os componentes sociais e prevé acdes de contingéncia para os casos
de falha destes componentes ou de seus Vinculos.

Discordo Plenamente

Discordo

Nao sei

Concordo

Concordo Plenamente

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

No nivel 4.10 questionou aos profissionais se a anélise de risco do projeto leva em conta o
mapeamento dos principais componentes técnicos, seus vinculos com 0s componentes sociais
e preveé acOes de contingéncia para os casos de falha destes componentes ou de seus vinculos.
A figura de mérito total posicionou-se em 0,37 e a resposta predominante foi “concordo” com
55,1% das respostas, “concordo plenamente” com 14% das respostas, 22,4% responderam
“néo sei”, 7,5% responderam “discordo” e 0,9% responderam “discordo plenamente”.

No nivel 1 houve o grande nivel de incerteza nas respostas, pois a figura de mérito foi 0,00 e

as respostas “discordo” e “concordo” ficaram com 44,4% das respostas.



Tabela: 49 — Resultado Global da Fase 4

Status |Valido v
Fase |Fase 4 v
Secdo |Préticas v

Figura de Mérito

A Pergunta

4.01

4.02

4.03

4.04

4.05

4.06

4.07

4.08

4.09

4.10

Nivel funcional

4
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Total geral

Os gerentes de projeto identificam os atores de seu projeto, mapeiam seus
interesses e expectativas, os vinculos entre eles e adotam tratamentos
especfficos para cada um.

0,33

0,33

0,33

0,53

0,36

Os gerentes de projeto dedicam parte consideravel de seutempo a
comunicagéo e preocupam-se com a manutencao do alinhamento das
expectativas e interesses dos atores (a0 menos 0s principais).

0,39

0,35

0,26

0,38

0,32

Nas analises do projeto sdo levados em conta 0s interesses e as possiveis
atitudes de individuos ou entidades ndo envolvidas no desenvolvimento do
projeto, tais como sindicatos, comunidades, ONG’s, etc.

0,00

0,32

0,04

021

0,14

Na andlise de risco do projeto 0 mapeamento dos atores é levado em conta, e
os planos de contingéncia prevéem acdes para a eventualidade de surgimento
de crises provodadas pro conflitos latentes de interesses.

0,22

0,30

0,25

0,32

0,27

O projeto possui um plano de comunicacéo que leva em conta 0 mapeamento
dos atores e suas necessidades especfficas de informacéo.

0,50

0,42

0,37

041

0,40

As equipes de projeto s80 organizadas levando em conta ndo apenas as
necessidades técnicas, mas também as relac@es de forca e de interesse dos
atores (a0 menos 0s principais), e isto é feito de um processo formal.

011

0,30

0,19

0,18

0,21

Existe um processo formal de medicgdo periodica da satisfagdo dos atores (a0
menos 0s principais) e o0s resultados s&o levados em conta nas decisdes
gerenciais.

0,06

0,25

0,15

0,12

0,16

Ha um procedimento formal de revisBes periddicas de projeto no qual os atores
(a0 menos os principais) participam.

0,17

0,40

0,17

0,26

0,25

Os gerentes de projeto mapeiam os componentes técnicos (a0 menos 0s
principais) e identificam os vinculos de cada um com os componentes sociais
(atores do projeto).

0,39

0,33

0,24

021

0,27

A anélise de risco do projeto leva em conta 0 mapeamento dos principais
componentes técnicos, seus vinculos com 0s componentes sociais e prevé
acbes de contingéncia para os casos de falha destes componentes ou de seus
Vinculos.

Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

O resultado global encontrado foi satisfatorio, pois se posicionou em 0,28 demonstrando uma

0,00

0,22

0,40

0,34

0,44

0,24

0,29

0,29

0,37

0,28

leve maior proximidade com o *“concordo” demonstrando que embora ndo haja uma

metodologia formal auxiliando o gerenciamento dos aspectos socio-técnicos, percebemos que

existem algumas ac6es que consideram estes aspectos.

Ao analisarmos o nivel 1, percebemos que a afirmacdo que apresentou maior entendimento

foi quanto ao fato de um projeto possuir um plano de comunicacdo que considera em seu
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mapeamento as necessidades especificas de informacdo dos atores. Por outro lado o que
apresentou o menor nivel de entendimento foram a afirmacéo 4.03 que trata dos interesses e
possiveis atitudes dos atores ndo envolvidas no desenvolvimento do projeto, que apresentou
uma figura de mérito de 0,00 equivalente ao “ndo sei”, demonstrando a auséncia do
entendimento de que outros atores como sindicatos, ONG’s e comunidade etc, podem por em
risco o projeto. Outra afirmacdo que apresentou figura de mérito igual a 0,00 foi a 4.10 que
remete ao fato de a analise de risco do projeto ndo levar em conta os principais vinculos
técnicos e sociais, prevendo agdes contingéncias no caso de falha destes componentes e ou
dos vinculos, demonstrando que este aspecto ndo é considerado no dia-a-dia, tanto no que se
refere a minimizar 0s riscos existentes, assim também como o fator de otimizacdo dos
projetos com o bom uso destas ferramentas.

Ao analisar o nivel 2 identificamos que o item que apresentou melhor entendimento foi o
mesmo do nivel 1, o item 4.05, que remete ao plano de comunicacdo do projeto. J& o que
apresentou menor entendimento foi o fato de existir um processo formal de medicao periddica
de satisfacdo dos atores e resultados, levando-se em conta as decisdes gerenciais,
apresentando uma figura de mérito de 0,25.

Quanto ao nivel 3, surpreendentemente o item que apresentou melhor entendimento foi o item
4.10, apontado pelos profissionais do nivel 1 como o item de menor entendimento. E o item
de menor entendimento coincide também com o apontado pelo nivel 1, o item 4.03.

Ja no nivel 4 o item que apresentou melhor entendimento foi o de que os gerentes de projetos
identificam os atores de seu projeto, mapeiam seus interesses e expectativas, vinculos entre
eles e adoram tratamento especificos para cada um, apontando uma figura de merito de 0,53.
E o item com o menor entendimento foi 0 4.07 que afirma a existéncia de um processo formal
de medic&o periddica do nivel de satisfacdo dos atores e os resultados do projeto. Coincidindo
com o item de menor entendimento do nivel 2.

Analisando a fase 4 como um todo, das 10 afirmacOes: 4 apresentaram figura de merito
inferior a 0,25 sendo 4.03, 4.06, 4.07 e 4.08. O que demonstra que embora ndo haja uma
metodologia estruturada e formal para o gerenciamento dos aspectos de rede sécio-técnicas,
identificamos que diversas praticas ja estdo direta ou indiretamente sendo utilizadas. O que
tende a favorecer a implementacdo de uma metodologia que contribua e estruture alguns

procedimentos ja utilizados.
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Como podemos observar abaixo a qualificagdo da forca de trabalho apresenta 56% dos

profissionais com conhecimento tedrico sobre as técnicas de gestdo de projetos, o que

significa que ao longo do tempo teremos um numero significativo de profissionais com

conhecimento tedrico e grande experiéncia sobre gestao de projetos.

Gréfico: 01 — Qualificacdo da Forca de Trabalho

[Status[Valido[Fase|Fase 1[ltem]1.00]Pergunta](Tudo)]

% 11%

Fonte: elaborado nelo autor.

Qualificacéo da Forca de Trabalho
Qual o seu conhecimento sobre as técnicas de gestdo de projetos?

21%

Resposta

@ N&o possuo conhecimento tedrico sobre as
técnicas de Gestéo de Projetos e tenho pouca
vivéncia pratica do assunto.

B N&o possuo conhecimento teérico sobre as
técnicas de Gestdo de Projetos, porém tenho
grande vivéncia préatica do assunto.

O Possuo conhecimento tedrico sobre as técnicas de
Gestéo de Projetos, porém com pouca vivéncia
prética do assunto.

O Possuo conhecimento tedrico sobre as técnicas de
Gestdo de Projetos, com grande vivéncia pratica
do assunto.
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No que se refere ao nivel de aderéncia, temos 72% de nossa forca de trabalho acreditando que
as tecnicas de gestdo de projetos séo aplicaveis em todas as areas da ATP-MRL/ISUP e que

isso assegurard a qualidade dos servicos prestados.

[Status|Valido|Fase[Fase 1[item[1.01]Pergunta](Tudo)]|

Nivel de aderéncia da for¢ca de trabalho
Quanto a aplicagdo pratica das técnicas de gestdo de projetos, vocé acredita que...

Resposta

Das técnicas de Gestdo de Projetos séo aplicaveis a
todas as areas da ISUP. Com isso asseguraremos
a qualidade dos servigos prestados.

% 5% 1%

B as técnicas de Gestdo de Projetos séo aplicaveis a
todas as areas da ISUP, porém né&o acredito que
isso assegurara a qualidade dos servigos
prestados.

Oo uso das técnicas de Gestédo de Projetos ndo
afeta a minha atividade. N&o sou contra nem a
favor.

2%

Oestamos indo bem e nédo ha necessidade de gasta:
tempo e dinheiro para introduzir modificagdes em
nossa forma de trabalhar.

Fonte: elaborado pelo autor.

Gréfico: 02 — Nivel de Aderéncia da Forca de Trabalho
Com a unido destes fatores, qualificacdo e nivel de aderéncia da forca de trabalho,
entendemos que a equipe estd apta para receber as diretrizes de como o0 gerenciamento de

projetos pode ser conduzido.

Tabela: 50 — Resultado Global por Fases e Niveis Funcionais

[staus _ [valido |

Figura de Mérito Nivel funcional
Fase Secéo 1 Total geral
Fase 2

Praticas Geréncia de Projetos

Fase 3

Entendimento redes sdcio-técnicas
Fase 4

Praticas em redes s6cio-técnicas
Total geral
Fonte: elaborada pelo autor.

Porém, ao observarmos a tabela acima, identificamos que as praticas de gerenciamento de
projetos ainda tém muito a se desenvolver. Entendemos que este desenvolvimento se dara de

forma natural, visto a grande forca de trabalho com conhecimento tedrico sobre o assunto.



107

Porém a grande questdo passa a ser em relacdo a velocidade deste desenvolvimento, pois 0s
aspectos de aderéncia observados podem se reverter ao longo do tempo gerando resisténcia
por parte da forca de trabalho, afinal identificamos uma grande expectativa quanto a melhoria
das rotinas e processos de trabalho em funcdo da aplicacdo pratica e eficiente das técnicas e
ferramentas de gestdo de projetos, validando assim nossa primeira questdo de trabalho que se
refere ao nivel de maturidade da metodologia de projetos utilizada atualmente por ATP-
MRL/ISUP.

Ja no que se refere a segunda questdo deste trabalho, quanto a incorporagdo dos conceitos de
rede sdcio-técnica na gestdo de projetos, identificamos que os niveis de compreenséo
apresentados pelas figuras de mérito das fases 3 e 4, demonstram que diversos entendimentos
e acOes ja sdo praticadas hoje, talvez de forma informal ou até desestruturada, mas que
demonstra que tais conceitos podem realmente ser incorporados os procedimentos formais e
que trariam ganhos reais para o resultado dos projetos. Outro aspecto demonstrado € que o
simples fato de ja existirem algumas praticas no sentido de gerenciar as necessidades e
expectativas de alguns atores, sinaliza que a demanda por um processo formal e estruturado se

faz presente.
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6. CONCLUSAO

6.1. SINTESE DOS RESULTADOS

Ao finalizar este trabalho entendemos como alcangados e atendidos os objetivos e motivagdes
que nos impulsionaram até este momento.

Entendemos nossas motivagdes iniciais quando aproximamos, ao longo de oito capitulos, um
conjunto de experiéncias, opinides, constatacdes, aprendizados, teorias, conceitos de diversos
profissionais, mestres e pensadores que vivem ou teorizam sobre assuntos que tém em
esséncia a busca incansavel do homem pelo conhecimento e que aqui se validou a luz da
vivéncia prética, concretizando nosso desejo e nossa singela intencdo de contribuir para a
aproximacéo do saber tedrico ao saber pratico.

Entendemos, também, ter alcancado nosso objetivo quando respondemos nossas duas
questdes fundamentais, validando assim nossas hipoteses de trabalho.

Primeira questdo fundamental: “Qual o nivel de maturidade da metodologia de gestdo de
projetos utilizada na ATP-MRL/ISUP?” - cuja hipétese de trabalho era:

“A ATP-MRL/ISUP utiliza metodologia sim, mas em um estagio de maturidade muito inicial,
visto que os problemas observados permeiam as nove areas do conhecimento, sendo
necessarias acdes que acelerem este processo de amadurecimento”. O que se confirmou ao
longo do capitulo 5 através dos resultados obtidos, em especial das fases 1 e 2, analisados em
detalhe na se¢do 5.2.1 que analisou o nivel de conhecimento e aderéncia dos profissionais e na
secdo 5.2.2 as praticas de geréncia de projetos, respondendo o questionamento e confirmando
a hipdtese de trabalho. Concluimos que em termos metodoldgicos a ATP-MRL/ISUP
apresenta um nivel baixo de maturidade, conforme demonstra a figura de mérito apresentada
na tabela 49, porém demonstra ter todas as caracteristicas que podem acelerar o processo de
amadurecimento metodologico, haja vista que o perfil de qualificacdo dos profissionais e
nivel de aderéncia dos profissionais encontrados nos graficos 01 e 02, dependendo,
naturalmente, de como os profissionais que estdo a frente deste processo fardo uso da sinergia
existente entre o fato de um grande volume de funcionarios apresentar boa qualificacdo e a
imensa maioria demonstrar um alto nivel de aderéncia a metodologia utilizada.

Segunda questdo fundamental: “Seria possivel incorporar o conceito sdcio-técnico a
metodologia de gestdo de projetos utilizada atualmente pela ATP-MRL/ISUP?” - cuja
hipétese de trabalho era:
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“Entendemos que teoricamente o0s conceitos de rede soOcio-técnica sdo possivelmente
aplicaveis a metodologia de gestdo de projetos hoje da ATP-MRL/ISUP. No entanto,
acreditamos que o nivel de conhecimento sobre o assunto seja relativamente baixo se
considerarmos todo o universo de pessoas envolvidos nos servigos prestados pela ATP-
MRL/ISUP”. Ao longo das sec¢des 5.2.3 e 5.2.4 buscou-se analisar de forma detalhada este
questionamento, o qual concluimos que todos os conceitos socio-técnicos apresentados s@o
totalmente aplicaveis a realidade da ATP-MRL/ISUP visto que a pesquisa demonstrou
surpreendentemente a melhor figura de mérito global na anélise da fase 3 que analisou
entendimento de redes sécio-técnicas, ndo confirmando, assim, a hip6tese de que o
conhecimento sobre 0 assunto seria relativamente baixo, mas confirmou a hipotese de que tais
conceitos sdo aplicaveis a realidade atual da ATP-MRL/ISUP. A fase 4, que analisou em
detalhe as praticas em redes sdcio-técnicas, na secdo 5.2.4, reforca esta hipotese, visto que 0s
resultados apresentados demonstram que diversos assuntos relacionadas a este conceitos sao
trabalhados cotidianamente, ainda que de forma desestruturada, demonstrando assim a
aplicabilidade destes conceitos, caracterizando inclusive, uma possivel demanda latente por

métodos que melhor gerenciem estas questées.

6.2. SUGESTOES DE NOVOS DESENVOLVIMENTOS

Entendemos que a enumeracdo de sugestbes de novos desenvolvimentos neste campo é
inesgotavel, visto que o assunto configura um vasto campo de pesquisa a ser explorado
futuramente por outros profissionais e que a criatividade do homem motivada pela
curiosidade ndo tem limites.

Ainda assim, destacamos alguns temas identificados que configuram algumas sugestoes:

e Desenvolver metodologicamente a identificacdo de atores que compdem a rede sécio-
técnica, baseada nas areas do conhecimento;

e Analisar os componentes socio-técnicos, a fim de determinar metodologias que
possibilitem a adequacdo/identificacdo do perfil de atores “ideais” para novos
projetos;

e Estudar detalhadamente o mapeamento das componentes sociais e técnicos da rede
sOcio-técnicos;

e Avaliar amplamente a gestdo de projetos em outras gerencias de instalagdes de
superficie em outros ativos de producdo da Petrobras.
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APENDICES

Apéndice A: CARTA DE APRESENTACAO DO QUESTIONARIO

Apresentacdo do Questionario: ATP-MRL/ISUP. — Texto 1
Amigo,

Eu, Rodrigo Pereira venho solicitar sua imensa contribuicdo, para dois grandes objetivos:
e contribuir para a melhoria dos mecanismos de gestao de nossa geréncia;
e enriquecer minha dissertacdo de Mestrado com sua opiniao;

A seguir seréd apresentado um questionario, cujo tempo estimado ndo ultrapassa 10 minutos
sobre o tema: Gestdo de Projetos e redes socio-técnicas (um tema extremamente
interessante, o qual entendo ter grande correlagdo com o nosso cotidiano).

Gostaria de ressaltar a importancia de sua opinido, integra e isenta, pois estard nela o rigor
cientifico que necessitamos. Lembrando que ndo ha resposta correta, a sua opinido é sempre a
resposta certa.

Informo também que esta pesquisa se faz com a autorizagdo e incentivo de nosso gerente
setorial Jodo Carlos de Aratjo Moreira Neto.

Muito Obrigado.

Rodrigo Pereira - Chave: LXA5 - Ramal: 15464
Gerente de Estudos e Projetos - Apoio a Gestao
E&P/UN-BC/ATP-MRL/ISUP

Rota: 861-5464 Telefone: (22)2761-5464



Apéndice B: MODELO DE QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE PRATICAS DE

GESTAO DE PROJETOS

Questionério de Avaliacdo de Préaticas de Gestdo de Projetos
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Célula Nome Chave
Opiniao:
Marque
Qual o seu conhecimento sobre Gestdo de Projetos? apenas umaj
0pcéo
Possuo conhecimento teérico sobre as técnicas de Gestéo de Projetos, com
grande vivencia pratica do assunto.
Nivel de Possuo conhecimento teérico sobre as técnicas de Gestéo de Projetos, porém com
Conhecimento  [pouca vivencia pratica do assunto.
Né&o possuo conhecimento tedrico sobre as técnicas de Gestdo de Projetos, porém
tenho grande vivéncia pratica do assunto.
N&o possuo conhecimento tedrico sobre as técnicas de Gestao de Projetos e tenho
pouca vivencia pratica do assunto.
N " = o P = o A | Ma
Quanto & aplicacéo pratica das técnicas de Gestéo de Projetos, vocé apen;g”uerm
acredita que... opdo
as técnicas de Gestado de Projetos sao aplicaweis a todas as areas da ISUP. Com
isso asseguraremos a qualidade dos senigos prestados.
Nivel de as técnicas de Gestdo de Projetos sdo aplicaweis a todas as areas da ISUP, porém
Aderéncia [ndo acredito que isso assegurara a qualidade dos senigos prestados.
o uso das técnicas de Gestdo de Projetos nédo afeta a minha atividade. N&o sou
contra nem a favor.
estamos indo bem e ndo ha necessidade de gastar tempo e dinheiro para introduzir
modificagdes em nossa forma de trabalhar.
P A . ~ . Concordo ~ . . Discordo
Secdo |Vocé concorda com as afirmagdes abaixo? Plenamente | CONc0rdo [ Naosei [ Discordo |- -

Préticas Geréncia
de Projetos

A geréncia sinaliza claramente a importancia da gestdo de projetos para as
atividades e os resultados da empresa( ISUP ).

Préticas Geréncia
de Projetos

Os recursos alocados aos projetos sdo bem administrados.

Préticas Geréncia
de Projetos

Participo com freqiiéncia na resolugdo de problemas de projetos.

Préticas Geréncia
de Projetos

Entendo porque certas decisdes de priorizag&o de projetos séo tomadas.

Préticas Geréncia
de Projetos

O cargo de gerente de projeto é valorizado dentro da empresa e assumir uma
geréncia de projeto € um fator de mérito.

Préticas Geréncia
de Projetos

Os gerentes de projeto entendem sua misséo e o que lhes é solicitado.

Préticas Geréncia
de Projetos

Os gerentes de projeto sdo sinceramente interessados na satisfacdo de seus
clientes.

Préticas Geréncia
de Projetos

Os gerentes de projeto apresentam uma atitude pré-ativa bem definida.

Préticas Geréncia
de Projetos

Os gerentes de projeto Iéem publicacdes especializadas rotineiramente.

Préticas Geréncia
de Projetos

Os colaboradores sentem-se de fato parte das equipes de projeto.

Préticas Geréncia
de Projetos

A rotatividade nas equipes de projeto néo € superior a das outras areas da empresa|
(ISUP).

Préticas Geréncia
de Projetos

O escopo dos projetos é administrado de forma sistemética, e existe um processo
formal de controle de mudancas.
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Secao

Vocé concorda com as afirmacdes abaixo?

Concordo
Plenamente

Concordo

Néo sei

Discordo

Discordo
Plenamente

Entendimento e
Préticas de Redes
Sécio Técnicas

Uma rede sécio técnica € um sistema que combina componentes humanos
(sociais) e técnicos. Em um sistema sécio técnico, os elementos de entrada,
processamento, saida e feed-back s6é podem ser exercidos por combinacGes de
pessoas e "coisas"(computadore etc.)

Entendimento e
Préticas de Redes
Sécio Técnicas

Um componente técnico (uma determinada tecnologia) pode assumir um papel
central no desenwlimento de um projeto e passar a influenciar os processos
decisérios da mesma forma que os componentes sociais, gerando decisdes
eventualmente ndo alinhadas.

Entendimento e
Praticas de Redes
Sécio Técnicas

Um projeto se enquadra no conceito acima, portanto pode ser entendido como uma
rede sécio-técnica.

Entendimento e
Praticas de Redes
Sécio Técnicas

Os componentes sociais do projeto sdo todos os individuos e entidades cujos
interesses possam vir a ser afetados positiva ou negativamente pelo resultados do
projeto. Estes individuos/entidade s&o genericamente conhecidos como
"stakeholders" ou atores.

Entendimento e
Préticas de Redes
Sécio Técnicas

Cada ator enxerga o projeto a partir de seu ponto de vista especifico e lhe empresta
um significado préprio. Este fendmeno gera divergéncias quanto ao objetivo e
resultados desejados para o projeto e torna necessario um esforgo consciente de
alinhamento d

Entendimento e
Préticas de Redes
Sécio Técnicas

A necessidade de conciliagéo de expectativas e interesses influencia os processos
decisorios, e as solugdes adotadas nem sempre correspondem a l6gica técnica do
projeto (de engenharia, de custos, etc).

Entendimento e
Praticas de Redes
Sécio Técnicas

Os atores mantém entre si vinculos de diversos tipos e graus de intensidade
varidweis, formando uma rede de relacionamentos. Aqueles que possuem maior|
numero de vinculos assumem papéis centrais no projeto e exercem maior influéncia
sobre ele.

Entendimento e
Préticas de Redes
Sécio Técnicas

A influéncia exercida por cada ator nem sempre corresponde a sua posicdo no
organograma oficial do projeto, criando uma situacdo de fato que pode gerar tensdes
e dificultar (ou facilitar) a evolugdo do mesmo.

Entendimento e
Praticas de Redes
Sécio Técnicas

Os componentes técnicos de um sistema sécio-técnico séo tdo importantes quanto
0s sociais, pois sem eles o funcionamento do sistema é inviavel.

Entendimento e
Préticas de Redes
Sécio Técnicas

Os vinculos entre os componentes sociais e técnicos sé@o tdo importantes para o
jogo de influéncias no projeto quanto os vinculos exclusivamente sociais (por|
exemplo, o dominio do uso de uma ferramenta informatica especializada por apenas
um dos atores).

Secao

Vocé concorda com as afirmacdes abaixo?

Concordo
Plenamente

Concordo

Néo sei

Discordo

Discordo
Plenamente

Praticas

Os gerentes de projeto identificam os atores de seu projeto, mapeiam seus
interesses e expectativas, os vinculos entre eles e adotam tratamentos especificos
para cada um.

Préticas

A andlise de risco do projeto leva em conta o mapeamento dos principais
componentes técnicos, seus vinculos com 0s componentes sociais e prevé agdes
de contingéncia para os casos de falha destes componentes ou de seus Vinculos.

Praticas

Os gerentes de projeto dedicam parte consideravel de seu tempo a comunicagéo e
preocupam-se com a manutengdo do alinhamento das expectativas e interesses
dos atores (a0 menos 0s principais).

Préticas

Nas andlises do projeto sdo levados em conta os interesses e as possiveis atitudes
de individuos ou entidades nédo enwlvidas no desenwolvimento do projeto, tais como
sindicatos, comunidades, ONG's, etc.

Préticas

Na andlise de risco do projeto o mapeamento dos atores é levado em conta, e os
planos de contingéncia prevéem acdes para a eventualidade de surgimento de
crises prowodadas pro conflitos latentes de interesses.

Préticas

O projeto possui um plano de comunicagdo que leva em conta 0 mapeamento dos
atores e suas necessidades especificas de informacgao.

Préticas

As equipes de projeto sdo organizadas levando em conta ndo apenas as
necessidades técnicas, mas também as relacdes de forca e de interesse dos
atores (a0 menos 0s principais), e isto é feito de um processo formal.

Praticas

Existe um processo formal de medigdo periddica da satisfacdo dos atores (ao
menos 0s principais) e os resultados sdo levados em conta nas decisdes
gerenciais.

Préticas

H& um procedimento formal de revisdes periédicas de projeto no qual os atores (ao
menos 0s principais) participam.

Préticas

Os gerentes de projeto mapeiam os componentes técnicos (a0 menos os principais)
e identificam os vinculos de cada um com os componentes sociais (atores do
projeto).
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Apéndice C: TELA INICIAL DO SOFTWARE DE PESQUISA DE CAMPO

K Pesquisa Mestrado ISUP. -
Arquiva

essoal Consulta]

Editar  Inseriv  Registros Janela  Ajuda

-8 X

Llij PETROBRAS Pesquisa ISUP: Gestdo de Projetos e redes sdcio-técnicas

UFF
3
chave  [EEE
Mome  [RODRIGO PEREIRA DA SILVA Célula [£FOID A GESTAD
Funcao REMTE DE PROJETO Plataforma [APOI0 A GESTAQ

queira fazer uso deste recurso, basta ligar a caixa de sorm do seu micro

Ern caso de divida:

Rodrigo Pereira - Chave: LXAb - Ramal: 15464
Gerente de Estudos e Projetos - Apoio a Gestdo
EP/UN-BCIATP-MRLIISUP

Rota: 861-6464 Telefone: (22)2761-5464

Limanms |

*Para ssu melhor entendimento e comodidade, esta pesquisa possui rescursos de som, caso

Cbrigado

Imprima o Relatério com
suas Respostas

A infornagBies aqui coletadas serdo utilizadas Grica e exclusivaments para fing cientificos,

Registra: 14 T b | b [pK|de 1

Orientando: Rodrigo Pereira da Silva
Orizntador. Prof Emmanuel de Paiva Andrade D.sc.
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Apéndice D: TELA COM A CARTA DE APRESENTACAO DO SOFTWARE DE
PESQUISA DE CAMPO

K Pesquisa Mestrado ISU z2-Apresentacio Pesq|

Arquivo  Editar  Inserir  Registros  Janela  Ajuda -8 %
rj— MEI=
:1:] PETROBRAS Pesquisa ISUP: Gestto de Projetos e redes socio-técnicas

UFF

Amiga,

Eu, Rodrign Pereira venho solicitar sua imensa contribuigéo, para dois grandes objetivos
e contribuir para 3 melhoria dos mecanismos de gestfio de nossa geréncia;

® enriguecer, com sua opinido, a dissertagdo de Mestrado gue estou desenvolvendo, onde o estudo de caso
& a [SUP de Marlim;

Informo que esta pesquisa estd sendo realizada com a autorizacdo e o interesse de nosso gerente setorial
Jodo Carlos de Aradjo Moreira Meto

A seguir serd apresentado um gquestiondrio, cujo termpo estimado ndo ultrapassa 10 minutos
Sobre o terna: Gestdo de Projetos e redes socio-técnicas
(um tema extremarmente interessante, o qual entendo ter grande contribuicdo para 0 nosso dia-a-dia).

Gostaria de ressaltar a importancia de sua opinido, integra e isenta, pois estard nela o rigor cientffico que
necessitamos. Lembrando: ndo hé resposta correta, a sua opinido & sermpre a resposta certa

Muito Obrigadi

Rodrign Pereira - Chave: LXAS - Ramal: 15464
Gerente de Estudos e Projetos - Apoio 4 Gestéo
E&F/UN-BC/ATP-MRLISUF

Rota: 861-5464 Telefone: (22)2761-5464

Responder depoi
= naveqacdo

Registro; 4 P N
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Apéndice E: TELA DA FASE 1 DO SOFTWARE DE PESQUISA DE CAMPO

B Pesquisa Mestrado ISUP - [z1-Fase 1 2]
Arquive  Ediar  Inserir  Registros  Janela  Ajuda -8 x
Fase 1

Escolha uma das opgdes abaixo: (clique na frase escolhida)

Qual o seu conhecimento sobre Gestdo de Projetos?

Proj 5 UP. C al

bl | a5 técnicas de Gestdo de Projetos s8o aplicaveis a todas as dreas dalSUP. porém ndo acredito que isso assegurard a qualidade dos senvigos prestacos.
c)| o uso das técnicas de Gestdio de Projetos ndo afeta & minha atividade. M&o sou contra nem a favor,

d)| estamos indo bem e néo hé necessidade de gastar tempo e dinheiro para introduzir modificagiies em nossa forma de trabalhar

Encenar Fase 1

Registro: 14 T b | 21 [+ de 1 (Fitrado)
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Apéndice F: TELA DA FASE 2 DO SOFTWARE DE PESQUISA DE CAMPO

K Pesquisa Mestrado ISU z2-Fase 4]
Arquivo  Editar  Inserir  Registros  Janela  Ajuda -8 %
Fase 2 Plesponda &s afimagBes a sequir, s voos Respasta P
A diregdo sinaliza claramente a importancia da geréncia de projetos para a atividade Concardo
o0s resultados da empresa el Bramen
Discordo
Discordo Plenamente
g;i;‘eﬁtgiﬁyéma C3 O cargo de gerente de projeto valorizado dentro da empresa e assurir uma geréncia de Concorda
projeto & fator de mérito SD"ED’;D Bleram=ne
Iscordo
Discordo Plenamente
e Os gerentes de projeto entenderm sua missEo e o que Thes & solicitado Concorda
iDetos Concardo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente
e Os gerentes de projeto s8o sinceraments interessados na satisfacdo de seus clientes Concorda
iDetos Concardo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente
e Os gerentes de projeto apresentam uma atitude pré-ativa bem definida Concorda
iDetos Concardo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente
e Os gerentes de projeto [&em publicagBes especializadas rotineiramenite. Concorda
iDetos Concardo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente
e Os colaboradores sentemrse de fato parte das equipes de projeto. Concorda
iDetos Concardo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente
e A rotatividace nas equipes de projeto ndo & superior 3 dos outros setores Concorda
iDetos Concardo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente
Registro: 14 T b | o[ de 12 Filtrade)




Apéndice G: TELA DA FASE 3 DO SOFTWARE DE PESQUISA DE CAMPO

B Pesquisa Mestrado ISUP - [z

Arquive  Editar

Inserir

ase 4]

Registros  Janela  Ajuda

120

Fase 3

Responda &s afirmaciies a seguir, se wvocs: Resposta

| [Uma rede socio técnica @ um sisterna gue combina componentes humanos (sociais) e Concordo

! [técnicas. Em um sistema sacio técnico, os elementos de entrada, processamento, saida e Concordo Plenamente
feed-back sd podem ser exercidos por combinagfes de pessoas e "coisas” Discorda

(computadores, te

Discordo Plenaments

E nterdimento &
Praticas de Redes

Lm projeto se enquadra no conceito acima, portanto pode ser entendida como uma rede
sOCio tecnica,

Concordo
Caoncordo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente

Entendimento e
Fraticas de Redes

05 componentes sociais do projeto s80 todos os individuos e entidades cujos interesses
possam vir a ser afetados positiva ou negativamente pelo prajeto ou pelos seus resultados
Estes individuos e entidades s8o genericamente conhecidos como "stakehalders"

Concarda
Concarda Plenamente
Discordo
Discordo Flenamente

Enterdimento &
Praticas de Redes

Cada ator enxerga o projeto a partir de seu ponto de vista especifico e lhe empresta um
significaco praprio. Este fendmeno gera divergéncias guanto aos objetivos e resultados
desejados para o projeto e toma necessario um esforgo consciente de alinhamento

Concordo
Concorda Plenamente
Discordo
Discordo Plenaments

E nterdimento &
Praticas de Redes

A necessidade de conciliagio de expectativas e interesses influencia os processos
decisarios, e as solugdes adotadas nem sempre corespondem & ldgica técnica do projeto
(cle engenharia, de custos, etc)

Concordo
Caoncordo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente

Entendimento e
Praticas de Redes

O atores mantém entre sivinculos de diversos tipos e graus de intensidade varidveis.
formando uma rede de relacionamentos. Aqueles que possuem maior nimero de vinculos
ESsUMEm papeéis centrais no projeto e exercerm maior influéncia solbre ele

Concarda
Concarda Plenamente
Discordo
Discordo Flenamente

Enterdimento &
Praticas de Redes

A influéncia exercida por cada ator nem sempre coresponde & sua posicdo no
organograma oficial do projeto. criando uma situacEo de fato que pode gerartensies e
dificultar (ou facilitar) a evolugiio do mesmao

Concardo
Concorda Plenamente
Discordo
Discordo Plenaments

E nterdimento &
Praticas de Redes

Oz componentes técnicos de um sistema sdcio técnico s8o o importantes guanto os
sociais, pois sem eles o funcionamento do sistema & invigwvel

Concordo
Caoncordo Plenamente
Discordo

Registro: 14 T b | o1 [r]| de 11 iFiltrade)

Encenar Fase 3

!




Apéndice H:TELA DA FASE 4 DO SOFTWARE DE PESQUISA DE CAMPO

B Pesquisa Mestrado ISUP - [z

Arquive  Editar

Inserir

ase 5]

Registros  Janela  Ajuda

121

Fase 4 Fesponda &s afimacfes a sequir, se vocs Fesposta
+ | |0s gerentes de projeto identificam os atores de seu projeto. mapeiam seus interesses e Concordo
| |expectativas, 0swvinculos entre eles e adotam tratarmentos especificos para cada um Concordo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente
Praticas Oz gerentes de projeto dedicam parte considerdvel de seutermpo & comunicagio e Concordo
preccupam-se com a manutengdo do alinhamento das expectativas e interesses dos atores Concordo Plenamente
(20 menos 05 principais) Discordo
Discarda Plenamente
Praticas MNas andlises do projeto s&o levados em conta 0s interesses e as possivels atitudes de Concorda
individuos ou entidades ndo envalvidas no desenvolyimento do projeto, tais como sindicatos, Concordo Plenamente
comunidades, ONG's, etc. Discarda
Discordo Plenamente
Praticas I andlise de risco do projeto o mapeamento dos atores & levado em conta. e os planos de Concordo
contingéncia prevéem aglies para a eventualidade de surgimenta de crises provodadas por Concordo Plenamente
conflitos latentes de interesses Discordo
Discordo Plenamente
Praticas O projeto possui umn plano de comunicagio que leva em conta o mapeamento dos atores e Concordo
suas necessidades especificas de informaggo Concordo Plenamente
Discorda
Discarda Plenamente
Praticas A5 equipes de projeto 580 organizadas levando em conta ndo apenas as necessidades Concorda
técnicas. mas também as relagies de forga e de interesse dos atores (a0 menos os Concordo Plenamente
principais), e isto & feito atrawés de um processo formal Discorda
Discordo Plenamente
Praticas [Existe um processo formal de medicBo perddica da satisfacio dos atores (a0 menos os Concordo
jprincipais) e os resultados s&a levados em conta nas decis@es gerenciais. Concordo Plenamente
Discordo
Discordo Plenamente
Praticas Hé um procedimento formal de revisfies periddicas de projeto no qual os atores (o0 menos Concordo
05 principais) participam Concordo Plenamente
Discorda
I =N
Encenar Fase 4
Registro; 4 T b h |




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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